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Se outrora o factor decisivo da produg¢do era a terra e mais tarde o capital, visto

como o conjunto de maquinaria e de bens instrumentais, hoje o factor decisivo é cada vez
mais o proprio homem, isto é, a sua capacidade de conhecimento que se revela no saber
cientifico, a sua capacidade de organiza¢do solidaria, a sua capacidade de intuir e satisfazer

a necessidade do outro. (PAPA JOAO PAULO 1I, 1991)






RESUMO

Na atualidade o conhecimento ¢ reconhecido como principal ativo nas organizacdes e a
verdadeira fonte geradora de valor, o que demanda a urgéncia de gerencia-lo no contexto
organizacional. Essa demanda se faz presente na gestdo de patrimdnios culturais. O estado
brasileiro busca o reconhecimento do valor excepcional e universal- VUE dos bens patrimoniais
listados na candidatura do Conjunto de Fortificacdes Brasileiras a Patrimonio Mundial da
Humanidade. A Carta do Recife, documento norteador para gestdo de patrimdnios culturais,
produzido para apoiar essa candidatura, apresenta diretrizes para a gestdo de patrimonios das
quais, se destaca, fomentar a gestdo do conhecimento para preservar a memoria e estimular o
turismo cultural. Deste conjunto duas fortalezas, o Forte de Santo Antonio de Ratones e a
Fortaleza de Santa Cruz de Anhatomirim, estdo sob administragdo da UFSC, por meio da gestao
da coordenadoria das fortalezas da Ilha de Santa Catarina — CFISC, responsavel pela guarda,
manutengao ¢ valorizagdo desses patrimonios. Desta forma a Gestao do Conhecimento — GC ¢
uma demanda real desta organizagdo. Uma iniciativa de GC deve estar apoiada em um
diagnostico de maturidade. Diante disso, o objetivo geral desta pesquisa ¢: analisar o grau de
maturidade em gestdo do conhecimento na coordenadoria das fortalezas da ilha de Santa
Catarina- CFISC. E se caracteriza como uma pesquisa cientifica, de natureza aplicada,
qualitativa, exploratoria-descritiva que foi elabora a partir de um estudo de caso. Os dados
foram coletados e analisados a partir de uma triangulagdo entre aplicagdo de um instrumento de
avaliagdo de maturidade em GC, pesquisa documental e entrevistas. A coleta dos dados se deu
de em fases distintas segundo a metodologia desenhada para cada fase da pesquisa. A aplicacdo
do instrumento de avaliacdo foi realizada em maio de 2021, sendo que o questiondrio
respondido por 6 servidores da CFISC. Por sua vez a pesquisa documental ocorreu
concomitantemente a fase anterior, apoiada em documentos oficias e informagdes divulgadas
em sites oficias ligados a estrutura organizacional da CFISC. E por fim as entrevistas foram
realizadas em julho de 2021 com 4 servidores, os quais sdo responsaveis diretamente pela
gestdo das Fortalezas. O que possibilitou analisar a maturidade em GC na CFISC com
amplitude. O nivel de maturidade em GC na CFISC ¢ de introducdo, expansdo. Ha praticas de
CG em algumas areas da organizacao, porém ainda estdo ocorrendo de forma individual e nao
organizacional, ndo estdo institucionalizadas. Nao sdo usadas com a finalidade principal de
identificar, cria, armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento. A organizagdo estd em fase
de elaboracdo de seus diretrizes estratégicas. E fundamental o alinhamento destes direcionados
aos objetivos da GC. A competéncia essencial, a singularidade, de ser a unica universidade a
gestora das fortificacdes deve ser alinhada a sua missdo e visdo. Todavia, a andlise feita nesta
pesquisa, apontou que a CFISC tem caréncias de processos para a retencao do conhecimento
critico organizacional. Por fim, acredita-se que os resultados encontrados poderdo auxiliar na
implementa¢do de GC nesta coordenadoria e basear novas pesquisas que envolvam a Gestao do
Conhecimento e a gestdo de patrimdnios, do ponto de vista da maturidade em GC e das praticas
de gestao do conhecimento.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Maturidade em Gestdao do conhecimento.
Patrimonio Cultural.



ABSTRACT

Knowledge is currently recognized as the main asset in organizations and the true source of
value. Therefore, knowledge management (KM) is crucial in the organizational context,
including in cultural heritage administration. Regarding cultural heritage, Brazil seeks
recognition of the outstanding universal value of the heritage included in the application of the
Brazilian Fortresses Ensemble to the World Heritage sites, which is supported by the Recife
Charter. This document offers guidelines for heritage management, such as promoting
knowledge management to preserve memory and encourage cultural tourism. The Coordination
of the Fortresses on the Island of Santa Catarina (CFISC), an administrative unit of the Federal
University of Santa Catarina (UFSC), manages two fortresses of this ensemble, the Fort of
Santo Antonio de Ratones and the Fort of Santa Cruz de Anhatomirim. CFISC is responsible
for guarding, maintaining, and enhancing these heritages, and, therefore, KM is vital for this
organization. Based on the assumption that a diagnosis of maturity must support initiatives
involving KM, this research aims to analyze the level of knowledge management in CFISC. It
is a qualitative, exploratory, and descriptive applied research using the case study method. Data
were collected and analyzed based on a triangulation involving the application of a KM maturity
assessment tool, interviews, and documentary research. Data collection took place in different
phases of the research, according to the methodology designed for each phase. The assessment
tool was applied in May 2021, with the participation of six CFISC employees, and the
documentary research was conducted in a previous phase, examining official documents and
information from the CFISC’s official websites. Finally, the interviews occurred in July 2021
with four employees directly responsible for managing the fortresses, allowing a broad analysis
of KM maturity in CFISC. The level of KM maturity found in CFISC was “introduction
(expansion),” since KM practices are observed individually and not institutionalized. Such
practices are not primarily adopted to identify, create, store, share, and apply knowledge. CFISC
1s currently preparing its strategic guidelines, and it is crucial to align strategies and KM goals.
The core competence and uniqueness of being part of the only university to manage fortresses
in Brazil must be aligned with the CFISC’s mission and vision. However, the analysis pointed
out that CFISC lacks processes to retain critical organizational knowledge. Finally, these results
may help KM implementation and support future studies on KM and heritage management from
the point of view of KM maturity and practices.

Keywords: Knowledge Management. Knowledge Management Maturity. Cultural Heritage
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CAPITULO 1. INTRODUCAO

Esta pesquisa nasceu a partir do reconhecimento do conhecimento, objeto de pesquisa
do Programa de pos-graduacao em Engenharia e Gestao do Conhecimento - PPGEGC, como
sendo o principal ativo nas organizagdes, publicas ou privadas, e agente gerador de valor (CEN,
2004; PACHECO et al., 2010). Entendendo o conhecimento pela defini¢do construida no
proprio ambito do programa como este sendo o “contetido ou processo efetivado por agentes
humanos ou artificiais em atividades de geragdo de valor, seja ele cientifico, tecnologico,
econdmico, social ou cultural” (PACHECO, 2016, p.37), surge a urgéncia pelo gerenciamento
deste conhecimento e o interesse por sua efetivagdo nos mais variados contextos
organizacionais.

Neste sentido Dalkir (2005) afirma que a Gestdo do Conhecimento deixou de ser
novidade no ambiente organizacional, visto sua difusdo e presenca constante a décadas neste
campo. Como disciplina ja atinge sua maturidade e nos cabe agora pensar sobre seus principios,
sobre suas praticas e ferramentas, a fim de torna-las unicas e aplicaveis em determinados
contextos. (DALKIR, 2005).

A Gestao do Conhecimento ¢ reconhecidamente importante para o sucesso das
organizagoes, publicas ou privadas. Entretanto, por vezes elas sdo aplicadas nas organizacdes
de forma “intuitiva”, ou seja, a GC pode estar presente na organizagdo sem que esta se dé conta
(BATISTA, 2012).

Na administracao publica brasileira, direta ou indireta, embora ainda seja marcante a
presenca de caracteristicas ditas patrimonialistas € ou burocraticas, mostram-se presente
movimentos voltados a participagdo do cidaddo e focados nos resultados, a exemplo da Nova
Administragao Publica-NAP e o Novo Servigo Publico-NSP. (SALME; MENEGASSO, 2009).
Bem como, conceitos mais holisticos: The New Public Governance- NPG ou a Nova
Governanca Publica, a qual propdem a sociologia organizacional e a teoria de rede, na prestagao
de servicos a populagdo. (OSBORNE, 2010, OSBORNE et al., 2016).

No Brasil a gestdo dos patrimonios culturais € realizada pela administragdo publica,
mais precisamente pelo Instituto do Patrimonio Historico e Artistico Nacional- IPHAN. Uma
autarquia ligada ao Ministério do Turismo- MTur, responsavel pela protecdao e promog¢ao dos
patrimonios culturais do pais (BRASIL, 2021). Alguns desses patrimonios culturais sao

reconhecidos pela UNESCO como patrimonio mundial devido seu valor para a humanidade.
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Segundo Machado (2010), a gestao destes patrimdnios requer uma abordagem ampla,
pautada nos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel ODS, considerando o contexto politico,
social, institucional e econdmico. Neste sentido a adogdo de premissas apontadas pela Gestao
do Conhecimento alinhadas as perspectivas da gestdo destes patrimonios podera leva-los a um
novo patamar. Adogdes de praticas de GC tem potencial de promover diversas mudangas, sejam
elas em processos gerenciais, em gestdo de pessoas e nas aplicagdes das tecnologias de
informagdo e comunicagdo- TIC’s (APO, 2009).

Frente a esta realidade, estudos sobre a aplicagao e avaliagdo de praticas de Gestao do
Conhecimento vém sendo realizado nos mais diferentes contextos, organizacionais e
académicos. Sejam eles artigos cientificos, teses e dissertagdes ou mesmo estudos aplicados
dentro das proprias organizagdes. Entretanto, as revisdes narrativas realizadas para esta
dissertacdo mostram que a Gestdo de Conhecimento ¢ um contexto pouco explorado por estudos
da area da gestdo dos patrimdnios, explicitando a lacuna a qual estd dissertagdo almeja
contribuir.

Todavia, cabe aqui expor, no quadro 1 abaixo, alguns dos trabalhos levantados para esta
pesquisa. Dentre os quais apenas um deles nao envolve a Gestdo do Conhecimento de forma
explicita em seu objetivo. Para Jureniene e Radzevicius (2014) a gestdo do conhecimento do
turista e dos trabalhadores das areas do patrimonio sdo ativos fundamentais para a valorizagao
do bem. Eles também destacam que o conhecimento ¢ capaz de promover o engajamento de
grupos potencialmente vulneraveis no desenvolvimento de projetos turisticos € de conservagao

e valorizagdo de bens patrimoniais.

Quadro 1: Gestao do Conhecimento e gestao de patrimdnio cultural.

Models of cultural heritage JURENIENE; Analisar as praticas e modelos de gestdo do
RADZEVICIUS, oo o
management 2014 patrimonio cultural, que sdo utilizados no mundo.
Melhorar a gestao do conhecimento nos repositorios
Knowledge Management and | DI BUONO ef al., | de patrimdnios culturais através do processamento
Cultural Heritage Repositories 2013 de linguagem Lexicon- abordagem gramatical
(LG).
Virtual NUSAN-TARA: A UM framework de gestao do conhecimento
Knowledge Management denominado virtual NUSANTARA ¢ proposto neste
MUKLASON et . . X
System Framework for Cultural al. 2012 artigo. Capaz de armazenar, extrair e compartilhar o

Heritage And Local Wisdom conhecimento de todos os aspectos da sabedoria e
Conservation In Indonesia. heranga local da Indonésia.

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2020).
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A fim de melhor entender o contexto ao qual estdo inseridas as fortalezas da ilha de
Santa Catarina, das quais duas sdo candidatas a patriménio mundial da humanidade e que
atualmente estdo sob gestdo da UFSC por meio da CFISC, uma excepcionalidade na gestao de
patrimoOnios culturais no Brasil, e que sdo parte fundamentais deste estudo de caso, serad

apresentado um breve contexto histdrico.

1.1 CONTEXTO HISTORICO

1.1.1 Convencio para Protecio do Patrimonio Mundial Cultural e Natural

No ano 1972, a Conferéncia Geral da Organizacao das Nacdes Unidas para a Educagdo,
a Ciéncia e a Cultura -UNESCO, estabeleceu a Convengao para Protecdo do Patrimdnio
Mundial Cultural e Natural com o objetivo de identificar e proteger sitios culturais e naturais
considerados de Valor Excepcional e Universal (VUE) ao redor do mundo. Introduzindo a ideia
de que uma porg¢ao do patrimonio cultural nacional tem tamanha importancia, que este pode ser
reconhecido como de grande valor para toda a humanidade. E mesmo que a responsabilidade
primaria sobre sua gestdo seja da nagdo que o abrigue, esta excepcionalidade extrapolaria a
seara nacional. A convencao se fez tao atrativa que aproximadamente mil bens foram inscritos
na lista, j4 em seu anuncio, e 190 estados membros da organizagdo das nacdes unidas- ONU
foram signatarios. (UNESCO, 2016).

Desde entdo as diretrizes da convengdo sdo revisadas periodicamente, e no paragrafo 49
das Orientagdes para a aplicacdo da Convengao do Patriménio Mundial a UNESCO define

VUE, sendo:

[...] valor universal excepcional significa uma importancia cultural e/ou
natural tdo excepcional que transcende as fronteiras nacionais e se
reveste do mesmo cardcter inestimavel para as geragdes actuais e
futuras de toda a humanidade. Assim sendo, a protec¢do permanente
deste patriménio € da maior importancia para toda a comunidade
internacional. (UNESCO, 2019, p. 23).

Neste mesmo documento, no paragrafo 77 o comité definiu que para integrar a lista de
patriménio mundial, o bem em questdo precisa atender ao menos um dos 10 critérios

estabelecidos pela convengdo. (UNESCO, 2019). Sendo estes os critérios de avaliagao:

(i) Representar uma obra-prima do génio criador humano;

(i1) Ser testemunho de um intercAmbio de influéncias consideravel,
durante um dado periodo ou numa determinada area cultural, sobre o
desenvolvimento da arquitectura ou da tecnologia, das artes
monumentais, do planeamento urbano ou a criagdo de paisagens;
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(iii) Constituir um testemunho tnico ou pelo menos excepcional de uma
tradi¢do cultural ou de uma civilizag@o viva ou desaparecida;

(iv) Representar um exemplo eminente de um tipo de constru¢do ou de
conjunto arquitectoénico ou tecnoldgico ou de paisagem que ilustre um
ou mais periodos significativos da histéria humana;

(v) Ser um exemplo eminente de implantacdo humana tradicional, da
utilizag@o tradicional do territorio ou do mar, que seja representativo de
uma cultura (ou culturas), ou da interac¢do 38 humana com o meio
ambiente, especialmente quando este ltimo se tornou vulneravel sob o
impacto de uma mutacao irreversivel;

(vi) Estar directa ou materialmente associado a acontecimentos ou a
tradicdes vivas, ideias, crencas ou obras artisticas e literarias de
significado universal excepcional (o Comité considera que este critério
deve de preferéncia ser utilizado conjuntamente com outros);

(vii) Representar fendmenos naturais notaveis ou areas de beleza
natural e de importancia estética excepcionais;

(viil) Ser exemplos eminentemente representativos dos grandes
estadios da historia da Terra, nomeadamente testemunhos da vida, de
processos geologicos em curso no desenvolvimento de formas terrestres
ou de elementos geomorficos ou fisiograficos de grande significado;
(ix) Ser exemplos eminentemente representativos de processos
ecologicos e bioldgicos em curso na evolugdo e desenvolvimento de
ecossistemas e comunidades de plantas e de animais terrestres,
aquaticos, costeiros e marinhos;

(x) Conter os habitats naturais mais representativos e mais importantes
para a conservacdo in situ da diversidade bioldgica, nomeadamente
aqueles em que sobrevivem espécies ameagadas que tenham um valor
universal. (UNESCO, 2019, p. 29).

