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RESUMO

No contexto atual das organizagdes, vistas como entes cognitivos, cujo
principal ativo é o conhecimento, torna-se fundamental compreendé-lo
como recurso e geri-lo de forma sustentavel. Logo, é necessario utilizar
métodos e estratégias para identificar e compreender o conhecimento de
forma sistematica e orientada aos resultados e objetivos organizacionais.
Neste cenario, a gestdo do conhecimento é vista como uma abordagem
integrada por processos de identificacdo, criacdo, compartilhamento,
armazenamento e aplicagdo do conhecimento como recurso valioso para
as organizagdes. No que tange a estes aspectos, alguns autores afirmam
gue para gerenciar é preciso mensurar, da mesma forma que as
iniciativas de gestdo do conhecimento necessitam ser avaliadas, a fim de
certificar quais acbes estdo em andamento, como sdo percebidas pelos
seus colaboradores e, quando necessario, elaborar redefinicbes
estratégicas relacionadas a gestdo do recurso conhecimento. Neste
contexto, este trabalho tem por objetivo analisar o recurso conhecimento
como ativo organizacional em um Programa de Pds-graduacdo. Trata-se
de uma pesquisa de natureza aplicada, de abordagem quali-quantitativa,
gue por meio de estudo de caso analisa as dimensdes e préaticas de GC e
a caracterizacdo dos eixos de conhecimento critico. Para isso, foi
proposto um procedimento metodologico adaptado ao estudo de caso,
que permitiu analisar de forma transversal o recurso conhecimento e
identificar como o mesmo é percebido pelos docentes do Programa.
Como resultado da aplicacdo e analise da correlagdo dessas dimensdes,
foi possivel inferir sobre o papel da tecnologia da informacdo como
suporte para realizar os processos da gestdo do conhecimento. De forma
a corroborar esta visdo, deve-se potencializar as praticas de GC
identificadas de forma a contribuir com os resultados e objetivos do
Programa. Neste sentido, faz-se necessaria uma lideranca voltada para
gerir 0 recurso conhecimento e articular as préticas consideradas
informais pela organizacdo, de forma a promover um maior alinhamento
transversal entre as diferentes areas de pesquisa. Quanto a visdo
estratégica do recurso conhecimento como um processo é suportada pela
identificagdo e caracterizagdo dos eixos criticos de conhecimento, que
estdo alinhados aos resultados e objetivos do planejamento estratégico
do contexto estudado.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento, Avaliagdo de Maturidade
em Gestdo do Conhecimento, Praticas de Gestdo do Conhecimento,
Eixos de Conhecimento Critico.






ABSTRACT

In the current context of organizations, seen as cognitive beings, whose
main asset is knowledge, it is essential to understand it as a resource and
manage it sustainably. Therefore, it is necessary to use methods and
strategies to identify and understand the knowledge systematically and
oriented to results and organizational objectives. In this scenario,
knowledge management is seen as an integrated approach for
identifying processes, creation, sharing, storage, and application of
knowledge as a valuable resource for organizations. With respect to
these aspects, some authors state that to manage is necessary to measure
in the same way that knowledge management initiatives need to be
evaluated in order to ensure that actions are underway, as are perceived
by their employees and when appropriate, to make strategic redefinition
related to knowledge management resource. In this context, this paper
aims to analyze the knowledge resource as organizational asset in a
Posgraduate Program. It is a applied research, of qualitative and
guantitative approach, through case study analyzes the dimensions and
KM practices and the characterization of critical knowledge axes. For
this, it proposed a methodological approach adapted to the case study,
which allowed the analysis of transversal knowledge resource and
identify how it is perceived by the Program teachers. As a result of the
application and analysis of the correlation of these dimensions, it was
possible to infer the role of information technology as support to carry
out the processes of knowledge management. Among the identified KM
practices, should empower those who contribute to the results and
objectives of the Program. In this sense, a focused leadership to manage
knowledge resource and articulate the practices considered by the
informal organization is necessary in order to promote greater cross-
alignment between the different areas of research. As for the strategic
vision of the knowledge resource as a process is supported by the
identification and characterization of critical axes of knowledge, which
are aligned to outcomes and objectives of the strategic planning of the
studied context.

Keywords: Knowledge Management, Maturity Assessment Knowledge
Management, Knowledge Management Practices, Critical Knowledge
AXes.






LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Anélise das perspectivas tedricas do Trabalho.................... 28
Figura 2 - Escada do conhecimento ..........cccvvveevevieseenienn e 32
Figura 3 - Modelo adaptado do Ciclo de Gestéo do Conhecimento..... 35
Figura 4 - Framework de Gestdo do Conhecimento da APO............... 44
Figura 5 - Dimensdes da Gestdo do Conhecimento ...........ccocceevervennne 45
Figura 6 - Etapas da Pesquisa..........cccocevererrinenieneese e 59
Figura 7 - Historico da Evolug@o do EGC ..o 65
Figura 8 - Planejamento estratégico do PPEGC (2011 a 2016) ........... 67
Figura 9 - Dimensdes de GC adotadas no trabalho............cccccceenneee. 68
Figura 10 - Correlacdo das Dimensdes de GC ........ocoevvveivnvenneiennns 89
Figura 11 - Mapas das Praticas de GC ldentificadas no PPEGC.......... 95
Figura 12 - Eixos Criticos identificados no PPEGC ..........ccccccceevnueneee. 98
Figura 13 - Representacdo das perspectivas adotadas no
desenvolvimento do trabalho ... 102

Figura 14 - Representacéo dos Eixos de Conhecimento Critico no
PPEGC ... ittt bbb 107


file:///C:/Users/Bruna/Dropbox/_DISSERTAÇÃO/Defesa%20de%20Mestrado_Fraga,%20B.%20D._REVISÃO.docx%23_Toc421604743




LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Préaticas de Gestdo do Conhecimento analisadas ............... 48
Quadro 2 - Detalhamento das etapas para Coleta de Dados ................ 60
Quadro 3 - Quadro analitico dos objetivos e etapas da pesquisa.......... 61
Quadro 4 - Resultado relativo ao grau de maturidade e médias das
IMENSDES ... oottt sre b e nee e 69
Quadro 5 - Anélise da Dimensdo 1 - Lideranga.........cc.ccocevevrerieieennns 71
Quadro 6 - Anélise da DImensao 2 - Process0S.........covvevvveeeeirveireennne. 75
Quadro 7 - Analise da Dimens&o 3 - PESS0aS .........cccccvevveiveireereeireinens 77
Quadro 8 - Anélise da Dimenséo 4 - Tecnologia..........cccceveevriennrienns 79
Quadro 9 - Analise da Dimensdo 5 - Processos de Conhecimento....... 81
Quadro 10 - Analise da Dimensao 6 - Aprendizagem e Inovagéo........ 84
Quadro 11 - Analise da Dimensao 7 - Resultados da Gestéo do
CONNECIMENTO ...ttt 86
Quadro 12 - Andlise da correlagdo de Resultados de GC (Questao 37)
....................................................................................................... 92






LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

APO — Asian Productivity Organization

APQC - American Productivity and Quality Center

CAF - Common Assesment Framework

GC — Gestdo do Conhecimento

OCDE - Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico
OKA - Organizational Knowledge Assessment

PPEGC - Programa de Pds-graduacdo em Engenharia e Gestéo do
Conhecimento

TI1 - Tecnologia da Informacéo

UE — Unido Europeia

UFSC — Universidade Federal de Santa Catarina






SUMARIO

(O N0 =70 ) 01U 070 T 21
11 CONTEXTO E PROBLEMA DE PESQUISA.........cccoeermemerrmrrrrrreeeeeee 21
12 OBJETIVOS DA PESQUISA ..coooromeemeeeeeeeeeeeeeeeeeesesessesseeeseeseeeeeee 23
13 JUSTIFICATIVA w.ooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesseseeee e eseeeeeee 24
14 MOTIVACAO DO TRABALHO.......oeeeeeeeeeeeeeeecceeeeseeeesseeeeeseeeeeeee 26
15  DELIMITACAO DO ESCOPO DA PESQUISA .......ccoooorommrrrrrerreeeeee 26

1.6 ADEBENCIA DA PESQUISA AC PROGRAMA DE POS-
GRADUACAO EM ENGENHARIA E GESTAO DO CONHECIMENTO ... 27

17 ESTRUTURA DO TRABALHO.......cciiiiee e 29
2 FUNDAM ENTA(;AO TEORICA ..o, 30
2.1 CONHECIMENTO COMO ATIVO ORGANIZACIONAL................ 30
2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO ..o 34
2.2.1 Meétodos para avaliacdo da maturidade em gestao do
CONNEBCIMENTO ...t 37
2211 Ferramenta CAF ... 37
2212 MELOAO OKA .....oiiiece ettt 38
2213 Metodologia Prémio MAKE .........ccccooviiniiiiiniininiiiiinsnnnns 39
2214 Modelo de Avaliacdo do FOrum EUropeu ...........cccovvveeennne. 40
2215 Road Map para Resultados na Gestdo do Conhecimento —
Y10 OO 41
2216 MELOAO OCDE ......coouiiieciiiieeeeee s 42
2217 Metodologia APO ..o 43
2.3 PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO.......cooonivriirires 47
24 EIXOS CRITICOS DE CONHECIMENTO .....oovvieieiseeeeeeeeee e, 51
24.1 Conhecimentos CritiCOS .......ccoirrireirieisesesee e 51
24.2 Identificacdo dos Eixos de Conhecimento Critico ...........c.ccceeuee. 53
2.4.3 ConsideracGes sobre os aspectos teéricos do trabalho .................. 54
3  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS .......cccoovvverreereeeesiereninen, 57
3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA ..o, 57
3.2 UNIVERSO E SUJEITO DA PESQUISA ... 58
3.3 ETAPAS ADOTADAS PARA A ELABORACAO DA PESQUISA .. 58
34 INSTRUMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS .............. 61
4  APRESENTAGAO, ANALISE E INTERPRETAGAO DOS
DADOS. ... oottt sae ettt nre s 65
41 CARACTERIZACAO DO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM
ENGENHARIA E GESTAO DO CONHECIMENTO.......c.ooovvieeieeeeeeeees 65
4.2 DIAGNOSTICO DE MATURIDADE EM GESTAO DO
CONHECIMENTO ...ttt 67

421 Andlise da Dimensao Lideranca na gestdo do conhecimento .. 71
422 Anélise da Dimensao Processos na Gestdo do Conhecimento . 73
4.2.3 Anélise da Dimensao Pessoas na Gestao do Conhecimento..... 77
424 Andlise da Dimensao Tecnologia na Gestao do Conhecimento 79



425 Analise da Dimensdo Processos de Conhecimento na Gestdo do

CONNECIMENTO ..o nre s 81
426 Analise da Dimensdo Aprendizagem e Inovagdo na Gestdo do
CONNECIMENTO ... sre s 84
4.2.7 Anélise da Dimensao Resultados da gestdo do conhecimento na
geSta0 dO CONNECIMENTO ....cuiviiiiiiiieie et 86
428 Analise da Correlacdo das Dimensfes da Gestao do
Conhecimento NO PPEGC ...t 88
43  IDENTIFICACAO DAS PRATICAS DE GESTAO DO
CONHECIMENTO ...ttt ettt bee et e nneean 93
44  IDENTIFICAGCAO DOS EIXOS CRITICOS DE CONHECIMENTO.97
45 ANALISE DAS PERSPECTIVAS DO TRABALHO .........ccccoouu..... 102
46  CONSIDERACOES SOBRE A APRESENTACAO E ANALISE DOS
DADOS ...ttt ae et e res 105
5 CONCLUSOES......oomoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e ee e eeee e eeesnneeens 108
51 QUANTO AOS OBJETIVOS E CONTRIBUIQOES DO
TRABALHO... ..ottt 108
5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS ....oveveeeeeeeeerenan 110
REFERENCIAS ..ottt ene s 112
APENDICES ...ttt 122
APENDICE A — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO ...ttt 122
APENDICE B — INSTRUMENTO PARA AVALIA(;AO DA
MATURIDADE EM GESTAO DO CONHECIMENTO NO PPEGC....... 124
APENDICE C - ROTEIRO PARA ENTREVISTA DE IDENTIFICA(,‘AO
DAS PRATICAS PERCEBIDAS - PPEGC .....ocooiieieeeeeeeeeee e 132

APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA
PARA IDENTIFICACAO DE EIXOS DE CONHECIMENTOS CRITICOS



21

1 INTRODUCAO

Este capitulo tem o objetivo de apresentar a problemética de
pesquisa, objetivos - geral e especificos -, justificativa, e por fim, a
delimitagdo e motivacéo do trabalho.

1.1 CONTEXTO E PROBLEMA DE PESQUISA

As organizacGes intensivas em conhecimento podem ser
compreendidas como aquelas que o conhecimento organizacional
encontra-se instalado e distribuido entre pessoas, processos e rotinas,
estruturas, sistemas e redes de relacionamento internas e externas
(Santos et al., 1997; Katz et al., 2000). Estas organiza¢bes também
devem ser percebidas como combinacGes de esforcos individuais e de
grupo que tem por finalidade realizar propositos coletivos
(MAXIMIANO, 1992).

Concomitante a isto, 0 conhecimento organizacional encontra-se
instalado e distribuido entre pessoas, processos e rotinas, estruturas,
sistemas e redes de relacionamentos internos e externos (SANTOS et
al., 1997; KATZ et al., 2000).

Compreender os conhecimentos associados aos resultados e 0s
objetivos organizados para gerenciar esse conhecimento é fundamental,
pois além de sistematizar o conhecimento contido na organizacéo
também permite desenvolver mecanismos para evitar a sua perda ao
longo do tempo.

E essencial abarcar que as organizacdes sdo, fundamentalmente,
entes cognitivos com o objetivo de aprender e desenvolver
conhecimentos para alcancar seus objetivos (ARGYRIS; SCHON,
1978). Para tanto, essas mesmas organizacdes devem assegurar 0
florescimento e a manutengdo de uma cultura que promova a
identificacdo do recurso conhecimento bem como 0 seu
compartilhamento como uma caracteristica basica (LEMON; SAHOTA,
2004).

O conhecimento torna-se um fator chave de criacdo de valor,
sendo que o0s processos de expansdao da base de conhecimentos
adquiridos por meio da aprendizagem organizacional e por processos de
criacdo do conhecimento via inovacgdo, servem de insumo para uma
vantagem competitiva sustentavel (DRUCKER, 1999; SENGE, 2001;
BORNEMANN, 2003; CEN, 2004; DALKIR, 2005; DAVENPORT,
2006; APO, 2009). A fim de alcancar e manter esse crescimento e
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vantagem sustentavel, as organizagGes tém que criar constantemente
novos conhecimentos e buscar sabedoria na pratica (NONAKA et al.,
2013).

Acredita-se que 0s conhecimentos possibilitam a organizacéo
alcancar de forma eficiente os processos inerentes ao cumprimento de
sua missdo e aqueles relacionados ao cumprimento de seus resultados e
objetivos estratégicos que sdo, em suma, elementos da gestdo do
conhecimento da organizagao.

Wiig (1993) esclarece que o objetivo da gestdo do conhecimento
é fazer a organizacao agir de forma mais inteligente pela facilitacdo da
criagdo, acumulagdo, desenvolvimento e uso dos conhecimentos
existentes na organizacdo. Ha& aqueles conhecimentos considerados
criticos  por contribuirem  diretamente para os  resultados
organizacionais, sendo o0 agrupamento destes conhecimentos
denominados neste trabalho de eixos de conhecimento critico.

No entanto, para utilizar os eixos de conhecimento criticos de
forma aplicada, é necesséario identifica-los e assim, compreender como
ele esta sendo gerenciado e assim identificar aqueles que justificam uma
iniciativa de gestdo do conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998;
DALKIR, 2005).

Sun e Hao (2006) trazem a visdo de GC como processos
sisteméaticos e especificados organizacionalmente para adquirir,
organizar e comunicar conhecimento dos colaboradores, de forma que
0s demais possam utilizi-lo para acbes mais efetivas e produtivas.
Assim, a GC pode ser vista como forma de coletar conhecimento
organizacional, e por reconhecimento e compreensdo das rela¢fes e dos
padrdes, torna-lo em informacéo Util e acessivel e o conhecimento um
recurso valioso para organizagdo (LOSHIN, 2001).

No que tange essa visdo, a gestdo do conhecimento tem
contribuicGes diretas para alcangar o “sucesso”, principalmente quando
a mudanca, a inovagao e o crescimento sao perseguidos em um contexto
competitivo e complexo (CEN, 2004). Estas contribuicGes diretas,
qguando agrupadas, determinam as razdes pelas quais a gestdo do
conhecimento e suas praticas tornam-se fundamentais:

¢ O conhecimento tende a ser técito/informal/ndo registrado, e
em muitos casos ele néo é identificado.

¢ O know-how é um recurso que ndo deve ser escasso, e muitas
vezes ndo é valorizado como deveria.
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¢ Abordagens de gestdo de conhecimento de curto prazo podem
parecer suficientes, e em muitas ocasifes ndo sdo consideradas pela
organizagdo por parecer desnecessaria qualquer mudanga.

¢ O conhecimento ou know-how da organizacdo se perde com
frequéncia ou se fragmenta quando colaboradores ou parceiros deixam a
organizagao.

A fim de alcangar o sucesso de forma sustentavel, é necessario
gue as organizacdes se conhecam e identifiguem quais fatores
alavancam suas qualidades e quais necessitam ser melhorados. Para
isso, sdo desenvolvidos métodos e realizados diagnosticos, visto que €
importante medir, pois sem medicBes validas e confidveis torna-se
muito dificil desenvolver a abrangente teoria do conhecimento (AHN;
CHANG, 2004; PAPA et al., 2009).

Desta forma, uma avaliacdo de maturidade que possibilite que a
organizacdo se conhega e identifique seus fatores que necessitam de
melhorias. Hanley e Malafsky (2004) afirmam que as iniciativas de
Gestdo do Conhecimento necessitam ser continuamente avaliadas, em
todos os niveis da organizacdo, para certificar-se que as acOes
requeridas e as mudangas estdo de fato acontecendo e, quando
necessario, elaborar redefinicdes estratégicas (PAPA et al., 2009).

Um importante fator que motivou esta pesquisa é a necessidade
apontada na literatura de mais estudos que tratem da visdo pragmatica
da gestdo do conhecimento no contexto organizacional. Ha muitos
estudos publicados, porém de natureza tedrica, sem indicacBes e
referéncias a casos reais que permitam passar da teoria a pratica
(SERVIN, 2005) principalmente no que tange a uma analise que
englobe avaliagdo de maturidade e praticas em GC e identificacdo de
eixos de conhecimento critico.

Diante disto, surgem as seguintes perguntas de pesquisa:

= Como compreender a gestdo do recurso conhecimento a partir
da analise da avaliagio de maturidade e praticas de gestdo do
conhecimento?

= Como identificar os eixos de conhecimento critico alinhados ao
planejamento estratégico do PPEGC?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA
Diante do exposto, 0 objetivo deste trabalho € analisar o recurso

conhecimento como ativo organizacional no Programa de Pés-
graduacdo de Engenharia e Gestdo do Conhecimento da Universidade
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Federal de Santa Catarina. A fim de atingir o propésito estabelecido, sdo
definidos quatro objetivos especificos:

I Identificar um método de avaliacdo de maturidade e praticas de
gestdo do conhecimento;
Il.  Aplicar o diagnéstico de avaliacdo maturidade em gestdo do
conhecimento no PPEGC;
I1l.  Verificar as préaticas de GC existentes no PPEGC;
IV.  Caracterizar os eixos de criticos de conhecimentos alinhados
planejamento estratégico do PPEGC.

1.3 JUSTIFICATIVA

Esta dissertacdo possui como foco um estudo que permita a
compreensdo e analise do recurso conhecimento sob trés perspectivas
distintas: avaliacdo da maturidade, praticas em gestdo do conhecimento
e identificacdo de eixos criticos de conhecimento. Concomitante a isso,
existe a necessidade de explicar detalhadamente o contexto no qual a
procedimento foi desenvolvido, suas bases tedricas, seu mecanismo de
construgdo, e fundamentalmente, o seu mecanismo de aplicagdo,
insumos, resultados esperados e abrangéncia em termos de escopo. Este
trabalho foi desenvolvido por meio de um estudo de caso no Programa
de Pdés-graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPEGC)
da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).

Em funcdo do exposto, este trabalho visa apresentar um estudo
sobre a aplicacdo do método de avaliacdo de maturidade em GC da APO
— Asian Productivity Organization (2009), em um Programa de Pos-
graduacdo da Universidade Federal de Santa Catarina, por meio do
instrumento de diagndstico da situacdo da gestdo do conhecimento nesse
tipo de organizagdo. Visto que a APO é um método prescritivo e
descritivo de referéncia internacional no que tange a avaliagdo da
maturidade em gestdo do conhecimento cuja descri¢do encontra-se na
secdo de Métodos de Avaliacdo de Maturidade em GC (2.2.1.7.). Ha
diversos trabalhos que trabalham a APO (2009) em diferentes ambientes
como Batista (2008), Batista (2012), Helou (2015).

Em um primeiro momento, por meio do diagnostico, identifica-se
0 nivel de maturidade e as praticas de gestdo do conhecimento ja
existentes. Também sdo alinhadas as estratégias da organizacdo e da
gestdo do conhecimento através da identificacdo dos seus eixos criticos
de conhecimento, definindo a contribuicdo esperada da gestdo do
conhecimento nos resultados do PPEGC e os mecanismos e indicadores
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de avaliacdo dessa contribui¢do. E assim, permite elencar um conjunto
de acOes possiveis de implementacdo, ou seja, projetos a serem
priorizados e realizados para alcangar os objetivos da gestdo do
conhecimento, considerando as dimensfes chaves determinados no
diagnostico.

Ao realizar uma busca na base de dados Scopus é possivel notar
um crescente no nuimero de publicacdes cientificas que abordam os
temas que avaliam a gestdo do conhecimento, cujos termos de pesquisa
foram: “gestdo do conhecimento” relacionado aos termos “modelo”,
“método”, “diagnostico” ou “avaliagdo”, como mostra o Grafico 1 a
seguir.

Grafico 1 - Producdo Cientifica relacionada aos termos da Busca Sistemética

450 1
400 A
350 +
300 +

250

1 = Quantidade de
200 Publicacdes

150 A
100 A
50 +

0

1983
1986
1989
1993

1997 J
2000
2003
2006
2000
2012
2015 J=

Fonte: Scopus (2015)

O gréfico mostra que as pesquisas estdo crescendo a respeito da
tematica escolhida de forma a indicar a importancia de pesquisas que
possibilitem a mensuragdo do recurso conhecimento. De forma a
apontar a relevancia deste trabalho ao propor uma sisteméatica que
permita verificar o grau de maturidade, as praticas de GC e identificar os
conhecimentos criticos que podem ser relevantes para o gerenciamento
do conhecimento em organizacGes intensivas de conhecimento, neste
caso, representadas pelos programas de pés-graduacdo inserido em uma
universidade.

Ressalta-se o interesse adicional de se mostrar a visibilidade
pratica de adaptacdo e andlise deste método em organizacles, bem como
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a relacdo das praticas de GC e os eixos criticos de conhecimento
alinhados ao planejamento estratégico do Programa.

1.4 MOTIVAGCAO DO TRABALHO

Este trabalho teve como base um projeto de pesquisa realizado
pela Universidade Federal de Santa Catarina junto a Confederacdo
Nacional da Industria - CNI, no periodo de outubro de 2013 a julho de
2014, no qual a autora participou como pesquisadora. O projeto de
pesquisa aplicada objetivou realizar a analise situacional da maturidade
em Gestdo do Conhecimento - GC e 0 mapeamento dos conhecimentos
criticos para as unidades da referida instituicdo. Salienta-se que nado
houve publicagcdes dos dados coletados nesse projeto, devido as suas
clausulas contratuais.

Com a execugdo da pesquisa, a customizacdo de métodos e
instrumentos utilizados apresentaram contribuicBes para a andlise do
recurso conhecimento, e revelou a necessidade de novas adaptagdes e
aplicacGes, ou seja, que permita compreender de forma mais
aprofundada o objeto estudado.

Em somatoria, visto o tamanho e a complexidade de aplicagdo do
projeto de pesquisa, surgiram algumas inquietagdes de pesquisa e
levaram ao desenvolvimento e adaptacdo da Fase 1 (Método da
Avaliacdo de Maturidade de Gestdo do Conhecimento) do referido
projeto ao contexto deste trabalho, sdo elas:

— Realizacdo deste estudo adaptado ao contexto académico
e conceitual;

— Necessidade de aplicagdo em um ambiente que ndo
estava sujeito a mudancas estruturais recentes e com
produtos e processos claramente definidos.

Dadas estas proposic@es surge a motivacdo deste trabalho no que
tange a aplicagdo e andlise de das questdes apontadas no referido projeto
e como estas contribuem para uma visdo mais clara e pratica da gestdo
do conhecimento.

1.5 DELIMITAGAO DO ESCOPO DA PESQUISA

Esta pesquisa limita-se a compreender o contexto de gestdo do
conhecimento vivenciado pelo corpo docente do Programa de Pds-
graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPEGC) da
UFSC, a partir das percepcdes de seus colaboradores.
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Por ser um Programa de P6s-graduacdo inserido em um contexto
de uma organizacdo publica, sdo encontradas as diretrizes e fatores
burocraticos que ficam evidenciados nas percepcdes dos docentes.
Sendo a UFSC uma autarquia de regime especial vinculada ao governo
federal, e os docentes sdo servidores publicos federais (ESTATUTO
UFSC, 2008, p. 2).