O Brasil ratificou a Convengao do Patrimonio Mundial em 1977, ¢ a cidade de Ouro
Preto (MG) foi o primeiro patrimdnio brasileiro inscrito na lista, sob dois dos critérios, ser
“obra-prima do génio criativo humano” e “testemunho unico, ou ao menos excepcional, de
uma tradi¢do cultural ou de uma civilizagdo que esta viva ou que tenha desaparecido”.
Atualmente o Brasil possui 22 sitios, reconhecidos pela Unesco e integrantes da lista de
Patriménio Mundial da Humanidade. Dos quais, 14 sitios sdo patrimonios culturais, 7
patrimonios naturais € um € patrimonio misto (natural e cultural). (IPHAN, 2014).

Para além destes, os paises que sdo signatarios da convec¢do podem indicar bens que
possam vir a ser declarados patrimonio mundial. Tal indicagdo deve ser feita,
preferencialmente, a cada dez anos, sendo possivel a revisao e atualizagao. (IPHAN, 2014).

A convengdo para a Protecdo do Patrimonio Mundial Cultural e Natural, da UNESCO,
de 1972, estabelece que os estados parte devem preparar uma lista dos bens que consideram ser
Patrimonios Culturais ou Naturais de valor universal excepcional VUE. Os quais tem a intengao
de compor a Lista indicativa do Patrimonio Mundial- 4 World heritage Tentative List.

A partir desta lista de bens, o estado proponente deve elaborar um dossié capaz de

construir um argumento coerente e incontestavel que sustente sua candidatura. O artigo 11, em
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seu paragrafo 62, dessa convenc¢ao, define diretrizes operacionais norteadoras, a fim de que esta
lista seja composta por sitios que representem a riqueza e diversidade cultural e natural existente
em seu territério. (IPHAN, 2015)

No ano de 2008, apos uma lacuna de 10 anos sem atualizagdes o IPHAN atualizou esta
lista. Em reunido técnica realizada na cidade do Rio Janeiro, ap6s analises da distribuicdo dos
bens indicados até entdo e apreciagao de estudos de o6rgdos consultivos, foram definidas
diretrizes para uma lista mais representativa cultural e territorialmente. Participaram o Instituto
Chico Mendes da Biodiversidade (ICMBio), a Organizagdo das Nac¢des Unidas para a
Educacdo, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO), além de 6rgdos consultivos da Convengao, como
o Conselho Internacional de Monumentos e Sitios (ICOMOS), o Centro Internacional para o
Estudo da Preservacdo e Restauracdo de Bens Culturais (ICCROM) e a Unido Internacional
para a Conservagao da Natureza (IUCN). (IPHAN, 2015).

Atualmente a lista indicativa brasileira é composta por 22 bens tombados como

patrimonios culturais ou naturais brasileiros. Listados no quadro 2 abaixo.

Quadro 2: Lista indicativa do Patrimonio Mundial

Igreja e Mosteiro de Sdo Bento RJ 1996
Palécio da Cultura - Antiga sede do Ministério de Educagao e Satude RJ 1996
Parque Nacional do Pico da Neblina AM 1996
Parque Nacional da Serra da Bocaina SP, RJ 1996
Reserva Bioldgica do Atol das Rocas RN 1996
Estacdo Ecoldgica de Taim RS 1996
Estacdo Ecoldgica do Raso da Catarina BA 1996
Céanions do Rio Peruagu, MG 1996
Estacdo Ecoldgica de Anavilhanas AM 1998
Parque nacional da Serra do Divisor AC 1998
Parque Nacional da Serra da Canastra MG 1998
Area de protegio Ambiental Cavernas do Peruagu MG 1998
Parque Nacional da Serra da Capivara PI 1998
Paisagem Cultural de Paranapiacaba: Aldeias e sistemas ferroviarios na Serra do Mar SP 2014
Ver-o-Peso PA 2014
Teatros da Amazonia MA; PA 2014
Conjunto de fortificagcdes Brasileiras Diversos! 2015
Barragem do Cedro nos Monélitos de Quixada CE 2015

! Conjunto de Fortificagdes do Brasileiras, estados ondes os patrimdnios se encontram: AP, AM, RO, MS, SP,
SC, RJ, BA, PE, RN
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Geoglifos do Acre AC 2015
Itacoatiaras do Rio Inga PB 2015
Sitio Roberto Burle Marx RJ 2015
Parque Nacional dos Leng6is Maranhenses MA 2017

Fonte: Adaptado de UNESCO (2015).

Neste contexto se deu a submissdo da candidatura do Conjunto de fortificacdes
brasileiras a Patriménio Mundial da humanidade. Na qual autoridades do estado brasileiro,
ligadas a area da preservacao e conservacdo dos Patrimonios Culturais e Naturais, firmaram
acordo de se empenhar em favor desta candidatura. Esta coalizdo foi estabelecida na Carta do
Recife, documento que formaliza a intengdo de se concentrar esforgos em favor da superagao
de desafios a candidatura e aponta diretrizes que devem nortear as estratégias de gestao destes

patrimonios.
1.1.2 O Conjunto de fortificagcdes brasileiras

Conforme lista indicativa formulada pelo estado brasileiro, o conjunto de dezenove
(19) fortificagdes coloniais do Brasil, bem seriado, busca reconhecimento como Patrimdnio
Mundial Cultural da Humanidade pela UNESCO. Nela constam catorze (14) fortificacdes dos
séculos XVI e XVII, e cinco (5) do século XVIII, com arquiteturas e processos construtivos
peculiares e distintos de outras colonias portuguesas do mesmo periodo (UNESCO, 2015).
Todos os monumentos do conjunto de fortificagdes sdo salvaguardados pelo tombamento,
instrumento de prote¢cdo mais antigo aplicado pelo IPHAN, decretado em diferentes
oportunidades ao longo do tempo (BRASIL, 2021).

Estas fortificacdes fizeram parte de um esforco conjunto das Capitanias hereditarias?
na defesa e consolidacdo do territorio Luso-brasileiro (SECOMANDI, 2019). Elas ndo somente
serviram para protecao e consolida¢do de vilas e cidades, mas também foram importantissimas
no contato entre diferentes culturas (UNESCO, 2015). Como descrito no documento de

apresentacdo da Lista Indicativa:

A proposta desta inscri¢do ¢ apresentar um conjunto de fortificagdes
que contemple uma selecdo de dezessete monumentos, representativos
das constru¢des defensivas implantadas no territério brasileiro, nos
pontos que serviram para definir as fronteiras maritimas e fluviais que

2 Capitanias hereditarias: Em margo de 1534 o Brasil foi dividido em Capitanias Hereditarias que tinham como
objetivo povoar a colonia e proteger as terras recém descobertas de possiveis invasores. As Capitanias Hereditarias
foram formadas por faixas lineares de terra, indivisiveis e inaliendveis, que partiam do litoral prolongando-se até
a linha do Tratado de Tordesilhas (VASCONCELOS, 2011).
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resultaram no maior Pais da América Latina: o Brasil (UNESCO, 2015
p.2).

As dimensdes continentais do Brasil sdo resultado de um lento processo
de expansio, executado ao longo de quatro séculos. A construcdo de
fortificagdes funcionou em grande medida para consolidar estratégias
de ocupacdo futura desses vastos espagos geograficos (UNESCO, 2015,

p-8).

O conjunto de fortificagdes brasileiras ¢ formado por diversos monumentos nacionais
espalhados por diferentes estados brasileiros. Estas constru¢des fizeram parte de um projeto
unificado da metropole para todas as capitanias brasileiras. Entretanto, foram implantas pelos
europeus no Brasil de forma descentralizadas e contaram com os esforgos, mao de obra e
materias construtivos, das proprias capitanias. Esta descentralizacao resultou em centenas de
fortificacdes em todo o territorio colonial de diferentes formas, tamanhos e estilos
arquitetonicos e serviam muito mais aos interesses locais do que aos da metropole.
(SECOMANDI, 2019).

Uma diversidade de técnicas construtivas, materias e engenhosidade foram aplicadas
nestas fortificagdes, marcando significativamente estes projetos. Um exemplo s@o as solugcdes
unicas para uso de materias abundantes na regido e a cultura local que eram muito diferentes
das encontradas no velho mundo. (UNESCO, 2015; SECOMANDI, 2019).

O trabalho de curadoria realizado para apuracdo das fortificagdes que compdem a
candidatura seriada das fortificacdes brasileiras selecionou os monumentos listados no quadro

3 abaixo.
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Quadro 3: Conjunto de Fortificagdes Brasileiras candidatas a Patriménio Mundial.

Forte de Santo Antonio de Ratones Florianopolis/SC 1740 Tombamelngtggfederal de
Fortaleza de Santa Cruz de Anhatomirim Governador Celso 1740 Tombamento federal de
Ramos/SC 1938
Fortaleza de Santo Amaro da Barra Grande Guaruja/SP 1584 Tombamelngtg 4federa1 de
Forte de Sdo Jodo Bertioga/SP 1532 Tombamelngtzofederal de
Fortaleza de Santa Cruz da Barra Niter6i/RJ 1578 Tombamelngt;)gfeder al de
Fortaleza de Sdo Jodo Rio de Janeiro/RJ 1602 Tombamelngt;)gfeder al de
Forte de Nossa Senhora de Monte Serrat Salvador/BA 1582 Tombamelr19'£27feder al de
Forte de Santo Antonio da Barra Salvador/BA 1534 Tombamelngt;)gfeder al de
Forte de Santa Maria Salvador/BA 1625 Tornbamelngtggfederal de
Forte de Sao Diogo Salvador/BA 1625 Tombame1r19‘[24federal de
Forte Sdo Marcelo Salvador/BA 1625 Tombamelngtggfederal de
Forte de Sado Tiago das Cinco Pontas Recife/RE 1630 Tombamelngtggfederal de
Forte de Sao Jodo Batista do Brum Recife/RE 1630 Tombamelngtggfederal de
Forte Santa Cruz de Itamaraca Itamaraca/RE 1630 Tombamelngtggfederal de
Forte de Santa Catarina Cabedelo/PB 1590 Tombamelngtggfederal de
Forte dos Reis Magos Natal/RN 1597 Tombamegz}federal de
Fortaleza de Sao José Macapa/AP 1794 Tombamelr;t23federal de
Forte Principe da Beira Costa Marques/RO | 1776 Tombamelngt(s)ofederal de
Forte de Coimbra Corumba/MS 1777 Tombamelngt(s)ofederal de

Fonte: Adaptado de UNESCO (2015)

Para a formagdo do conjunto foram levadas em consideracdo o estado atual de
conservagao do bem, a participacao na defesa do territorio nacional, o papel na delimitagdo das
fronteiras brasileiras e a variedade de representacdes eruditas do conjunto, observada pelas
caracteristicas de diversas escolas arquitetonicas aplicadas aos projetos. (UNESCO, 2015).

Apresentadas nas figuras 1 e 2.



Figura 1: O Conjunto de Fortificagdes Brasileiras (1-11).

Fonte: Adaptado de UNESCO (2015).
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Figura 2: O Conjunto de Fortificagdes Brasileiras (12-19).
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Fonte: Adaptado de UNESCO (2015).

A proposicao da candidatura do conjunto de fortificagdes brasileiras se baseia em dois
dos dez critérios, ja citados neste texto, estabelecidos na Convengao do Patrimonio Mundial da
UNESCO, com a finalidade de assegurar o valor universal extraordinario- VUE de um bem. A

saber:

(ii) ser testemunho de um intercimbio de influéncias consideravel,
durante um dado periodo ou numa determinada area cultural, sobre o
desenvolvimento da arquitetura ou da tecnologia, das artes
monumentais, do planejamento urbano ou da criagdo de paisagens.
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(iv): ser um exemplar excepcional de um tipo de edificio, conjunto
arquitetonico ou tecnoldgico ou paisagem que ilustre (um) estagio(s)
significativo(s) da histéria humana. (UNESCO, 2015, p.5).

A proposicao de candidatura também descreve declaragdo de autenticidade e
integralidade que se apoia na constante evolu¢do destes patrimonios durante o periodo de
dominagdo da coroa portuguesa, e na utilizacdo de alguns deles at¢ meados do século XX.
Apesar destes nao serem mais utilizados como arquiteturas de defesas, sdo facilmente
reconhecidos como tal.

Nesse sentido, todos os fortes selecionados para representar o conjunto
estdo integros como fortificagdes, permitindo seu entendimento como
tal e a compreensdo dos diferentes momentos e fatos historicos que
representam, garantido sua autenticidade nos aspectos de forma,
desenho, materiais e substancia (UNESCO, 2015, p.7).

1.1.3 As fortalezas de Santa Catarina

As construgoes das fortificagdes em Santa Catarina remontam ao Século XVIII. O
engenheiro militar portugués Brigadeiro José da Silva Paes’, na data governador de Nossa
Senhora do Desterro, atual Floriandpolis, deu inicio em 1739 a construcdo das fortificagdes que
viriam a compor o complexo de defesa da barra norte da ilha de Santa Catarina. O principal
objetivo dessas fortificagdes era a prote¢ao, buscando impedir a entrada de navios estrangeiros
que aportavam em terras da colonia portuguesa, normalmente por expedigdes que rumavam a
caminho das riquissimas terras da Bacia do Rio da Prata®.

Uma vasta regido de terras que se estendiam desde as margens do Rio da Prata até o
sul de Santa Catarina permaneceu inabitada, ou “ndo colonizada”, por parte do Império
Portugués e Espanhol desde a descoberta do territorio. (TONERA, 2012). Entretanto este
cenario mudaria significativamente com intensificacdo da colonizacdo espanhola a partir da
fundagdo da Colonia do Santissimo Sacramento em 1680, que viria a se tornar importante ponte
de apoio ao comércio e ao contrabando em territorio espanhol no sul da América do Sul.
(NERVI, 2019). E neste cenario que a ilha de Santa Catarina desponta como ponto estratégico
para Portugal. Sendo considerada o ultimo porto seguro entre o Rio de Janeiro e Buenos Aires,
seu litoral poderia oferecer um ancoradouro seguro para reparo em embarcacdes € para o

reabastecimento de insumos como agua e lenha (NERVI, 2019).

3 Engenheiro militar, responsavel pelo planejamento e execugdo dos planos de fortificagdes do Rio de Janeiro,
Santos, Colonia do Sacramento, Santa Catarina e Continente do Rio Grande.

4 Pertencente a Colonia Espanhola correspondente ao que hoje é a Argentina, Bolivia, Paraguai e Uruguai.
(DORATIOTO, 2014).
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As fronteiras terrestres por muitas vezes foram fonte de disputas entre portugueses e
espanhais, e este conflito tem contornos especiais no sul do Brasil. Apesar de na época existirem
diversos tradados diplomaticos entre os dois reinos, tais como: Tordesilhas, Madrid, Santo
Ildefonso, estas fronteiras ndo eram muito bem definidas. A posse dos territorios se dava
efetivamente pela sua ocupacdo, o principio uti possidetis®, amplamente utilizado pela coroa
portuguesa, que se dava de fato pela construcao de fortificagdes a fim de proteger o territorio e
posteriormente o estabelecimento de novos povoamentos (TONERA, 2015; NERVI, 2019).

A coroa portuguesa necessitava manter a posse da ilha, por este motivo elevou a
condicdo de capitania subalterna em 1738 e enviou para a ilha o experiente Brigadeiro José da
Silva Paes, fundador da Colonia do Rio Grande e projetista e construtor do Forte Jesus Maria e
José, e que viria a se tornar o primeiro governador da provincia de Santa Catarina. Ele também
era o mentor por trds das construgdes de fortificagdes em Sao Paulo e no Rio de Janeiro.
(TONERA, 2012; MADRUGA, 2013).

Ao chegar em terras Catarinenses em 1739 iniciou o projeto e a construcdo de um
sistema de defesa, um dos mais expressivos construido em territério brasileiro, composto de 4
fortificagdes que posteriormente seria ampliado com outras fortificagdes menores, chegando a
mais de 20 em todo litoral Catarinense, entre os séculos XVIII, XIX e XX. (TONERA, 2012).

O destaque deste sistema defensivo sdo as 3 fortalezas construidas na por¢ao norte da
ilha de santa Catarina, atual Praia do Forte e Jureré, e em outras duas ilhas proximas. A
Fortaleza de Sdo José da Ponta Grossa foi construida entre os anos de 1740 e 1744 e localiza-
se ao norte da Ilha de Santa Catarina, no extremo oeste da praia de Jureré, regido também
conhecida por Ponta Grossa. O Forte de Santo Antdnio de Ratones ergue-se na mesma época
na baia norte de Floriano6polis, sobre a ilha de Ratones Grande em frente a praia de Sambaqui.
A Fortaleza de Santa Cruz de Anhatomirim, situada na ilha homonima e que hoje pertence ao
municipio de Governador Celso Ramos, ¢ a maior e principal fortaleza em solo catarinense e
sede do primeiro governo de Santa Catarina. Ela foi a primeira delas a ser iniciada e finalizada,
entre 1739 e 1744. (TEIXEIRA, 2005; 2010).

Apos a finalizagdo da primeira fortificacdo em 1744 a preocupacgao de Silva Paes recai
sobre a guarni¢do da fortaleza. E seguidos inimeros pedidos a coroa, em 1746 uma provisao

régia da coroa portuguesa estabelece o recrutamento de familias agorianas para o povoamento

5 Direito privado romano, mais especificamente no direito de propriedade tal principio e era utilizado por quem
detinha a posse, para a manutengdo desta até a decisdo final [...]
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da ilha de Santa Catarina, principalmente do arquipélago de Agores que sofria com constantes
intempéries naturais, como o vulcanismo e a falta de mao de obra para a lavoura. Os primeiros
imigrantes desembarcaram na ilha nos anos de 1748 e 1749, sob a responsabilidade de Silva
Paes de recebé-los e assenta-los. (NERVI, 2019).

Em 1777, ap6s a tomada das colonias de Rio Grande e de S3ao Pedro por parte dos
espanhdis a disputa territorial entre as coroas ibéricas toma como palco a ilha de Santa Catarina.
Em fevereiro daquele ano a esquadra espanhola aporta na praia de Canavieiras. E sem oferecer
confronto o Forte de Sao José da Ponta Grossa e tomado por terra, posicdo muita questionada
posteriormente entre ministros e governantes portugueses. (NERVI, 2019). O tratado de Santo
Ildefonso firmado entre as coroas portuguesa e espanhola devolveria a posse definitiva da ilha
de Florianopolis a Portugal e consolidaria a Colonia de Sacramento ao dominio espanhol,
apaziguando os animos na regido. (TONERA, 2008).

Apds a tomada das fortalezas em 1777 demonstrando a “falha” do sistema defensivo
da barra norte da ilha de Santa Catarina e por san¢des do proprio tratado de Santo Ildefonso de
ndo utilizacdo da ilha em conflitos futuros, as fortificagdes cairam em descrédito. Suas
instalacdes foram destinadas a utilizagdes diferentes daquelas a qual foram projetadas, como
por exemplo, transformadas em lugares de quarentena em epidemias de doengas contagiosas
que assolaram a populacdo brasileira durante o século XIX. Elas sofreram com saques e
depredagdes ao longo anos, culminando em estado de ruinas na sua maioria. (VEIGA, 1988;
TONERA, 2008).

No final da década de 1960 o estado de abandono e ruina em que se encontravam as
fortalezas de Anhatomirim, Ponta Grossa, Ratones e Aracatuba, além de outros fortes na ilha
de Florianopolis, ¢ descrito por Tonera (2008, p. 152) como sendo o desfecho de uma
“somatoria de causas interligadas 7, que também levou ao desaparecimento total de fortes
menores na regido. No ano de 1970 o IPHAN comeca um processo de restauro do Forte de
Santana logo abaixo da ponte Hercilio Luz, provocando a redescoberta das Fortificagdes
Catarinense. A partir de 1979 este processo foi impulsionado quando a UFSC assumiu a guarda
e manutencao da fortaleza de Anhatomirim, e ap6s um longo processo de restauro em parcerias
entre [IPHAN e entidades publicas e privadas, as fortalezas foram reabertas em 1984. No inicio
da década de 1990 a UFSC adota também O Forte de Santo Antdnio de Ratones e a Fortaleza
de Sao Jos¢ da Ponta Grossa. (TONERA, 2008).
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No decorrer desses anos de gestdo de responsabilidade da UFSC diversos setores
foram responsaveis pela administracdo das fortalezas da ilha de Santa Catarina, sendo que
atualmente esses patrimonios culturais estdo sob gestdo da Coordenadoria das Fortalezas da Ilha
de Santa Catarina- CFISC, setor vinculado a Secretaria de Cultura e Arte (SeCArte). Estando a
cargo da CFISC o gerenciamento, a guarda, a manutengdo, a conservagdo ¢ revitalizagdo desses
bens. Sendo que o Forte de Santo Antonio de Ratones (1740) e a Fortaleza de Santa Cruz de
Anhatomirim, (1740) fazem parte do Conjunto de fortificagdes brasileiras candidatas a

Patrimonio Mundial da humanidade

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

O estado brasileiro busca o reconhecimento do valor excepcional e universal- VUE
dos bens patrimoniais listados na candidatura do Conjunto de Fortificagdes Brasileiras a
Patriménio Mundial da Humanidade (UNESCO, 2015). Ap6s o langamento desta candidatura,
e a assinatura do documento de cooperacdo, a Carta do Recife, surgiu a urgéncia pela
modernizagdo e a valoragdo turistico-cultural da gestdo dos patrimonios culturais.

Durante o Seminario Internacional de Fortificagdes em 2017, no Forte das Cinco Pontas
Recife- PE, foram apresentadas diversas experiéncias de gestdo de fortificacdes nacionais e
internacionais que subsidiaram e reafirmam as premissas a serem avaliadas na gestdo de
patrimOnios culturais no Brasil que estdo descritas na Carta do Recife. Das quais, se destaca
uma de suas diretrizes, fomentar a gestido do conhecimento para preservar a memdria e
estimular o turismo cultural, a qual da espago para a problematizagdo desta pesquisa.

A Carta do Recife busca expressar a integracao e articulacao das equipes de trabalho
dos ministérios da cultura, atual secretaria especial da cultura, ministério do turismo e
ministério da defesa em favor da superacdo dos desafios e na integracdo de esforgos em favor

da candidatura. Estes esfor¢cos devem focar em planejar,

[..] iniciativas a serem empreendidas com vistas a consecucao das
condi¢des necessarias a serem atendidas em cada uma destas
fortificagdes, para o reconhecimento deste Conjunto como Patriménio
Mundial. (BRASIL, 2017b p.1).

Ante o exposto, e considerando a gerag¢do de valor uma caracteristica fundamental da
GC (CEN, 2004); (PACHECO et al., 2010), a proposta de implementacdo da Gestao do
Conhecimento nas fortalezas de Santa Catarina, configurasse como uma iniciativa viavel e

agregadora na busca pelo reconhecimento do Conjunto de fortificagdes brasileiras pela
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UNESCO. Contudo, Batista (2012), orienta que antes de se propor uma iniciativa de
implementagao de gestdo do conhecimento € necessario conhecer o estado da arte, ou seja, qual
¢ o grau de maturidade em GC instalada na organizagao.

Posto isto definiu-se como problema de pesquisa desta dissertagdo o desconhecimento
sobre o grau de maturidade em Gestdo do Conhecimento na coordenadoria das Fortalezas da
ilha de Santa Catarina- CFISC, setor administrativo da UFSC responsavel pela gestao,
conservacao ¢ manutengao das fortalezas.

Mesmo que atualmente a Gestao do Conhecimento seja amplamente reconhecida de
suma importancia para o sucesso das organizagdes, por vezes as praticas de gestdo do
conhecimento sdo adotadas dentro das organizagdes de modo informal. A GC pode estar
presente na organizag¢do sem que esta se dé conta (BATISTA, 2012).

O alinhamento entre as estratégias organizacionais ¢ estratégias da GC, age na
mitigacao dos riscos que o redesenho constante destas estratégias geram. A exemplo das perdas
significativas de ativos intangiveis esséncias para a organizacdo (MORENO, 2012). Batista
(2012), aponta que a implementacdo dos processos da GC nas organizagdes inicia-se pelo
diagnostico de maturidade, permitindo assim reconhecer a situacdo atual e planejar os proximos
passos de forma assertiva.

A Gestao do Conhecimento-GC ¢ usualmente associada ao aumento da competitividade
e produtividade nas organizagdes privadas, principalmente no emprego adequado de técnicas e
ferramentas de promog¢do e compartilhamento do conhecimento. (CEN 2004). Por sua vez,
Batista, (2012) assegura que no ambito das organizagdes publicas da administragao, direta ou
indireta, como no caso da coordenadoria das Fortalezas da ilha de Santa Catarina, a GC favorece
a implementac¢ao de praticas inovadoras de gestao e principalmente nas melhorias de processos,
produtos e servicos publicos em beneficio da sociedade.

A sociedade do conhecimento € caraterizada pelo seu dinamismo. As organizagdes
buscam agregar valor por meio do conhecimento, a fim de readequar seus processos € promover
a qualidade de seus servigos prestados (BATISTA et al., 2005). O sucesso destas organizagdes
esta diretamente ligado a sua capacidade de mobilizar os ativos do conhecimento (PROBST;
RAUB; ROMHARDT, 2009). Desta forma, a Gestdo do Conhecimento - GC surge neste
ambiente com o potencial de fornecer métodos e ferramentas que se adequem a este propdsito.

(BATISTA et. al., 2005).
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Neste sentido, este trabalho pretende estender os beneficios da Gestao do Conhecimento
a gestao de patrimonios culturais, por meio do estudo de caso na Coordenadoria das Fortalezas
da ilha de Santa Catarina, gestora de duas fortalezas candidatas a patrimonio Mundial da
Humanidade, integrantes do conjunto de fortificagdes brasileiras.

Desta forma, essa dissertagao se atém a responder a seguinte pergunta de pesquisa: Qual

a situacao atual da GC na coordenadoria das fortalezas da ilha de Santa Catarina?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Este trabalho preconiza uma iniciativa de implementagdo de um plano de Gestdo do
Conhecimento nas Fortalezas da Ilha de Santa Catariana sob administragdo da UFSC. Diante
disso, o objetivo geral desta dissertagdo ¢é: Analisar o grau de maturidade em Gestido do

Conhecimento na coordenadoria das fortalezas da ilha de Santa Catarina- CFISC.
1.3.2 Objetivos Especificos

Para alcangar o objetivo geral declarado acima, faz-se necessario definir os seguintes
objetivos especificos:
e Levantar as diretrizes estratégicas da Coordenadoria das fortalezas da Ilha de
Santa Catarina CFISC.
e Identificar as praticas de Gestdo do Conhecimento- PGC’s presentes na CFISC.
e Levantar pontos fortes e mapear as competéncias esséncias da CFISC.

e Mapear o conhecimento critico na CFISC e oportunidades de melhoria.

1.4 JUSTIFICATIVA E MOTIVACAO PARA O ESTUDO

Essa pesquisa tem como principal justificativa a demanda real de implementagdo de
Gestao do Conhecimento em patrimdnios culturais. No Ano de 2015 o Instituto do Patrimonio
Historico e Artistico Nacional IPHAN, incluiu o conjunto de fortificagdes brasileiras na lista
indicativa de bens candidatos a Patrimonio Mundial da Humanidade. Em 2017, durante o
Seminario Internacional de Fortificagdes, realizado na cidade do Recife- PE foi firmado entre
os ministérios da cultura, atual secretaria especial da cultura- SeCult, Turismo- Mtur e Defesa-

MD, o compromisso de cooperagdo e esforcos em favor da candidatura do conjunto de
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fortificagdes brasileiras. Este documento ficou conhecido como: A Carta do Recife. Nela os
participantes do seminario apontaram sugestdes e recomendagdes para gestao de patrimonios.
As quais constituiram as diretrizes norteadoras as formulacdes de estratégias de gestao destes

patrimdnios, a saber:

e Promover o uso sustentavel para assegurar a preservagdo do bem,
garantindo sua conservagdo e manutencaio;

e Fomentar a gestio do conhecimento para preservar a memoria e
estimular o turismo cultural;

e Implementar estratégias de comunicacdo para a valorizagdo e
divulgacdo das Fortificacdes;

e Promover a interpretagdo do Patrimdnio para ampliar a compreensio
sobre o bem cultural e proporcionar meios de qualificar a experiéncia
da visita;

e Estimular iniciativas de educacdo patrimonial que favorecam a
apropriagdo das Fortificagdes a partir do conceito ampliado de
Patrimonio Cultural;

e Promover a certificagdo das Fortificagdes como destinos patrimoniais
no desenvolvimento do Turismo Cultural no Brasil;

e Empreender iniciativas de Qualificagdo para o Turismo Cultural
tomando como base de referéncia as Fortificagdes;

e Estimular a gestdo compartilhada das Fortificagdes de forma a
propiciar a participacdo da populagdo nesse processo;

o Identificar e promover formas inovadoras de fomento entre
entidades publicas e privadas na gestdo das Fortificagdes;

e Promover a integracdo do “Conjunto de Fortificagdes do Brasil” e o
respeito as especificidades de cada componente, de modo a estabelecer
uma matriz de responsabilidades para a sua Governanga. (BRASIL,
2017b, p. 1, grifo nosso).