Diante disto, este trabalho utilizando-se de um estudo de caso,
limita-se a analisar o PPEGC sob as perspectivas de diagnostico e
levantamento das dimensdes de GC que compBem a avaliagcdo de
maturidade da APO (2009), sendo elas: lideranca, processos, pessoas,
tecnologia, processos de GC, aprendizagem e inovagdo e resultados de
GC.

Da mesma forma que a identificacdo das praticas de GC e a
caracterizacdo dos eixos criticos de conhecimento relacionados ao
contexto organizacional do PPEGC restringem-se a apontar as
iniciativas e os resultados vigentes no atual momento do PPEGC.

1.6 ADERENCIA DA PESQUISA AO PROGRAMA DE POS-
GRADUACAO EM ENGENHARIA E GESTAO DO
CONHECIMENTO

Este trabalho estd inserido na area de concentracdo Gestdo do
Conhecimento, do PPEGC, na linha de pesquisa “teoria e pratica em
gestdo do conhecimento” cujo objetivo é estudar a teoria e a préatica da
gestdo do conhecimento nas organizacdes e suas relacbes com a
engenharia e com a midia e conhecimento (EGC, 2015).

A principal justificativa de aderéncia ao referido programa se
refere & proposta de analise do “conhecimento” no contexto
organizacional. Segundo Santos (2008) que trouxe em seu trabalho um
diagndstico no PPEGC acerca da situacdo em que se encontra o ensino
da gestdio do conhecimento em termos didaticos, foi possivel
compreender a relevancia da gestdo do conhecimento e sua percepcao
pelos docentes no ambiente do PPEGC.

Desta forma, este trabalho utiliza uma perspectiva
interdisciplinar® a fim de possibilitar a aplicacdo e analise dos métodos
de avaliacdo de maturidade em GC, investigados empiricamente e trata

! Sendo a interdisciplinaridade definida por Sommerman (1998) como a soma de duas ou mais
disciplinas intencionalmente e que estabelecem nexos e vinculos entre si para alcangar um
conhecimento mais abrangente, ao mesmo tempo diversificado e unificado.
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de fendbmenos originarios em diferentes areas de pesquisa, conforme
Figura a seguir.

Figura 1 - Anélise das perspectivas tedricas do Trabalho

/ tincio

/ Avaliagdo

( warEace |

\ Maturidade
em GC

lx Conhecimento |

f i \
/ Eixos de A / as \
| Conhecimento | [ Praticas ‘

Fonte: Elaborado pela autora

No que tange aos aspectos metodoldgicos, este trabalho baseia-se
em diferentes perspectivas de coleta (revisao de literatura) e anélise dos
dados (correlacdo de Pearson, analise de contelido).

A partir da anélise da avaliacdo de maturidade em Gestdo do
Conhecimento e as relacfes estabelecidas a partir das préticas de GC e
seus eixos de conhecimento critico, é possivel notar que ha um
alinhamento e integracdo de disciplinas de diferentes areas de
conhecimento para, entdo, compreender um contexto mais amplo e
complexo no nivel organizacional. Ha diferentes perspectivas cientificas
e praticas que o conceito de conhecimento é concebido e incorporado as
acles e estratégias organizacionais, torna-se necessario integra-lo e
observé-lo sob uma Gtica mais abrangente, isto é, justificavel por meio
da interdisciplinaridade. Esta visdo é corroborada por Brito (2010) que
aponta os campos disciplinares como pressupostos no eixo integrador do
objeto de conhecimento, visto como um recurso que foi estudado
também no contexto do PPEGC.

Sabe-se que os estudos interdisciplinares ndo estdo interessados
em apenas rearranjar construtos em constante mudanca de
conhecimento, mas em integra-los em uma nova e mais abrangente
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compreensdo do que € aditivo ao conhecimento (REPKO, 2012). Neste
contexto, este estudo visa contribuir na construcdo tedrica e préatica de
identificacdo e compreensdo do recurso conhecimento como elemento e
ativo organizacional do PPEGC. Concernente a isso, analisar as préaticas
e 0s eixos de conhecimento critico alinhados aos diferentes objetivos e
resultados estratégicos do referido Programa.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

Para atingir esse objetivo, 0 documento esta composto por quatro

capitulos. O capitulo | traz a contextualiza¢do do problema de pesquisa,
quais os objetivos adequados para soluciona-lo.
O capitulo Il aborda os construtos teéricos de gestdo do conhecimento,
0s métodos de avaliacdo de maturidade e praticas de GC e de eixos
criticos de conhecimento. O capitulo Ill apresenta os procedimentos
metodoldgicos adotados para desenvolver a pesquisa; e o capitulo IV
descreve em detalhe o método desenvolvido e os resultados obtidos com
a aplicacdo. Por fim, no capitulo V sdo apresentadas as consideragdes do
trabalho quanto aos seus objetivos, instrumentos e contribuicbes. A
seguir, sdo apresentados os apéndices com informagbes complementares
relevantes para os contelidos abordados no documento.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A revisdo de literatura tem como objetivo evidenciar as
abordagens e métodos que sustentam a tematica escolhida, permitindo
constituir a base de sustentacdo de aplicacdo do método escolhido. Desta
forma, os principais conceitos desenvolvidos sdo: conhecimento, gestéo
do conhecimento, avaliacdo da maturidade em GC, préticas de GC e
eixos criticos de conhecimento.

2.1 CONHECIMENTO COMO ATIVO ORGANIZACIONAL

A fim de compreender a defini¢do de conhecimento, primeiro é
necessario compreender a diferenciagdo de dado, informacdo e
conhecimento. Para Davenport e Prusak (1998) dados sdo simples
informacfes sobre o estado do mundo, facilmente estruturado,
quantificavel e transferivel. J& a informacdo deve ser entendida como
dados dotados de relevancia e proposito, em que requer uma unidade de
andlise e exige consenso em relacdo ao significado. Sendo assim,
conhecimento é definido como a informacao valiosa da mente humana e
inclui reflexdo, sintese e contexto; a sua compreensao e transferéncia é
dificil e este ¢ um dos grandes desafios organizacionais atualmente
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Desta forma, por conhecimento, entende-se que é o ativo que da a
possibilidade de agir. O conhecimento individual é criado de forma
invisivel no cérebro humano, e sé o correto clima organizacional pode
convencer as pessoas a criar, revelar, compartilhar e utilizar o
conhecimento no ambiente organizacional (DAVENPORT et al., 1998).

Grant (1996) observa que o conhecimento é 0 recurso mais
estrategicamente importante que as organizagfes possuem, enguanto
outros se referem ao conhecimento como a principal fonte de criacdo de
valor (Spender e Grant 1996; Teece, Pisano e Shuen, 1997).

Sendo assim, o conhecimento pode ser compreendido como uma
mistura fluida de experiéncia moldada, valores, informagéo contextual e
insight (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). E um ativo intangivel
valioso, sendo considerado como um dos principais fatores de producéo,
além de capital e trabalho, ou seja, € o componente intangivel do
trabalho (APO, 2010).

Outros autores como Polanyi (1958) e Sveiby (1994, 1997)
definem conhecimento como uma “capacidade-para-agir” (que pode ser
ou ndo consciente). A énfase de definicdo é um elemento de acdo: uma
capacidade-para-agir pode apenas ser mostrada em acdo. Cada individuo
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tem que recriar a sua propria capacidade-para-agir bem como a sua
realidade por meio da experiéncia — base essa semelhante ao
construtivismo (Von GLASERFELT, 1988).

Para este trabalho, adota-se a definicdo de Drucker (1999) com
seu trabalho Management Challenges for the 21 st. Century (“Desafios
gerenciais para o século 217, ed. Thomson Pioneira) cujas proposi¢es
trouxeram 0s novos paradigmas do management e a forma como
mudaram e mudardo essas premissas, assim como, as novas realidades
da estratégia, a revolugdo da informacdo e a produtividade do
trabalhador do conhecimento, portanto, para Drucker (1999),
conhecimento € a informacg&o, em agdo efetiva, focada em resultado.

O conhecimento deve ser compreendido enquanto elemento que
compdem 0S processos organizacionais para gerar valor, tanto para os
colaboradores quanto para a organizacdo, sendo, portanto uma
combinag8o de dados e informagdes aos quais se adicionam habilidades
e experiéncias (CEN, 2008). Portanto, no que tange a estes aspectos, 0
conhecimento resulta-se em um ativo organizacional valioso que pode
ser utilizado no apoio & decisdo e elaboracdo de novas estratégias
(DALKIR, 2005).

North (2010) traz em seu trabalho uma analise préatica a respeito
de como o conhecimento pode ser compreendido no contexto
organizacional. Converter informacdo em acdo efetiva (voltada a
resultados) torna-se relevante para uma organizagdo orientada ao
conhecimento, pois 0 conhecimento organizacional representa o transito
entre as informagGes e 0 saber gerador de vantagens competitivas. O
conhecimento pode ser definido como um processo dindmico, pessoal e
distinto da informagao (SVEIBY, 2001).

A forma como esta transigdo acontece, pode ser explicada pela
escada do conhecimento, apresentada na figura a seguir (NORTH,
2010).
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Figura 2 - Escada do conhecimento
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Fonte: North (2010)

Do ponto de vista organizacional, pode-se perceber a evolucdo de
signos para dados e por posteriormente as informagdes, sendo estes
grupos de dados dotados de significado, e em uma organizacdo, servem
para tomar decisOes e agir. Essas informagdes, do presente e do passado,
conectadas adequadamente e elaboradas de forma consciente, tornam-se
informagcbes que possibilitam a acdo, ou seja, resultam em
conhecimento.

Os conhecimentos possibilitam a ac¢do, o chamado “saber fazer”.
Os saberes estdo relacionados as experiéncias dos individuos e séo
interligados por contextos especificos. Probst (1987) define o saber
como a totalidade de conhecimentos, capacidades e habilidades
disponiveis nos colaboradores da organizagdo para apoiar a resolucéo de
problemas. O saber pode ser conhecimentos teéricos, assim como regras
praticas diarias ou ainda indica¢des de atuacdo. Assim, o saber se apoia
em dados e informacGes, mas o diferencia deles, sempre esta ligado as
pessoas.

North (2010) destaca que a acdo, baseada na vontade de agir,
proporciona resultados mesuraveis de como uma pessoa, equipe ou
organizacdo transforma informagdo em conhecimento para resolver
problemas.

Na sequéncia da analise de North (2010), as competéncias-chave
de uma organizacdo sdo o conjunto de capacidades de uma empresa,
uma juncdo entre habilidades e tecnologias que baseiam-se no
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conhecimento tacito e explicito, geram valor para os clientes, sdo Unicas
entre 0s concorrentes, permitem entrar em novos mercados e sdo dificeis
de imitar. Estas competéncias-chave se adaptam e se reinventam
agilmente diante de novos cenarios. Desta forma, fazem a organizagdo
Unica, reconhecida, diferenciada em relacdo as outras.

Desta forma, por conhecimento, entende-se que é o ativo que da a
possibilidade de agir. O conhecimento individual é criado de forma
invisivel no cérebro humano, e s6 o correto clima organizacional pode
convencer as pessoas a criar, revelar, compartilhar e utilizar o
conhecimento no ambiente organizacional (DAVENPORT et al., 1998).

Sendo assim, o conhecimento pode ser compreendido como uma
mistura fluida de experiéncia moldada, valores, informacéo contextual e
insight (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). E um ativo intangivel
valioso, sendo considerado como um dos principais fatores de produg&o,
além de capital e trabalho, ou seja, € o componente intangivel do
trabalho (APO, 2010).

Outros autores como Polanyi (1958) e Sveiby (1994, 1997)
definem conhecimento como uma “capacidade-para-agir” (que pode ser
ou ndo consciente). A énfase de definicdo é um elemento de acdo: uma
capacidade-para-agir pode apenas ser mostrada em acdo. Cada individuo
tem que recriar a sua prépria capacidade-para-agir bem como a sua
realidade por meio da experiéncia — base essa semelhante ao
construtivismo (Von GLASERFELT, 1988).

Para este trabalho, adota-se a definicdo de Drucker (1999) com
seu trabalho Management Challenges for the 21 st. Century (“Desafios
gerenciais para o século 217, ed. Thomson Pioneira) cujas proposicoes
trouxeram 0s novos paradigmas do management e a forma como
mudaram e mudardo essas premissas, assim como, as novas realidades
da estratégia, a revolucdo da informacdo e a produtividade do
trabalhador do conhecimento, portanto, para Drucker (1999),
conhecimento € a informacg&o, em a¢do efetiva, focada em resultado.

O conhecimento deve ser compreendido enquanto elemento que
compdem 0S processos organizacionais para gerar valor, tanto para os
colaboradores quanto para a organizacdo, sendo, portanto uma
combinacdo de dados e informagdes aos quais se adicionam habilidades
e experiéncias (CEN, 2008). Portanto, no que tange a estes aspectos, 0
conhecimento resulta-se em um ativo organizacional valioso que pode
ser utilizado no apoio a decisdo e elaboracdo de novas estratégias
(DALKIR, 2005).

De acordo com Prax (2005) o conhecimento ndo é estatico, mas
sim algo dindmico segundo uma finalidade, intencdo ou resultado e que
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pode ser individual ou coletivo (CEN, 2004). Concomitante a isso,
existe no conhecimento uma nocdo de processo, a construgdo de uma
representacdo acabada de uma determinada situacéo, tendo em vista um
objetivo. Neste sentido, a APO (2009) traz em seu trabalho a concepcéo
de gerenciar o conhecimento organizacional como uma abordagem
integrada de um processo que envolve a sua criagdo, compartilhamento,
armazenamento e aplicacdo para atingir um resultado e suportar a
estratégia da organizacéo.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A perspectiva da organizagdo baseada em conhecimento surgiu
na literatura de gestdo estratégica (COLE, 1998; SPENDER, 1996;
NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Essa perspectiva tem por base a teoria
baseada em recursos da organizagdo e foi inicialmente promovida por
Penrose (1959) e expandida por outros autores como Barney; Zajac
(1994) e Wernerfelt (1984).

Conforme Grant (1996), a teoria da organizacdo baseada em
conhecimento possui 0 conhecimento como recurso primordial a criacdo
de capacidades essenciais para geracdo de vantagem competitiva
sustentavel.

Assim, a gestdo do conhecimento consiste em fazer a organizagao
agir de forma mais inteligente pela facilitacdo da criagdo, acumulacéo,
desenvolvimento e uso de conhecimento de qualidade (WIIG, 1993).

O termo gestdo do conhecimento conta com intimeras definicdes
e é um processo dindmico, onde o conhecimento organizacional deve
"fluir" de uma etapa para outra de forma ciclica e fundamentalmente,
gerando valor (ORTIZ LAVERDE et. al., 2003).

Para Wiig (1997) a GC é compreender, focar e gerenciar a
criacdo do conhecimento de forma sistematica, explicita e deliberada,
gerenciando processos de conhecimento eficazes. O autor ainda destaca
gue o objetivo geral da gestdo do conhecimento é maximizar a eficacia e
o0 retorno de seus ativos de conhecimento relacionado a organizacéo,
buscando a renovacdo permanente (WIIG, 1997).

A gestdo do conhecimento pode ser compreendida como a gestdo
dos processos que governam a criagdo, disseminacdo e utilizacdo do
conhecimento por meio da fusdo de tecnologias, estruturas
organizacionais e pessoas, possibilitando o desenvolvimento de um
aprendizado mais efetivo, acelerando, entdo, a resolugéo de problemas e
a tomada de decisdo na organizagdo (NA UBON; KIMBLE, 2002).
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Dessa forma, para isso ocorrer, € importante que o conhecimento
seja verbalizado ou formalizado em documentos, manuais ou relatos
orais. Dessa forma, o individuo pode enriquecer sua base de
conhecimento tacito ao internalizar, pela leitura, audicdo e visualizacdo,
0 conhecimento explicito redigido nesses documentos e manuais
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995; NONAKA; TOYAMA, 2008;
BATISTA, 2011).

Observa-se uma convergéncia quando se define a GC como um
processo dindmico, orientado por meio de ciclos a fim de capturar (criar,
recuperar), compartilhar (disseminar) e aplicar (utilizar) conhecimento
para agregar e gerar valor na organizagéo.

Dalkir (2005) apresenta em seu trabalho os ciclos de GC,
analisando suas abordagens e a forma como elas acontecem nas
organizagdes. Os autores destacados e estudados por Dalkir na
concepgdo de seu modelo integrado sdo Zack (1996), Bukowitz e
Willians (2000), McElroy (1999) e Wiig (1993).

Diante da analise detalhada dos autores acima citados, Dalkir
(2005) combina os diversos estagios do ciclo de conhecimento e monta
um Ciclo Integrado de GC na figura a seguir. Suas principais etapas s&o:

Figura 3 - Modelo adaptado do Ciclo de Gestdo do Conhecimento

_ Conhecimento

Avaliar Contextualizar

Atualizar

Fonte: DALKIR (2005).

Desta forma, as etapas sdo descritas da seguinte forma:

e Criacdo/ Captura: refere-se a identificacdo e posterior codificacdo
de conhecimento interno e know-how da organizacdo e/ou
conhecimento a partir ambiente externo;
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e Compartilhamento e Disseminacdo: feita uma avaliagdo do
conhecimento capturado/ criado, esta etapa diz respeito a
contextualizacdo de conteido. Trata-se de uma ligacdo entre o
conhecimento e os seus detentores, de forma a contribuir entre os
usuarios e membros da organizacao;

e Aquisicdo e Aplicagdo: apds validacdo e avaliagdo do
conhecimento como relevante, ele é entdo, inserido no
armazenamento e pratica das ac0es pessoais e organizacionais.

Neste trabalho serad adotada a perspectiva conceitual apontada
pela APO (2009) que define gestdo do conhecimento como “uma
abordagem integrada da identificacdo, criacdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento para aumentar a
produtividade organizacional, rentabilidade e crescimento (APO, 2009,
p. 43)”.

Conforme North (2010) a orientacdo ao conhecimento de uma
organizagdo comega com duas perguntas bésicas:

— Quais sdo os conhecimentos que possuimos atualmente e como
podemos aproveita-los de forma efetiva?

— De quais conhecimentos vamos precisar no futuro e como
podemos adquiri-los ou desenvolvé-los?

A resposta a estas perguntas traz diversos resultados em termos
de aprendizagem e desempenho da organiza¢do, que s&o a0 mesmo
tempo traduzidos em: maior satisfacdo dos colaboradores, mais atrativos
para a sociedade, a indUstria e 0 governo, ou seja, mais reconhecimento
(se tornar uma referéncia no campo de atuacdo).

Vale ressaltar que um importante fator favoravel para o sucesso
da GC ¢é a capacidade de definir algumas medidas para avaliar o custo-
beneficio de uma solucdo de GC, bem como ter alguns indicadores para
monitorar o desenvolvimento e evolugdo da solugdo e para apoiar
decisdes estratégicas sobre o futuro (CEN, 2004).

Pesquisas atuais apontam para a importancia da medicdo da GC,
mas também as dificuldades em medir o proprio conhecimento e
atividades de GC. Muitos e diferentes métodos e ferramentas para
medicdo de GC estdo em desenvolvimento, a fim de contribuir no
melhor desempenho das iniciativas de GC (CEN, 2004) e esta tematica
serd tratada no préximo item.
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2.2.1 Métodos para avaliagdo da maturidade em gestdo do
conhecimento

Um método de maturidade de gestdo do conhecimento ajuda uma
organizacdo a avaliar o seu progresso relativo na implementacdo da
Gestdo do Conhecimento em um nivel mais detalhado. Pode ser
compreendido como um conjunto estruturado de elementos que
descreve os diferentes niveis de maturidade de Gestdo do Conhecimento
de uma organizacédo. (APO, 2010).

De acordo com Hsieh, Lin, Lin (2009) a aplicacdo e analise dos
modelos de avaliacdo de maturidade em GC permitem que se tenha uma
avaliacdo holistica das atividades de GC desenvolvidas, de forma mais
pontual nas barreiras que precisam ser superadas e determinacdo das
necessidades do recurso conhecimento para alcangar os proximos niveis
de maturidade.

Conforme Dalkir (2005), os modelos de maturidade s&o
estruturas Uteis que podem ser usados para situar o atual estado cultural
de uma organizacdo e identificar os tipos de transformac@es culturais
gue precisam ocorrer, a fim de mover a organizacdo para niveis mais
elevados de maturidade organizacional.

Visando obter uma compreensdo detalhada dos modelos de
maturidade em Gestdo do Conhecimento existentes, sdo apresentados os
métodos encontrados na literatura no que tange ao assunto estudado.

A partir de uma busca na literatura é possivel encontrar uma série
de autores que exploram as formas de mensurar os métodos existentes e
validados empiricamente por diversas organizagGes e instituicbes
reconhecidas.

Nas proximas secOes, serdo apresentados alguns métodos que
Avaliacdo da Maturidade em GC a partir das perspectivas de analise dos
seus instrumentos e nivel de abrangéncia no contexto organizacional,
como APQC (2002), OKA (2005), OCDE (2003), MAKE (2011), APO
(2009), Modelo de Avaliacdo do Férum Europeu (2004), CAF (2000) e
APO (2009), e entdo, a partir da compreensdo das suas definicdes,
objetivos e propostas de andlise de cada um dos métodos.

2.2.1.1 Ferramenta CAF

A CAF (Common Assesment Framework) é uma ferramenta
inspirada no Modelo de Exceléncia da Fundacdo Europeia para a Gestao
da Qualidade, cuja primeira versdo foi apresentada no ano 2000. O
método alcancava mais de 2000 aplicagbes no ano 2010.
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A ferramenta foi resultado da cooperagdo entre 0s ministros da
Unido Europeia (UE) responsaveis pela gestdo publica. Foi
desenvolvida em conjunto sob a supervisdo do Grupo dos Servigos
Publicos Inovadores (Innovative Public Service Group), um grupo de
trabalho de peritos nacionais criado pelos Diretores-gerais com o
objetivo de promover permutas e cooperacdo onde existem formas de
governacao e de prestacdo de servigos publicos modernos e inovadores
nos Estados-membros da UE.

Apesar de ser um modelo para gestdo da qualidade, o CAF tem
uma estrutura que permite avaliar aspectos de gestdo do conhecimento
tanto nos aceleradores (lideranca, pessoas, tecnologia e processos)
guanto nos resultados em temos de aprendizagem e desempenho.

O modelo conta com nove critérios, 28 subcritérios e um sistema
de pontuacdo, dentre o0s critérios tem-se: lideranca, pessoas,
planejamento e estratégia, parcerias e recursos, processos. Como
resultados séo utilizados aqueles relativos as pessoas, orientados para 0s
cidaddos e ou clientes, de impacto na sociedade, ou ainda relacionados
ao  desempenho-chave. De forma que ao longo dos critérios
apresentados acontece um processo de aprendizagem e inovacgao.

A vantagem de uso do método CAF ¢ por ser um sistema de auto
avaliagdo com uma linguagem simples e pouca técnica, facil de
mensurar e, portanto facil de aplicar, utiliza critérios amplamente aceitos
e ligados diretamente a gestdo do conhecimento. Contudo, dentre as
suas desvantagens que mesmo contendo questfes direcionadas a avaliar
aspectos de conhecimento, ele caracteriza-se como um framework para
avaliar qualidade, de forma a direcionar os resultados para outra area de
pesquisa, € ndo a gestdo do conhecimento. Além disso, como fica
evidenciado na sua apresentagdo, o instrumento é direcionado de forma
especifica ao setor publico.

2.2.1.2 Método OKA

O método OKA (Organizational Knowledge Assesment) foi
desenvolvido por Fonseca (2006) com o apoio do Instituto do Banco
Mundial, e mobilizou especialistas em gestdo do conhecimento para
elaborar um instrumento de avaliagdo que permite a organizacéo
conhecer seu grau de maturidade bem como identificar areas que
precisam melhoradas para possibilitar a institucionalizacdo da gestdo do
conhecimento (FONSECA, 2006; WORLD BANK INSTITUTE, 2014).



39

A gestdo do conhecimento é definida no Método OKA como um
principio gerencial que visa alavancar informagdo, conhecimento,
experiéncias e intuicdo da organizagdo para gerar valor (FONSECA,
2006). O Método OKA conta com trés elementos béasicos e suas
dimensdes: pessoas, processos e sistemas. Os trés elementos sdo
formados por dimensfes do conhecimento, que formam o elemento-
chave do método, que por sua vez sdo caracterizados por métricas bem
definidas (FRESNEDA et al., 2009).

Com base no World Bank Institute (2014) o método indica a¢des
como alinhar o programa de GC com objetivos e metas da organizacao;
utilizar a tecnologia como suporte a GC, assim como 0 método proposto
pela APQC. Como destaque para este método, tem o papel da lideranga
na institucionalizacdo da GC bem como uma cultura organizacional que
propicia estimular as pessoas da organizacdo a participarem dos
processos de GC; e a elaboracdo e utilizacdo de indicadores para
monitorar a gestdo dos ativos de conhecimento.

A respeito das dimensdes do método OKA permite considerar
gue se trata de um instrumento com uma base tedrica consistente
(BATISTA, 2012) e fornece uma maneira que auxilia a recolher e
estudar pegas-chave sobre a GC em uma organizacdo (FONSECA,
2006). No entanto, torna-se bastante complexo, visto que é formado por
205 questdes, o que torna sua implementagdo bastante dificil para a
grande maioria das organizagdes (BATISTA, 2012).

De qualquer modo, o método traz contribui¢fes importantes para
prescrever agdes e contempla processos de GC relevantes (identificar,
criar, obter, armazenar, compartilnar, disseminar e aplicar o
conhecimento) a serem considerados na constru¢do de um modelo de
GC em uma organizag&o.

2.2.1.3 Metodologia Prémio MAKE

O prémio MAKE (Most Admired Knowledge Enterprises) é
outorgado pela The Know Network (TKN), que é uma organizagdo sem
fins lucrativos que por meio de uma metodologia propria avalia e premia
organizacgdes em 20 paises (THE KNOW NETWORK, 2011).

Conforme Barradas e Campos Filho (2010) o prémio se propde a
avaliar a certificar empresas que se desenvolveram e destacaram-se em
projetos que valorizem o conhecimento como fator de inovagdo e
contribua para a criagdo de um ambiente propicio ao compartilhamento
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e permita a colaboracdo e gestdo do capital intelectual e aprendizagem
organizacional.

O objetivo da metodologia é diagnosticar o grau de maturidade
das organizagdes em gestdo do conhecimento e inovacdo. Segundo
Batista (2012), sdo utilizados oito critérios de exceléncia em gestdo do
conhecimento e sdo eles:

e Cultura organizacional;

e Lideranca;

e Inovacao;

e Capital intelectual;

e Compartilhamento;

e Aprendizagem;

e Customer Relationship Management (CRM); e
¢ Retorno ao acionista.

A metodologia do prémio MAKE aponta fatores criticos de
sucesso e processos de gestdo do conhecimento que devem ser
contemplados em um modelo de gestdo do conhecimento. Como por
exemplo, focalizar o conhecimento do cliente e a valorizacdo da
organizacdo para seus acionistas (BARRADAS, CAMPOS FILHO,
2010). Desta forma, é possivel notar o foco do instrumento em
organizagBes privadas, visto que estas sdo avaliadas por meio de
diretrizes que constituem os oito critérios estabelecidos na metodologia,
entdo, por meio de feedback sistematizado, aponta os elementos que
devem ser aperfeicoados pela empresa para alcancar a exceléncia em
GC (SIMAO, 2008).

Segundo Batista (2012) ha elementos relevantes e pertinentes
para organizagBes que precisam ser utilizados na construgdo de um
modelo especifico de gestdo do conhecimento, entre os quais devem ser
destacados o papel da lideranca; a importancia da missdo, visdo e
estratégia de gestdo do conhecimento; o vinculo entre gestdo do
conhecimento e aprendizagem e inovacdo; a importancia da aplicacao
do conhecimento sobre os clientes para agregar valor a produtos e
servigos; e a relevancia do processo de compartilhamento.

2.2.1.4 Modelo de Avaliagdo do Férum Europeu

O Modelo de Avalia¢do do Férum Europeu foi desenvolvido pela
Unido Europeia em 2004 a fim de diagnosticar o grau de maturidade em
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gestdo do conhecimento no contexto das organizagOes europeias
(EUROPEAN KM FORUM, 2001).

O modelo de avaliagdo é baseado no Modelo Europeu de gestdo
do conhecimento e avalia os seguintes aspectos: i) estratégias de GC; ii)
topicos sociais e humanos de GC; iii) organizacdo da GC; iv) processos
de GC; v) tecnologias de GC; vi) lideranga; vi) avaliacdo do
desempenho de GC; e viii) implementagéo e business cases de GC.

Neste modelo encontram-se fatores como lideranca, pessoas,
processos, tecnologia e avaliacdo de desempenho relacionado & GC, que
também aparecem em outros modelos apresentados.

2.2.1.5 Road Map para Resultados na Gestdo do Conhecimento —
APQC

A APQC (American Productivity and Quality Center) trabalha
para melhorar o desempenho e promover a inovagdo organizacional, de
modo a encontrar solucGes praticas e eficazes em termos de custos para
impulsionar a produtividade e melhoria da qualidade (HUBERT,
LEMONS, 2010).

Em 2003, a APQC propds um método para avaliar a gestdo do
conhecimento intitulado Road Map for Knowledge Management Results
(Mapa para Resultados com a Gestdo do Conhecimento). Dentre os
objetivos estdo avaliar se as organizacdes implementam de maneira
efetiva a gestdo do conhecimento; descrever os passos fundamentais
para a efetiva implementacdo da gestdo do conhecimento; auxiliar a
organizagdo a identificar em que estégio ela se encontra no processo de
implementacdo da gestdo do conhecimento; e mostrar como comegar e
indicar a direcdo mais adequada (BATISTA, 2012, p.29).

O método é composto por cinco estigios de implementagdo: 1)
comecar; 2) desenvolver uma estratégia; 3) desenhar e implementar
iniciativas; 4) expandir e apoiar; e 5) institucionalizar a gestdo do
conhecimento (APQC, 2002; HSIEH, LIN, LIN, 2009).

Embora o método de implementacdo da gestdo do conhecimento
proposto pela APQC (2002) seja um método geral €, ndo desenvolvido
para um contexto especifico, ele traz varias contribuicdes Uteis para a
implementacdo da gestdo do conhecimento em uma organizacdo. As
acOes prescritas pelo método envolvem desde a definicdo de uma visdo
de gestdo do conhecimento, bem como os objetivos claros que devem
ser atingidos até o alinhamento da GC com o modelo de gestdo da
organizacdo, bem como das metas da organizacdo com as atividades de
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GC. Um importante ponto destacado é a justificativa da implementagéo
da gestdo do conhecimento de forma a utilizar a tecnologia como
suporte para a GC.

Conforme Hubert e Lemons (2010) a implementacdo em cada
fase fornece uma base para o sucesso e uma alavanca para a proxima
fase. Desta forma, a partir de uma analise mais aprofundada da
organizagdo a partir do diagnéstico e avaliagdo de maturidade, €
possivel indicar 0 estagio que a organizacdo Sse encontra € como
proceder na implementacdo a partir desta fase inicial.

2.2.1.6 Método OCDE

A OCDE (Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico) realizou em 2002 um estudo intitulado Survey of
Knowledge Management Practices for Ministries/Departments/Agencies
of Central Government.. Este estudo visava conhecer o desempenho das
organizagdes publicas dos governos dos paises-membros da OCDE
envolvendo teméticas como os desafios da economia do conhecimento,
GC alinhada a alta administracéo, praticas de gestdo do conhecimento,
bem como resultados das estratégias de GC (OCDE, 2003).

Um foco importante nessa pesquisa é a preocupacdo de analisar o
compartilhamento de conhecimento tanto interna quanto externamente a
organizacgdo em outros locais, sejam elas organizagdes governamentais e
ndo-governamentais. Esta investigacdo inclui a visdo das mudancas
organizacionais, do desenvolvimento de pessoas, mudangas gerenciais e
politicas de incentivo ao compartilhamento de conhecimento. Assim, a
GC ultrapassa as fronteiras organizacionais e leva as instituicdes
publicas a ter uma preocupacgdo com a GC interorganizacional (OCDE,
2003; KIM, LEE, 2006).

Durante a pesquisa em 2002, a OCDE definiu gestdo do
conhecimento como uma ampla colecdo de praticas organizacionais
relacionadas a geracdo, a captura, a disseminacdo de know-how e para
promover o compartilhamento do conhecimento na organizagdo e com o
mundo exterior (OCDE, 2003).

Com relagdo as suas vantagens e desvantagens, pode-se inferir
qgue se configura como vantagem, pois € um método que aborda
explicitamente um conjunto de conceitos de gestdo de conhecimento,
além dos amplamente aceitos, constitui um dos métodos de referéncia
que ja foi testado em diversos contextos. J& suas desvantagens
configuram-se por ser um método orientado a empresas do setor
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publico. Entdo, suas questdes apresentam conceitos complexos e dificeis
de entender para um respondente ndo especialista em gestdo do
conhecimento, o qual incrementa probabilidade de erro nas respostas e
bem como infere a complexidade no processo de aplicacdo. A relagédo
entre 0s critérios ndo se evidencia claramente na documentacdo do
método, tais critérios ja foram sintetizados e melhorados por outros
modelos como da APO - KM Assessment Tool, apresentado a seguir.

2.2.1.7 Metodologia APO

A APO (Asian Productivity Organization) surgiu em 2007 e por
meio do levantamento e estudo das UGltimas tendéncias e
desenvolvimentos em GC de pequenas e médias empresas na Europa e
nos Estados Unidos e estabeleceu estratégias de como compartilhar suas
melhores praticas com o resto da Asia (APO, 2010).

Desta forma, diante de tais estudos, foi desenvolvida uma
metodologia de enquadramento, definicdo e implementacdo de GC que
fosse pratica e facil de implementar, especificamente no contexto
asiatico. A metodologia de implementacdo da gestdo do conhecimento
da APO (2009) é formada pelas seguintes etapas: descobrir, projetar,
desenvolver, e implementar. O framework apresentado na figura a
seguir é constituido por trés niveis: aceleradores; processo de gestdo do
conhecimento; e resultados.
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Figura 4 - Framework de Gestdo do Conhecimento da APO
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Fonte: Traduzido de APO (2009).

No centro encontram-se a missdo e visdo que fornecem os
rumos estratégicos da organizacao, fornecendo insights para elaborar o
programa de GC, bem como o roteiro e plano de acdo para a
organizagdo.

Os aceleradores sdo compostos por quatro elementos: lideranca,
tecnologia, pessoas e processos. Ja o nivel de processo de gestdo do
conhecimento é constituido de cinco passos: identificar, criar,
armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento. O processo de gestdo
do conhecimento gera para as organizacOes aprendizagem e inovacao,
bem como, aumenta a capacidade individual, das equipes, da
organizacdo e da sociedade. E, por fim, os resultados sdo incorporam:
produtividade, qualidade, lucratividade e crescimento (APO, 2009).

O que se destaca no modelo da APO (2009) € que a gestdo do
conhecimento néo é vista como um fim por si sd, e sim como um meio,
pois se entende a gestdo do conhecimento como uma abordagem
integrada para criar, compartilhar e aplicar o conhecimento para
aumentar a produtividade, lucratividade e crescimento organizacional
(APO, 2010).

As questbes do instrumento de coleta de dados (questionario)
estdo agrupadas e relacionadas as sete dimens@es indicadas a seguir:
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e L/DERANCA PARA GESTAO DO CONHECIMENTO

*Compreende a conducgéo de iniciativas de Gestao de Conhecimento,
proporcionando alinhamento com a estratégia da sua unidade, o suporte e os
recursos para a implantacéo.

mmmn PROCESSOS

+ldentifica se os processos promovem a disseminac&o do conhecimento na sua
unidade.

+380 usuarios e ao mesmo tempo geradores de conhecimento.

s TECNOLOGIA

*Verifica se a tecnologia acelera os processos de conhecimento através de um uso

efetivo de técnicas e ferramentas.

mmme PROCESSOS DE CONHECIMENTO

+ldentifica os processos de desenvolvimento e converséo do conhecimento, incluem
5 passos: ldentificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar.

e APRENDIZAGEM E INOVAGAO

*Determina a habilidade da sua unidade em encorajar, apoiar e encorajar processos

sistematicos de aprendizagem e inovac&o.

s RESULTADOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

+ldentifica resultados da Gest&o do Conhecimento em 2 niveis esperados. 1)
Melhoria das capacidades em individuos, equipes e unidade. 2) Aumento da
produtividade e qualidade nos produtos, contribuindo com a performance,
reconhecimento e a competitividade da sua unidade.

Fonte: Traduzido da APO (2009)

O componente que diferencia modelo e método da APO sdo 0s
“resultados” que sd0 compostos pela associacdo entre gestdo do
conhecimento e desempenho organizacional (produtividade, qualidade,
lucratividade e crescimento), tendo em vista que 0s demais componentes
(aceleradores e processo de gestdo do conhecimento) sdo utilizados
amplamente nos modelos encontrados na literatura apresentados

anteriormente, bem como na pratica das organizacdes.

Com relacdo as suas vantagens, o modelo utiliza critérios
amplamente aceitos para avaliar a gestdo do conhecimento, com
resultados mensuraveis e um processo de aplicacdo claro e sistematico.
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O instrumento é parte de um framework para gerenciar 0 processo

completo de implementacao e ndo s6 o diagnostico.

Além disso, o instrumento de diagndstico composto por 42
questbes € flexivel a customizacBes e foi testado em diversas
organizagdes publicas e privadas nos Estados Unidos da América,
Europa e Asia (APO, 2010; BATISTA, 2012).

Como resultado foi evidenciado o nivel de maturidade de acordo
com a escala da Asian Productivity Association (APO), apresentada

abaixo.

Figura 1 — Escala do Nivel de Maturidade em Gestdo do Conhecimento

Nivel 05 — Maturidade

Nivel 04 — Refinamento

Nivel 03 — Introducédo (Expanséao)

Nivel 02 — Iniciagdo

Nivel 01 —Reacéo

Fonte: APO (2009).
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126-146

84-125

42-83

De acordo com a escala apresentada, sdo determinados o0s
seguintes niveis de maturidade de gestdo do conhecimento:
— Nivel 1, de Reacdo (42 a 83): significa que a organizagao ndo

possui conhecimento sobre a Gestdo do Conhecimento e nem

sobre a sua importancia na melhoria da produtividade e
competitividade. Nesta etapa, as praticas de Gestdo do

Conhecimento ndo sdo conhecidas pela organizacéo;

— Nivel 2, de Iniciacdo (84 a 125): neste nivel as organizacdes
comecam a conhecer sobre a necessidade de gerenciar o
conhecimento e iniciam projetos piloto de Gestdo do
Conhecimento.

Nesta etapa as praticas de Gestdo do
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Conhecimento sdo conhecidas e implementadas isoladamente
de maneira informal na organizacéo;

— Nivel 3, de Introducdo/Ampliacao (126 a 146): neste nivel a
Gestdo do Conhecimento é praticada em algumas areas da
organizacdo. Nela, as praticas sdo utilizadas formalmente em
algumas areas da mesma;

— Nivel 4, de Refinamento (147 a 188): neste nivel, as
organizagOes avaliam continuamente a implementagéo da GC
para realizar melhoria continua;

— Nivel 5, de Maturidade (189 a 210): Nesta etapa a Gestdo do
Conhecimento esté integrada na organizacdo e as praticas de
Gestdo do Conhecimento sdo institucionalizadas.

Quanto as suas desvantagens, como qualquer método, precisa da
contextualizacdo e adequacdo dos conceitos a realidade na qual vai ser
aplicada, por exemplo, levando em consideragdo 0s aspectos
estratégicos como seus objetivos, resultados ou desafios. Apresenta uma
linguagem técnica que deve ser adequada para um melhor entendimento
no decorrer da auto-avaliacdo organizacional.

2.3 PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

A forma como uma organizagdo promove a interacdo das pessoas,
com processos organizacionais e tecnologias (BHATT, 2001), sédo
consideradas praticas de gestdo organizacional voltadas para producéo,
retencdo, disseminagdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento
dentro das organizacGes, e externas a ela (SOUZA, 2011).

Souza (2011) apresenta ainda as praticas que podem ser
agrupadas segundo diversos critérios ou tipologias, apresentados por
pesquisas de autores como Coombs e Hull (1998), Bhatt (2001), OCDE
(2003), Batista et. al. (2005), OKA (2006), Singh et. al., (2006), Pee e
Kankanhalli (2009).

Neste sentido, a tipologia referenciada em alguns trabalhos
permite agrupar as praticas da gestdo do conhecimento em trés
categorlas (BHATT, 2001; PEE e KANKANHALLI, 2009):

Pessoas — préticas relacionadas aos aspectos de recursos
humanos;

= Processos — préaticas ligadas a estruturacdo dos processos
organizacionais; e

= Tecnologia — préaticas com foco tecnoldgico e funcional.
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Esta analise permite compreender como algumas praticas de GC
identificadas junto aos colaboradores estdo relacionadas e possibilitam
uma compreensdo mais detalhada da avaliagcdo de maturidade em GC no
contexto organizacional.

Dessa forma, para compor e complementar essa analise, foram
pesquisados na literatura estudos que evidenciassem exemplos de
praticas relacionadas a gestdo do conhecimento e estivessem
relacionadas as Dimensdes de GC apontadas pela APO (2009) - pessoas,
processos e tecnologia. Essas praticas foram compiladas a partir de um
levantamento na literatura (APO, 2010; BATISTA et al., 2005) e
expostas no quadro a seguir conforme préticas relacionadas ao contexto
de estudo proposto neste trabalho, neste caso o Programa de POs-
graduacdo em Engenharia e Gestdo do conhecimento (UFSC).

Quadro 1 - Praticas de Gestdo do Conhecimento analisadas

Pratica Descrigéo

E um meio de recuperacdo da funcio exercida por
algum colaborador da organizagdo. Na falta deste, o
colaborador “backup” pode substitui-lo nas atividades
executadas pela sua funcdo. Isto deve incluir
BACKUP DE FUNCAO | procedimentos de recuperagio de eventualidades que
POR COLABORADOR | cobrem atividades para além das etapas de tecnologia
para O armazenamento, como quaisquer outros
procedimentos  corporativos ou referéncias a
documentacdo externa e sistemas de apoio que podem
ser potencialmente necessarios.

S&o bases de dados colaborativas e participativas que
sdo estruturadas de forma a responder 0s seis
componentes do conhecimento (“o qué?”, “por qué?”,
“onde?”, “quando?” “quem?” e ‘“como?”) sobre
determinado tépico de conhecimento. A diferenca
basica entre base de conhecimento e base de dados é
que, na Ultima, a atualizacdo e manutencéao séo feitas
de forma centralizada por um gerente ou
administrador de banco de dados. (APO, 2010).

BASES DE
CONHECIMENTO

Visa 0 acesso eficiente e eficaz as informagdes,
evitando a sobrecarga de informagfes. Nesse contexto
¢ fundamental a manutencdo de um repositério de
documentos com uma boa categorizacdo, taxonomia e
metadados para apresentacdo, busca e encontro das
informacOes desejadas. A relevancia da ferramenta
estd associada a importancia da qualidade e
organizacdo das informagdes para o desenvolvimento
do conhecimento. (APO, 2010).

BIBLIOTECAS DE
DOCUMENTOS
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CLUSTER DE
CONHECIMENTO

E um termo utilizado para designar grupos que se
uniram para construir um novo caminho, para criar,
inovar e disseminar conhecimento nessa nova
sociedade econdmica que se configura atualmente.
Essa pratica conta com o suporte das tecnologias de
informacdo para comunicar, colaborar, aprender e
compartilhar conhecimentos, a qual pode ser vista
como um tipo de Comunidade de Préatica, porém, mais
focada em combinar recursos de conhecimento para
criar novos produtos e servigos inovadores e/ou
organizar e competir em novas formas de ganhar
contratos de negécio maiores (APO, 2010).

COMUNIDADES DE

Sd0 grupos de pessoas que compartilham uma
preocupacdo ou um sentimento por algo que eles
fazem, e aprendem como fazé-lo melhor e como elas
interagem regularmente. No contexto da Gestdo do
Conhecimento, as comunidades sdo formadas -

ARAILENS intencionalmente ou de forma espontanea - para
compartilhar e  criar  habilidades  comuns,
conhecimento e experiéncia entre os funcionarios.
(APO, 2010).

Reunides ndo institucionalizadas que se configuram

ENCONTROS . - - -

INFORMAIS como encontros informais, visando solucionar

problemas diversos ou gerar ideias.

ESPACOS FIS ICOS DE
COLABORACAO

S&o espacos de trabalho que permitem a um grupo de
pessoas trabalharem juntos, num local fisico, como o
escritorio. A ideia central é proporcionar um ambiente
que favoreca as interacdes face a face, conversas e
discussdes ou simplesmente o acesso para fazer uma
pergunta a0  colega  apoiando  assim, 0
compartilhamento de conhecimento (APO, 2010).

ESPACOSDE _
COLABORACAO
VIRTUAL

S&o espacos de trabalho virtual que permitem a grupos
de pessoas trabalharem juntos independentemente de
onde estiverem fisicamente. Em termos praticos, 0s
espacos oferecem recursos para 0 compartilhamento
de documentos, a edicdo colaborativa e
dudio/videoconferéncias. Embora, sejam
disponibilizados pacotes de software com recursos que
atendam as necessidades dos usuarios, muitos
preferem montar suas proprias ferramentas, para
atender as necessidades especificas (APO, 2010).

FORUNS

Espacos para discutir, homogeneizar e compartilhar
informac0es, ideias e experiéncias que contribuirdo
para o desenvolvimento de competéncias e para o
aperfeicoamento de processos e atividades da
organizacao (BATISTA et al., 2005).
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E reconhecido por acelerar 0s processos de
aprendizagem e facilitar a transferéncia de
conhecimento. Um portal do conhecimento é mais do
que um portal de informacdo, pois contém
informacdes estruturadas, redes de conhecimento e
comunidades, féruns de discussdo e espagos de
PORTAL DO trabalho colaborativo para incentivar uma troca mais
CONHECIMENTO “espontanea” de conhecimento. Além disso,
normalmente ha um localizador de especialistas para
facilitar as conexdes. Os portais de conhecimento
devem ser projetados para os trabalhadores do
conhecimento conseguirem facilmente localizar e
trabalhar nos principais ativos de conhecimento dentro
das &reas fundamentais da empresa. (APO, 2010).

E uma técnica usada por uma equipe de projeto para
ajudar na aprendizagem individual durante o processo
de trabalho, o objetivo principal é que os membros da
equipe possam aprender continuamente durante a
realizacdo do projeto.

REVISAO DA
APRENDIZAGEM

E uma prética adotada por muitas organizagdes para
maximizar o aprendizado de um colaborador dentro da
organizagao, permitindo que o novo funcionrio passe

RODlZ1o) bis por diversas areas durante um periodo de tempo, a fim
AUNCOIES [ERNITRE de conhecer todos o0s processos, atividades e
COLABORADORES P !

especificidades de cada area ou, simplesmente, para
que o funciondrio possa adquirir novos conhecimentos
em setores diferentes e acumular experiéncias.

Fonte: Elaborado pela autora.

No que tange & identificacdo das praticas de gestdo do
conhecimento no contexto organizacional, ndo ha uma nomenclatura
homogénea estabelecida. Este fator dificulta o entendimento dos
colaboradores quanto a clareza e sistematizagdo da GC na organizagao.
Pois, independente da formalizacdo ou ndo, as praticas de GC fazem
parte da rotina das organizag®es atuais e a sua identificacdo por parte
dos gestores e colaboradores possibilita uma potencializacdo das
iniciativas e acOes organizacionais existentes (APO, 2009).

Dada complexidade do recurso conhecimento, torna-se essencial
compreendé-lo diante das diferentes abordagens organizacionais no que
tange aos aspectos operacionais e estratégicos. Neste sentido, no
proximo item sdo apresentados os diferentes elementos tedricos para
identificagdo e mensuracdo dos eixos criticos de conhecimento nas
organizagoes.
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2.4  EIXOS CRITICOS DE CONHECIMENTO

Os autores Lyles e Schwenk (1992) ressaltam a importancia da
sensibilidade a mudancas internas e externas e que podem ser
percebidas através das estruturas de conhecimentos criticos existentes.
Diante de tais mudancas, 0s gestores devem estar atentos as alteracdes
ocorridas de modo a garantir sua competitividade diante de seus
objetivos estratégicos.

Visto a complexidade organizacional é essencial visualizar e
compreender os elementos estruturais dos conhecimentos existentes e
sua relagdo com os objetivos e resultados organizacionais.

Dado este contexto, é necessario enfatizar que a complexidade de
uma estrutura de conhecimento (quantidade de informagGes ou o
numero de elementos) deve elevar a capacidade dos membros da
organizacgdo para responder as mudangas ambientais e novas situacdes,
visto que eles passam a visualizar e compreender esses elementos
estruturais dos conhecimentos existentes.

A estrutura de conhecimento critico pode abranger um maior
nimero de fatores que envolvem novas situacfes e problemas e pode
ajudar uma organizagdo a superar 0s niveis mais elevados de incerteza,
gue, em seguida, incentiva o trabalho intraorganizacional no que tange a
informacdo mais diversificada pode ser capaz de reconhecida,
processada e agrupada (WALSH; FAHEY, 1986; CHANG; TSAI;
TSAI, 2011).

A fim de criar uma estrutura de conhecimento, é necessario
identificar partes especificas ou ilhas de conhecimento e dar-lhes um
nome ou identificador exclusivo (GORDON, 2000). Estes
identificadores podem formar parte de uma representacdo estrutural do
conhecimento e também pode ser utilizado para indexar o conhecimento
critico implicito no identificador. A quantidade de conhecimento que
um identificador representa, ou a granularidade, é uma consideragdo
importante, mas devem corresponder ao contexto no qual a
representacdo sera usada.

Dentro do contexto do presente trabalho, o conhecimento critico
ndo é diretamente parte da estrutura do conhecimento, mas é indexado a
partir dela. E isto deve ser levado em consideracdo ao identificar as
principais estruturas de conhecimento na organizacao.

2.41 Conhecimentos Criticos
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Por conhecimento, entende-se que é o0 ativo que da possibilidade
de agir. O conhecimento € criado de forma invisivel no cérebro humano,
e s o correto clima organizacional pode convencer as pessoas a criar,
revelar, compartilhar e utilizar o conhecimento e este é, portanto, uma
mistura fluida de experiéncia moldada, valores, informacéo contextual e
insight (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). E um ativo intangivel
valioso, sendo considerado como um dos principais fatores de producdo,
além de capital e trabalho, ou seja, é o componente intangivel do
trabalho (APO, 2010).

A partir desta compreensao, ha aqueles conhecimentos que sdo
considerados criticos para o alcance dos objetivos estratégicos
organizacionais e estes precisam ser identificados e mapeados a fim de
possibilitar seu gerenciamento no ambiente organizacional.