Frente as diretrizes norteadoras para as estratégias de gestdo de patrimonios culturais,
exposta no documento da Carta do Recife, criou-se uma demanda a gestdo do conhecimento
nestas organizagdes. Assim, esse trabalho fundamenta-se nas diretrizes da Carta do Recife, de
forma pontual, quando esta expressa a necessidade de “fomentar a gestdo do conhecimento para
preservar a memoria e estimular o turismo cultural” (BRASIL, 2017b, p. 1).

Contudo, para Batista (2012) antes de se propor uma iniciativa de implementac¢ao da GC
se faz necessario conhecer qual a situacdo atual da organizacao, qual ¢ o grau de maturidade
em GC instalado nela.

Posto isto justifica-se a escolha das fortificagdes da ilha de Santa Catarina, mais
precisamente da CFISC, setor administrativo da UFSC, responsavel pela gestdo dessas
fortalezas como local foco desta pesquisa, por ser acessivel e pela singularidade que ¢ a gestao

de fortalezas ser feita por uma universidade. E também se justifica a escolha da metodologia
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estudo de caso por ser uma estratégia de investigacao que corrobora com a compreensao de
fendmenos reais dentro de seu contexto.

Alinhado as diretrizes apresentadas na Carta de Recife, a Coordenadoria das Fortalezas
da Ilha de Santa Catarina- CFISC em 2018 formulou um plano de gestao para o tri€nio seguinte
(2019-2022). Documento este intitulado PLANEJAMENTO PARA AS FORTALEZAS DA
UFSC 2019-2022, cujo o seu objeto € principal,

[...] estabelecer um novo paradigma para a gestio dessas fortalezas,
reconhecendo-a como uma agdo institucional de enorme potencial
cultural, educacional e turistico, e ratificando o compromisso histérico
da UFSC com a preservacdo e a valorizacdo desses monumentos sob a
sua administracdo desde 1979. (CFISC, 2018 p.2, grifo nosso)

Por serem as praticas de Gestdo do Conhecimento - PGC’s reconhecidas como hébitos
analisaveis ou praticas observaveis e por estarem ligadas, ndo somente, mas de forma direta ao
desenvolvimento e aplicagdo do conhecimento, sdo esséncias a qualquer iniciativa de GC.
(APO, 2009).

Frente a esta realidade, estudos sobre a aplicacdo e avaliagdo de praticas de Gestao do
Conhecimento vém sendo realizado nos mais diferentes contextos, organizacionais e
académicos. Sejam eles artigos cientificos, teses e dissertagdes ou mesmo estudos aplicados
dentro das proprias organizagdes. Entretanto, estudos preliminares para esta dissertagdo
mostram que a Gestdo de Conhecimento ¢ um contexto pouco explorado por estudos da area da
gestao dos patrimonios, explicitando a lacuna a qual esté dissertacdo almeja contribuir.

Todavia, cabe aqui expor, no quadro 4 abaixo, alguns dos trabalhos levantados para esta
pesquisa. Dentre os quais apenas um deles nao envolve a Gestdo do Conhecimento de forma
explicita em seu objetivo. Para Jureniene e Radzevicius (2014) a gestdo do conhecimento do
turista e dos trabalhadores das areas do patrimonio sdo ativos fundamentais para a valorizagao
do bem. Eles também destacam que o conhecimento ¢ capaz de promover o engajamento de
grupos potencialmente vulneraveis no desenvolvimento de projetos turisticos e de conservagao

e valorizag¢do de bens patrimoniais.
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Quadro 4: Gestao do Conhecimento e gestao de patrimdnio cultural.

Models of cultural heritage JURENIENE; Analisar as praticas e modelos de gestdo do
RADZEVICIUS, yae noaero
management 2014 patrimonio cultural, que s@o utilizados no mundo.
Melhorar a gestdo do conhecimento nos repositorios
Knowledge Management and | DI BUONO ef al., | de patrimdnios culturais através do processamento
Cultural Heritage Repositories 2013 de linguagem Lexicon- abordagem gramatical
(LG).
Virtual NUSAN-TARA: A UM framework de gestdo do conhecimento
Knowledge Management denominado virtual NUSANTARA ¢ proposto neste
MUKLASON et . . .
System Framework for Cultural al. 2012 artigo. Capaz de armazenar, extrair e compartilhar o

Heritage And Local Wisdom conhecimento de todos os aspectos da sabedoria e
Conservation In Indonesia. heranca local da Indonésia.

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2020).

O Modelo de Gestdo do Conhecimento para a administracdo publica brasileira,
desenvolvido pelo Instituto de Pesquisa Economica aplicada- IPEA, se mostra adequado a
embasar a proposta deste estudo. Nele Batista (2012) aponta que a administragdo publica
necessita de uma nova configuragdo, norteada pela informagdo e pelo conhecimento, que
oportunize a interagdo entre pessoas, liderangas e tecnologias, ou seja, a efetivacdo da GC para
melhores resultados ao cidadao.

Condizente com este propodsito, a Gestdo do Conhecimento pode ser definida como a
coordenagdo sistematica de pessoas, tecnologias, processos € estrutura organizacional, com o
proposito de valoracdo da organizagdo, valendo-se do reuso do conhecimento e da inovagdo. A
criagdo, o compartilhamento e aplicacdo, sdo os meios para se atingir este fim. (DALKIR,

2011).

1.5 ADERENCIA AO PROGRAMA

Esta dissertacao trata da analise da maturidade em GC na coordenadoria das fortalezas
da ilha de Santa Catarina. Como tal, esta contextualizada a area de concentracao da Gestao do
Conhecimento, na sua linha de pesquisa de teoria pratica de Gestao do Conhecimento. A qual
busca desenvolver pesquisas que tratem do planejamento e do alinhamento coletivo do
conhecimento por diferentes dimensdes de andlise, sendo elas individuais, em grupo,
organizacionais, interorganizacionais ou em rede. Nas palavras de Pacheco, Freire e Tosta o

foco principal destes estudos &,

[...] introduzir as bases conceituais e metodoldgicas para a implantacao
de uma gestdo organizacional baseada no conhecimento, visando a



34

transformagdo dos conhecimentos individuais em conhecimentos
coletivos e organizacionais” (2011, p. 573).

Esta dissertacdo apresenta uma analise da maturidade em GC na coordenadoria das
Fortalezas da ilha de Santa Catarina que preconiza a implementagdo da GC. Ela pode melhorar
0S processos organizacionais € consequentemente os resultados. Batista (2012) afirma que para
melhores resultados a administragdo publica necessita realizar o gerenciamento efetivo do
conhecimento, ou seja, basear suas praticas cotidianas e suas rotinas organizacionais em
conhecimento.

Para que se pudesse observar a aderéncia entre a tematica deste estudo e o objeto de
pesquisa do PPGEGC, o conhecimento, foi realizado um levantamento no banco de teses e
dissertacdes do EGG, por meio do sistema de repositorio Institucional da Biblioteca
Universitaria- RI UFSC. Nele buscou-se por teses e dissertacdes que tratassem das tematicas
principais desta dissertacdo, a Gestdo de Patrimonios Culturais, aplicagdo de modelos de GC e
diagnostico de maturidade.

No que diz respeito as pesquisas sobre os patrimonios culturais, estas tem sido pouco
explorada no ambito do programa. Entretanto, pode-se citar como exemplo a tese de doutorado
de Silvana Graudenz Muller, defendida em 2012 e intitulada: Patrimonio -cultural
gastronomico: identificagdo, sistematizagdo e disseminagdo dos saberes e fazeres tradicionais.
Nas palavras da autora, a pesquisa trata da preservacdo do conhecimento tradicional
gastronomico reconhecido como patrimonio cultural a ser protegido.

A presente dissertacdo aborda os patrimdnios culturais materias diferentemente da
tese citada acima, que propde seu estudo sobre patrimonio cultural imaterial.

Cabe aqui ressaltar que a distingdo acima realizada entre patrimonio cultural material
e imaterial, embora reconheca-se que seja empregada em politicas publicas e trabalhos
académicos de forma sistematica, aponta para uma falsa dicotomia. Para De Pragmécio Telles
(2010) a categoria de patrimonios culturais ¢ indivisivel, pois apds reconhecidos e valorados
por instrumentos legais de protecdo, tombamento e registro, os patrimonios passam a figurar na
categoria oficial de patrimdnio cultural brasileiro, embora reconhega-se as dimensdes materias
e imateriais inerentes ao proprio bem (cultural). Nesse sentido essa pesquisa fara referéncias
aos bens materiais aqui estudados como sendo somente patrimonios culturais.

Em uma segunda andlise no RI UFSC, sobre a aplicagdo de modelos de GC e

diagnédstico de maturidade foram encontrados seis trabalhos, apresentadas no quadro 5 abaixo.
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Quadro 5: Trabalhos alinhados a proposta de pesquisa.

Diagnostico  qualitativo dos processos de gestdo do
conhecimento pela utilizagdo de pardmetros do método OKA:
o caso da empresa brasileira de correios e telégrafos.

Sistema de conhecimento para apoio e gestdo de recursos de COSTA, L. A 2013 Dissertagio
programas de governo em municipios.

Maturidade em gestdo do conhecimento da prefeitura municipal
de cricitima: o caso dos setores de convénios

Maturidade em gestdo do conhecimento na administragdo
publica: um estudo na prefeitura municipal de sdo José/SC
Modelo de gestdo do conhecimento para a administragdo

MALLMANN,

M. L. 2012 Dissertacao

PACHECO, D. C 2015 Dissertagdo

FLORES, H. A 2018 Dissertagdo

publica brasileira: como implementar a gestdo do conhecimento | BATISTA, F. F. 2012 Pos-Doc
para produzir resultados em beneficio do cidadao.
Avaliagdo da Maturidade da Gestdo do Conhecimento na HELOU, A.R. H.

. Tt 2015 Tese
Administragdo Publica. A.

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2020).

A aplicagdo da Gestao do Conhecimento na administrag¢do ptblica direta foi abordada
nos trabalhos de Costa (2013), Pacheco (2015) e Flores (2018), os quais dedicaram seus estudos
a diagnosticar a maturidade de GC na administragdo publica direta na esfera municipal. Ja o
trabalho de Mallmann (2012), € orientado a administracao publica indireta de uma organizacao
publica de ambito nacional.

Destacam-se deste levantamento os trabalhos de Batista (2012), de pds-doutorado,
intitulado Modelo de gestdo do conhecimento para a administra¢do publica brasileira: como
implementar a gestdo do conhecimento para produzir resultados em beneficio do cidaddo, o
qual veio a ser institucionalizado pelo Instituto de Pesquisa Econdmica aplicada- [IPEA mais
tarde. E a pesquisa de Helou (2015), em sua tese de doutorado, Avaliacdo da Maturidade da
Gestao do Conhecimento na Administracdao Publica. Os quais sugerem modelos prescritivos de
GC para administragao publica, a partir de modelos desenvolvidos a realidade organizacional
privada.

Observando-se o historico de trabalhos do EGC, nota-se que a presente disserta¢ao
traz como contribui¢do especifica, a exploragdo da lacuna encontrada na literatura sobre GC e
gestdo de patrimonios. Nesse sentido, ela pode vir a ser subsidio para novas pesquisas em

estudos da area da gestdo de patrimonios culturais.
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1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Nesta secdo se apresentada a estrutura geral da organizagdo desta dissertacdo. Ela esta
dividida em seis capitulos (introducdo, fundamentagdo teodrica, metodologia, resultados e
discussao, analise da maturidade e consideracdes finais) detalhados a seguir.

Capitulo 1: Introdugdo. Nele sdo apresentados a contextualizacao do tema de pesquisa
e o problema de pesquisa. Bem como, os objetivos, a justificativa e motivagdo do estudo, a
aderéncia ao programa PPGEGC-UFSC.

Capitulo 2: Fundamentagio tedrica. E composto pelos conceitos basilares pertinentes
ao tema da dissertagdo: a Gestdo do Conhecimento, a maturidade em GC, os manuais de
implementagdo de GC.

No capitulo 3: Metodologia. Nele sdo expostos os procedimentos metodologicos
selecionados para que seja alcangado o objetivo geral dessa pesquisa de analisar o grau de
maturidade em Gestdo do Conhecimento na coordenadoria das fortalezas da ilha de Santa
Catarina- CFISC. E formado pela caracterizagdo geral da pesquisa, delimitagio do estudo,
sujeitos da pesquisa, coleta e analise dos dados.

No capitulo 4: Resultados e discussdes. Apresenta-se o diagnostico da maturidade em
GC na CFISC, os resultados e discussdes da pesquisa documental e das entrevistas.

No capitulo 5: Analise da maturidade em GC na CFISC ¢ apresentada a situagdo atual
da CFIC quanto a Gestao do Conhecimento percebida a partir dessa pesquisa.

No capitulo 6: considerac¢des finais. Momento de finalizacdo desta dissertacdo que
aponta as conclusoes, os resultados representativos e indica sugestoes para trabalhos futuros no

campo da pesquisa.
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CAPITULO 2. FUNDAMENTACAO TEORICA

No intuito de compilar o arcabouco conceitual necessario para estender o estudo da
Gestao do Conhecimento a Gestao dos Patrimonios Culturais, em especial, a coordenadoria das

fortalezas da ilha de Santa Catarina, se deu a fundamentagao teorica dessa dissertagao.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

O uso das técnicas e ferramentas de Gestao do Conhecimento tem sido empregados
em nosso cotidiano a muito tempo, embora o resgaste historico da Gestdo do Conhecimento
possa ser documentalmente realizado a partir da década de 80, em livros e conferéncias sobre
o tema, (DALKIR, 2011). Para Denning (2002 apud DALKIR, 2011) o ancido, o curandeiro
tradicional e a parteira na aldeia sao exemplos de repositérios vivos, de experiéncia e do
conhecimento em si.

Recentemente a Gestdo do Conhecimento tem sido apresentada como a fonte de
competitividade e promotora da inovagdo no contexto organizacional. (SERVIN, 2005;
DALKIR, 2011). Nonaka (2000), afirma que em uma economia de incertezas a verdadeira
fonte segura de competitividade dentro das organizacdes esta no seu maior ativo, o
conhecimento.

Na sociedade atual, a sociedade do conhecimento, a habilidade no gerenciamento do
conhecimento ¢ crucial. O valor do conhecimento tem sido reconhecido e agregado a variados
produtos e servicos (DALKIR, 2011). Apesar de comparado, em valor, aos commodities
tradicionais o conhecimento possui caracteristicas impares: seu uso ndo o consome; transferir
conhecimento ndo resulta em perdé-lo; o conhecimento ¢ abundante, mas a capacidade de usa-
lo é escassa. Posto isto as pessoas ¢ que sdo os verdadeiros repositorios do conhecimento.
(DALKIR, 2011).

Segundo Dalkir (2011), uma variedade de dominios e disciplinas combinadas por
diferentes tedricos se utilizando de abordagens distintas possibilitaram o surgimento da Gestao
do Conhecimento como a conhecemos hoje. Ao longo dos anos a GC vem sofrendo um processo
de evolugao continua. Como exemplo podemos citar alguns estudos recentes que tratam a
gestdo do conhecimento sob uma abordagem dita holistica (ZIVIANI et al., 2018; CORREA,
2019).
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Hé muitas defini¢des de Gestao do Conhecimento na literatura. O que torna a0 mesmo

tempo facil e dificil de defini-la. Diferentes perspectivas criam diferentes defini¢des. No quadro

6 abaixo sdo apresentadas algumas defini¢des que contribuem ao desenvolver dessa pesquisa.