Desta forma, a gestdo do conhecimento, com destaque para 0
mapeamento, permite que o conhecimento na organizagdo seja
localizado, formalizado, compartilhado, enriquecido e desenvolvido
especificamente por meio de suas caracteristicas criticas e estratégicas
(ERMINE; BOUGHZALA; TOUNKARA, 2006; BOUGHZALA,
ERMINE, 2004; ERMINE, 2002).

Para ser critico, o conhecimento depende de indmeros critérios de
andlise (SAAD, 2005). Neste trabalho adota-se a defini¢do de Huang e
Cummings (2011) sendo conhecimento critico a informacao, know-how,
ou feedback que é mais influente para contribuir diretamente para o
resultado da organizacdo. Em contraste com a troca didria de
conhecimento relacionada a questes de fluxo de trabalho continuo, o
conhecimento critico representa a experiéncia vital, ideias ou insights
qgue permitem a conclusdo de uma tarefa, resultado ou estratégia
organizacional.

Fontes ou estruturas de conhecimento criticos sdo consideradas
recursos essenciais e usadas pelos processos de agregacdo de valor de
uma empresa (GRUNDSTEIN; ROSENTHAL-SABROUX, 2004).

Né&o obstante, a direcdo e a forma como o conhecimento critico
compartilhado é agrupado é fundamental na definicdo da estrutura de
conhecimento critico (HUANG; CUMMINGS, 2011) e esta é
compreendida pela centralizacdo de conhecimento critico e determinada
pelo seu compartilhamento entre os colaboradores da organizacéo.

Neste sentido contribui, portanto, para a formacdo de estruturas
de conhecimento que delineiam a arquitetura global de um dominio de
conhecimento e de como suas partes se relacionam e se conectam entre
si (EPPLER, 2003).
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Nesse trabalho, serd atribuida a denominacdo de Eixos de
Conhecimento Critico para as estruturas de conhecimento identificadas,
visto que as mesmas compreendem diferentes niveis de abordagem e
granularidade especificas de determinado dominio de conhecimento
identificado na organizacéo.

2.4.2  ldentificacdo dos Eixos de Conhecimento Critico

Uma das principais questdes em uma iniciativa de gestdo do
conhecimento é localizar e identificar o conhecimento essencial a ser
gerenciado (GRUNDSTEIN; ROSENTHAL-SABROUX, 2004). Assim,
as partes envolvidas no problema devem identificar qual o
conhecimento justifica uma iniciativa de gestdo do conhecimento. Isto
significa desenvolver uma abordagem que permita identificar e localizar
0 conhecimento critico (GRUNDSTEIN; ROSENTHAL-SABROUX,
2004).

O mapeamento do conhecimento (ou cartografia do
conhecimento) permite que o valor do conhecimento critico da empresa
seja reforcado (ROSENTHAL-SABROUX; GRUNDSTEIN, 2005).
Este €, portanto, um passo a ser realizado antes de qualquer operagéo de
gestdo do conhecimento (ERMINE et al., 2006).

Em muitos casos, a maior parte do conhecimento que uma
organizacdo necessita para ser competitiva ela ja possui, no entanto, a
facilidade e a agilidade de acesso a tais conhecimentos podem estar
comprometidas (RICCIARD, 2003; FORMANSKI, 2011).

Visto isso, 0 mapeamento pode abordar diferentes niveis de
granularidade de conhecimento, desde a identificacdo e localizacdo
junto aos especialistas, bem como apresentar uma visdo mais macro e
alinhada aos objetivos estratégicos. Os mapas de estruturas de
conhecimento delineiam a arquitetura global de um dominio de
conhecimento e de como suas partes se relacionam entre si (EPPLER,
2003) e ha diversas formas e métodos para identifica-los.

Segundo Eppler (2003) esta identificagdo auxilia o gestor na
compreensdo e interpretacdo de um dominio especializado. Perguntas
tipicas que podem ser respondidas por este tipo de mapa séo "quais séo
as habilidades necessarias para executar um projeto, como eles se
relacionam entre si, e quais sdo 0s cursos disponiveis para cada tal
habilidade?". Ou seja, sdo direcionadas e corroboram a compreensao e
identificacdo de conhecimento criticos, conforme Huang e Cummings
(2011), que tem como foco contribuir diretamente para o resultado da
tarefa ou da organizacao.
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Neste sentido, este trabalho propde uma analise dos eixos criticos
de conhecimentos apontados pelos colaboradores chaves do PPEGC, no
caso os docentes, e como eles estdo alinhados ao planejamento
estratégico do Programa.

2.4.3  Consideracdes sobre os aspectos tedricos do trabalho

Neste item foram abordados aspectos relacionados ao
conhecimento e como sua gestdo ocorre a fim de compreendé-lo como
ativo organizacional. Para isso, foram apresentados os principais
conceitos e como diferenciar dado, informagdo e conhecimento visto
gue a sua compreensdo e transferéncia é um dos principais desafios
organizacionais atualmente.

Dados devem ser entendidos como unidades simples, dotados
de uma sintaxe e de facil armazenamento e estruturacéo. Ja a informacgéo
é compreendida como um dado dotado de relevancia e propdsito e exige
uma mediacdo humana, visto que as mesmas possibilitam tomar
decisdes e agir, ou seja, resultam no conhecimento.

Alguns autores definem conhecimento como o ativo
organizacional que da a possibilidade de agir. O mesmo deve ser
compreendido enquanto elemento que compBem 0S processos
organizacionais para gerar valor, tanto para os colaboradores quanto
para a organizagdo. Portanto, no que tange a estes aspectos, o
conhecimento resulta-se em um ativo organizacional valioso que pode
ser utilizado no apoio a decisdo e elaboracdo de novas estratégias.

Por ser um recurso criado de forma invisivel no cérebro
humano, ele é dindmico e s6 o correto clima organizacional pode
auxiliar e suportar a criacdo, revelacdo, compartilhamento e utilizacdo
pelos colaboradores.

Neste trabalho, é adotada a definigdo de Drucker (1999), que
conhecimento deve entendido como a informacdo em acdo efetiva,
focada nos objetivos e resultados organizacionais.

No que tange esse aspecto, é apresentada a gestdo do
conhecimento, a partir da perspectiva da organizacdo baseada em
recursos, como uma abordagem que possui 0 conhecimento como
recurso essencial para a geragdo de vantagem competitiva sustentavel.

Dentre as inimeras defini¢des, a APO (2009) define gestdo do
conhecimento como uma abordagem integrada da identificacdo, criacéo,
armazenamento, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento para
aumentar a produtividade organizacional, rentabilidade e crescimento.
Neste sentido, algumas andlises tornam-se fundamentais para suportar a
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GC, como a identificacdo dos conhecimentos existentes atualmente na
organizacdo e como aproveita-los de forma efetiva, ou ainda quais
conhecimentos serdo necessarios no futuro e como adquirir ou
desenvolvé-los.

Desta forma, como um primeiro passo, deve-se procurar
compreender em que nivel de maturidade a organizagdo se encontra no
momento, a fim de possibilitar um primeiro retrato do contexto
organizacional e como os colaboradores percebem a GC no seu
ambiente.

Em relacdo a tais aspectos, sdo apresentados os diferentes
métodos de avaliacio de maturidade existentes atualmente, de diferentes
fontes e reconhecidos internacionalmente, como APQC (2002), OKA
(2005), OCDE (2003), MAKE (2011), Modelo de Avaliacdo do Férum
Europeu (2004), CAF (2000) e APO (2009).

Ao realizar esta andlise, 0 modelo da APO (2009) de avaliagio
de maturidade em GC apresenta vantagens relevantes em relacdo aos
diferentes contextos de estudo e aplicacdo, seus critérios sdo
amplamente aceitos para avaliar a gestdo do conhecimento, com
resultados mensuraveis e um processo de aplicacdo claro e sistematico.

De forma a abordar uma compreensdo mais ampla do recurso
conhecimento e como ele é gerenciado, é apontada a necessidade de se
conhecer as praticas de GC existentes nas organizagdes, pois sdo estas
que indicam como acontece a producgdo, retencdo, disseminacdo,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento dentro das
organizagdes, e externas a ela.

Dada complexidade do recurso conhecimento, torna-se
essencial compreendé-lo diante das diferentes  abordagens
organizacionais no que tange aos aspectos operacionais e estratégicos.
Em relagdo a tal aspecto, sdo apresentados os diferentes elementos
tedricos para identificacdo e mensuracdo dos eixos criticos de
conhecimento nas organizagdes.

Visto a complexidade organizacional é essencial visualizar e
compreender os elementos estruturais dos conhecimentos existentes e
sua relacdo com os objetivos e resultados organizacionais. A estrutura
de conhecimento critico pode abranger um maior nimero de novas
situacdes e problemas e pode ajudar uma organizacdo a superar 0s niveis
mais elevados de incerteza, visto que possibilita a identificacdo e retrato
do contexto estratégico existente na organizacdo naquele momento da
identificacdo. E, em seguida, esta identificacdo incentiva o trabalho
intraorganizacional no que tange a informagdo mais diversificada pode
ser capaz de reconhecida, processada e agrupada.
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Dado este contexto de analise, é apontada a defini¢cdo de Huang
e Cummings (2011), em que conhecimento critico é entendido como a
informacéo, know-how, ou feedback que é mais influente para contribuir
diretamente para o resultado da organizacdo. Fontes ou estruturas de
conhecimentos criticos sdo consideradas recursos essenciais e usadas
pelos processos de agregacdo de valor de uma organizacao.

Neste sentido, atribui-se a denominacdo de eixos de
conhecimento critico para as estruturas de conhecimento identificadas,
visto que as mesmas compreendem diferentes niveis de abordagem e
granularidade especificas e variam conforme o dominio de
conhecimento identificado.

Uma das principais questfes em uma iniciativa de gestdo do
conhecimento é localizar e identificar o conhecimento essencial a ser
gerenciado. Assim, as partes envolvidas no problema devem identificar
gual o conhecimento justifica uma iniciativa de gestdo do conhecimento.
Isto significa desenvolver uma abordagem que permita identificar e
localizar o conhecimento critico e suas estruturas e como este contribui
ou afeta o resultado e objetivo organizacional atualmente.

Diante destes recortes conceituais de diferentes aspectos da
gestdo do conhecimento, desde suas definicdes até os seus niveis de
maturidade, bem como suas praticas e apontamento dos eixos criticos de
conhecimento, no decorrer do trabalho sdo apresentados procedimentos
a fim de possibilitar uma compreensdo do recurso conhecimento de
forma pratica, de modo a possibilitar a organizacao a agir.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem como objetivo mostrar, alinhar e justificar as
varias atividades e etapas desta investigagéo.

Para isso, o capitulo inicia com (1) caracterizacdo da pesquisa
realizada, (2) apresentacdo do projeto de ambientacdo do trabalho e (3)
caracterizacdo do contexto de analise, no caso o Programa de POs-
graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da UFSC. Em
seguida, apresentam-se os parametros de analise, 0s instrumentos de
coleta e analise dos dados e as fases da pesquisa. Adiante, realiza-se
uma discussdo sobre os procedimentos de adaptacdo do método a serem
observados no decorrer do trabalho. Por fim, antecipam-se as limitagdes
do método utilizado.

3.1 CARACTERIZAGCAO DA PESQUISA

O levantamento de dados para o desenvolvimento de uma
pesquisa envolve uma escolha adequada de métodos e procedimentos
para o contexto analisado. Neste sentido, Trzeciak (2009) ressalta que €
essencial estabelecer uma metodologia para auxiliar na coleta, analise e
interpretacdo dos dados. Neste sentido a caracterizacdo pode ser
classificada enquanto a sua natureza, abordagem objetivos e
procedimentos metodoldgicos.

No que tange a sua natureza este trabalho se enquadra como
aplicada, pois como caracteristica principal visa contribuir para fins
praticos, ou seja, aplicar ou utilizar, mais ou menos imediatamente, 0s
resultados na solucdo de problemas que ocorrem na realidade
(MARCONI; LAKATOS, 2007).

O estudo apresentado é do tipo de abordagem quali-quantitativo,
isto é, a forma de solucionar o problema tem tanto um carater
guantitativo (enumera e mede), “significa traduzir em nimeros opinides
e informagbes para classificA-las e analisa-las”, quanto qualitativa
(compreende e explica), pois, “considera que ha uma relacdo dinamica
entre 0 mundo real e o sujeito, isto &, um vinculo indissociavel entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido
em numeros” (SILVA; MENEZES, 2005, p. 21).

Quanto aos objetivos é uma pesquisa descritiva, pois tem como
objetivo a descricdo das perspectivas das dimensbes que compBem a
avaliacdo de maturidade em GC, bem como das préticas identificadas e
a caracterizagdo dos eixos criticos de conhecimento alinhados ao
planejamento estratégico do PPEGC.
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Por fim, este trabalho foi desenvolvido por meio de um estudo de
caso, que segundo YIN (2010), é uma investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu
contexto real. O estudo de caso &, portanto, uma estratégia de pesquisa
utilizada para investigar um fendmeno social complexo e esta tipologia
é adequada quando a questdo de pesquisa ¢ formulada por “como” e/ou
“por que”. Suas analises fornecem poucas bases para generalizacdes,
mas 0 que se procura generalizar nesse tipo de pesquisa sdo proposicdes
tedricas (modelos), e ndo proposicdes sobre populagdes (YIN, 2001).

3.2 UNIVERSO E SUJEITO DA PESQUISA

O universo da pesquisa compreende o Programa de Pds-
graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da Universidade
Federal de Santa Catarina.

A opcdo pelo PPEGC foi motivada pelos seguintes aspectos: (i)
ser uma organizacdo intensiva em conhecimento — entende-se por
organizacdo intensiva de conhecimento aquela que o conhecimento
organizacional encontra-se instalado e distribuido entre pessoas,
processos e rotinas, estruturas, sistemas e redes de relacionamentos
internas e externas (SANTOS et al., 1997; KATZ et al., 2000) ; (ii ) ter
nivel de desempenho igual ou maior que 5 - O desempenho 5 refere-se
ao atributo “Muito Bom”, conforme os critérios da CAPES, para um
Programa receber o atributo 5 0 mesmo deve ser avaliado nos requisitos
1 (Proposta do Programa), 3 (Corpo Discente, Teses e Dissertacdes) e 4
(Producdo intelectual) (CAPES, 2014); (iii) ser interdisciplinar — isso
significa que o Programa possui a convergéncia de duas ou mais areas
do conhecimento que ndo pertencem a mesma classe; (iv) ter mais de 10
anos de atuagdo — entende-se que nesse periodo de tempo um Programa
de pds-graduacao esta melhor estruturado, inclusive esta relacionado ao
critério ii, anteriormente explicitado.

Por se tratar de um Unico universo de estudo, a amostra
contemplou os docentes dispostos a colaborar com a pesquisa. Fizeram
parte da pesquisa 26 (vinte e seis) de um universo de 32 (trinta e dois)
docentes do PPEGC. Portanto, todos aqueles que estavam no quadro
atual de composicédo do corpo docente do PPEGC.

3.3 ETAPAS ADOTADAS PARA A ELABORACAO DA
PESQUISA
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No que tange ao desenvolvimento deste trabalho, a andlise e
compreensdo do conhecimento como recurso organizacional no PPEGC
foi possivel por meio das seguintes etapas da pesquisa, descritas na
Figura a seguir.

(1) Exploragdo tedrica conceitual;

(2) Coleta de dados;

(3) Estrutura Final.

Figura 6 - Etapas da Pesquisa

Bibliografia de Métodos de

rpiEn Rl e Bibliografia de Praticas de

Bibliografia de Eixos Criticos de
Gestio do Conhecimento =

Conhecimento
o, elementos

Definicio dos Probl de Pesq
Como analisar o recurso conhecimente no contexto da maturidade e priticas de gestéo do
Como identificar os eixos criticos de i linhados a0 planej estratégico do PPEGC?

Exploracio
Formulacio das Estratégias para Preparacio da Pesquisa Teorica
abordar a pesquisa . Selegdo do Programa de Pos-graduacio: Conceitual
. Detalhamento da literatura sobre as
Definigio dos objetivos, da abordagem e tematicas;
dos procedimentos metodologicos. . Adaptacio dos instrumentos de
pesquisa.

Execucdo da Pesquisa

. Agendamento com os entrevistados; Coleta de

. Apresentagdo dos conceitos norteadores do estudo;

. Aplicagio do Questionirio de Maturidade em GC (APO, 2000) - APENDICE B;
. Entrevista semi-estruturada sobre priticas de GC — APENDICE C:

. Entrevista semi-estruturada sobre conhecimento criticos — APENDICE D;

dados

Analise, lusdes er dacd
. Compilacio dos dados obtidos;
. Anilise daavaliagio de maturidade em GC, conforme as dimensdes da APO (2000):
. Identificagio das Praticas de GC existentes e construgio do mapa;
. Identificagdo e caracterizagdo dos eixos criticos de conhecimento no PPEGC;
. Apontamento para trabalhos futuros.

Fonte: Elaborado pela autora

O desenvolvimento da coleta de dados a se deu através da
integracdo dos instrumentos selecionados (APENDICE AJBIC) e da
customizacdo para o caso especifico do PPEGC. Este processo de
desenvolvimento consiste em quatro atividades, e para cada atividade ha
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uma descrigdo e os resultados desejados. No quadro a seguir estdo
detalhadas as etapas para coleta de dados:

Quadro 2 - Detalhamento das etapas para Coleta de Dados

i Sensibilizagéo

Descrigdo:

A sensibilizacdo é um passo fundamental para a conscientizacdo dos docentes
da organizagdo, visando informéa-los sobre a importancia da sua participagdo na
pesquisa e obter seu compromisso. As acles da sensibilizagdo sdo uma
ferramenta significativa para fomentar uma mudanga de atitudes, com vista a
comportamentos mais sustentaveis e melhoria de desempenho.

Para essa atividade foram apresentados os conceitos adotados na definigdo de
conhecimento, praticas de GC e conhecimentos criticos relacionados aos
objetivos estratégicos.

Essa atividade foi realizada pela pesquisadora junto aos docentes.

ii. Customizacdo dos Instrumentos e Métodos

Descrigéo:
Foram analisadas as diversas possibilidades de métodos e suas adequacdes ao
contexto do PPEGC. Isto foi realizado da seguinte forma:
(1)Entrevistas com colaboradores-chave.
(2)Testes e validacdo de instrumentos.
(2) Anélise dos possiveis termos a serem modificados.
(3) Analise das restricBes conceituais
Quando o instrumento € aplicado presencialmente sobre respondentes-chave, o
valor agregado esta em observar manifestacfes durante a coleta de informagdes
e perceber as ddvidas imediatas visando maximizar a captura das informagdes
relevantes.
- Dados coletados por:

- Instrumento preenchido, e

- Entrevistas semi-estruturadas.

iii. Defini¢do da Metodologia e Aplicagao

Descrigéo:

Nesta etapa, foram definidos a Metodologia e os instrumentos aderentes ao
contexto do PPEGC. Uma vez realizada essa acdo, a adaptacdo final foi
consolidada e foram realizados os devidos agendamento com os docentes.

iv. Acompanhamento e Ajustes

Descrigéo:
Para cada um dos instrumentos e para 0 préprio método foram feitos ajustes em
tempo real de acordo com a evolugdo dos esforcos da etapa de coleta de dados.
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Resultados:
Pontos fortes e oportunidades de melhoria para cada instrumento e etapas do
método.

Fonte: autor
3.4 INSTRUMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

A escolha quanto ao emprego de diferentes instrumentos de
coleta se deu em razdo do desenvolvimento de determinado projeto de
pesquisa, mostrado na etapa inicial deste estudo. Sendo assim, 0s
participantes desta pesquisa — total de 26 docentes do PPEGC — foram
entrevistados conforme os instrumentos estabelecidos para cada objetivo
deste estudo.

Com a aplicacdo do checklist descrito no Quadro 3 a seguir, foi
possivel dar cobertura ao objetivo geral deste trabalho.

Quadro 3 - Quadro analitico dos objetivos e etapas da pesquisa

Analisar o recurso conhecimento como ativo organizacional
Objetivo Geral no Programa de P6s-graduacéo de Engenharia e Gestéo do
Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina.
Objet[v_c)s Aspe_ctos: Coleta Andlise Ferramenta
Especificos conceituais
1 Identificar os | Avaliacdo de
métodos de Maturidade em
avaliacdo de Gestdo do
maturidade e | Conhecimento Levantamento
préaticas de e de literatura
gestédo do Préticas de
conheciment Gestdo do
0 Conhecimento
11 Aplicar o
glagnostlco Diagnostico de Questionario -
o Maturidade em | de Maturidade Med|a(3
gillests Gestiodo | da APO (2009) | COrrelagdo
em gestédo do - ~ de Pearson
o Conhecimento - 42 questdes
conheciment
0 no PPEGC
111 Verificar as . Xmind
e - Entrevista
praticas de Préticas de b
~ Semi- Mapa de
GC Gestdo do o
- - estruturada — 1 praticas
existentesno | Conhecimento Lestio
PPEGC g
v Caracterizar . Entrevista Andlise de QDA Miner
. Eixos de . -
0S eixos - Semi- Contetdo
e Conhecimento o
criticos de . estruturada—1 | > Analise
q Critico ~
conheciment questao de
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os alinhados Coocorrén
ao cia
planejamento
estratégico
do PPEGC

Fonte: Elaborado pela autora

Considerando a coleta de dados, tém-se as seguintes etapas e
justificativas:

(1) Avaliacdo de Maturidade em GC: analisar as dimensfes da GC
e suas relagBes com o contexto organizacional;

(2) Praticas de GC: identificar as praticas existentes e como elas
possibilitam a GC (Formais/ Informais/ utilizando TI ou néo);

(3) Eixos Criticos: identificar os eixos de conhecimentos alinhados
aos resultados e objetivos estratégicos organizacionais.

No que tange a interpretacdo e avaliagdo dos dados da avaliacdo
de Maturidade de GC (1), os dados coletados foram revisados
individualmente, visando identificar possiveis inconsisténcias ou
lacunas que pudessem comprometer o decorrer das analises. Os
entrevistados foram identificados neste trabalho por meio de
identificadores (ID) e estes foram numerados seguindo a sequéncia:
ID01 a ID26.

Uma vez realizada essa acdo, a informacéo final foi consolidada,
e os dados gerados foram tratados de forma quantitativa e qualitativa.
Por meio do tratamento quantitativo, foram realizados os calculos
guanto ao Rating médio de cada uma das 42 questdes.

Com o emprego do software IBM SPSS v.21 (de analise
estatistica), calculou-se a Pearson Rank Correlation, que ¢ uma medida
de correlagdo ndo-paramétrica, isto é, avalia uma funcdo arbitréaria
(crescente ou decrescente) que pode ser a descricdo da relacdo entre
duas varidveis, sem requerer a suposicdo de que a relagdo entre as
variaveis é linear, nem requer que as varidveis sejam medidas em
intervalo de classe (WHITE, 2003). Ou seja, de um modo geral, 0
coeficiente linear de Pearson mede a tendéncia de associa¢do de
crescimento de duas variaveis predefinidas, no caso deste trabalho, entre
as questdes das DimensGes de GC segundo a APO (2009).

A Asian Productivity Association (APO), que é uma metodologia
desenvolvida e consolidada mundialmente e serve de referéncia para
este diagnostico, apresenta uma escala para verificagdo de Gestdo do
Conhecimento utilizada para avaliar os resultados coletados.
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No que diz respeito a identificagdo das praticas de GC (2), foi
realizado por meio de entrevistas semi-estruturadas que, conforme Silva
e Menezes (2005), permite que sejam exploradas amplamente as
guestdes a serem analisadas.

A fim de trazer algumas perspectivas operacionais para
identificacdo dos eixos de conhecimento critico (3), este estudo baseia-
se na técnica de Andlise de Conteido proposta por Bardin (2011) que
deve ser entendida como um conjunto de técnicas de andlise das
comunicacBes, de forma bastante empirica. Por meio da analise das
relagdes (coocorréncias) entre 0s conhecimentos criticos apontados, sdo
identificados os eixos criticos de conhecimento.

Conforme Bardin (2011), a andlise de coocorréncias procura
extrair do texto as relagdes entre os elementos da mensagem, ou mais
exatamente, dedicam-se a assinalar as presengas simultaneas
(coocorréncia ou relacdo de associagdo) de dois ou mais elementos na
mesma unidade de contexto, isto €, em um fragmento de mensagem
previamente definido. Para isso, foram adotadas as seguintes etapas:

(1) Identificacdo dos colaboradores chaves da organiza¢do, com
base no diagnéstico previamente realizado;

(2) Realizacdo da coleta de dados por meio de entrevista semi-
estruturada (APENDICE C);

(3) Transcricdo na integra das entrevistas realizadas;

(4) Analise dos dados por meio da Analise de Coocorréncia
(Bardin, 2011) utilizando a ferramenta QDA Miner;

(5) Andlise dos resultados associada as transcricBes das entrevistas
dos colaboradores chaves.

Apos a descricdo das etapas que compdem a metodologia de
desenvolvimento do trabalho, sdo apresentados os resultados obtidos, no
préximo capitulo.
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4  APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS
DADOS

Neste capitulo sdo apresentados o Diagndstico de Maturidade de
Gestdo do Conhecimento (secdo 4.2); a ldentificacdo e analise das
Préaticas em Gestdo do Conhecimento (secdo 4.3) e; a Caracterizacdo dos
Eixos Criticos de Conhecimento alinhados ao planejamento estratégico
do PPEGC (secdo 4.4). Optou-se, inicialmente em apresentar a
caracterizacdo do Programa de Pds-graduagdo, foco do presente estudo.