Quadro 6: Defini¢oes de Gestao do Conhecimento

GC ¢ um processo pelo qual as organizagdes buscam novas formas de criar e
expandir conhecimento.

GC ¢ a gestdo explicita e sistematica do conhecimento vital e seus processos
associados de criacdo, coleta, organizagdo, difusdo, uso e exploragdo. Requer
transformar conhecimento pessoal em conhecimento corporativo que pode ser
amplamente compartilhado por toda a organizacdo e aplicado de forma adequada.
GC ¢ a arte e o processo de gerar valor a partir dos ativos intangiveis da
organizagao.

GC ¢ o conjunto de agdes que envolve identificar, gerenciar, capturar e
compartilhar as informag¢des da organizacao.

GC ¢ realizada através de trés componentes basicos: pessoas, processos e
tecnologia.

GC passa pela compreensdo das caracteristicas e demandas do ambiente
competitivo e pelo entendimento das necessidades individuais e coletivas
associados aos processos de criagdo e aprendizagem.

GC ¢ definida como um conjunto de métodos para aquisi¢do, atualizacdo,
armazenamento, disponibilizagdo, manutencdo da qualidade e uso do
conhecimento que utiliza tecnologias e estruturas organizacionais para sua
realizacao.

TAKEUCHI,
NONAKA (1997)

SKYRME (1997)

SVEIBY (1998)

PRUSAK;

DAVENPORT (1998)

SERVIN; DE BRAUN
(2005)

TERRA (2005)

BEJARANO (2006)

Fonte: Adaptado de Servin e De Brun, (2005); Trevisan e Damian (2018).

Entretanto neste estudo sera assumido os conceitos de Gestdo do Conhecimento

definidos por Broadbent (1997) e Dalkir (2011), apresentados em destaque no quadro 7 abaixo.

Tais definigdes sdo basilares neste estudo pois se adequam a pergunta de pesquisa e sugerem

meios para alcangar o objetivo proposto.

Quadro 7: Definigdes de GC basilares a pesquisa

[...] é entender os fluxos de informagdo da organizagdo e implementar praticas de
aprendizagem organizacional que explicitam os principais aspectos de sua base de
conhecimento. [...] Trata-se de aprimorar o uso do conhecimento organizacional
por meio de praticas solidas de gestdo da informagdo e aprendizagem
organizacional.

[...] € a coordenacdo deliberada e sistematica de pessoas, tecnologia, processos ¢
estrutura organizacional de uma organizagdo para agregar valor por meio da
reutilizacdo e inovagdo. Isso ¢ alcangado através da promocdo da criagdo,
compartilhamento e aplicag@o de conhecimento, bem como através da alimentagio
de valiosas licdes aprendidas e melhores praticas na memoria corporativa, a fim
de promover o aprendizado organizacional continuo.

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2020).

BROADBENT, 1997, p. 8-9

DAILKIR, 2011, p. 469
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O fato de ndo haver na literatura um “consenso” entre as definigoes de GC nos da uma
ideia da abrangéncia e relevancia do tema. Conforme Servin (2005), a GC envolve trés
componentes principais, pessoas, processos € tecnologia. Dalkir (2011) acrescenta a estes
componentes a estrutura organizacional. As formas de interacdo entre pessoas e tecnologias
dentro da estrutura organizacional podem definir a efetividade de GC e fomentar um ambiente

de inovacao e colaboragdo (SERVIN, 2005).

2.1.1 Tipos de conhecimento

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento humano pode ser divido em
conhecimento tacito e explicito.

O conhecimento tacito pode ser fonte de competitividade dentro das organizacdes,
entretanto, por suas caracteristicas ¢ de dificil formalizacdo. Sdo exemplos de conhecimento
tacitos crengas pessoais, habilidades, intui¢des, experiéncias (NONAKA; TAKEUSHI, 1997),
ou seja, resultado da experiéncia de vida em seu contexto social.

Por sua vez o conhecimento explicito esta facilmente agregado ao nosso dia-a-dia e €
de facil articulagdo e formalizagdo, manuais, expressoes, normas e especificagdes sao exemplos
perceptiveis deste tipo de conhecimento em nosso cotidiano (NONAKA; TAKEUSHI, 1997).

Nonaka, Toyama e Konno (2000) sugerem que a intera¢do entre conhecimento tacito

e explicito da significado a ele e que ha geragdo de conhecimento nesta interagao.
2.1.2 Processo de Gestao do Conhecimento

Um desfecho bem-sucedido das iniciativas de Gestdo do Conhecimento esta em sua
maior parte relacionada as habilidades da organizagdo em institucionalizar o conhecimento.
(BATISTA, 2012). Assim, pode se pensar a GC como um processo linear em que as etapas
viabilizem o fluxo do conhecimento entre individuos e grupos da organizagao. Estas etapas sdo:
identificacdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento.

Na etapa de identificagdo do conhecimento deve ocorrer a analise e a identifica¢dao do
ambiente de conhecimento organizacional e a tomada de decisdo. Nela se define quais
conhecimentos vao ser capturados e desenvolvidos pela organizacao. (SORDI; AZEVEDO,
2008). Ela deve estar focada em identificar o conhecimento critico, disponivel e necessario a

organiza¢do. Identificar as melhores praticas organizacionais os ativos tangiveis e em especial
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os intangiveis da organizagao. (STRAUHS; ABREU; RENAUX, 2001). Para que a organizagao
possa alcancgar seus objetivos estratégicos, ela deve identificar os gaps de conhecimento e suas
competéncias esséncias. Este mapeamento serve para que a organizagdo defina uma estratégia
de GC para seguir. (BATISTA, 2012).

Na criagdo do conhecimento se elimina as lacunas existentes por meio da conversao
e criagdo de novos conhecimentos. Pode ocorrer nos niveis individuais, de equipe ou
organizacional. Consiste em compartilhar conhecimentos tacitos para que os resultados
extraidos possam ser geradores de valor. (BATISTA, 2012). Para Nonaka e Takeuchi (1997),
ha ao menos trés formas chaves para criar conhecimento. Por meio de simbolos e linguagem
figurada como forma de representacdo de intuicdes ou insights, por meio da interagdo entre
agentes e por meio da ambuiguidade e redundancia.

A etapa de armazenamento do conhecimento permite que este seja preservado.
Entretanto, ndo ¢ todo tipo de conhecimento que pode ser armazenado. Por exemplo, a
experiéncia ¢ uma forma de conhecimento tacito muito dificil de ser explicitado e
consequentemente de ser armazenado (BATISTA, 2012). A memodria organizacional e a
capacidade das pessoas em armazenar o conhecimento possibilitam que a organizacao reutilize
conhecimento (LEE YANG, 2000; CEN, 2004). Quanto ao armazenamento do conhecimento,
deve se ter em mente que frente as dificuldades de se armazenar conhecimento, ¢ necessario
colocar as pessoas que detém as experiéncias em contato com as demais, a fim de viabilizar o
compartilhamento. Esta etapa ¢ fundamental para a manuten¢ao do ciclo (BATISTA, 2012).

Na etapa de compartilhamento do conhecimento, o conhecimento ¢ promotor de
aprendizagem continua e por consequéncia da inova¢do (BATISTA, 2012). Para Lee e Yang
(2000), a melhor forma de se proporcionar o compartilhamento do conhecimento explicito ¢ a
criagdo de ambientes sist€émicos. Os sistemas de informagao e comunicagao, as TiC’s, sdo as
melhores formas de se compartilhar conhecimento explicito. Por sua vez, o conhecimento tacito
deve ser compartilhado entre as pessoas. Neste segundo caso um bom exemplo ¢ a mentoria
(LEE; YANG, 2000).

A etapa de aplicagdo do conhecimento ¢ de fato coloca-lo em pratica, isto €, viabilizar
a institucionalizagdo da GC. Na etapa de aplicagdo o conhecimento gera valor. Ela pode ser
entendida como a fase de utilizacdo e reutilizagdo do conhecimento nas organizagdes.
(BATISTA, 2012; APO, 2009). Entretanto, grande parte do conhecimento disponivel nao €

utilizado. Aplicar conhecimento significa fazer com que o conhecimento, de forma geral, fique
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disponivel e acessivel para toda a organizagdo (BHATT, 2001). Utilizar o conhecimento

permite que se encontre “vacuos” de conhecimento, criar novos € inovar.

2.1.3 Ciclo de transformacio do conhecimento

Sobre modelos de Gestdo do Conhecimento € possivel encontrar diversos (BATISTA
et al., 2005), dentre eles o descrito por Nonaka e Takeuchi (1997), e reformulado Nonaka e
Konno (1998). Conhecido como modelo SECI, ou “modelo de conservagao do conhecimento”,
¢ um dos modelos amplamente aceito. Parte do pressuposto que o conhecimento humano ¢
gerado e se expande por meio da interagdo social dos dois tipos de conhecimento Tdcito e

Explicito. Ele esta dividido em 4 modos de conservagdo. A figura 3 abaixo ilustra este modelo.

Figura 3: Espiral da Conservagao do Conhecimento- Modelo SECL
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Fonte: Nonaka e Konno (1998, p. 43).
e Socializagdo, de tacito para tacito: individuos capturam conhecimento por
meio da proximidade fisica, observagao, imitagdo, pratica ou experiéncia.
e Externalizacgdo, de tacito para explicito: requer a expressao do conhecimento
em formas compreensivas, que possam vir a ser entendidas. Metéforas,

analogias e modelos sdo exemplos de externalizacdo do conhecimento.
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e Combinagdo, de explicito em tacito: envolve a transformagdo de
conhecimento, a chave desta fase ¢ a comunicacao, a difusao e sistematizacao
do conhecimento. Documentos, memorandos € normas podem ser exemplos de
combinagdo do conhecimento.

e Internalizacdo de explicito em tacito: ¢ a incorporagao do conhecimento

explicitado pelo individuo em novo conhecimento.

A Criagdo do conhecimento por meio da espiral do conhecimento ¢ um processo
dindmico, pois um conhecimento gerado pode resultar em uma nova espiral do conhecimento e
assim sucessivamente. E um processo de atualizagio constante e sua expansdo pode transpor as
barreiras do individuo, dos departamentos e por consequéncias das organizagdes.

No que diz respeito aos objetivos da GC Servin (2005) aponta que o conhecimento
certo deve estar a disposicao das pessoas quando este for necessario, por meio do processo certo
fazendo uso das tecnologias adequadas.

Ambientes favoraveis ao compartilhamento do conhecimento motivam mais
facilmente as pessoas para esta finalidade. Métodos e técnicas e praticas de gestdo do
conhecimento sdo fundamentais nestas iniciativas, mas somente sdo efetivadas por meio da

acdo e a interacdo humana. (RAO, 2005; SERVIN, 2005).
2.1.4 Praticas de gestdo do conhecimento — PGC’s

As Praticas de Gestdo do Conhecimento sdo rotinas diretamente ligadas ao
desenvolvimento e aplicacdo do conhecimento. Estas praticas tem o potencial de ajudar as
organizagdes a melhorar a capacidade de decisdo e romper barreiras de inovagao oriundas da
cultural organizacional e de sua propria construcao historica. (COOMBS et al., 2000).

Na visao de Probst, Raub e Romhardt (2002), ¢ por meio do compartilhamento e na
disseminagdo sistematica do conhecimento que as melhores praticas podem ser dissipadas na
organizacio. E importante que a organizacio planeje a sistematizacdo da identificagdo, do
registro e, por conseguinte a dissemina¢do das melhores praticas, ou seja, que as praticas de
gestdo estejam incorporadas ao planejando e as estratégias da organizagdo. Para Nonaka e
Takeuchi (1997) a efetivagdo da criagdo do conhecimento se da pela adogao praticas gerenciais.

Do ponto de vista de Batista, (2005b p.15) as praticas de Gestdo do Conhecimento sdo

atividades que devem acumular as seguintes caracteristicas, “1) sdo executadas regularmente;
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i1) sua finalidade ¢ gerir a organizacao; iii) baseiam-se em padrdes de trabalho; e iv) sdo voltadas
para producdo, retencdo, disseminacdo, compartilhamento ou aplicagdo do conhecimento
dentro das organizagdes, € na relacao destas com o mundo exterior”.

As Praticas de Gestdo do Conhecimento- PGC’s sdo praticas de gestdo em ambito
organizacional direcionadas as atividades de produgdo, retencdo, disseminacao,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento. Entretanto, tais praticas ndo excluem os
relacionamentos externos a organizacao (BATISTA, 2012). O autor acrescenta ainda que ¢
essencial que as praticas do conhecimento estejam intimamente ligadas a missao, a visdo e aos
objetivos estratégicos da organizagdo

Segundo Castillo e Cazarini (2008), ha 3 trés objetivos bem definidos para Gestao do
Conhecimento no contexto organizacional. Primeiramente, por meio da gestdo dos ativos do
conhecimento, buscar reduzir as redundancias das atividades e processos, ou seja, parar de
“reinventar a roda”. Em segundo lugar, criar valor pela inova¢ao do conhecimento. E por fim,
acrescentar competéncias diversas as pessoas pela potencializagdo do conhecimento. Em suma
aumentar a produtividade e aprimorar a tomada de decisao.

As praticas de Gestdo do Conhecimento sao descritas de muitas formas, e classificadas
a partir de diferentes pontos de vistas. Assim, as nomenclaturas, os agrupamentos e a quantidade
de praticas descritas por cada autor pode variar. Neste contexto Batista et al., (2005 p. 12, grifo

nosso) propdem a categorizacdo das praticas de gestdo do conhecimento da seguinte forma:

* Praticas relacionadas principalmente aos aspectos de gestdo de
recursos humanos que facilitam a transferéncia, a disseminacdo e o
compartilhamento de informagdes e conhecimento.

* Praticas ligadas primariamente a estruturacio dos processos
organizacionais que funcionam como facilitadores de geragdo,
retengdo, organizagdo e disseminagdo do conhecimento organizacional.
 Praticas cujo foco central é a base tecnolégica e funcional que
serve de suporte a gestdo do conhecimento organizacional, incluindo
automacdo da gestdo da informacgdo, aplicativos e ferramentas de
Tecnologia da Informacao (TT) para captura, difusdo e colaboragdo.

As PGC’s segundo Batista et al., (2005), sdo agrupadas em uma tipologia simples em
trés categorias: praticas relacionadas a gestdo de pessoas, praticas ligadas em primeira ordem a
estruturacdo dos processos organizacionais e praticas focadas nas bases tecnologicas e
funcionais das organizacdes.

O manual da APO (2009) considera a ligagdo destas praticas com cada etapa do

processo de gestdo do conhecimento, sendo estas: identificacdo, criacdo, armazenamento,
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compartilhamento e aplicagdo do conhecimento. No quadro 8 abaixo sdo apresentadas as
praticas de Gestdo do Conhecimento, também denominadas como métodos e técnicas, tidas
como esséncias e largamente usadas pelas organizacdes que obtiveram sucesso em suas
iniciativas de implementagdo da gestdo do conhecimento. Este conjunto de praticas foi

compilado pela APO em 2009 e revisado em 2019. (APO,2020).