4.1 CARACTERJZAQAO DO PROGRAMA  DE POS-
GRADUACAO EM ENGENHARIA E GESTAO DO
CONHECIMENTO

O PPEGC (Programa de Pés-graduacdo em Engenharia e Gestao
do Conhecimento) foi criado em 2004 e tem focado suas pesquisas e sua
formagdo no conhecimento, percebido como produto, processo e
resultado de interacBes sociais e tecnoldgicas entre agentes humanos e
tecnologicos.

De forma a compreender a evolucdo do PPEGC, ilustrado na
figura a seguir, é necessario remontar o ano de 1985, quando o PPGEP
(Programa de Po6s-Graduacdo em Engenharia de Producdo) passou a
adotar o Planejamento Estratégico como uma ferramenta gerencial, pois
nesta época 0 PPEGC atuava como uma linha de pesquisa do referido
programa. Ainda neste periodo, o PPGEP ampliou suas areas de
concentracdo e suas linhas de pesquisa, dando origem a um novo
dominio de conhecimento de natureza interdisciplinar que culminou na
proposta atual do PPGEGC.

Figura 7 - Histérico da Evolugdo do EGC
O Programa de Pés-Graduagdo em

Engenharia de Produggo - PPGEP passou @ Definida as trés dreas de
2 gico

concentrag8o do EGC
Enge: C

s de pesquisa em
no

Programa

“ioss | 1969 | 2002 2003 | 2004 | 2008 | 2011 |

Fonte: Site do EGC (2015)
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Duas agdes ocorridas, ainda, no ambito do PPGEP foram
fundamentais para a criacdo do PPEGC: a implantacdo das areas de
concentracdo de cardter multidisciplinar, que deram génese a
Engenharia e Gestdo do Conhecimento, e a constituicdo do Laboratdrio
de Ensino a Distancia (LED).

O PPEGC possui trés areas de concentragdo: Gestdo do
Conhecimento, Engenharia do Conhecimento e Midia e Conhecimento.
Quanto aos objetivos de cada area, segundo o EGC (2015) destaca-se
que:

e Gestdo do Conhecimento: procura estudar como o
conhecimento e seus ativos estdo contidos nos produtos
de nosso dia-a-dia, 0 que sdo os ativos intangiveis de
uma determinada organizacdo e como se processa 0S
desdobramentos de sua valorizagdo no mercado.

e Engenharia do Conhecimento: inclui a pesquisa e 0
desenvolvimento de técnicas e ferramentas para a
formalizacdo, codificacdo e gestdo do conhecimento; de
métodos de analise da estrutura e processos conduzidos
por profissionais em atividades de conhecimento
intensivo; e a pesquisa e desenvolvimento de sistemas de
conhecimento.

e Midia e Conhecimento: trata do desenho,
desenvolvimento e avaliacdo de midia voltada a catalisar
a habilidade de grupos de pensar, comunicar, apreender,
e criar conhecimento. Esta &rea ndo estda voltada,
exclusivamente, a pesquisa e aplicacdes baseada em
meios digitais, ou tecnoldgicos em geral.

Com vistas a atingir de forma conjunta os objetivos tragcados por
cada area de concentracdo do Programa surge o seu Planejamento
Estratégico. Este foi desenvolvido para ser realizado pelo PPEGC, para
0 periodo 2012-2017, representando um passo importante no processo
de implementacdo de um novo modelo de gestdo mais participativa
adotada pelo Programa, e estas orientam as a¢des do PPGEGC nos anos
estabelecidos, conforme pode ser visto na figura a seguir.
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Figura 8 - Planejamento estratégico do PPEGC (2011 a 2016)

Nossa missdo é promover o ensino, pesquisa e extenséo, de forma interdisciplinar, sobre o conhecimente come
elemento agregador de valor para a sociedade.

8 .
2 1. Consolidar o conceito 5na CAPES e 2 a cientifica
= conquistar o conceito 6
wg
5 8
E o 3. Aumentar as parcerias com 0s selores 4 Revisar a esfrutura académica do EGC
B < publico e privado
w

2 ﬁg 5. Intemacionalizar o EGC o olscohecemDIISECE P
Eo 2 6. Formar redes de colaboragdo S.Almlmrasuggrémbilidade financeira do

9. Conceber e implementar um sistema de
gestdo do conhecimento para o EGC

Processos
Internos

VN i i P N -

10. Adequar a infraestrutura fisica e

organizacional condizentes com as
necessidades atuais e futuras do EGC

Fonte: EGC (2015)

11. Afrair e reter talentos (docentes, discentes,
pés-doc....)

Organizagéo,
Pessoas e
Aprendizagem

Como principais indicativos da elaboracdo do planejamento
estratégico, sdo determinadas a sua missao e visao para 0 PPEGC e séo
elas:

v' Missdo: Promover o ensino, pesquisa e extensdo, de
forma interdisciplinar, sobre o conhecimento como
elemento agregador de valor para a sociedade.

v Visdo: Tornar-se referéncia nacional e internacional em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento.

A misséo e a visdo do Programa foram indicadas durante a coleta
como forma de alinhar as perspectivas dos docentes no que tange a
identificacdo dos conhecimentos criticos do PPEGC, visto que 0s
mesmos devem estar alinhados aos seus principais objetivos e resultados
estabelecidos no Planejamento Estratégico.

42 DIAGNOSTICO DE MATURIDADE EM GESTAO DO
CONHECIMENTO

A partir da compilagdo dos valores coletados via questionario foi
possivel verificar os resultados e o posicionamento do corpo docente do
PPEGC na Escala de Maturidade em Gestdo do Conhecimento, segundo
0 modelo da APO (Asian Productivity Organization). O questionario de
avaliacdo de maturidade foi aplicado com 26 docentes de um universo
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de 32, 0 que caracteriza uma boa representatividade estatistica para a
coleta de dados.

A partir da analise e adaptacdo das dimensfes de GC ao contexto
do PPEGC, baseado na APO (2009), foram definidas as seguintes
descri¢des conforme mostra a Figura a seguir.

Figura 9 - Dimensdes de GC adotadas no trabalho

~ LIDERANCA PARA A GESTAO DO
CONHECIMENTO ]

» Compreende a conducdo de iniciativas de gestdo do conhecimento,
proporcionando um alinhamento com a estratégia do Programa, o
suporte e 0s recursos para implantacéo.

N
|
|
J

-
|

PROCESSOS ]

« Identifica se os processos promovem a disseminagdo do conhecimento
no Programa.

-
|

PESSOAS ]

* S30 usuarios e a0 mesmo tempo geradores de conhecimento.

~
|

TECNOLOGIA ]

« Verifica se a tecnologia acelera os processos de conhecimento através
de um uso efetivo de técnicas e ferramentas.

~
|

PROCESSOS DE CONHECIMENTO ]

« Identifica os processos de desenvolvimento e converséo de
conhecimento, incluem cinco passos: identificar, criar, armazenar,
compartilhar e aplicar.

-
|

APRENDIZAGEM E INOVACAO ]

» Determina a habilidade do Programa em encorajar e apoiar processos
sistematicos de aprendizagem e inovagéo.

~

RESULTADOS DA GESTAO DO ‘

CONHECIMENTO )

« Identifica resultados da gestédo do conhecimento em dois niveis
esperados: 1) Melhoria das capacidades dos individuos, equipes e
Programa; 2) Aumento da produtividade e qualidade nos resultados,
contribuindo com a paerformance, reconhecimento do Programa.

AN R N e

Fonte: Adaptado da APO (2009)
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Com base na escala sugerida pela APO (2009), em que Excelente
(5), Boa (4), Adequada (3), Insuficiente (2) e Inexistente (1), é possivel
analisar conforme as meédias das dimensdes, sendo o total de cada
dimenséo é a soma da média das questdes, sendo o grau de maturidade a
soma dos totais das dimensdes. Conforme quadro apresentado a seguir,
os dados coletados permitem inferir sobre a média e moda das

dimensdes da APO (2009).

Quadro 4 - Resultado relativo ao grau de maturidade e médias das dimensdes

Dimensao Média | Moda | Total da dimensdo
D1 - Lideranga 2,7 2 16
D2 — Processos 2,8 2 17
D3 — Pessoas 2,5 2 15
D4 — Tecnologia 3,5 4 22
D5 - Processos de Conhecimento 2,4 2 14
D6 - Aprendizagem e Inovagéo 3,3 4 20
D7 - Resultados da GC 2,8 2 17
Grau de Maturidade 121

Fonte: Dados da Pesquisa (2014).

A média que define o nivel de maturidade foi calculada com base
na soma das médias de todas as dimensbes avaliadas, conforme

apresentado anteriormente.

Sendo assim, a soma das médias das DimensBes aponta para o
Nivel 2 — Inicia¢do, com base nisso indica que:

“neste nivel as organizagbes comegam a
conhecer sobre a necessidade de gerenciar
0 conhecimento e iniciam projetos piloto
de Gestdo do Conhecimento. Nesta etapa
as praticas de Gestdo do Conhecimento
sdo  conhecidas e  implementadas
isoladamente de maneira informal na
organizagdo (APO, 2009)”.

Neste sentido, a partir das médias de cada Dimensdo da GC, ¢
possivel indicar as seguintes inferéncias representadas no Grafico 2.
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Gréfico 2 - Média das Dimensdes da Gestdo do Conhecimento
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Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Diante disto, é possivel destacar a maior média (3,5) sendo
Tecnologia, que indica a dimensdo que acelera os processos de
conhecimento através de um uso efetivo de técnicas e ferramentas de TI;
e a menor média (2,4) para Processos de Conhecimento, que identifica
0s processos de desenvolvimento e conversdo do conhecimento e
incluem cinco passos: identificar, criar, armazenar, compartilhar e
aplicar (APO, 2009).

Sendo a moda calculada a partir da analise dos dados coletados, a
moda indica uma coocorréncia maior de determinada resposta para
aquela dimensdo. Neste caso, as dimensfes Lideranca, Processos,
Pessoas, Processos de Conhecimento aparecem como insuficientes no
contexto da gestdo do conhecimento no PPEGC. J4 as dimensdes
tecnologia e aprendizagem e inovacao, aparecem com boa avalia¢do em
relacdo a GC.

A fim de aprofundar a anélise de cada uma das sete Dimensdes de
GC propostas pela APO (2009), foram apresentados e discutidos os
dados a partir dos aspectos relacionados a Lideranca, Processos,
Pessoas, Tecnologia, Processos de GC, Aprendizagem e inovacgdo e
Resultados de GC.
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4.2.1 Andlise da Dimensdo Lideranca na gestdo do conhecimento

No que se refere aos aspectos da Lideranca que conforme a APO
(2009), a lideranca deve estar alinhada e comprometida com o propdsito
da GC organizacional e os resultados sdo apresentados no Quadro 5 a
sequir.

Quadro 5 - Andlise da Dimenséo 1 - Lideranga

DIMENSAO 01: LIDERANCA
Descricdo Média da Dimens&o

Compreende a condugdo de iniciativas de Gestdo de

Conhecimento, proporcionando alinhamento com a 27

estratégia do Programa, o suporte e 0S recursos para a !

implantagao.

Nr Enunciado Média | Correlagoes (> 0,5)
O Programa possui e compartilha uma estratégia e Q35
uma Vvisdo para o conhecimento que esté

Qo1 . - 3,7 Q39
fortemente ligada aos seus objetivos e Q15
planejamento estratégico.

No Programa existem formalmente implantadas
iniciativas de gestdo do conhecimento (como por

s an - : : Q25
exemplo: equipes de melhoria da qualidade;

Q02 - o - 2,2 Q33
Comunidades de Préticas; redes formais de Q15
conhecimento; uma unidade de coordenagdo da
gestéo do conhecimento; escritorio de projetos).

Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas Q29

Q03 x . 2,1 Q25
de gestdo do conhecimento.

Q26
O Programa tem processos sistematicos de
protecdo do conhecimento (exemplos: prote¢do de Q15

Q04 | propriedade intelectual, seguranca de acesso ao 2,3 Q18
conhecimento, autenticidade e sigilo das Q25
informacoes).

Os gestores e coordenadores servem de modelo ao
colocar em pratica os valores de
compartilhamento do conhecimento e de trabalho Q17

Q05 | colahorativo. E dedicam o tempo necessario 2,9 Q06
disseminando informag&o para suas equipes e Q25
facilitando o fluxo horizontal de informacéo entre
suas equipes e equipes de outros
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departamentos/divisfes/unidades.

As gestdes e coordenagfes promovem,

reconhecem e recompensam a melhoria do Q17
Q06 | desempenho, o aprendizado individual e 3 Q31
organizacional, a inovacéo e o compartilhamento Q18

e a criacdo do conhecimento.

Fonte: Dados da Pesquisa

A partir das médias das questdes da Dimensdo Lideranca é
possivel analisar o Gréfico 3 a seguir.

Gréfico 3 - Médias das questdes da Dimenséo Lideranga

Dimenséo 1 - Lideranca

4,0

2,0 m Média

0,0
Q01 Q02 Q03 Q04 QOS5 Q06

Fonte: Dados da Pesquisa.

Diante dos dados apresentados, no que diz respeito a lideranga na
questdo de compreensdo e direcdo de iniciativas de Gestdo de
Conhecimento, verificou-se um valor representativo para o
compartilhamento de uma estratégia e uma visdo para o0 conhecimento
que esta fortemente ligado aos objetivos e planejamento estratégico
(Q01). Desta forma, aparece de forma clara, uma forte ligacdo com o
planejamento estratégico do Programa e 0s quesitos processuais de
lideranca, como esta evidenciado na fala a seguir:

“O que eu vejo neste momento, ja
alinhavando uma questdo que seguramente
vocé vai falar mais adiante, que nds
tinhamos um projeto estratégico para dez
anos, com metas bem definidas e noés
alcangamos as metas (1D03)”.
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Por outro lado, ha uma baixa percep¢éo por parte dos docentes no
gue tange a alocacao de recursos financeiros para as iniciativas de GC.
No que tange este aspecto, surge a necessidade de espaco fisico para 0s
grupos de pesquisa, para reunides, entre outros. Fato este, considerado
por muitos, como um elemento limitador ao compartilhamento de
conhecimento tanto entre os docentes quanto entre os discentes.

“Compreendo que a falta de recursos e de
espago fisico dificulta, no entanto este ndo
é o elemento final (ID05)”.

Diante das observagdes destacadas durante a entrevista, séo
percebidos alguns entraves que dificultam a gestdo do conhecimento e
seus beneficios no que tange a lideranca, como apontam as falas dos
docentes e comentarios coletados durante a coleta de dados:

“Ha uma insuficiéncia geral para esses
aspectos, embora ndo homogénea. Ha
pontos em que melhoramos e em que
temos piorado (1D18).”

“O curso de pos-graduacdo do EGC ainda
ndo tem infraestrutura e politica
consolidada para substanciar a GC em seu
processo. Mas estd se organizando para
isso (ID11).”

“A lideranga atinge os docentes proativos,
mas ndo os alheios ou resistentes”.
(ID26)”.

Concernente a esta abordagem, a andlise da correlagdo das
questdes da Dimensdo Lideranga, com as demais dimensdes, é possivel
compreender de forma mais aprofundada o contexto estudado na
préxima secdo de correlacBes entre as diferentes dimensfes da GC
(4.2.8.).

4.2.2 Analise da Dimensao Processos na Gestdo do Conhecimento

No que se refere aos aspectos dos Processos que conforme a APO
(2009), os processos tratam de compreender como eles estdo
sistematizados e articulados para auxiliar no compartilhamento de
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conhecimento na organizacdo, desta forma, sdo apresentados no quadro
a seguir os resultados obtidos na coleta.



Quadro 6 - Anélise da Dimensdo 2 - Processos
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DIMENSAO 02: PROCESSOS
Descricdo Média
Identifica se os processos promovem a disseminagao
; ) 2,85
do conhecimento na sua unidade.
Nr Enunciado Média | Correlagdes (> 0,5)
O Programa possui processos sistematicos que
determinam as competéncias essenciais do
Programa alinhadas aos desafios e aos seus Qo8
QO07 | objetivos estratégicos. 3,08 Q09
(Competéncias Essenciais: capacidades Q13
importantes do ponto de vista estratégico e que
geram vantagem competitiva)
O Programa define seus fluxos de trabalho e Qo7
processos-chave para agregar valor ao a
Qo8 X A o 2,92 Q09
comunidade académica e alcancar exceléncia Q12
no desempenho organizacional.
Na estruturacdo de processos séo contemplados Qo8
0s seguintes fatores: compartilhamento de
Q09 - . . 2,69 Qo7
conhecimento, novas tecnologias, flexibilidade, Q12
eficiéncia e eficacia.
A forma como 0s processos estdo estruturados Q18
Q10 permite gerenciar situagdes de crise ou 5 38 Qo7
imprevistos para assegurar a prevencgdo, a ‘ Q30
recuperacao e a continuidade das operacdes.
O Programa implementa e gerencia processos- Q12
chave para assegurar o atendimento as
Q11| . o A -~ 2,92 Q17
exigéncias e a sustentabilidade dos resultados Q39
do Programa.
O Programa avalia e melhora continuamente
seus processos de trabalho para alcangar melhor Q09
desempenho, reduzir a variagdo, melhorar
Q12 . - 2,92 Q39
produtos/servigos e para manter-se atualizado Q28
com as praticas e tendéncias de exceléncia em
gestdo.

Fonte: Dados da Pesquisa



76

A partir das médias das questdes da Dimensdo Processos €
possivel analisar o Gréfico 4 a seguir.

Gréfico 4 - Médias das questdes da Dimensdo Processos

Dimenséo 2 - Processos

4,0

2,0 = Média

0,0
Q07 Q08 Q09 Q10 Qi1 Q12

Fonte: Dados da Pesquisa

Sobre 0s aspectos relacionados aos processos, no que diz respeito
a compreensao daqueles que disseminam o conhecimento no PPEGC,
verifica-se que ha uma boa avaliagdo daqueles que determinam as
competéncias essenciais alinhadas aos objetivos estratégicos. Isso se
reflete nas percepcbes nas entrevistas dos docentes, quanto as praticas
de GC e ao Planejamento estratégico do Programa.

Contudo, a identificacdo dos processos estruturados que
permitem gerenciar situagdes de crise ou imprevistos para assegurar a
prevencgdo, a recuperacdo e a continuidade das operagGes foi apontada
pelos docentes de forma insuficiente, este aspecto foi corroborado pelas
analises das transcricdes, conforme apresentado a seguir:

“A implantagdo de processos ainda ndo é
plenamente compartilhado, dai a busca da
adequacdo desta dimenséo (1D08)”.

“Os processos sdo iniciais e por isso ainda
sdo insuficientes. Carecem de mais e
melhor condicdo tanto em relacdo a
infraestrutura como em relagdo as praticas
(ID19)”.

Outro aspecto que surgiu durante a coleta de dados, que trata dos
processos € a auséncia de uma sistematizacdo e estruturacdo dos
mesmos para atender as necessidades de GC.
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“A disseminacdo existe, mas é pouco
sistematica e verificavel (ID22)”.

No que tange a analise da correlagdo das questdes da Dimenséo
Processos, com as demais dimensdes, € possivel compreender de forma
mais aprofundada o contexto estudado na préxima secdo de correlagdes
entre as diferentes dimens6es da GC (4.2.8.).

4.2.3 Analise da Dimenséao Pessoas na Gestdo do Conhecimento

No que se refere aos aspectos relacionados as Pessoas que
conforme a APO (2009) séo os colaboradores que ao mesmo que criam,
também compartilham e transferem seus conhecimentos para a
organizagdo, conforme mostram os dados séo apresentados no quadro a
sequir.

Quadro 7 - Analise da Dimensdo 3 - Pessoas

DIMENSAO 03: PESSOAS

Descricdo Média da Dimenséo

S80 usuarios e ao mesmo tempo geradores de 255
conhecimento. '
Nr Enunciado Média | Correlagdes (> 0,5)

Os programas de educagdo e capacitacdo, assim
como o0s de desenvolvimento de carreiras,

ampliam o conhecimento, as habilidades e as Q07
Q13 | capacidades dos colaboradores, suportam o 2,85 Q14
alcance dos direcionadores, desafios e projetos Q04

estratégicos e contribuem para o melhor
desempenho do Programa.
O processo de indugdo/integracdo de novos

colaboradores no Programa é sistematico e Q39

Q14 | permite que eles se familiarizem com a gestdo do 2,65 Q42
conhecimento, seus beneficios, sistema e Q13
ferramentas.

O Programa tem processos formais de mentoring,
coaching e tutoring.
(Mentoring: atividade de compartilhamento do

conhecimento entre profissionais de diferentes Q25
Q15| 2 L A 2,08 Q37
niveis de experiéncia. Coaching: tipo de Q26

‘mentoring’ focado na melhoria de um aspecto
especifico. Tutoring: tipo de ‘mentoring’ que
ocorre durante o desenvolvimento de um processo
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especifico).

O Programa possui um banco de dados, de facil Q18
Q16 | acesso, com as competéncias especificas de cada 2,1 Q17

colaborador. Q12

O compartilhamento do conhecimento e a Q06
Q17 | colaboragdo sdo  ativamente incentivados, 2,88 Q31

recompensados e melhorados. Q12

Os colaboradores sdo organizados em pequenas

equipes/ grupos para responderem a problemas/ Q29
Q18 | preocupacdes no ambiente de trabalho (exemplos: 2,5 Q28

circulos de qualidade, equipes de melhoria, Q16

equipes interfuncionais, comunidades de praticas).

Fonte: Dados da Pesquisa

A partir das médias das questdes da Dimensdo Pessoas é possivel
analisar o Grafico 5 a seguir.

Gréfico 5 - Médias das questdes da Dimensdo Pessoas

Dimenséo 3 - Pessoas

3,0
2,0

= Média
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Fonte: Dados da Pesquisa.

A respeito dos programas de educagdo e capacitagdo, ha uma
percepcdo positiva assim como os de desenvolvimento de carreiras,
como uma forma de ampliar o conhecimento, as habilidades e as
capacidades dos colaboradores, suportando o alcance resultados
estratégicos ao PPEGC. Ha iniciativas de estimulo aos docentes, como a
prépria carreira académica permite no que diz respeito a participacao de
eventos e congressos nacionais e internacionais, workshops e oficinas
com parceiros e também intercdmbio com parceiros de outras
universidades, percepcao esta que foi corroborada na fala a seguir.
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“Ha “ondas de estimulos” a organizagao
de grupos de trabalho e este deveria
acontecer de forma mais frequente
(ID02)”.

No que tange a questdo 16 que possui a média mais baixa, fica
evidente a inexisténcia de um banco de dados de facil acesso com as
competéncias especificas de cada colaborador, sendo um local indicado
para obter esta informacdo apenas o curriculo lattes, conforme fala a
seguir.

“O banco de dados disponivel e de acesso
facilitado é curriculo lattes (1D26)”.

Concernente a esta abordagem, a analise da correlacdo das
questbes da Dimensdo Pessoas, com as demais dimensGes, € possivel
compreender de forma mais aprofundada o contexto estudado na
préxima secdo de correlagBes entre as diferentes dimensfes da GC
(4.2.8)).

424 Andlise da Dimensdo Tecnologia na Gestdo do
Conhecimento

No que se refere aos aspectos relacionados & Tecnologia que
conforme a APO (2009) refere-se as técnicas e ferramentas de TI
utilizadas para promover os processos de GC, e os dados obtidos na
coleta de dados sdo evidenciados no quadro 4 a seguir.

Quadro 8 - Analise da Dimensé&o 4 - Tecnologia

DIMENSAO 04: TECNOLOGIA

Descricdo Média da Dimensdo
Verifica se a tecnologia acelera os processos de
conhecimento através de um uso efetivo de técnicas e 35
ferramentas.
Nr Enunciado Média | Correlagdes (> 0,5)
O Programa possui uma infraestrutura de TI
e . : Q31
(exemplos: internet, extranet, intranet, website e
Q19 ; 3,27 Q20
banco de dados) e pessoas capacitadas para
it N : - Q17
facilitar uma gestdo do conhecimento efetiva.
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Q20 A infraestrutura de TI esté alinhada a estratégia de 312 888
gestdo do conhecimento do Programa. ' Q19
Todos os colaboradores da sua unidade tém acesso Q22

Q21 a computador 4,35 Q35

putacor. Q41

Q22 No Programa todos os colaboradores tém um 46 Q_21
enderego de e-mail e acesso a internet/intranet. ! i

Q23 As informagdes publicadas na intranet / portais 35 ggg
sdo atualizadas regularmente. ' o11
A extranet/intranet (ou uma rede similar) é usada Q27

Q24 como uma das principais fontes de comunicagdo 39 Q28
para apoiar a transferéncia de conhecimento ou ' Q41
compartilhamento de informacdo do Programa.

Fonte: Dados da Pesquisa

A partir das médias das questdes da Dimensdo Tecnologia é
possivel analisar o Gréafico 6 a seguir.

Gréfico 6 - Médias das questdes da Dimensdo Tecnologia

Dimensao 4 - Tecnologia
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= Média
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Considerando a maior média da dimensdo sendo aquela apontada
para a existéncia de uma infraestrutura de T1 adequada e disponibilizada
pela instituicdo, em que ha disponibilidade de computadores e acesso a
uma conta de email. Contudo, destaca-se que apesar da boa média, a Tl
ndo existe como suporte a gestdo do conhecimento conforme apontada o
entrevistado a seguir.
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“Tecnologia da Informagdo Nao ¢ utilizada
para fazer Gestdo do Conhecimento
(ID16).”

Acerca da tecnologia como suporte para a Gestdo do
Conhecimento, verifica-se que a Tl ndo esta alinhada a uma estratégia
de compartilhamento do conhecimento, e esta percep¢cdo € indicada
como ser aperfeicoado atualmente, desta forma, os entrevistados
apontam solugbes, como mostra a fala a seguir.

“E  necessario um alinhamento dos
recursos que existem atualmente (site,
facebook, e-mails, moodle, etc.), para que
eles trabalhem de forma integrada e
facilite a GC (ID23)”.

Concomitante a esta abordagem, a andlise da correlacdo das
questdes da Dimensdo Tecnologia, com as demais dimensdes, é possivel
compreender de forma mais aprofundada o contexto estudado na
préxima secdo de correlagBes entre as diferentes dimensfes da GC
(4.2.8.).

425 Analise da Dimensdo Processos de Conhecimento na Gestédo
do Conhecimento

No que se refere aos aspectos relacionados a Processos de
Conhecimento que conforme a APO (2009) caracterizados por
identificarem os processos de identificacdo, criagdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicacdo de conhecimento sdo apresentados os
seguintes dados coletados no quadro a seguir.

Quadro 9 - Andlise da Dimensdo 5 - Processos de Conhecimento

DIMENSAO 05: PROCESSOS DE CONHECIMENTO

Descricao Média da Dimensdo
Identifica os processos de desenvolvimento e conversao
do conhecimento, incluem cinco passos: identificar, 2,47

criar, armazenar, compartilhar e aplicar.

Nr | Enunciado Média |Correla<;6es (>0,5)
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O Programa tem processos sistematicos de Q26
Q25 | identificagdo, criacdo, armazenamento, 2,27 Q15
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento. Q28
O Programa mantém um inventario que identifica Q25
Q26 e localiza recursos de conhecimento (espacos de 293 Q37
colaboragdo, troca de conhecimento, portais, ' Q15
midia, sistemas) em todo Programa.
O conhecimento adquirido a partir de tarefas ou Q28
Q27 | projetos concluidos é documentado e 2,42 Q25
compartilhado. Q37
O conhecimento critico dos colaboradores que Q29
Q28 estdo saindo da sua unidade é retido. 231 Q25
(Conhecimento Critico: conhecimento estratégico ' Q27
para 0 negdcio e seu resultado)
O Programa compartilha as melhores préaticas e Q28
Q29 | licbes aprendidas para que ndo haja um constante 2,35 Q30
“reinventar da roda” e retrabalho. Q18
As atividades de benchmarking sdo realizadas
dentro e fora do Programa, e os resultados séo
usados para melhorar o desempenho 041
organizacional e criar novo conhecimento.
Q30 T 2,69 Q29
(Benchmarking: método para comparar o Q33

desempenho de processo, produto e resultado com
os de outras organizacOes de referéncia com vistas
a promover melhoria e inovacéo).

Fonte: Dados da Pesquisa

A partir das médias das questdes da Dimensdo Tecnologia é
possivel analisar o Gréfico 7 a seguir.
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Graéfico 7 - Médias das questdes da Dimensdo Processos de Conhecimento

Dimenséao 5 - Processos de Conhecimento
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Sendo esta a dimensdo com as médias indicando as percepcdes
mais baixas aponta-se uma insuficiéncia nos processos de
desenvolvimento e conversdo do conhecimento no Programa.

Os entrevistados apontam que a necessidade da sistematizacdo de
processos de GC que contenham indicadores, a fim de prover uma
avaliagdo de como o conhecimento estd sendo gerenciado na
organizacdo, quanto a sua criagdo, compartilhamento e armazenamento.
Os entrevistados destacam que ha indicadores indicados pelas
instituicbes de avaliagcdo dos programas de p6s-graduacdo, mas nao sao
suficientes. E necessario estabelecer estratégias internas.

“Nesta dimensdo, os principais indicadores
utilizados sdo 0s comuns a comunidade
académica (CAPES, CNPq) (ID02)”.

No que tange as atividades de benchmarking indicada pela
questdo 30, cujos resultados sdo usados para melhorar o desempenho
organizacional e criar novo conhecimento, ela indica uma percepcao
adequada e também se caracteriza como reflexo do sistema de avaliagdo
de instituicbes externas.

“Benchmarking diz respeito ao
acompanhamento da avaliagdo da Capes
(ID21)”.
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No sentido desta abordagem, a andlise da correlagdo das questdes
da Dimens&o Processos de Conhecimento, com as demais dimensoes, é
possivel compreender de forma mais aprofundada o contexto estudado
na préxima secdo de correlagdes entre as diferentes dimensfes da GC
(4.2.8.).

4.2.6  Anélise da Dimensdo Aprendizagem e Inovacdo na Gestao
do Conhecimento

No que se refere aos aspectos relacionados a aprendizagem e a
inovacdo que conforme a APO (2009) cuja dimensdo aponta para 0S
processos de encorajamento e apoio aos colaboradores para aprenderem
e inovarem em suas atividades, os resultados sdo apontados no quadro a
seguir.

Quadro 10 - Anélise da Dimenséo 6 - Aprendizagem e Inovagdo

DIMENSAO 06: APRENDIZAGEM E INOVAGCAO

Descricdo Média da Dimenséo
Determina a habilidade do Programa em encorajar,
apoiar e encorajar processos sisteméticos de 3,3
aprendizagem e inovacao.
Nr Enunciado Média | Correlagdes (> 0,5)
Q31 O Programa articula e reforca continuamente a 33 8(1)3
aprendizagem e a inovagao. !
Q19
O Programa considera a atitude de assumir riscos Q33
Q32 | ou erros como oportunidades de aprendizagem 3,27 Q30
desde que isso ndo ocorra repetidamente. Q36
Equipes interfuncionais/inter-areas sdo Qa1
organizadas para resolver problemas ou lidar com
Q33| 7" - . 2,81 Q30
situagOes preocupantes que ocorram em diferentes Q29
areas do Programa.
Os colaboradores tém autonomia para empreender Q36
Q34 |e suas ideias e contribuicbes sdo geralmente 3,46 Q35
valorizadas pelo Programa. Q15
Os gestores estdo dispostos a testar novas Q34
Q35 . 3,46 Q36
ferramentas e métodos.
Q21
X ; Q34
Os colaboradores sdo incentivados a trabalhar
Q36 | . - - < 3,35 Q35
junto com outros e a compartilhar informacgao. Q33
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Fonte: Dados da Pesquisa

A partir das médias das questdes da Dimensdo Aprendizagem e
Inovacdo € possivel analisar o Gréafico 8 a seguir.

Gréfico 8 - Médias das questdes da Dimensdo Aprendizagem e Inovagdo

Dimensdo 6 - Aprendizagem e Inovagao
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Conforme apresentado nos dados acima, a respeito dos aspectos
relacionados a aprendizagem e inovagdo, verifica-se que ha um
incentivo consideravel por parte dos coordenadores e gestores no que
tange a autonomia para empreender e suas ideias e contribuices sdo
geralmente valorizadas pelo Programa e disposicdo para testar novas
ferramentas e métodos.

Mesmo aparecendo com uma baixa percepgdo, aponta-se a
oportunidade de organizar equipes interfuncionais/inter-areas para
resolver problemas ou lidar com situagdes preocupantes que ocorram em
diferentes areas de concentracdo do Programa. Contudo, nota-se nas
falas durante as entrevistas que 0s grupos de pesquisa trabalham de
forma isolada, o que acaba ndo contribuindo para o compartilhamento
de conhecimento entre as areas.

E enfatizado o interesse de realizacdo de trabalhos conjuntos,
COMo ocorre em eventos conjuntos, como 0s Seminarios de Pesquisa e
Workshops, cujos resultados sdo muito positivos para o PPEGC.
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No que tange a andlise da correlagdo das questdes da Dimensédo
Aprendizagem e Inovacdo, com as demais dimensdes, é possivel
compreender de forma mais aprofundada o contexto estudado na
préxima secdo de correlagBes entre as diferentes dimensfes da GC
(4.2.8)

4.2.7  Anélise da Dimensdo Resultados da gestdo do conhecimento
na gestdo do conhecimento

No que se refere aos aspectos relacionados aos Resultados da
gestdo do conhecimento, que conforme a APO (2009) caracteriza-se
como uma dimensdo que analisa diferentes niveis de resultados no
ambito organizacional do PPEGC, como o nivel de capacidades dos
individuos e equipes, como também no nivel de performance e
desenvolvimento do Programa, conforme mostra o quadro a seguir.

Quadro 11 - Analise da Dimensao 7 - Resultados da Gestdo do Conhecimento

DIMENSAO 07: RESULTADOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO
... |
Descri¢do Média da Dimensdo
Identifica resultados da Gestdo do Conhecimento em
dois niveis esperados. 1) Melhoria das capacidades em
individuos, equipes e unidade. 2) Aumento da 28
produtividade e qualidade nos produtos, contribuindo '
com a performance, reconhecimento e a competitividade
da sua unidade.

Nr Enunciado Média | Correlagdes (> 0,5)
O Programa tem um histdrico (e mantém Q26
indicadores) de implementagdes bem-sucedidas de

Q37 « : e 2,46 Q25
Gestdo do Conhecimento e outras iniciativas de Q38
mudanga.

40 utilizados indicad liar o i Q31

Q38 Séo uti izados indicadores para avaliar o impacto 23 Q25
das contribuicdes e iniciativas do conhecimento. Q26
O Programa alcangou maior produtividade ao
obter: maior agilidade, melhor efetividade, mais Q38

Q39 |eficiéncia no wuso dos recursos (incluindo 2,73 Q12
conhecimento), melhoria na tomada de deciséo e Q37
maior agilidade no processo de inovacéo.

O Programa obteve melhores resultados em Q41

Q40 | decorréncia de melhorias em produtividade, 3 Q38
qualidade e satisfacdo em relagdo aos seus Q34
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principais beneficiarios.

O Programa melhorou a qualidade dos seus

Qa1 produtos efou servigos através da aplicacdo de 3 823
conhecimento para melhorar processos ou Q40
relacionamentos externos.

O Programa apresenta longos periodos de
reconhecimento  positivo  por parte da Q11
Universidade, comunidade cientifica, como

Q42 ] - 3,15 Q14

resultado de melhoria na produtividade, melhores Q39

resultados e melhor qualidade de seus produtos e
Servicos.

Fonte: Dados da Pesquisa

A partir das médias das questBes da Dimensdo Resultados da
Gestdo do Conhecimento é possivel analisar o Gréafico 9 a seguir.

Grafico 9 - Médias das questdes da Dimensdo Resultados da Gestéo do
Conhecimento

Dimensao 7 - Resultados da Gestdo do
Conhecimento
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Ao analisar os aspectos relacionados aos resultados da Gestdo do
Conhecimento foi possivel evidenciar uma maior percepgdo por parte
dos docentes no que tange ao reconhecimento externo pelas suas
contribui¢cdes como resultado de melhoria na produtividade académica,
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melhores resultados e melhor qualidade de seus trabalhos e projetos
desenvolvidos, evidenciado na fala a seguir.
“O  reconhecimento é externo &
universidade (UFSC) (ID10)”.

Contudo, ha a necessidade de indicadores que auxiliem na
avaliacdo do impacto das contribui¢des e iniciativas do conhecimento,
sendo este um ponto indicado na Dimensdo de Processos de
Conhecimento. Ou seja, conforme indicado na fala do entrevistado:

“E necessario medir, para conseguir
gerenciar (ID25)”.

A indicacdo de indicadores internos ao Programa possibilita que a
criagdo, compartilhamento e armazenamento de conhecimento seja
reconhecido e incentivado pelos gestores e coordenadores do PPEGC.

Concernente a esta abordagem, a analise da correlacdo das
questdes da Dimensdo Resultados da GC, com as demais dimensdes, é
possivel compreender de forma mais aprofundada o contexto estudado
na secdo a seguir de correlagGes entre as diferentes dimensdes da GC
(4.2.8.).

4.28 Andlise da Correlacdo das Dimensdes da Gestdo do
Conhecimento no PPEGC

Na figura 11 a seguir é possivel identificar a correlacdo da
percepcdo que os participantes da pesquisa apresentam. As questdes
com forte correlagdo (correlagdo > 0,79) indicam forte interdependéncia.
A partir dessa constatacdo pode-se supor que:

a) Limitacdo: a alteragdo da percepcdo de uma determinada
questdo sO poderd ser efetivada com alteragdes
concomitantes nas outras questdes correlacionadas;

b) Potencializacdo: a alteracdo da percepcdo de uma
determinada questdo podera gerar alteragcbes concomitantes
na percep¢do das outras questdes correlacionadas.



Figura 10 - Correlacdo das Dimens6es de GC
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Desta forma, sdo levantados alguns pontos de andlise para 0s
principais elementos destacados na Figura 11. Justifica-se a escolha dos
pontos de andlise apresentados a seguir, pois a partir das correlacdes
apresentadas, acredita-se que 0S mesmos necessitam de um
desdobramento por parte do Programa para que possam contribuir para
melhorar as préticas de GC e, consequentemente, seu desempenho.

— Ponto de Andlise A: Dimenséo 4 — Tecnologia

A andlise das correlagdes entre questbes sugere uma fraca
correlacdo média das questdes ligadas a Dimensdo Tecnologia com as
demais questdes e dimensdes, observada na parte em branco do gréfico.

Os mais fracos indices de correlagéo foram obtidos pelas questdes
da Dimensdo Tecnologia, embora as médias atribuidas as respectivas
guestdes estejam entre as mais altas do diagndstico.

Este fato induz a interpretacdo de que as acles ligadas a
Tecnologia ela ndo geram impacto ou colaboram para alteragdo das
demais dimensdes e questdes. Ou seja, hd um descolamento entre a
estratégia de Tecnologia adotada pela organizacdo e as demais
dimensdes da Gestdo do Conhecimento, apontando para a necessidade
de um alinhamento no curto prazo a fim de que a TI contribua de forma
mais efetiva para a GC no PPEGC.

— Ponto de Analise B: Dimensdo 5 - Processos de
Conhecimento

Ao observar o grafico de correlacdo, no que diz respeito a
Dimensdo de Processos de Conhecimento, ha um alinhamento nas
percepcbes das questdes (Q25, Q26, Q27, Q28, Q29, Q30) entre si e
também com as Dimensfes 6 — Aprendizagem e Inovagdo (Q33) e 7 —
Resultados da GC (Q37, Q38, Q41).

Diante dos resultados apresentados, é possivel notar que ha uma
baixa percepcdo dos processos sistematicos de GC: identificacdo,
criacdo, armazenamento, compartilhamento e aplicacdo. Isto é reflexo
da percepcdo dos docentes quanto a auséncia de um inventario ou
repositdrio especifico com as competéncias e recursos de conhecimento,
projetos concluidos, ou mesmo, licdes aprendidas de modo a possibilitar
um maior compartilnamento entre os colaboradores. Estes se encontram
dispersos em diferentes fontes e locais de armazenamento que envolva
Tl e esteja disponivel para todos os docentes.
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Ha ainda um alinhamento dessa baixa percepcdo dos processos
sistematicos de GC com a questdo 33, que trata da organizacdo de
equipes inter-areas para resolver problemas ou situagdes de crise.

No que diz respeito a correlagdo com a Dimensao 7 — Resultados
de GC, ha uma coeréncia da baixa percepcao, visto que 0s recursos de
conhecimento ndo se encontram centralizados, a mensuragdo por meio
de indicadores para avaliar as ac0es e iniciativas de GC, bem como um
histérico das mesmas (Q37, Q38), ndo ficam claros para 0s
colaboradores.

Desta forma, fica pouco visivel aos docentes a melhoria de seus
resultados (pesquisas e producao cientifica) como resultado da aplicagdo
dos conhecimentos existentes (Q41), se 0s mesmos ndo estdo bem claros
e sistematizados em processos predefinidos de GC.

— Ponto de Anélise C: Dimenséo 1 — Lideranga

A andlise das correlagdes entre questdes sugere uma fraca
correlagdo média das questdes ligadas a Dimensdo Lideranca (QO1,
Q02, Q03, Q04, Q05 e QO06) com as questdes das Dimensdes 02 —
Processos e 07 — Resultados da Gestéo do Conhecimento.

Este fato induz a interpretacdo de que as acdes das Liderancas,
embora percebidas como correlacionadas as Dimensfes 03 - Pessoas, 04
— Tecnologia e 06 — Aprendizagem e Inovagdo, ndo sdo percebidas
como geradoras de impacto nas Dimensbes 02 - Processos e 07 —
Resultados da GC. Ou seja, é necessaria uma atuacdo mais clara e direta
dos lideres em relacdo aos seguintes aspectos:

eDimensdo 02 - Processos: 0s coordenadores e lideres de &reas
devem dar mais atencdo aos processos de forma a sistematiza-los de
forma mais clara e assim, promover uma maior disseminacdo de
conhecimento entre os colaboradores do Programa.

eDimensdo 07 — Resultados de GC: os lideres devem buscar
compreender e melhorar as capacidades em individuos, equipes e areas
de concentragdo com foco no aumento da produtividade e qualidade nos
trabalhos produzidos, contribuindo com o desempenho, reconhecimento
do Programa.

— Ponto de Analise D: Dimensdo 6 - Aprendizagem e
Inovacao

A anélise das correlagdes entre questdes sugere, de uma maneira

geral, uma fraca correlacdo média das questfes ligadas a Dimensdo 06 —
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Aprendizagem e Inovagdo (questbes Q31 a Q36) com as demais
guestdes e dimensdes. Apesar de esta dimensao apresentar valores bem
representativos das médias das questdes (3,3 de uma de 1 a 5),
resultando em valores de regulares a bons.

Nem todas as questbes desta dimensdo apresentaram fraca
correlagdo em todas as dimens@es. Devida a uma correlagdo muito fraca,
merece destaque a Questdo 36 (Enunciado: Os colaboradores séo
incentivados a trabalhar junto com outros e a compartilhar informacéo)
ligada, de certa forma, aos fatores relacionados aos aspectos da
Lideranca que tratam de iniciativas de GC por parte dos gestores. Isto
parece reforcar os dados apresentados e pede também uma atuacdo mais
clara dos gestores em prol da construcéo de uma cultura que incentiva o
compartilhamento de conhecimento.

— Ponto de Analise E: Dimensao 7 — Resultados da Gestédo do
Conhecimento

A andlise das correlagdes entre questdes sugere uma fraca
correlagdo média das questdes ligadas a Dimensdo 07 — Resultados da
Gestéo do Conhecimento (questdes Q37 a Q42) com as dimensdes de 2 -
Processos e 4 - Tecnologia.

Nem todas as questbes desta dimensdo apresentaram fraca
correlacdo em todas as dimensdes. As questdes Q37 e Q38 apresentam
dois ndcleos de média a alta correlagdo com a Dimens&o 05 — Processos
de Conhecimento, conforme mostram os quadros 12 e 13. Isto permite
induzir a interpretacdo de que os histdricos (Q37) e indicadores (Q38)
merecem atencdo, visto que sdo percebidos como insuficientes pelos
colaboradores, de forma relacionada com a falta de um inventério dos
recursos de conhecimento, de processos sistematicos de GC.

Quadro 12 - Anélise da correlagdo de Resultados de GC (Questdo 37)

Questdo Enunciado Meédias
O Programa tem um histérico (e mantém
indicadores) de implementacBes bem-

Qa7 sucedidas de Gestdo do Conhecimento e LA
outras iniciativas de mudanga.
O Programa mantém um inventario que
Questdes identifica e localiza recursos de conhecimento

Q26 | (espagos de  colaboragdo, troca de| 2,23
conhecimento, portais, midia, sistemas) em
todo Programa.

Correlacionadas
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O Programa tem processos sistematicos de
identificacdo,  criacdo, = armazenamento,
compartilhamento e aplicagdo do
conhecimento.

S&o utilizados indicadores para avaliar o
Q38 | impacto das contribuicBes e iniciativas do 2,3
conhecimento.

Q25 2,27

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 13 - Analise da correlacdo de Resultados de GC (Questdo 38)

Séo utilizados indicadores para avaliar o
Q38 impacto das contribuigdes e iniciativas do 2,3
conhecimento.

O Programa tem um histdrico (e mantém
indicadores) de implementagdes bem-

Qe sucedidas de Gestdo do Conhecimento e 2,46
outras iniciativas de mudanca.
O Programa tem processos sistematicos de
OQuestaies 025 identificagdo, criacdo, armazenamento, 227

compartilhamento e  aplicagdo  do
conhecimento.

O Programa mantém um inventario que
identifica e localiza recursos de
Q26 | conhecimento (espacos de colaboragdo, 2,23
troca de conhecimento, portais, midia,
sistemas) em todo Programa.

Correlacionadas

Fonte: Elaborado pela autora

Esta percepcdo deve ser reforcada através de incentivos a
formalizacdo e institucionalizacdo de processos e préaticas de Gestdo do
Conhecimento que possibilitem a criagdo, compartilhamento e
armazenamento de conhecimento.

4.3 IDENTIFICACAO DAS PRATICAS DE GESTAO DO
CONHECIMENTO

Como um dos objetivos do diagnostico da maturidade, foi feita
uma identificacdo e caracterizacdo das percepcbes dos respondentes
acerca de praticas de Gestdo de Conhecimento existentes no PPEGC.
Estas percepcdes foram identificadas a partir da transcricdo e analise de
26 entrevistas com os docentes.

Em concordancia com o objetivo proposto no trabalho, as
ocorréncias identificadas na coleta individual por meio de entrevistas,
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foram contrastadas as transcricGes de forma sistémica as informacGes
levantadas em um primeiro momento.

Na figura a seguir sdo apresentadas as evidéncias das percepcoes
dos respondentes sobre as praticas de Gestdo do Conhecimento
existentes, as quais serdo chamadas de “ocorréncias”. As praticas estdo
classificadas em fungdo da sua natureza (precisam ou ndo precisam de
tecnologias de informagdo — TI) e as ocorréncias foram analisadas
considerando a formalizacdo ou ndo das praticas. As praticas informais
foram consideradas durantes as entrevistas e na analise dos dados, visto
gue estas representam um namero consideravel de praticas realizadas e
muitas vezes, ndo sdo consideradas formais, contudo, nem por isso
deixam de ser essenciais para acontecer a GC no referido contexto do
PPEGC.
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Figura 11 - Mapas das Praticas de GC Identificadas no PPEGC

Praticas de Gestao do Conhecimento

Identificadas

Fonte: Elaborado pela autora
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Neste sentido, pode-se notar que dentre as praticas existentes,
muitas acontecem de maneira informal, e isso leva a uma falta de
sistematizacdo do compartilhamento de conhecimento entre 0s
colaboradores, sejam eles docentes ou discentes. E importante destacar a
importancia da periodicidade de algumas praticas que visam a
manutencdo e atualizagdo dos conhecimentos que contribuem
diretamente com os resultados do PPEGC. Como, por exemplo, é caso
da Elaboracdo do Planejamento estratégico, Workshop do EGC e
Seminarios de Pesquisa.

Existe uma alta orientagdo ao trabalho colaborativo PPEGC e
mais especificamente em alguns grupos de pesquisa e que pode ser
potencializado e melhor aproveitado para atingir objetivos estratégicos.
Em concordancia com isso, ressaltam trés praticas identificadas:
Revisdo de aprendizagem, os Espagos fisicos de colaboracdo e a
Assisténcia entre colegas.

A auséncia de praticas sistematizadas suportadas por Tl evidencia
uma lacuna no que tange aos processos de transferéncia e
armazenamento de conhecimento. Como exemplo das praticas
identificadas que utilizam TI, se tem: Portal do EGC, Moodle,
Facebook, Web 2.0, Wikis, Emails, etc. e estes trabalham de forma
isolada e ndo estdo integrados e disponiveis para todos. Em
consequéncia, fica evidente que o valor percebido pelo uso da Tl é
baixo, pois ndo existe um alinhamento entre a Tl com a estratégia de GC
(conforme resultados da questdo Q20 da avaliagdo de maturidade
apresentado anteriormente).

Evidencia-se que muitas das préaticas existentes ndo estdo sendo
devidamente aproveitadas para criar valor direto para o programa a
partir do compartilhamento e uso dos conhecimentos existentes. Como é
0 caso dos Encontros e Reunifes informais, que possuem uma alta
percepcao por parte dos docentes e contribuem de forma positiva para o
compartilhamento de conhecimento. Embora o0 uso destas praticas seja
frequente, evidenciaram-se lacunas no aproveitamento  dos
conhecimentos gerados por elas (APO, 2009; BATISTA, 2011).

Novas préticas de GC precisam ser implantadas, envolvendo Tl
ou ndo. A proposta de implantacdo deve incluir um aproveitamento das
préticas que alguns grupos de pesquisa utilizam entre seus discentes e
docentes. Ressaltam-se como exemplos, no uso dos Espagos virtuais de
colaboracdo, e no uso de algumas praticas baseadas nas Rotinas e
reunides dos grupos de pesquisa.
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4.4 IDENTIFICACAO DOS EIXOS CRITICOS DE
CONHECIMENTO

Dado o contexto especifico do PPEGC, resultado de uma
complexidade impar em termos de arranjos organizacionais, apresenta
obstaculos a defini¢do de conhecimentos criticos com graus razoaveis de
granularidade. A devida revisdo de literatura apontada no levantamento
tedrico, o0s eixos criticos de conhecimento foram identificados conforme
percepcdo dos docentes do PPEGC no que diz respeito ao alinhamento
com o planejamento estratégico do PPEGC apontado na caracterizacao
do contexto de estudo.