Quadro 8: Classificagdo das PGC’s segundo as etapas do processo de GC

Brainstorming X

Captura de ideias X

Revisdo por pares X X
Revisdo de Aprendizagem X X X

Licdes aprendidas X X X

Storytelling X

Espaco presencial colaborativo X X X
APO-Ferramenta de Avaliagdo X

Café do Conhecimento X X X X X
Comunidades de praticas X X X X X
Computagdo em nuvens X X X X X
Sistema de gestdo de documentos X X X
Bases do conhecimento (Wikis) X X X X
Blogs X X X X
Servigos de redes sociais X

Comunicagdo por video e Webinars X X X

Ferramentas de pesquisa avangadas X X X
Clusters de conhecimento X X X X X
Localizador de especialistas X X X X X
Espaco virtual colaborativo X X X X X

*Ndo ha no quadro qualquer ordem de importancia ou hierarquia na de apresentacdo destas prdticas.
Fonte: Adaptado de APO (2020).

2.1.5 Competéncias essenciais

As competéncias essenciais devem ser fomentadas e desenvolvidas no contexto
organizacional. Segundo Hafeez, Zhang e Malak, (2002), tais competéncias sdo como as “joias
da coroa” das organizagdes. Elas tém potencial determinante para a dire¢do estratégica, baseada
sobre tudo em seus pontos fortes. Entretanto, hd ainda muita dificuldade na compreensao e
clareza destes conceitos na atualidade.

Para Hafeez et al., (2002) o tradicional modelo de Davenport (1990), as cinco forgas
competitivas, amplamente divulgado e utilizado, era incapaz de abordar a o capital intelectual,
e no contexto deste estudo o conhecimento, como vantagem competitiva. Assim conceitos como
competéncias essenciais emergem para tratar de forma mais abrangente a capacidade das

organizagdes de adquirirem vantagem por meio da diversificagdo de suas competéncias.
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Existem na literatura diversas defini¢des para competéncia essencial. Prahalad e
Hamel (1990), de forma pioneira, descrevem estas competéncias como sendo aquelas advindas
do aprendizado coletivo e estdo relacionadas a coordenacao de habilidades distintas e da
integracdao de multiplas tecnologias. Este termo vem evoluindo com o passar dos anos e para
este estudo se define competéncia essencial a partir do Know-how coletivo na visdo de Fleury
e Oliveira Jr. (2001, p.18) como “conjuntos de conhecimento tacito e coletivo, desenvolvidos
por meio de processos de aprendizagem e que constituem uma fonte de vantagem competitiva
para a empresa”. De forma geral em uma organizacdo estdo presentes diversas competéncias
organizacionais e algumas delas sdo essenciais pois, sdo altamente singulares e transversais.
Sendo assim, sdo unicas, duradouras e nao imitaveis ¢ atendem a diversos setores. As
competéncias essenciais sdo as que diferenciam e proporcionam vantagem competitiva a

organizac¢do. (HAMEL; PRAHALAD, 1995).
2.1.6 Conhecimento critico

O Conhecimento critico pode ser definido como a informagdo, o know-how, ou
feedback que ¢é preponderante e contribui de forma significativa para o resultado de uma
determinada tarefa. Em contraponto com as trocas cotidianas de conhecimento em uma
organizagdo, o conhecimento critico reflete a experiéncia vital, ideias ou insights que sao
fundamentais para que uma tarefa possa ser concluida. (HUANG; CUMMINGS, 2011).

O modelo de criticalidade do Club Gestion des Connaissances de Paris (Clube de
Gestao do Conhecimento de Paris) chamado também de Critical Knowledge Factors (CKF),
utiliza de 4 eixos tematicos para distinguir um conhecimento critico de outros tipos de
conhecimento, sdo eles: Raridade, Utilidade, Dificuldade de capturar conhecimento e a
Natureza do conhecimento. (ERMINE; BOUGHZALA; TOUNKARA, 2006).

A gestdo adequada das competéncias essenciais, ou seja, tornar o conhecimento mais
acessivel, no processo de criagdo do valor organizacional. Podem minimizar a perda e a
reinven¢do do Know-how. Agdes de identificagdo do conhecimento critico sdo estratégias
fundamentais para o desenvolvimento das organizagdes (DURST; FERENHOF, 2016). Para
Grundstein e Rosenthal-Sabroux (2004), os conhecimentos criticos e utilizados na agregagao

de valor de uma organizagdo sao considerados recursos essenciais.
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2.2MATURIDADE EM GESTAO DO CONHECIMENTO

Uma iniciativa de implementacdo da Gestdo do Conhecimento requer que a
organizagdo, publica ou privada, elabore uma ferramenta, ou se utilize de modelo pré-definido
capaz de identificar o estagio da gestdo do conhecimento e de definir praticas que possam vir a
ser incorporadas na organizagao.

As ferramentas de diagndstico de maturidade de Gestao do Conhecimento possibilitam
um entendimento sist€émico das estruturas, terminologias e processos de GC. Elas estio
presentes em grande parte de modelos e frameworks propostos na literatura. Para Natale e
Neves (2014), para que uma organizacao realize uma avaliagdo da GC, diferentes critérios
podem ser empregados. Tais como: os indicadores de GC e os niveis de maturidade. Os autores
acrescentam ainda que, ao avaliar a GC a partir da combinagdo de ambos os critérios ¢ esperado
que a organizacao tenha um ganho de capacidade no gerenciamento do conhecimento.

Os modelos de maturidades sdo roteiros de avaliacdo de GC por meio do qual ¢
possivel identificar como a organizagdo se encontra naquele momento. E a aplicacdo deste
roteiro permite apresentar um diagnostico da maturidade, possibilitando a tomada de decisdo e

o levantamento de pontos fortes e necessidades de melhoria na GC. (NATALE; NEVES, 2014).
2.2.1 Modelos de maturidade

A grande maioria dos modelos de maturidade em Gestdo do Conhecimento foram
desenhados a partir de estudos académicos. No entanto, alguns deles foram desenvolvidos por
consultorias privadas e ambas as iniciativas estdo baseadas no Capability Maturity Model-
CMM. Este ¢ um instrumento elaborado por organizagdes de engenharia de sofiware, que
tinham como objetivo medir a maturidade de seus processos de producao e a partir dele outros
modelos foram criados e adaptados para ambientes organizacionais. (KRAEMER et al., 2017).
Dalkir (2011) relata que os primeiros modelos de maturidade se apresentaram como um meio
das organizagdes representarem os niveis de desenvolvimento de seus processos.

No contexto da Gestao do Conhecimento os modelos de maturidade foram pensados
como uma alternativa para superar as limitacdes das estruturas de avaligao de desempenho da
GC e também tornar este processo mais dinamico. Os modelos de maturidade sao capazes de
capturar e avaliar formalmente o processo de evolucao da GC dentro das organizagdes. (CHEN;

FONG, 2012). Desta forma, os modelos de maturidade podem auxiliar a organizacdo na
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avaliag¢do do progresso da implementacao das praticas de GC e dar suporte a geréncia na tomada
de decisdao. (ABU-NASER; AL SHOBAKI; ABU AMUNA, 2016).

Dentre as ferramentas ja elaboradas para avaliacao de GC, De S4 Freire et al., (2013)
identificaram na literatura algumas de maior relevancia e abrangéncia. A saber: The Knowledge
Management Assessment Tool- KMAT, Road Map for Knowledge Management Results,
Diagnostico de Gestao do Conhecimento- DGC, Organization Knowledge Assessment —OKA,
Knowledge Management Tools and Techniques Manual-KMT&T- APO e o Manual de
Implementagio da Gestdo do Conhecimento na Administragio Publica- IPEA. (DE SA
FREIRE et al., 2013).

The Knowledge Management Assessment Tool- KMAT (1996), desenvolvido por
Arthur Andersen e o American Productivity and Quality Center - APQC, ¢ uma ferramenta que
permite uma rapida avaliagdo por meio de um questionario sintético, baseado em
benchmarking. Ela requer que os processos de GC sejam avaliados em comparagao com outros
setores da organizagdo, ou externamente com outras empresas. (DE SA FREIRE et al., 2013).

O Road Map for Knowledge Management Results, desenvolvido pela APQC (2002),
assim como o KMAT, também ¢ baseado em benchmarking. Diferencia-se deste, por ser um
método prescritivo, o qual dispde de um guia pratico para a identificagdo da situacdo e
orientacdo das medidas a serem tomadas pés diagnéstico. (DE SA FREIRE et al., 2013).

O modelo de Diagnostico de Gestdo do Conhecimento- DGC desenvolvido de
Bukowitz e Williams (2002), ¢ um método de auditoria quali-quantitativo do conhecimento.
Busca a determinacao de pontos fortes, fraquezas, oportunidades, ameacas e riscos da Gestao
do Conhecimento e esta organizado em dois processos: taticos e estratégicos. (DE SA FREIRE
etal., 2013)

O Organization Knowledge Assessment —OKA, de Fonseca (2006) ¢ um instrumento
que tem uma base tedrica solida. Com o passar do tempo foi adaptado a administragao publica
e apresenta processos de GC importantes que devem ser considerados na constru¢do de novos
modelos. (DE SA FREIRE et al., 2013). Batista (2012) aponta este modelo como referéncia
para modelos de GC adaptados a administra¢ao publica brasileira.

O Knowledge Management Tools and Techniques Manual-KMT&T- APO, ou
Ferramenta de Avaliacdo de Gestdo do Conhecimento, da Asian Productivity Organization-
APO, ¢ um método de implementagdo da GC elaborado por Young (2010). Foi desenvolvido

no contexto das pequenas e médias empresas asiaticas e busca oferecer uma solugdo pratica e
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simplificada para implementacdo da GC nas organizagdes. (DE SA FREIRE et al., 2013). No
contexto da GC a Asian Productivity Organization- APO, desenvolveu o manual com o objetivo
de oferecer uma estrutura organizada de ferramentas e praticas para auxiliar as organizagdes
que estdo embarcando em uma iniciativa de implementacdo de GC. Para a APO, o uso das
praticas de gestdo do conhecimento se tornam essencial a toda iniciativa de Gestao do
Conhecimento (APO, 2009).

O Manual de Implementacao da Gestdo do Conhecimento na Administragdo Publica
Brasileira, desenvolvido por Batista (2012) foi desenvolvido em uma parceria entre a UFSC-
EGC e o Instituto de Pesquisa Econdmica aplicada- IPEA. Seu propdsito ¢ descrever um
modelo de GC para administragdo publica brasileira, destinado as identidades governamentais
dos poderes executivo, legislativo e judiciario na administracdo, direta ou indireta nos trés
niveis de poder: federal, estadual e municipal. O modelo mostra-se como uma solugao simples
e pratica, entretendo com uma fundamenta¢do robusta, capaz de orientar projetos de
implementa¢do da GC nas organizacdes publicas brasileiras (BATISTA, 2012).

De acordo com Ehms e Lagen (2002) as organizag¢des devem apoiar as iniciativas de
implementa¢do da Gestao do Conhecimento em um diagndstico de maturidade. Detectar agdes
utilizadas no dia-a-dia de uma organizagao “auxiliardo na realizagdo de um mapeamento inicial
das praticas de GC existentes na organizacdo que podem ser disseminadas durante a
implementagdo. A organizagdo pode estar fazendo a GC sem saber”. (BATISTA, 2012, p 90).
Outras organizagdes, apesar da declaracao da aplicacao da gestdo do conhecimento, estdo longe
de alcancgar sua efetivacdo, uma vez que estas medidas sdo isoladas e sem avalicdo. Por isso,
Helou, Abreu e Lenzi (2015), afirmam que uma das primeiras agdes para implantar um
programa de Gestdo do Conhecimento de forma eficaz ¢ realizar um diagnostico do grau de
maturidade da organizagao, utilizando um modelo de maturidade de Gestdao do Conhecimento.

Sobre os estudos de modelos de maturidade Zilli (2020), aponta que estes seguem por
3 escopos distintos: a revisdo de literatura sobre modelos pré-existentes, a aplicacdo de modelos
e a criacdo de novos modelos. O quadro 9 abaixo apresenta o resultado do levantamento

realizado por Zilli (2020), entre os anos de 2014 e 2020.



Quadro 9: Estudos sobre Maturidade em GC.

Pour, Manian ¢ Yazdani

(2016)

Escrivao e Silva (2019)

Souza, Helou e Sohn (2018)

Sensuse e Cahyaningsih

(2018)

Arias-Pérez, Tavera-Mesias

(&

Castafio-Serna (2016)
Lak e Rezaeenour (2019)
Awasthy et al., (2018)
Kurniawan, Jingga ¢

Limantara (2019)

Hartono et al., (2019)

A theorical and methodological
examination of knowledge
management maturity models: a
systematic review
Knowledge management maturity
models: identification of gaps and
improvement proposal
Identificagdo do grau de maturidade
em gestao do conhecimento no setor
de ensino: um estudo no Instituto
Federal Catarinense Campus Araquari
Knowledge management models: a
summative review
Construccion de un modelo de
madurez de gestion de conocimiento
para una multinacional de alimentos de
una economia emergente
Maturity assessment of social
costumer knowledge management
(SCKM) using fuzzy expert system
A maturity model for university-
industry collaboration
The knowledge management maturity
model for Indonesian hospital
. Knowledge management maturity
performance in a project environment:
moderating roles of firm size and
project complexity

Fonte: ZILLI (2020, p.70)
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Revisdo
sistematica de
literatura

Revisdo
sistematica de
literatura

Aplica o modelo
de Batista
(2012)

Avalia modelos
ja existentes

Propde novo
modelo.

Propde novo
modelo.

Propde novo
modelo.
Propde novo
modelo.

Propde novo
modelo.

A Partir da revisao Zilli (2020), mostra que € consensual na literatura o entendimento

de que os fatores criticos para o sucesso da implementacdo da GC nas organizacdes sdo:

processos, tecnologia, pessoas, lideranga, cultura organizacional.

2.3 MANUAIS DE IMPLEMENTACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Ha diversos manuais, modelos, frameworks, instrumentos de avaliacdo e roteiros de

implementa¢do de GC disponiveis as organizacdes na atualidade. Este estudo se propde em

apresentar dois modelos de Implementagdes de GC. Ambos sao modelos de GC prescritivos

que fornecem ferramentas e avaliagdo da maturidade. Sdo eles: O manual, Knowledge

Management Tools and Techniques Manual-KMT&T da Asian Productivity Organization- da

APO lancado e 2009 ¢ revisado em 2019 ¢ o modelo A Gestdo do Conhecimento na
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administracao publica Brasileira, proposto pelo Instituto de Pesquisa Economica Aplicada-
IPEA. Este modelo foi desenvolvido no contexto da administracao publica brasileira e tem por
base as fermentas de diagnostico desenvolvida pela APO. (BATISTA,2012).

O primeiro deles, o manual da APO, ¢ referenciado nesta pesquisa principalmente por
ter passado recente por revisao e atualizagdo. Na qual houveram a incorporagdo de elementos
da sustentabilidade e do servigo publico, da valorizagao de bens e servigos oriundos da propria
experiéncia de aplicagdo do manual e pela observancia da ISO 30401 Knowledge Management
Standard. E também por ser um manual de grande aceitagdo no contexto de projetos de
implementa¢do da GC em diferentes contextos.