Como resultado desse esfor¢o de coleta, que compreende as
transcricOes e analises quanti e quali de todas as 26 entrevistas, foram
estabelecidos — a partir dos proximity plot cluster? referentes aos termos
“conhecimento” e “critico”, os eixos criticos de conhecimento
apresentados na Figura 13 a seguir. Nesta, estdo apresentados o0s eixos
criticos de conhecimento em ordem de frequéncia para o PPEGC como
um todo, séo:

a) PRATICA

b) PESQUISA

¢) COMPARTILHAMENTO
d) PROCESSO

e) TRABALHAR

2 Proximity Plot Cluster trata dos dados analisados a partir do fndice de Jaccard
que indica a frequéncia com que coocorrem o0s termos pesquisados a partir da
intersec¢do de dois conjuntos de dados, no caso deste trabalho, o conjunto
“conhecimento” e “critico”.



Figura 12 - Eixos Criticos identificados no PPEGC
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Como exemplo da amplitude de contexto que cada um dos termos

listados pode apresentar, seguem definicbes e contextualizacdes
depreendidas das transcricdes das entrevistas a partir das analises
realizadas.

a)

b)

Eixo - PRATICA: Aparece no contexto do PPEGC no sentido de
realizar uma ideia ou acdo, ou seja, pér em préatica a teoria observada
no campo da pesquisa, orientacdo e interdisciplinaridade. Como se
observa nas falas dos entrevistados.

—*“Em termos de conhecimento, eu acho que conhecimento a
gente tem suficiente, eu acho que a gente precisa utilizar mais os
conhecimentos que a gente tem, ou seja, sair da teoria para a pratica
(ID15, ID17)".

—“A préatica da pesquisa e da orientacdo. E esse € um
conhecimento critico (ID04, ID08)”.

—“Realmente a pratica de ser interdisciplinar e a pratica de
ser PPEGC. Interdisciplinaridade tu ndo defines, tu praticas.
Interdisciplinaridade é uma pratica, ponto (ID10, ID20, ID26)”.

Eixo — PESQUISA: Trata da compreensdo do PPEGC no sentido
amplo de desenvolvimento das suas pesquisas e areas de
concentracdo no sentido de convergir para algo comum, como
matéria principal, o conhecimento.

—“A definicdo de conhecimento, que é como o corpo
discente e docente apropria nas suas atividades diarias de
concentracdo, de construcdo de pesquisa, de projeto, de atuagdo com
a comunidade beneficiaria das pesquisas do (EGC), das empresas,
do governo, do alinhamento dos conceitos de gestdo do
conhecimento. A pratica da pesquisa e da orientacdo (ID02, 1D13,
D21)”.

—“Conhecer mais sobre as pesquisas existentes, se conhecer,
dentro do préprio programa. Integracdo das linhas de pesquisa para
atingir objetivo da area de concentracdo (ID03, ID18, ID24)”.

Eixo — COMPARTILHAMENTO: No sentido de disseminar o que
é produzido no Programa, como resultado das pesquisas e projetos
desenvolvidos pelos seus colaboradores (docentes e discentes) entre
as diferentes areas de concentragdo; e assim, corroborado pelo seu
uso como um processo dirigido a agao.
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—“Quando estamos falando em compartilhamento, nés

estamos falando de pessoas, apesar de existirem ferramentas e
(softwares), repositérios e assim por diante, que auxiliam nesse
processo de disseminacdo, mas se VOC& como pessoa hao quiser
disseminar o conhecimento que vocé tem ndo vai haver
compartilhamento (ID01, ID12, ID19)”.
“Eu acho que uma coisa que falta é compartilhamento de
conhecimento, troca de conhecimento entre os professores, esse é
um ponto bem critico. E a publicagdo, é a divulgacio e
compartilhamento de todo o conhecimento, de trabalhos gerados
no Programa (ID22, ID25)”.

—“Mas é 0 objeto, a compreensdo desse objeto, ou seja, do
conhecimento, o compartilhamento que se da pelas codificagbes e
decodificacOes, 0 uso desse conhecimento depois de compartilhado
como um processo dirigido a acdo, que ai que estaria a gestdo
(ID10)”.

Eixo — PROCESSO: No PPEGC, aparece como uma série de
atividades ou procedimentos a serem efetuados para atingirem um
objetivo final predeterminado. Neste contexto, ha diferentes
percepcBes quanto aos processos a serem abordados, como é o
processo de alinhamento e didlogo entre diferentes areas de
concentracdo; de orientacdo e pesquisa; de entender e praticar a
interdisciplinaridade; de se relacionar interna e externamente a
Universidade.

—*“Todo mundo olhando o mesmo objeto, mas olhando com
um olhar diferente. E o que é critico, é o processo de vocé fazer
esses olhares, essas pessoas conversarem. E dessa conversa, gerar
algo novo (ID13, ID16)”.

—“Qutro conhecimento que €é critico, € como que eu vou
dizer isso, é o conhecimento dos professores sobre o processo de
orientagdo e pesquisa (ID22)”.

—“E 0 processo de entender, que é saber o que é ser
interdisciplinar e conhecer as regras do Programa (ID21, ID23)”.

—“Um terceiro conhecimento critico é o capital relacional. O
Programa vai ter que melhorar seu processo de relacionamento com
0 interior e com o exterior da Universidade (ID09)”.

“Entdo o que € critico, ndo é um conhecimento especifico,
mas 0 que é critico é o processo de dialogar entre as areas (IDO05,
ID0S, ID22)”.
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Eixo — TRABALHAR: No que tange ao PPEGC, trabalhar é
compreendido como desenvolver esforgcos articulados para atingir
um propoésito comum compartilhado. A sua compreensdo estd em
torno de convergir, articular e aprimorar as defini¢des adotadas bem
como as acgdes de ensino, pesquisa e extensdo articuladas entre
diferentes atores internos e externos ao Programa.

—“Trabalhar com ferramentas de gestdo, ferramentas
administrativas adequadas, entdo se tem um conhecimento que a
gente precisaria, eu acho que é mais uma sabedoria que um
conhecimento, € como transformar essa teoria em pratica (ID05,
ID11)”.

—“Uma tematica tem haver justamente com o conhecimento
do sistema de avaliacdo do curso de pds-graduagdo, como funciona,
como trabalhar isso, como trazer isso pra dentro do nosso plano
estratégico. Para os proximos 10 anos, a gente tem que trabalhar
com uma visao um pouco mais, eu diria atual. Trabalhar com novas
perspectivas e um novo termo (ID01, ID17, ID25)”.

—“O que é critico para os professores é saber como
apresentar os seus resultados pra sociedade, como trabalhar com a
sociedade. Seja a sociedade académica, como 0 governo, através de
projetos pra poder mostrar como 0 Programa pode colaborar, e na
indUstria também (ID16)”.

—*“Intertextualidade, trabalhar mais integrado de forma
interdisciplinar, de conhecer melhor o trabalho do outro. Trabalhar
em é&reas diferentes e no processo de ensino e na orientagdo,
existindo um orientador de uma area e um orientador de outra area,
que € uma coisa que contribui muito na construcdo do trabalho e na
formacdo do aluno, seja no mestrado, seja no doutorado e isso se
reflete em um crescimento (ID07, ID23)”.

—*“Fazer os alunos trabalharem suas pesquisas dentro de
alguns conceitos. O que é um problema de pesquisa, e esse problema
de pesquisa tem alinhamento aos conceitos de gestdo do
conhecimento (ID08)”.

Quanto aos eixos criticos de conhecimento identificados, é possivel

indicar que eles refletem um periodo especifico do PPEGC tanto de gestao
quanto estratégico e analises posteriores podem indicar alteraces neste

sentido. De forma bem clara e objetiva, nota-se um alinhamento entre os

eixos de forma a compreender uma dindmica e compreensdo compartilhada



102

quanto ao momento vivenciado pelo PPEGC. A fim de contribuir para uma
compreensdo mais ampla do recurso conhecimento no PPEGC, no item a
seguir apresenta-se uma andlise transversal das perspectivas adotadas neste
trabalho.

45  ANALISE DAS PERSPECTIVAS DO TRABALHO

Neste item é realizada uma anélise transversal das trés perspectivas
que sdo focos deste trabalho: avaliagdo de maturidade e préticas de GC e
eixos criticos de conhecimento alinhados ao planejamento estratégico do
PPEGC. Neste sentido, para corroborar os resultados apresentados, a figura
a seguir, aponta para os diferentes pontos tratados neste trabalho.

Figura 13 - Representacdo das perspectivas adotadas no desenvolvimento do

trabalho
Avaliacdo de Maturidade em Gestdo do Conhecimento
Praticas de GC
N M
EIX0-] essas )
o N o |
\\\ (—7,,,,77»7»““
‘ \“‘
Praticas de GC .
— e R
xQ\ s
Pontos de 3 o w
1z o S\a §
Analise v 9
8 Pontos de
Anilise

Fonte: Adaptado de Varvakis et al. (2014).

Neste sentido, as correlagfes das questdes apontadas em cada
Dimensdo de GC na avaliacdo de maturidade indicam os pontos de
analise em que foram aprofundadas as compreens6es dos mesmos a fim de
compreender o contexto organizacional do PPEGC.

As praticas de GC identificadas corroboram e refletem o que foi
percebido na avaliagdo de maturidade, visto que a auséncia ou falta de
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integracdo e articulacdo das mesmas impacta diretamente na avaliacdo do
diagnostico.

Da mesma forma que 0s eixos criticos identificados, que s&o
sustentados pelos conhecimentos criticos apontados, representam os pontos
estratégicos que permeiam e corroboram as outras duas perspectivas, de
forma alinhada com o planejamento estratégico do PPEGC.

Diante da apresentagdo e analise dos dados, foram apontadas como
maior e menor média, respectivamente, a dimensdo Tecnologia e Processos
de Conhecimento. Sendo assim, no decorrer da andlise dos dados, aponta-
se a necessidade de uma compreensdo transversal das mesmas no que se
refere a gestdo do conhecimento no PPEGC. A seguir sdo apontadas as
principais consideragdes destes aspectos no contexto tedrico e pratico deste
trabalho.

No que tange ao ponto de analise (A) — Tecnologia, a baixa
correlagdo com as demais dimensdes, aponta para uma falta de alinhamento
da estratégia de GC indicada no planejamento e objetivos do Programa com
as ferramentas e técnicas de TI existentes atualmente. Isto é perceptivel ao
identificar as praticas de GC apontadas nas entrevistas, em que aquelas que
utilizam TI, como Portal do EGC, Moodle, Facebook, Emails, aparecem de
forma isolada e pouco integrada entre os docentes e grupos de pesquisa.

No que diz respeito a questdo estratégica da tecnologia apontada
pelos eixos criticos de conhecimento ressalta a necessidade de um
alinhamento e integracdo do que é apontado na teoria e que deve ser melhor
aplicado na préatica. Ou seja, nota-se a necessidade da utilizacdo da
tecnologia para contribuir no processo de dialogo e compartilhamento de
conhecimento por meio de ferramentas e técnicas de Tl de forma integrada,
como também, no processo de direcionamento das pesquisas e
armazenamento do conhecimento criado no Programa e que deve ser
trabalhado e melhor disseminado interna e externamente a Universidade.

Na concepcdo de Gerstein (1992), as TI's permitem que as
organizagdes se comuniquem e estabelecam diversas formas de interagéo,
mas de fato, as tecnologias ndo criam novas formas de agir ou atuar, pois
s80 as pessoas que criam as culturas e rotinas organizacionais. Percepcao
esta que fica evidenciada na fala a seguir durante a coleta de dados: “O que
acontece € que ndo é a tecnologia que vai gerar e disseminar conhecimento,
sdo as pessoas” (ID05).

A dimensdo Tecnologia e os seus elementos apontados na correlagio
devem servir como suporte a gestdo e a tomada de decisdo organizacional,
conforme Servin (2005) podem apoiar e facilitar a GC organizacional de
duas formas:
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e Fornecer as pessoas, no caso 0s docentes, um meio de
organizar, conservar e consultar informacdes e
conhecimentos produzidos no ambiente organizacional
(PPEGC); ou ainda,

e Auxiliar os colaboradores na comunicacdo, a fim de
possibilitar o compartilhamento por meio de espagos de
colaboracdo internos (portais, intranet, redes sociais
internas).

Neste sentido, no contexto do PPEGC, a tecnologia pode contribuir
para o compartilhamento de conhecimento de forma mais eficaz, contudo,
para ter um melhor resultado é necessario definir uma boa estratégia e
integra-la ao seu planejamento estratégico e este, estar integrado as
atividades e préaticas dos docentes do PPEGC.

Conforme Paghaleh, Shafiezadeh e Mohammadi (2011) a TI
concede aos sistemas de gestdo do conhecimento duas habilidades
principais: primeiro, permite criar sistemas de apoio de especialistas ou de
decisdo. Em segundo lugar, fornece e permite comunica¢fes de forma
rapida entre individuos com conhecimentos especializados e facilita a troca
de informacdes entre eles. A tecnologia da informagéo pode afetar a gestéo
do conhecimento de diferentes maneiras, de forma a facilitar a aquisi¢do de
conhecimento rdpido, e 0 armazenamento e a troca de forma inédita; bem
como, a Tl de forma a unificar os componentes para que funcionem
separadamente. Esta unificagdo remove os obstadculos no caminho de
comunicacdo entre varias divisdes de uma organizacdo. Por fim, a TI
melhora a todos os métodos de criacdo, transferéncia, armazenamento e
aplicacdo do conhecimento.

Outro ponto de analise destacado na correlacdo (B) trata dos
Processos de Conhecimento e sua sistematizacdo. Diante dos resultados
apresentados, hd uma baixa percepcdo dos docentes quanto aos processos
sistematicos de GC de identificagdo, criacdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicacdo do conhecimento. Uma das questdes
apontadas indica a auséncia de um inventario ou repositério especifico com
as competéncias e recursos de conhecimento (projetos e materiais
desenvolvidos em todas as areas de concentragdo). Além disso, diante das
praticas de GC identificadas, salienta-se a necessidade de formalizacdo de
mais préticas que promovam a interacdo e criacdo de conhecimento entre
os docentes bem como dos grupos de pesquisas coordenados por estes. Foi
indicada a necessidade de mais praticas como Painel cientifico e
Workshop do EGC, visto que estes sdo momentos de interacdo e co-criacao
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de conhecimentos referentes aos trabalhos e pesquisas desenvolvidas no
Programa.

Diante desta analise, ao analisar 0 eixo critico “Processo”, ¢ possivel
perceber esta necessidade de sistematizagdo e formalizacdo de um ciclo de
GC (identificacdo, criacdo, compartilhamento, armazenamento, aplicacéo),
gue promova um maior alinhamento das percepcdes dos docentes no que se
refere a gestdo do conhecimento organizacional, bem como suas definigdes.
Um ponto importante destacado durante a coleta de dados é a necessidade
de compartilhamento entre as areas de concentracdo do programa, como
fica evidenciado na fala a seguir: “o que € critico € o processo de dialogar
entre as areas (ID05, ID08, ID22)”. Alinhada a esta percepcdo, 0 eixo
“trabalhar” trata desta visdo de trabalhar com ferramentas de gestéo,
ferramentas administrativas adequadas ao contexto do PPEGC, e assim
transformar a teoria em pratica.

Em relacdo a tal aspecto, Dubois e Wilkerson (2008) destacam o
processo relacionado a infraestrutura e aos processos gerais da organizacdo
(ou as formas de fazer as coisas), e a medida nas quais eles facilitam ou
dificultam o exercicio de uma efetiva gestdo do conhecimento. Ou seja, no
que tange ao contexto do PPEGC, nota-se a necessidade de um
alinhamento e percep¢do mais clara dos processos de GC, visto que ela
ocorre em diversas agdes e iniciativas do Programa. A formalizacdo das
praticas existentes, bem como a criacdo de novas préaticas, possibilita que
esta visdo seja percebida e apontada pelos docentes.

No que tange a esta percep¢do, 0 eixo critico de conhecimento
“Préatica”, ha a necessidade de o Programa exercer a interdisciplinaridade,
visto que apesar possuirem um vasto campo teorico desenvolvido, ha a
necessidade de desenvolver e aperfeicoar na pratica mais pesquisas e
trabalhos, Como fica corroborado na fala dos entrevistados na coleta de
dados: “Realmente deve-se buscar a pratica de ser interdisciplinar e a
pratica de ser PPEGC. Interdisciplinaridade tu ndo defines, tu praticas.
Interdisciplinaridade é uma pratica, e ponto (ID10, ID20, ID26)”.

46 CONSIDERAGCOES SOBRE A APRESENTACAO E ANALISE
DOS DADOS

As principais conclusfes obtidas conforme o levantamento realizado
no PPEGC, por meio da coleta de dados (envolvendo 26 colaboradores do
universo definido de 32 docentes) e podem ser sumarizadas da seguinte
forma:
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eDimensbes Tecnologia e Processos de Conhecimento na GC:
Alinhamento da Tecnologia da Informacdo as iniciativas da Gestdo do
Conhecimento; o desenvolvimento de uma estratégia de gestdo de Tl para
suportar as iniciativas de Gestdo do Conhecimento. Esta a¢do devera ser
promovida pela lideranca de GC. Visto que desta forma, € possivel
sistematizar e formalizar as praticas existentes (Moodle, Facebook, Portal
do EGC, Blogs, Emails, Web 2.0) e assim, potencializa-las de forma a
contribuir com os objetivos e necessidades do Programa. Ainda no que
tange aos pontos de analsie destacados no trabalho, aponta-se a necessidade
de uma sistematizacdo e formalizagdo dos processos que orientam a gestdo
do conhecimento no contexto do PPEGC. Desta forma, esta iniciativa
possibilita um alinhamento das dimensfGes apontadas na avaliacdo de
maturidade com as praticas identificadas, visto que as mesmas podem e
devem ser potencializadas por este alinhamento estratégico. E importante
salientar que a gestdo do conhecimento vai muito além do investimento em
tecnologia ou gerenciamento das mesmas, é necessario compreender as
necessidades e demandas individuais e coletivas dos usuarios e como estas
estdo associadas aos processos de cria¢do e aprendizado organizacional.

ePraticas de GC: No que tange a uma contribuicdo importante neste
aspecto, 0 mapa das préticas identificado possibilita uma visualiza¢do das
praticas que sdo percebidas pelos docentes. Neste sentido, a coordenagéo e
gestores podem utilizad-lo para gerar impactos positivos no curto prazo.
Aponta-se a necessidade de formalizagdo e institucionaliza¢do de préticas
gue promovam um maior alinhamento transversal entre as diferentes areas
de concentracdo: Gestdo do Conhecimento, Engenharia do Conhecimento e
Midia e Conhecimento.

eEixos de conhecimento critico: A partir das entrevistas realizadas,
é possivel identificar as percep¢des dos docentes no que tange ao que eles
consideram como principal ativo do programa: o capital humano. Os eixos
refletem uma visdo dos conhecimentos considerados criticos pelos docentes
para atingir os principais resultados e objetivos do PPEGC. A questdo da
pesquisa e interdisciplinaridade destacam elementos que estdo presentes
nos objetivos atuais e refletem percep¢des para o futuro, trazendo a visdo
da teoria para pratica.
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Figura 14 - Representacéo dos Eixos de Conhecimento Critico no PPEGC

PPEGC

Pratica

Pesquisa

Compartilhamento

|
|
| Processo
[ Trabalhar

Fonte: Elaborado pela autora

Importante ressaltar que a gestdo do conhecimento envolve alguns
desafios organizacionais, visto que uma estratégia bem sucedida exige
ampla compreenséo do conceito de GC, bem como um direcionamento de
tempo e recursos humanos para o desenvolvimento de acBes e valores de
apoio para a GC (DUBOIS; WILKERSON, 2008). Fato este que corrobora
a visdo da gestdo do recurso conhecimento no PPEGC como ativo
organizacional e como este pode contribuir para atingir os objetivos e
resultados organizacionais futuros.
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5 CONCLUSOES

Este capitulo divide-se em duas secGes, a fim de melhor
compreender as principais constatacfes do trabalho. A primeira se¢éo trata
das principais contribui¢Ges no que tange aos objetivos estabelecidos e aos
resultados obtidos na avaliacdo de maturidade e as praticas de GC, bem
como em relacdo aos eixos criticos de conhecimento alinhados aos
objetivos e resultados do PPEGC. Na sequéncia, sdo expostas as sugestdes
para trabalhos futuros.

51 QUANTO AOS OBJETIVOS E CONTRIBUICOES DO
TRABALHO

Com a investigacdo na literatura, a APO se mostrou ser o
instrumento ideal, um instrumento de facil aplicacdo que permite adaptacao
ao contexto estudado, uma vez que as perguntas sdo diretas e as dimensfes
possibilitam alcancar resultados mais praticos.

Os instrumentos possuem bases tedricas relevantes e validadas em
organizacgdes internacionais, o alinhamento dos termos e questdes foi
fundamental para compreensdo dos colaboradores para coletar as
informac0es necessarias atingir os objetivos deste trabalho.

No que tange ao nivel de maturidade que indica um retrato da
realidade percebida pelo PPEGC quanto a GC foi apontado o Nivel 2, de
Iniciacdo e assim, pode-se concluir que a gestdo do conhecimento é
percebida pelos docentes e neste nivel as praticas de GC sdo conhecidas e
implementadas isoladamente de maneira informal na organizacéo.

Neste sentido, a partir da aplicacdo do instrumento de identificacdo
praticas de GC, foi indicado pelos docentes um numero relevante de
praticas informais e que sdo relevantes para atingir os resultados do PPEGC
e sdo elas: Facebook, Blogs, E-mails, Aulas gravadas; Wiki; Reunibes
informais; ConfraternizacGes entre docentes e discentes, Participacdo dos
discentes nas atividades estratégicas; Atividades dos grupos de pesquisa;
Troca de conhecimento durante as orientagdes; Espagos fisicos de
colaboracdo na estrutura do EGC. As praticas articuladas nos diferentes
grupos de pesquisa e inter-areas, confirmam o nivel de maturidade indicado
no PPEGC e reflete 0 quanto a GC é percebida pelos docentes no contexto
organizacional.

Com a identificacdo dos eixos criticos de conhecimento no PPEGC
(pratica, pesquisa, compartilhamento, processo, trabalhar), por meio da
aplicacdo dos instrumentos e andlise das entrevistas, evidencia-se que 0s
eixos refletem um periodo especifico do PPEGC e sdo resultados de
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conhecimentos considerados criticos para os docentes, no que tange ao
planejamento estratégico atual e desta forma, como estes podem contribuir
para o planejamento do PPEGC para 0s prdximos anos.

Apontou-se a necessidade de uma visdo mais pragmatica no que
tange a préatica da pesquisa, orientacdo e interdisciplinaridade. Fatos estes
que impactam nas pesquisas e trabalhos desenvolvidos no préprio
Programa, levando a uma maior integracdo das linhas de pesquisa, e com
isso atingir os objetivos das areas de concentragdo do PPEGC. Outro fator
destacado foi a necessidade de um compartilhamento e disseminacdo
desses conhecimentos criticos podem promover um didlogo e alinhamento
das pesquisas produzidas nas diferentes areas de concentracdo do
Programa. Os eixos considerados criticos pelos docentes exigem uma
atuacdo dos atores envolvidos no Programa, a fim de atingir propdsitos
comuns e compartilhados entre os colaboradores internos e externos e
assim gerar impactos na sociedade.

As principais contribuicdes deste trabalho sdo apontadas quanto a
avaliacdo de maturidade e sdo apontados 0s seguintes pontos de analise:
Tecnologia e Processos de conhecimento. Estes quando aparecem no
grafico de correlagdo indicam que ndo estdo alinhados com as demais
dimensdes de GC, por isso precisam ser trabalhadas de forma mais
detalhada no Programa, dado o deslocamento entre as questdes que
envolvem tecnologia (média mais alta) e processos de conhecimentos
(média mais baixa). Diante disto, indica-se a necessidade um maior
alinhamento das préticas que envolvem Tl com 0s processos de
identificagdo, criacdo, compartilhamento, armazenamento e aplicacdo dos
conhecimentos no Programa.

Quanto as praticas informais indicadas, sugere-se que estas precisam
ser sistematizadas, formalizadas e alinhadas aos objetivos estratégicos do
programa que esta altamente relacionada a interdisciplinaridade, tendo o
conhecimento como elemento agregador para a sociedade.

Os eixos de conhecimento identificados e caracterizados apontam
para o principal ativo do Programa, ou seja, o capital humano que indica as
habilidades, competéncias e a atuacdo dos colaboradores para atingir o
resultado organizacional. Diante disto, observa-se que 0s eixos estdo
alinhados tanto quanto ao nivel de maturidade quanto as préaticas
identificadas. Neste sentido, este alinhamento propicia ao PPEGC
compreender de forma ampla o recurso conhecimento e indica os pontos
que precisam ser trabalhados para atingir melhores resultados quanto a GC.

Alinhadas a esta percepcdo, as praticas indicadas possibilitam uma
visualizagdo das agBes existentes quanto a criagcdo, compartilhamento,
armazenamento e aplicagdo de conhecimento no contexto do PPEGC, e
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também, a partir desta identificacdo, permitir que estas agdes possam
potencializar novas iniciativas de GC. Diante dos resultados apontados, a
questdo dos eixos criticos de conhecimento trazem uma nova Visdo
compartilhada quanto aos conhecimentos considerados criticos e como o
recurso conhecimento pode ser percebido por meio da adaptacdo e
aplicacdo dos procedimentos adotados neste trabalho no contexto
estratégico do PPEGC.