Por sua vez o modelo IPEA ¢ construido em um suporte tedrico robusto configurado
para ser um modelo “genérico”, holistico e com foco em organizag¢des publicas brasileiras. O
manual de implementac¢ao da GC apresentado neste modelo foi construido para se introduzir a
GC de forma simples e pratica, sendo um instrumento facilitador da institucionalizagdo da GC
nas institui¢des publicas. (BATISTA, 2012). O modelo ¢ resultado de uma parceria de pesquisa
entre o IPEA e a UFSC, no ambito de programa de pos-graduagdo do EGC. Cabe aqui destacar
que ele € uma adaptacao do manual da APO para o contexto da administragdo publica brasileira.

Diante disto, os modelos de implementagdo de GC sob a perspectiva das praticas de
Gestao Conhecimentos da APO e do IPEA configuram a base conceitual deste estudo na

questao de modelos de implementagdo da GC.
2.3.1 Framework APO- Asian Productivity Organization

O final da década de 1990 foi marcado pela mudanca de paradigma na competi¢ao
organizacional. O ponto de disputa deixou de ser a eficiéncia e a guerra passou para o campo
da inovacao. (APO, 2009).

APO ¢ uma organiza¢do intergovernamental focada na busca por melhorias na
produtividade da regido do pacifico, na Asia. Em 2010 publicou o Knowledge Management
Tools and Techniques Manual-KMT&T e desde entdo esse manual tem se tornado uma
referéncia em iniciativas de implementag¢ao da gestdo do conhecimento nas organizagdes em
varios paises e setores organizacionais.

Em dez anos de aplicagdo do Manual a APO tem observado diversas mudangas nas
praticas de Gestdo do Conhecimento. As opinides da APO evoluiram do ponto de vista da

produtividade e sobre a importancia do capital para o conhecimento. O que levou a organizagao
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a propor uma revisdo e reedi¢do do manual langada em 2020. A APO destaca que houve
evolucdo principalmente na importdncia do conhecimento para as organizagdes € sua
vinculacdo ao conceito de inovagdo. (APO, 2020)

Neste processo de evolucao houve a inclusdo de elementos da sustentabilidade e do
servigo publico com foco na valorizagdo de bens e servigos ofertados pelas organizagdes, que
nesta pesquisa julga-se serem elementos importantes para a gestdo de patrimonios culturais.
Um segundo ponto a ser destacado nesta reedi¢do do manual € a inclusdo da ISO 30401
passando a ser o primeiro manual de boas praticas em Gestdo do Conhecimento a levar em
considera¢do a padronizagdo internacional.

De forma geral o manual oferece ao responsavel da organizagdo que estiver a frente
do projeto ferramentas para mapear o conhecimento na organizacdo dentro destas etapas,
subsidiando a tomada de decisdo e direcionando iniciativas concretas de Gestdo do
Conhecimento. Estas etapas sdo caracterizadas em niveis de pessoas, processos, tecnologias e

lideres.

Figura 4: APO KM Framework.

APO KM FRAMEWORK
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Fonte: (APO, 2020).
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O ponto inicial do framework para GC da APO (figura 4) ¢ entender a visdo, a missao
e objetivos da organizagao, fator fundamental para se identificar e analisar as competéncias e
as areas a serem desenvolvidas. Os quatro aceleradores: pessoas, processos, tecnologia e
lideranca descritas no segundo nivel do framework ajudam a organizacdo a entender a
predominancia desses motivadores e facilitadores em um projeto bem-sucedido de
implementa¢ao de GC. Os cinco processos ou etapas do conhecimento que formam o terceiro
nivel fornecem grupo de praticas existentes relacionadas a GC e que podem ser utilizadas
durante a implementagdo do projeto de GC. Os resultados dos esfor¢os da GC por meio do
framework da APO, mostram a eficicia dos aceleradores, visdo e missdo. Tais resultados
permitem demonstrar melhorias na aprendizagem e em iniciativas de inovacao na organizagao.
Eles constroem capacidades individuais, de equipe, organizacionais e sociais, ¢ por fim, podem
resultar em melhorias na qualidade de produtos e servigos ¢ no crescimento de forma global

(APO, 2020).

2.3.2 TIPEA- Modelo de GC para a administragao publica brasileira.

O IPEA- Instituto de Pesquisa Econdmica aplicada propde um modelo para direcionar
as organizagdes publicas brasileiras na implementagdo da GC visando garantir o alcance dos
objetivos estratégicos focado nas melhorias de seus processos, produtos e servigos refletindo
em beneficios ao cidadao-usuario em sociedade de forma geral (BATISTA, 2012).

A base conceitual do modelo foi montada sob revisdes sistematicas abrangentes e que
possibilitaram a construgdo de um corpo tedrico capaz de suportar as especificidades da
administragao publica. O IPEA destaca que nao € preciso partir do zero na constru¢do de um
modelo de GC especifico para a gestao publica brasileira, a exemplo da EMPRAPA- Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecudaria e do INCA- Instituto Nacional do Cancer, que montaram
suas estratégias de implementacdo de GC ao analisarem modelos formulados em contextos
organizacionais distintos (BATISTA, 2012). Todavia ressalta a necessidade do uso de um
modelo especifico para a administragdo publica holistico e genérico, capaz de responder as
demandas dos principios basicos da administracdo publica de eficiéncia, efetividade social e

qualidade
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Os resultados dos projetos de implementacdo de GC no ambito da administra¢do
publica estao ligados aos principios basicos da gestdo publica, apresentados no quadro 10

abaixo.

Quadro 10: Resultados x principios basicos da administracao publica.

[...] otimizacdo dos recursos disponiveis por meio eficiéncia, qualidade e
transparéncia no gasto publico. (p. 45)
[...] diz respeito aos resultados objetivos e praticos a serem alcangados, ao
publico-alvo, isto ¢, os setores sociais [...]. (p. 47)
[...] é a adequag@o ao uso. [...] “fazer a coisa certa da primeira vez, com
exceléncia no atendimento”. (p. 46)

Fonte: Adaptado de (BATISTA, 2012).

Eficiéncia
Efetividade social

Qualidade

Posto isto, o IPEA em conformidade com resultados esperados para o para o cidadao-

usuario e para a sociedade em geral, define GC como,

[...] um método integrado de criar, compartilhar e aplicar o
conhecimento para aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade ¢ a
efetividade social; e contribuir para a legalidade, impessoalidade,
moralidade e publicidade na administragdo publica e para o
desenvolvimento brasileiro (BATISTA, 2012 p. 50).

O modelo de Gestao do Conhecimento do IPEA, figura 5 abaixo, foi planejado para
ser facilitador da institucionalizagdo da GC nas organizagdes publicas. Ele foi construido como
um modelo do tipo prescritivo e descritivo, de forma simples e pratica, e almeja orientar as

organizagdes publicas brasileiras em seus projetos de implementagao do conhecimento.

Figura 5: Modelo de Gestao do conhecimento para a administragdo publica

Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas
Aplicar |dentificar

o]

&

v B

Ciclo & &

KDCA gl

&

g.

"

Compartilhar Criar
Armazenar

Visao, Missao, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas |

Fonte: (BATISTA, 2012).
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O modelo foi planejado para ser implementado seguindo a metodologia prescritiva de forma
linear, segundo os componentes abaixo:

1) Visdo, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e metas.

2) Viabilizadores: lideranga, tecnologia, pessoas € processos.

3) Processo de GC (identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar).

4) Ciclo KDCA.

5) Resultados de GC.

6) Partes interessadas: cidaddo-usuario e sociedade.

O primeiro componente do modelo proposto pelo IPEA e marco inicial das iniciativas
de GC ¢ a Visao, missdo, objetivos estratégicos e estratégias e metas. O alinhamento deste
componente com os objetivos do plano de implementacdo da GC ¢ tido como determinante para
seu sucesso. Por sua vez, o segundo componente, denominado de viabilizadores: lideranca,
tecnologia, pessoas e processos, sdo os fatores criticos a serem observados na implementagao
da GC. O terceiro componente sdo os proprios Processos de GC: identificar, criar, armazenar,
compartilhar e aplicar. Neste caso o conhecimento ¢ considerado insumo do processo e
resultado do mesmo. Os resultados do processo podem ser aplicados dentro ou fora da
organiza¢do, bem como reaplicados no préprio processo. O ciclo KDCA, quarto componente
deste modelo, ¢ onde os processos de GC sdo executados. Ele baseia-se no ciclo PDCA de
controle de processos. Sendo neste o P de Plan (planejar), D de Do (executar), C de Check
(verificar), A de Action (atuar corretivamente). No Ciclo KDCA a troca do P pelo K de
Knowledge (conhecimento), objetiva realcar o conhecimento evidente nesse ciclo. O quinto
componente, resultados de GC, dos quais esperasse que surjam a aprendizagem e a inovacao,
fomentadas em todos os niveis na organizacao, por meio do processo de GC e do Ciclo KDCA.
Os resultados podem ser divididos em imediatos e finais. E por fim, o sexto componente, as
partes interessadas, que sdo destacadas no modelo como sendo os cidaddo-usuario e a
sociedade em geral, e com o quais o projeto de GC deve manter seu foco. (BATISTA, 2012).

O Modelo propde a implementacao da GC em quatro etapas, apresentadas na figura 6

abaixo e detalhadas na sequéncia.
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Figura 6: Etapas do Plano de Gestdo do Conhecimento- PGC.

4° etapa
Implementar
Diagnosticar 37 etapa
Planejar

Fonte: Batista (2012).

A fase inicial de implementacdo do Modelo do IPEA ¢ denominada diagnosticar, na
qual visa-se identificar o grau de maturidade da GC e justificar sua implementagdo. Em seguida
a fase planejar, etapa de defini¢do da visdo, dos objetivos e das estratégias de GC. Nela
identificasse e priorizasse projetos de GC a serem implementados. A fase que segue é a de
desenvolver, nela a organizacdo define um projeto piloto, implementa, avalia os resultados e
por meio das ligdes aprendidas, replica o projeto a toda a organizacdo. E por fim a fase
implementar, onde a organizagdo publica discute os fatores criticos de sucesso na
implementagdo do programa de Gestao do Conhecimento- PGC. Que sdo: os meios para manter

os resultados obtidos.
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CAPITULO 3. METODOLOGIA

Este capitulo descreve a metodologia desenhada para esta dissertagdao. Jung (2004),
relata que a metodologia ¢ caracterizada pelo alinhamento de técnicas, ferramentas e
procedimentos que tem por objetivo assegurar a execucao de uma pesquisa.

A transformag¢do de uma abordagem em pratica, para Creswell (2014) envolve além
do emprego de métodos e técnicas distintas no desenvolvimento da pesquisa, as suposi¢oes
filosoficas do pesquisador trazidas por ele e aplicadas ao estudo.

Neste sentido a pesquisa cientifica se utiliza de diversos critérios na composi¢ao de
sua classificacdo o que facilita assim uma visdo ampliada da investigacdo, de seus contornos e
caminhos escolhidos. Por possuir um carater pragmatico podemos chamar a pesquisa de um
processo formal e sistémico do método cientifico. (PRODANOV E FREITAS 2013).

Diante disto, o proximo topico detalhara o tipo de pesquisa conforme sua classificagdo
quanto a natureza, ao problema de pesquisa, aos objetivos. Bem como suas caracteristicas

condizentes aos seus procedimentos técnicos, as técnicas de coleta de dados e as técnicas de

analise de dados.

3.1 CARACTERIZACAO GERAL DA PESQUISA

Esta pesquisa se configura como um estudo de caso do tipo exploratério descritivo.
Segundo Prodanov e Freitas (2013) a pesquisa exploratoria, tem a finalidade de levantar mais
informacdes sobre o assunto a ser pesquisado. Gil (2012) acrescenta que uma aproximacao e
uma visao geral sobre o tema se faz necessario na etapa exploratoria da pesquisa. Possibilitando
a defini¢cdo do problema de pesquisa, a constru¢do dos objetivos e o delineamento de seu
escopo. Também ¢ ela que trara subsidios a fase descritiva.

Os estudos exploratorios, pretendem assim como seu proprio nome diz, explorar
fendomenos ainda superficialmente entendidos, apontando problemas de pesquisa e servindo
como pressupostos da descricdo e experimentagdo. Visam a descoberta de varidveis e a
elaboracdo de instrumentos de medida. Vale ressaltar que de maneira alguma elimina o rigor
metodoldgico cientifico, apoiando-se em revisdes bibliograficas, entrevistas, questionarios e
demais métodos especificos que a propria pesquisa demandar. (TRIVINOS, 1987).

Do ponto de vista de sua natureza essa dissertacdo classifica-se como uma pesquisa
aplicada, uma vez que tem por objetivo analisar o grau de maturidade em Gestdo do

Conhecimento na coordenadoria das fortalezas da ilha de Santa Catarina- CFISC. Conforme
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descrito por Prodanov e Freitas (2013), a pesquisa aplicada ¢ dirigida a resolu¢ao de problemas
especificos e busca gerar conhecimentos com objetivo pratico por meio do envolvimento de
verdades e interesses locais.

Quanto a abordagem do problema de pesquisa, classifica-se como qualitativa, uma vez
que o ambiente natural ¢ a fonte direta de coleta de dados onde ocorre a interpretacdo dos
fendmenos e atribuicao de seus significados. Nela o pesquisador considera a existéncia de uma
relagdo dinamica e indissociavel entre a realidade e a subjetividade do sujeito. (PRODANOV
E FREITAS 2013).

No que tange aos objetivos da pesquisa ¢ descritiva por almejar detalhar como sao e
se manifestam os fenomenos, situacdes e contextos (PRODANOV E FREITAS 2013). Também
por descrever propriedades e caracteristicas de perfis, pessoas, grupos, comunidades ou
processos que possam vir a ser submetidos a esta analise (SAMPIERI; FERNANDEZ-
COLLADO; LUCIO, 2006; TRIVINOS, 1987). Segundo Gil (2012), a pesquisa descritiva tem
como objetivo dissertar sobre certa populacdo ou fendmeno, ou mesmo estabelecer relagdes
entre variaveis. Pesquisas descritivas combinadas com exploratorias sao realizadas com maior
frequéncia pelos pesquisadores sociais pois tem foco voltado para atuacdo pratica de seus
estudos.

Esta pesquisa ¢ delineada como um estudo de caso que ¢ uma estratégia de
investigagdo na qual o pesquisador visa explorar um processo, uma atividade, ou um ou mais
individuos (CRESWELL, 2014). Para este autor o estudo de caso permite que o pesquisador
realize sua analise de dados de multiplos casos (plurilocal) ou um tnico caso (interlocal) como
no caso deste estudo o qual se dedica a analisar a maturidade da Gestdo do Conhecimento na
coordenadoria das fortalezas da ilha de Santa Catarina- CFISC.

Como procedimentos técnicos de coleta de dados esta pesquisa se baseou em dados
bibliograficos, na pesquisa documental, no diagnostico da maturidade e na entrevista
semiestruturada. As quais serdo melhores apresentadas no item 3.4.