Portanto, conclui-se que a gestdo do recurso conhecimento pode ser
compreendida por meio de um procedimento que aponte a maturidade e as
praticas de GC bem como os eixos criticos de conhecimento. No que
consiste a avaliacdo de maturidade, esta aponta para as dimensdes criticas
de GC e como estas estdo inseridas no contexto organizacional. As préaticas
de GC apontam um retrato de como o conhecimento é gerenciado nas
rotinas e atividades desenvolvidas quanto & criagdo, compartilhamento,
armazenamento e aplicacdo do conhecimento. No que tange & identificagdo
dos eixos criticos de conhecimento, estes apontam para a visao estratégica
da situacdo atual em que se encontra a organizacdo quanto aos seus
resultados e objetivos futuros, e assim possibilita visualizar como o
conhecimento é percebido pelos seus colaboradores e assim, apontar e
planejar novas perspectivas.

52 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Ao término deste trabalho, surgem algumas recomendagdes,
apresentadas a seguir:

e Apobs o desenvolvimento de um novo planejamento estratégico,
com uma nova Vvisao e missdo, sugere-se a identificacdo de eixos
criticos de conhecimentos alinhados a este novo direcionamento;

e Aprofunda estudos em relacdo ao papel da Engenharia do
Conhecimento, como indicativo da lacuna que existe entrea Tl e a
GC (apresentada nos resultados);

e ldentificar diferentes instrumentos e métodos que permitam
analisar as questdes e dimensdes de GC;

e Verificar outras ferramentas e técnicas que permitam identificar
eixos criticos de conhecimento, de forma a realizar comparativo
com a analise proposta neste trabalho;

e Verificar alternativas para a avaliacdo da Dimensao 7 — Resultados
de Gestdo do Conhecimento e suas questdes em organiza¢des ndo
lucrativas.
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APENDICES

APENDICE A — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Declaro, por meio deste termo, que concordei em ser entrevistado (a) e/ou
participar na pesquisa de campo desenvolvida para a pesquisa de Mestrado no
Programa de Pds-graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento/PPEGC,
pela Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). Fui informado (), ainda, de
que a pesquisa € realizada pela mestranda Bruna Fraga, a quem poderei contatar /
consultar a qualquer momento que julgar necessario.

Afirmo que aceitei participar por minha prépria vontade, sem receber
qualquer incentivo financeiro ou ter qualquer énus e com a finalidade exclusiva de
colaborar para o sucesso da pesquisa. Fui informado (a) dos objetivos estritamente
académicos do estudo, que, em linhas gerais sdo identificacdo de conhecimentos
criticos e determinacdo de eixos criticos que caracterizem a organizacao intensiva
em conhecimento estudada, no presente estudo sera realizada no Programa de Pés-
graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (EGC) na Universidade
Federal de Santa Catarina.

O pesquisador prestard esclarecimento quando necessario a qualquer
momento durante a realizacdo da entrevista. Também, por algum imprevisto
poderei desistir da entrevista, sem sofrer prejuizo, desde que informe a mestranda
que ndo irei prosseguir com a mesma.

Estou avisado (a) de que a pesquisa podera ser utilizada como base para
publicacdo, mas que os dados de identificagdo serdo mantidos em sigilo. Estou
avisado (a), também, de que poderei solicitar informagdes durante qualquer fase da
pesquisa, inclusive ap0s a sua publicacéo.

Minha colaboragéo se fara de forma andnima, por meio de questionario e
entrevista semiestruturada a ser gravada a partir da assinatura desta autorizagdo. O
acesso e a analise dos dados coletados se fardo apenas pela pesquisadora e/ou
seu(s) orientador(es).

Se eu tiver qualquer dlvida a respeito da pesquisa, poderei entrar em
contato com: Bruna Devens Fraga pelo e-mail: bruna@egc.ufsc.br ou telefone (48)
9925-5330.
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Eu, , RG n®
, telefone n°. , consinto em participar

voluntariamente da pesquisa realizada pela mestranda Bruna Fraga.

Florianopolis, de de

Assinatura do(a) participante:
Assinatura da pesquisador(a):
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APENDICE B — INSTRUMENTO PARA AVALIAGAO DA MATURIDADE
EM GESTAO DO CONHECIMENTO NO PPEGC

Questionario Individual

O seguinte questionario é parte da coleta de dados para a dissertacdo da aluna
Bruna Devens Fraga que tem como objetivo realizar um estudo de caso no
Programa de Pos-graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (EGC/
UFSC).

Este questionario permitira obter informacdes relevantes para definir ag6es de
Gestdo do Conhecimento com vistas ao alcance dos objetivos do presente
trabalho. O questionario a seguir baseou-se nos instrumentos da Asian
Productivity Organization (APQO) (2010) e Batista (2012).

Gestdo do Conhecimento: E uma abordagem integrada da identificacdo,
criacdo, armazenamento, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento para
melhorar a performance organizacional (APO, 2009). No caso do contexto do
EGC, adotou-se a seguinte defini¢do para “conhecimento” (Drucker, 1999):
Conhecimento é informac&o em ac¢ao efetiva, focada em resultados.

Diagnostico da Gestdo do Conhecimento — Programa de Pés-graduacio em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento

Data:

Nome:

E-mail:

INSTRUCOES

Com base no seu entendimento, na sua percepcao pessoal, indique para cada uma
das sentencas a alternativa que melhor se encaixa a cada situagdo do Programa de
Pés-graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (EGC). Por favor,
selecione apenas uma resposta para cada uma das afirmagdes seguintes.
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DIMENSAO 01: LIDERANCA
Compreende a condugdo de iniciativas de Gestdo de Conhecimento,
proporcionando alinhamento com a estratégia do Programa, 0 suporte e 0s recursos
para a implantagéo.

O Programa possui e compartilha uma estratégia e uma visao para o
1 conhecimento que esta fortemente ligada aos seus objetivos e planejamento
estratégico.
Inexistente Insuficiente Adequada Boa  Excelente

() () () () )

No Programa existem formalmente implantadas iniciativas de gestdo do

2 conhecimento (como por exemplo: equipes de melhoria da qualidade;
Comunidades de Préticas; redes formais de conhecimento; uma unidade de
coordenacdo da gestdo do conhecimento; escritério de projetos).

Inexistente Insuficiente Adequada Boa  Excelente
() () () () ()
3 Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de gestdo do conhecimento.
Inexistente Insuficiente Adequada Boa  Excelente
() () () () ()

O Programa tem processos sistematicos de protecdo do conhecimento

4 (exemplos: protegdo de propriedade intelectual, seguranca de acesso ao
conhecimento, autenticidade e sigilo das informacdes).

Inexistente Insuficiente Adequada Boa  Excelente

() () () () ()

Os gestores e coordenadores servem de modelo ao colocar em pratica os

valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo. E

5 dedicam o tempo necessario disseminando informacdo para suas equipes e

facilitando o fluxo horizontal de informacdo entre suas equipes e equipes de
outros departamentos/divisGes/unidades.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa  Excelente

() () () () )

As gestbes e coordenagdes promovem, reconhecem e recompensam a

6 melhoria do desempenho, o aprendizado individual e organizacional, a
inovacdo e o compartilhamento e a criacdo do conhecimento.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa  Excelente

() () () () )

Campo de Comentério (opcional):
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DIMENSAO 02: PROCESSOS
Identifica se 0s processos promovem a disseminagéo do conhecimento no
Programa.

O Programa possui processos sistematicos que determinam as competéncias

essenciais do Programa alinhadas aos desafios e aos seus objetivos
7 estratégicos.

(Competéncias Essenciais: capacidades importantes do ponto de vista

estratégico e que geram vantagem competitiva)

Inexistente Insuficiente  Adequada Boa Excelente

() () () () ()

O Programa define seus fluxos de trabalho e processos-chave para agregar

8 valor ao & comunidade académica e alcancar exceléncia no desempenho
organizacional.

Inexistente Insuficiente  Adequada Boa Excelente

() () () () ()

Na estruturacdo de processos sdo contemplados os seguintes fatores:

9 compartilhamento de conhecimento, novas tecnologias, flexibilidade,
eficiéncia e eficacia.

Inexistente Insuficiente  Adequada Boa Excelente

() () () () ()

A forma como os processos estdo estruturados permitem gerenciar situacoes

10 de crise ou imprevistos para assegurar a prevencdo, a recuperacdo e a
continuidade das operagdes.

Inexistente Insuficiente  Adequada Boa Excelente

() () () () ()

O Programa implementa e gerencia processos-chave para assegurar o

1 atendimento as exigéncias e a sustentabilidade dos resultados do Programa.
Inexistente Insuficiente  Adequada Boa Excelente

() () () () ()
O Programa avalia e melhora continuamente seus processos de trabalho
para alcancar melhor desempenho, reduzir a variagdo, melhorar
12 produtos/servigos e para manter-se atualizado com as préticas e tendéncias

de exceléncia em gestao.

Inexistente Insuficiente  Adequada Boa Excelente

() () () () ()

Campo de Comentario (opcional):
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DIMENSAO 03: PESSOAS
Sédo usuarios e a0 mesmo tempo geradores de conhecimento.

Os programas de educagdo e capacitagdo, assim como os de desenvolvimento
de carreiras, ampliam o conhecimento, as habilidades e as capacidades dos
colaboradores, suportam o alcance dos direcionadores, desafios e projetos
estratégicos e contribuem para o melhor desempenho do Programa.

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

13

O processo de indugdo/integracdo de novos colaboradores no Programa é
14 sistematico e permite que eles se familiarizem com a gestdo do conhecimento,
seus beneficios, sistema e ferramentas.
Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

O Programa tem processos formais de mentoring, coaching e tutoring.
(Mentoring: atividade de compartilhamento do conhecimento entre
15 profissionais de diferentes niveis de experiéncia. Coaching: tipo de
‘mentoring’ focado na melhoria de um aspecto especifico. Tutoring: tipo de
‘mentoring’ que ocorre durante o desenvolvimento de um processo especifico.)

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

O Programa possui um banco de dados, de facil acesso, com as competéncias

16 especificas de cada colaborador.
Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente
() () () () ()

O compartilhamento do conhecimento e a colaboragdo sdo ativamente

17 incentivados, recompensados e melhorados.
Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente
() () () () ()

Os colaboradores sdo organizados em pequenas equipes/ grupos para
responderem a problemas/ preocupacdes no ambiente de trabalho (exemplos:
circulos de qualidade, equipes de melhoria, equipes interfuncionais,
comunidades de praticas).

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

18

Campo de Comentario (opcional):
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DIMENSAO 04: TECNOLOGIA
Verifica se a tecnologia acelera os processos de conhecimento através de um uso
efetivo de técnicas e ferramentas.

O Programa possui uma infraestrutura de Tl (exemplos: internet, extranet,
19 intranet, website e banco de dados) e pessoas capacitadas para facilitar uma
gestdo do conhecimento efetiva.

Inexistente  Insuficiente ~ Adequada Boa Excelente
() () () () ()
20 A infraestrutura de TI esta alinhada a estratégia de gestdo do conhecimento do
Programa.
Inexistente  Insuficiente  Adequada Boa Excelente
() () () () ()
21 Todos os colaboradores do Programa tém acesso a computador.
Inexistente  Insuficiente  Adequada Boa Excelente
() () () () ()

No Programa todos os colaboradores tém um endere¢o de e-mail e acesso a

22 internet/intranet.
Inexistente  Insuficiente  Adequada Boa Excelente
() () () () ()
23 As informagdes publicadas na intranet / portais sdo atualizadas regularmente.
Inexistente  Insuficiente  Adequada Boa Excelente
() () ) ) ()

A extranet/intranet (ou uma rede similar) é usada como uma das principais
24 fontes de comunicacdo para apoiar a transferéncia de conhecimento ou
compartilhamento de informag&o do Programa.
Inexistente  Insuficiente  Adequada Boa Excelente

() () () () ()

Campo de Comentario (opcional):
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DIMENSAO 05: PROCESSOS DE CONHECIMENTO
Identifica os processos de desenvolvimento e conversao do conhecimento, incluem 5
passos: Identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar.

O Programa tem processos sistematicos de identificagdo, criagdo,

25 armazenamento, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento.
Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente
() () () () ()

O Programa mantém um inventério que identifica e localiza recursos de
26 conhecimento (espagos de colaboracdo, troca de conhecimento, portais, midia,
sistemas) em todo Programa.
Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

O conhecimento adquirido a partir de tarefas ou projetos concluidos é

27 documentado e compartilhado.
Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente
() () () () ()
O conhecimento critico dos colaboradores que estdo saindo do Programa é
retido.

28 (Conhecimento Critico: conhecimento estratégico para o Programa e seus

resultados).
Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

O Programa compartilha as melhores préticas e ligdes aprendidas para que néo

29 haja um constante “reinventar da roda” e retrabalho.
Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente
() () () () ()

As atividades de benchmarking sdo realizadas dentro e fora do Programa, e 0s
resultados s&o usados para melhorar o desempenho organizacional e criar novo
conhecimento.

(Benchmarking: método para comparar o desempenho de processo, produto e
resultado com os de outras organizagdes de referéncia com vistas a promover
melhoria e inovacéo.)

30

Inexistente Insuficiente Adequada Boa Excelente

() () () () ()

Campo de Comentério (opcional):
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DIMENSAO 06: APRENDIZAGEM E INOVACAO
Determina a habilidade do Programa em encorajar, apoiar e encorajar processos
sistematicos de aprendizagem e inovagao.

31 O Programa articula e refor¢a continuamente a aprendizagem e a inovagéo.

Inexistente  Insuficiente  Adequada Boa Excelente

() () () () ()

O Programa considera a atitude de assumir riscos ou erros como oportunidades

32 de aprendizagem desde que isso ndo ocorra repetidamente.
Inexistente  Insuficiente  Adequada Boa Excelente
() () () () ()

Equipes interfuncionais / inter-areas sdo organizadas para resolver problemas
33 ou lidar com situagBes preocupantes que ocorram em diferentes areas do

Programa.
Inexistente  Insuficiente  Adequada Boa Excelente
() () () () ()

Os colaboradores tém autonomia para empreender e suas ideias e contribuigdes

34 séo geralmente valorizadas pelo Programa.
Inexistente  Insuficiente  Adequada Boa Excelente
() () () () ()
35 Os gestores estdo dispostos a testar novas ferramentas e métodos.
Inexistente  Insuficiente  Adequada Boa Excelente
() () () () ()

Os colaboradores sdo incentivados a trabalhar junto com outros e a

36 compartilhar informacéo.
Inexistente  Insuficiente  Adequada Boa Excelente
() () () () ()

Campo de Comentario (opcional):




131

DIMENSAO 07: RESULTADOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO
Identifica resultados da Gestdo do Conhecimento em dois niveis esperados. 1)
Melhoria das capacidades em individuos, equipes e unidade. 2) Aumento da
produtividade e qualidade nos produtos e servigos contribuindo com a
performance, reconhecimento e desenvolvimento do Programa.

O Programa tem um histérico (e mantém indicadores) de implementacGes

37 bem-sucedidas de Gestdo do Conhecimento e outras iniciativas de mudanga.
Inexistente Insuficiente  Adequada Boa Excelente
() () () () ()

Sdo utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicdes e

38 iniciativas do conhecimento.
Inexistente Insuficiente  Adequada Boa Excelente
() () () () ()

O Programa alcancou maior produtividade ao obter: maior agilidade, melhor
efetividade, mais eficiéncia no uso dos recursos (incluindo conhecimento),

39 melhoria na tomada de deciséo e maior agilidade no processo de inovacéo.
Inexistente Insuficiente  Adequada Boa Excelente
() () () () ()

O Programa obteve melhores resultados em decorréncia de melhorias em
40 produtividade, qualidade e satisfagdo em relagdo aos seus principais

beneficiéarios.

Inexistente Insuficiente  Adequada Boa Excelente

() () () () ()

O Programa melhorou a qualidade dos seus produtos e/ou servigos através da
41 aplicacdo de conhecimento para melhorar processos ou relacionamentos

externos.
Inexistente Insuficiente  Adequada Boa Excelente
() () () () ()

O Programa apresenta longos periodos de reconhecimento positivo por parte
da Universidade, comunidade cientifica como resultado de melhoria na

42 produtividade, melhores resultados e melhor qualidade de seus produtos e
Servigos.
Inexistente Insuficiente  Adequada Boa Excelente
() () () () ()

Campo de Comentério (opcional):
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APENDICE C — ROTEIRO PARA ENTREVISTA DE IDENTIFICACAO DAS
PRATICAS PERCEBIDAS - PPEGC

Entrevista Individual

O seguinte roteiro de entrevista semiestruturada é parte da coleta de dados
para a dissertagdo elaborada pela aluna Bruna Devens Fraga que tem como objetivo
de compreender o contexto organizacional a ser analisado bem como a
identificacdo dos eixos de conhecimento criticos do Programa de P6s-graduacéo
em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (EGC/ UFSC).

Isto permitira obter informacgdes relevantes para definir acbes de Gestdo do
Conhecimento com vistas ao alcance objetivos do presente trabalho. O questionario
a seguir baseou-se e adaptou a partir das praticas elencadas na APO (2010).

PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO: ! A forma como uma
organizagdo promove a interacdo das pessoas, com processos organizacionais e
tecnologias (BHATT, 2001). 2 Sdo praticas de gestdo organizacional voltadas para
producéo, retengdo, disseminacgdo, compartilhnamento e aplicacdo do conhecimento
dentro das organizag0es, e externas a ela (SOUZA, 2011).

PERGUNTA PRINCIPAL.: Quais praticas de Gestdo do conhecimento
sdo identificadas na organizagao?

e Estas podem acontecer de maneira formal ou informal, ou ainda
envolver o uso de tecnologias da informacdo ou ndo. Instigar o
entrevistado a falar sobre as praticas que podem envolver tanto a
criagdo, retencdo, compartilhamento ou aplicacdo de
conhecimento.

As defini¢des abaixo servem para nortear o pesquisador quanto as
definicdes de algumas praticas de Gestdo do Conhecimento.

LICOES APRENDIDASSA0 relatos de experiéncias em que se registra o que
aconteceu, 0 que se esperava que acontecesse, a analise das causas das diferengas e
o0 que foi aprendido durante o processo. (APO, 2010).

ESPACOS DE COLABORACAO VIRTUAL - S&o espacos de trabalho virtual
que permitem a grupos de pessoas trabalharem juntos independente de onde
estiverem fisicamente. Em termos préaticos, 0s espagos oferecem recursos para o
compartilhamento de documentos, a edi¢ao colaborativa e audio/videoconferéncias.
Embora, sejam disponibilizados pacotes de software com recursos que atendam as
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necessidades dos usudrios, muitos preferem montar suas proprias ferramentas, para
atender a necessidades especificas (APO, 2010).

BIBLIOTECAS DE DOCUMENTOS - Visa o acesso eficiente e eficaz as
informagdes, evitando a sobrecarga de informagdes. Nesse contexto é fundamental
a manutencdo de um repositdrio de documentos com uma boa categorizagéo,
taxonomia e metadados para apresentagdo, busca e encontro das informagdes
desejadas. A relevancia da ferramenta esta associada a importancia da qualidade e
organizacdo das informacOes para o desenvolvimento do conhecimento. (APO,
2010).

BASES DE CONHECIMENTOS - Sdo bases de dados colaborativas e
participativas que sdo estruturadas de forma a responder os seis componentes do
conhecimento (“o qué?”’, “por qué?”, “onde?”, “quando?” “quem?” e “como?”)
sobre determinado topico de conhecimento. A diferenca basica entre base de
conhecimento e base de dados € que na Gltima a atualizagdo e manutencéo é feita
de forma centralizada por um gerente ou administrador de banco de dados. (APO,
2010).

ASSISTENCIA ENTRE COLEGAS - Essa pratica hormalmente é usada por
equipes de projeto para solicitar ajuda de colegas e especialistas a respeito de uma
questdo importante naquele momento. A ideia basica é encurtar a curva de
aprendizagem da equipe de projeto. Com 0 uso da técnica, o conhecimento externo
a equipe pode ser utilizado para identificar questdes subjacentes, novas abordagens
e solugdes e assim produzir melhores resultados. (APO, 2010).

BENCHMARKING - Método para comparar o desempenho de processo, produto
e resultado com os de outras organizagdes de referéncia com vistas a promover
melhoria e inovagéo (APO, 2010).

ENCONTROS INFORMAIS - Reunides ndo institucionalizadas que se
configuram como encontros informais, visando solucionar problemas diversos ou
gerar ideias.

COMUNIDADES DE PRATICAS - Sdo grupos de pessoas que compartilham
uma preocupacgdo ou um sentimento por algo que eles fazem, e aprendem como
fazé-lo melhor e como elas interagem regularmente. No contexto da Gestdo do
Conhecimento, as COPs séo formadas - intencionalmente ou de forma espontéanea -
para compartilhar e criar habilidades comuns, conhecimento e experiéncia entre 0s
funcionérios. (APO, 2010).

BACKUP DE FUNCAO POR COLABORADOR - E um meio de recuperagio
da funcdo exercida por algum colaborador da organizacdo. Na falta deste, o
colaborador “backup” pode substitui-lo nas atividades executadas pela sua fungéo.
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Isto deve incluir procedimentos de recuperacdo de eventualidades que cobrem
atividades para além das etapas de tecnologia para o armazenamento, como
quaisquer outros procedimentos corporativos ou referéncias a documentagéo
externa e sistemas de apoio podem ser potencialmente necessarios.

COACHING - Similar ao mentor, mas o coach ou conselheiro de campo néo
participa da execucdo das atividades. Engaja-se no dialogo com 0s
diretores/gerentes e os aconselham nas tomadas de decisdo (APO, 2010).

ESPACOS FiSICOS DE COLABORAGCAO - Sdo espagos de trabalho que
permitem a um grupo de pessoas trabalharem juntos, num local fisico, como o
escritorio. A ideia central é proporcionar um ambiente que favoreca as interacdes
face a face, conversas e discussdes ou simplesmente o acesso para fazer uma
pergunta ao colega apoiando assim, o compartilhamento de conhecimento (APO,
2010).

REVISAO DA APRENDIZAGEM - E uma técnica usada por uma equipe de
projeto para ajudar na aprendizagem individual durante o processo de trabalho, o
objetivo principal é que os membros da equipe possam aprender continuamente
durante a realizagdo do projeto. Um evento pode ser toda uma agdo ou uma
pequena parte discreta de uma acdo maior, por exemplo, uma reunido de
planejamento de projetos. (APO, 2010).

PORTAL DE CONHECIMENTO - E reconhecido por acelerar 0s processos de
aprendizagem e facilitar a transferéncia de conhecimento. Um portal do
conhecimento é mais do que um portal de informagéo, pois contém informagoes
estruturadas, redes de conhecimento e comunidades, foruns de discusséo e espagos
de trabalho colaborativo para incentivar uma troca mais “espontdnea” de
conhecimento. Além disso, normalmente ha um localizador de especialistas para
facilitar as conexdes. Os portais de conhecimento devem ser projetados para 0s
trabalhadores do conhecimento conseguirem facilmente localizar e trabalhar nos
principais ativos de conhecimento dentro das areas fundamentais da empresa.
(APO, 2010).

VIDEO COMPARTILHADO - Consiste basicamente na capacidade de publicar
contetdos em video Para um publico especifico ou para todo o mundo. A maioria
dos sites de hospedagem, além de compartilhar o contelido em video permite algum
grau de interacdo e discussdo. O uso dessa técnica se justifica pelo fato do video ser
um meio rico para captura, compartilhamento e consumo de conhecimento. A
popularizacdo de cameras de video e software para uso em computadores pessoais
permitiu 0 aumento exponencial de videos na rede, desde gravaces de
conferéncias completas até simples tutorias de como fazer. (APO, 2010).
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FORUM - Espacos para discutir, homogeneizar e compartilhar informagoes,
ideias e experiéncias que contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e
para o aperfeicoamento de processos e atividades da organizacao (BATISTA et al.,
2005).
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APENDICE D — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA PARA
IDENTIFICACAO DE EIXOS DE CONHECIMENTOS CRITICOS—
PPEGC

Entrevista Individual

Entrevistado:

O seguinte roteiro de entrevista semiestruturada foi desenvolvido pela Mestranda
Bruna Devens Fraga e é parte da coleta de dados para a identificacdo dos eixos e
conhecimentos criticos no Programa de Pos-graduagdo em Engenharia e
Gestdo do Conhecimento (EGC) na Universidade Federal de Santa Catarina.

O seguinte Roteiro de Entrevista tem como objetivo identificar o que os
docentes do Programa consideram como conhecimentos criticos associados a sua
atuacdo para atingir os principais objetivos e desafios estratégicos do referido
Programa.

Para tal coleta, deve-se entender Conhecimento Critico como o conjunto
de informacGes e know-how que é mais influente devido a sua contribuicéo direta
nos resultados das suas tarefas (HUANG; CUMMINGS, 2011).

Pergunta principal:

— O que vocé considera como conhecimento critico para sua
atuagdo no EGC?

— Qual ou quais conhecimentos que considera como critico na
sua atuacdo para atingir os objetivos do EGC?

QUESTOES NORTEADORAS OBSERVACOES

Induzir: Apresentar a missdo e visdo do
EGC e solicitar as suas consideracdes a
respeito dos conhecimentos criticos que
estdo associados as mesmas.

Misséo

Promover o ensino, pesquisa e extensdo, de
1 | forma interdisciplinar, sobre o
conhecimento como elemento agregador de
valor para a sociedade.

Visdo

Tornar-se referéncia nacional e
internacional em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento.




De acordo com o0s conhecimentos
identificados, quem sdo os detentores ou
onde (local, fonte) este conhecimento é
encontrado?

A quem vocé procura para encontrar tais
conhecimentos?
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Perguntar por mais conhecimentos criticos
em geral. Tentar estabelecer relagdo com
aos objetivos e resultados estratégicos do
Programa.