A pesquisa documental em sintese ¢ um apanhado geral dos documentos j& produzidos
a fim de que a pesquisa se cerque de dados atuais e relevantes ao tema pesquisado (MARCONI;
LAKATOS, 2003). A pesquisa documental aqui proposta, ¢ semelhante a pesquisa
bibliografica. Entretanto, estas se atem a documentos e ou relatdrios como fontes de

informagdes, mas que ainda ndo tenham recebido um tratamento analitico (GIL, 2012).



58

A aplicacao de roteiros de avaliagdo da maturidade permite apresentar um diagnostico
da maturidade, ou seja, por meio dele ¢ possivel identificar como a organizagdo se encontra
naquele momento. Os roteiros de avaliagdo da maturidade sdo ferramentas de avaliacdo de GC,
presente nas maiorias dos modelos de GC prescritivos. (NATALE; NEVES, 2014).

Ademais, outra técnica de coleta de dados empregada nesta pesquisa foi a entrevista
semiestruturada. Elas sdo utilizadas quando se pretende entender o contexto real, delimitando
as informagdes por ela extraidas a um escopo previamente definido na pesquisa. (BONI;
QUARESMA, 2005).

E por fim como técnica elegida para a anélise dos dados coletados tanto na anélise
documental quanto na entrevista foi Analise de conteudo- AC.

A partir da metodologia apresentada, esse trabalho se configura como uma pesquisa
cientifica pois, no perseguir da resolucao do problema proposto se avangara nos conhecimentos
jé& produzidos acerca do tema por ele abordado. O quadro 11 abaixo apresenta a classificacao

formal adotada na pesquisa.

Quadro 11: Resumo da estrutura metodoldgica: Classificagdo formal.

Quanto a Abordagem Quanto aos Delimitagdo Técnica de coleta de dados Técnicas de

natureza do problema objetivos Analise

Aplicada Qualitativa | Exploratoria- Estudo de Instrumento de avaliagdo da Analise de
descritiva caso maturidade em GC. contetdo

Pesquisa documental.
Entrevista semiestruturada.

Fonte: Adaptado de Prodanov e Freitas (2013)

3.2 DELIMITACAO DO ESTUDO

Nesta pesquisa se fez o uso da metodologia do estudo de caso por ser ele caracterizado
pelo estudo de uma “identidade” a qual deve ser bem delimitada na pesquisa, seu objetivo ¢
conhecer com certa profundidade os “comos” e os “porqués” evidenciados em sua unidade e

identidade (DA PONTE, 1994). Desta forma, o estudo de caso pode ser definido como,

[...] uma investigacdo que se assume como particularistica, isto €, que
se debruga deliberadamente sobre uma situag@o especifica que se supoe
ser Unica em muitos aspectos, procurando descobrir o que ha nela de
mais essencial e caracteristico (DA PONTE, 1994, p. 03).
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No que se refere a abrangéncia do estudo, ¢ um estudo de caso unico, aplicado a
Coordenadoria das fortalezas da ilha de Santa Catarina - CFISC com o intuito de analisar a
Maturidade em GC na gestao das fortalezas de Sao José¢ da Ponta Grossa, de Santa Cruz de
Anhatomirim e do Forte de Santo Antonio de Ratones, sendo que as duas ultimas fazem parte
do Conjunto de Fortificagdes Brasileiras candidatas a Patriménio Mundial, juntamente com
outros 17 monumentos espalhados por todo o territério brasileiro, contextualizacdo desta
dissertacgao.

Esta delimitagdo do estudo, na CFISC, se deu por dois critérios, acesso e
excepcionalidade. O critério de acesso, foi assim definido uma vez que este setor administrativo
responde pela gestdo das fortalezas citadas acima, e o PPGEGC se encontram na mesma
universidade. Por sua vez, o critério de excepcionalidade se deu no entendimento que o conjunto
de fortificagdes brasileiras possui carateristicas muito particulares influenciadas pelas
caractisticas culturais regionais e pelas gestoes distintas, as quais estdo subordinadas. Cabe aqui
resaltar que as trés fortalezas definidas, sdo as Unicas deste conjunto geridas por uma
universidade.

Assim, este estudo de caso se deu na Coordenadoria das fortalezas da ilha de Santa
Catarina- CFISC, setor administrativo da Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC
responsavel pelo gerenciamento, guarda, manutencdo e conservacdo das fortalezas sob gestao
da universidade (BASIL, 2021). A CFISC, se encontra organizada segundo o organograma
apresentado na figura 7 abaixo.

Figura 7: Organograma CFISC

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

I7 Divisdo Administrativa

CFISC- Coordenadoria das — .
Divisdo de Restauragdo
Fortalezas da llha de Santa Catarina |

[ Servicos de Guarda e
. Manutencéo das
| Fortalezas

Fonte: Adaptado de Brasil (2021).
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A CFISC atualmente ¢ ligada a estrutura administrativa da Secretaria de Cultura e
Arte- SeCArte, 6rgdo da administragao central, responsavel pelo fomento e desenvolvimento
da cultura e arte na Universidade Federal de Santa Catarina Atualmente conta com um quadro

de servidores conforme tabela 1 abaixo.

Tabela 1: Distribui¢dao dos servidores.

CARGOS N° DE SERVIDORES
Coordenadora 1
Chefe da Divisao de Restauragao 1
Chefe da Divisdo Administrativa 1
Administradora 1
Assistentes Administrativos 2
Pedagoga 1
Administrador de Edificios 1
Servidores EM Anhatomirim: 6
Estagidrios 4

Total 18

Fonte: Adaptado de Brasil (2021)

Posto isso, esta dissertacio se atém a analisar a maturidade da Gestdo do
Conhecimento - GC na coordenadoria das fortalezas da ilha de Santa Cataria- CFISC. Almeja-
se identificar o grau de maturidade da GC neste setor, os pontos fortes e oportunidades de
melhoria, por meio de um modelo predefinido e contextualizado a administracdo publica
brasileira, o plano de gestdo do conhecimento do IPEA. Bem como, identificar as competéncias
essenciais, praticas de GC presentes na organizacao ainda que anteriores a implementagao de
GC, perceber o conhecimento critico e lacunas de conhecimento na CFISC, a partir de pesquisa
documental e entrevista semiestruturada.

Salienta-se que embora as Fortalezas da Ilha de Santa Catarina sejam um importante

equipamento turistico de valor excepcional no contexto do turismo da cidade de Florianopolis
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e do estado Brasileiro a gestdo turistica destes bem nao estd no foco deste estudo. Entretanto se
reconhece a importancia do turismo para a valorizagdo e preservacao destes patrimonios

culturais.

3.3 SUJEITOS DA PESQUISA

Participaram deste estudo de caso, de forma geral, os funcionarios da CFISC. Na busca
de identificar, quais deles poderiam ser os respondentes do Instrumento para Avaliagdo da GC
na Administragdo Publica, e também definir quais seriam os entrevistados, foi agendada uma
reunido virtual que ocorreu no dia 24 de maio de 2021. Estiveram presentes os seis servidores
da Coordenadoria das Fortalezas da Ilha De Santa Catarina - CFISC/ SECARTE que participam
semanalmente das reunides de gestao e o pesquisador. Foi definido, a partir desta reunido, que
para eficacia da avaliacdo pretendida todos os participantes dela deveriam ser os respondentes
do instrumento de avaliagdo de maturidade de GC, uma vez que estdo envolvidos ao assunto
que serd analisado e estdo a mais de seis meses na organizagdo. Esse critério foi seguido para
assegurar que os participantes estavam familiarizados com a organizac¢ao. Definiu-se também

que a entrevista se dara com os quatro gestores diretos.

3.4 COLETA E ANALISE DE DADOS

De forma geral ha muitos instrumentos metodoldgicos para conhecer, caracterizar,
analisar e sintetizar os dados sobre um objeto de pesquisa. A selecao desses instrumentos deve
ser norteada pelo tipo de pesquisa, pelo problema de pesquisa e a corrente de pensamento a qual
guia o pesquisador. (SA-SILVA; DE ALMEIDA; GUINDANTI, 2009).

A defini¢dao dos métodos de coletas de dados € ponto chave para a pesquisa, pois € por
meio desses dados que se podera compreender os contextos de aplicacao do estudo e formular
as diretrizes da pesquisa. Estes métodos estdo ligados diretamente a estratégia de execugdo dos
objetivos especificos. Nesta dissertacdo os dados foram coletados por meio de aplicagdo do
Instrumento para Avaliacdo da GC na Administracdo Publica do IPEA, pesquisa documental e
entrevista semiestruturada.

Quanto a andlise dos dados coletados o Instrumento para Avaliagdo da GC, por se
tratar de um modelo também prescritivo, ja dispde de metodologia definida para a analise. Por
sua vez, a pesquisa documental e as entrevistas, serdo analisadas conforme a técnica de Anélise

de Conteudo- AC, definida por Bardin (1979, p. 42) como:
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Um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter,
por procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do contetdo
das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia e  conhecimentos relativos as  condigcdoes de
producdo/recepgdo (variaveis inferidas) destas mensagens.

A figura 8 abaixo apresenta o processo da analise de conteudo descrita por Bardin

(1979) e Minayo (2000), em trés fases distintas e cronologia sequencial. Esta andlise visa

desmembrar o contetido dos documentos em categorias de analise.

Figura 8: Etapas da analise de contetido

VA

Pré-analise

* organizagdo e sistematizacdo das ideias

¢ escolha dos documentos a serem analisados
* Elaborac&o de indicadores

Exploragdo do material

 Codificagdo dos dados

Tratamento e interpretacao dos resultados
* Realizacdo de operagOes estatisticas

* Proposigdo de inferéncias

¢ Interpretagdo dos dados

Fonte: Adaptado de Cappelle, Melo e Gongalves (2003)

As categorias de andlise, conforme orientam Ludke e André (2012) foram definidas a

partir de aspectos conceituais. Para esta dissertagdo foram elaborados indicadores especificos

para analisar o conteudo da pesquisa documental e outros para analisar as entrevistas. Melhor

apresentados nos itens 3.4.2 e 3.4.3 respectivamente.

No quadro 12 abaixo estdo detalhados os métodos de coleta e analise de dados

definidos para o alcance do objetivo geral e cada um dos objetivos especificos da pesquisa.
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Quadro 12: Coleta e analise de dados

Aplicacdo do
Instrumento para
Avaliacdo da GC

Critérios de

Pesquisador e avaliacdo da GC,

Analisar o grau de maturidade da GC na CFISC.

respondentes . ~ segundo o
na Administracdo instrumento
Piblica do IPEA
Levantar as diretrizes estratégicas da Pesquisador e dol(jlelfr?:rii; . Analise de
Coordenadoria das fortalezas da Ilha de Santa quis . contetido
. entrevistados entrevista
Catarina CFISC. .
semiestruturada
L ‘ tos fort ténci Entrevista Jlise d
evantar pontos fortes e mapear as competéncias semiestruturada Ana ise de
esséncias da CFISC. conteudo
= — = Pesquisador e loac
lide’ntl icar as pra’tlcas de gestdo do entrevistados Aplicagdo do Critérios de
Conhecimento- PGC’s presentes na CFISC. Zst;tfmf_znt‘;) pgg avaliacio da GC,
. o valiacdo da
Mapear o Conhecimento critico na CFISC e na A dnfinis traciio ‘segundo o
: : nstrumento
oportunidades de melhoria. Publica do IPEA

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2020).

A tabulacdo, classificagdo e categorizagdo sdo procedimentos de andlise e
interpretagdo de dados que conduzem o pesquisador a interpretacdo e o estabelecimento de
relacdes entre os elementos que permeiam o estudo. (Gil, 2012). As analises deste estudo foram
realizadas fazendo uso de diversas ferramentas, tais como: planilhas de Excel® e ferramentas

de tratamento de dados do Google Forms®.
3.4.1 Instrumento para Avaliacdo da GC na Administracdo Publica

Este instrumento que sera utilizado nesta dissertacao € parte integrante do Modelo de
Gestdo do Conhecimento para a administracdo publica brasileira do IPEA, desenvolvido por
Batista (2012) e adaptado do manual da APO (2009), ambos ja apresentados anteriormente. O
instrumento de avalicdo do conhecimento, deste manual, busca identificar em quais areas a
organizagao deve focar suas iniciativas de Gestdo do Conhecimento. Os resultados extraidos da
avaliacdo devem destacar os pontos fortes e aqueles que precisam de maior atengdo por parte
da organizagdo (BATISTA, 2012).

Ap6s a analise dos modelos de maturidade e dos dois manuais de implementacdo de
GC descritos no referencial tedrico desta dissertacao se definiu por utilizar o Modelo do IPEA.
Por ele ser um modelo desenhado para auxiliar as organizag¢des publicas na implementacdo da

GC e que visa garantir o alcance dos objetivos estratégicos da organizagdo, focando nas
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melhorias de seus processos, produtos e servicos. Segundo Batista (2012), a efetivacao da GC
nas organizagdes publicas reflete em beneficios ao cidadao-usuario e a sociedade de forma
geral. Bem como, pela maneira que se deu sua elaboragdo. Ele ¢ uma adapta¢do do primeiro
modelo, o modelo da APO manual de implementac¢ao de GC amplamente utilizado em projetos
com esse proposito. Batista (2012) destaca que o manual da APO foi construido com base solida
por meio de revisoes sistematicas da literatura.

Desta forma, por ser o Manual de implementa¢dao da Gestdo do Conhecimento na
administracdo publica uma adaptacdo do Manual da APO ao contexto da administra¢do publica,
considere-se que o instrumento de avaliacdo da GC contido neste manual ¢ adequado para se
alcancar o objetivo geral desta dissertagdo: Analisar o grau de maturidade da GC na
Coordenadoria das fortalezas da Ilha de Santa Catarina- CFISC.

Para tanto, este instrumento sera respondido pelos servidores diretamente ligados as
atividades de gestdo das fortalezas. O intuito desta delimita¢do foi de assegurar que os
respondentes estivessem familiarizados com a organizacdo e fossem capazes de responder de
forma concreta as perguntas do Instrumento para Avaliacdo da GC. Requisito este determinante
para a eficacia da avaliagdo (BATISTA et al., 2012).

O instrumento de avaliacdo (Anexo A), concebido por Batista (2012) ¢ composto por
42 assertivas, distribuidas em 7 (sete) critério de avaliacao diferentes. Sao eles: lideranca em
GC, processos, pessoas, tecnologia, processos de conhecimento, aprendizagem e inovacdo e
resultados da GC. Cada um dos sete critérios tem seis assertivas, sendo que para cada uma
delas o respondente pode escolher entre as alternativas: muito mal ou ndo realizadas (1), mal
realizadas (2), realizadas adequadamente (3), bem realizadas (4) e muito bem realizadas (5),
opgoes estas baseadas numa escala Likert.

A escala de Likert, desenvolvida por Rensis Likert em 1932, ¢ uma das escalas de
medi¢do mais difundida e isso se deve a sua facilidade de compreensdo e aplicabilidade. A
principal caracteristica desta escala ¢ sua capacidade de adaptagcdo em diferentes contextos e
projetos de pesquisa. (EDMONSON, 2005).

Na questao das escalas do instrumento, Batista (2012) detalha que a escala 1 avalia os
itens de 1 a 36 dos critérios 1 a 6 e essa mesma escala também avalia os itens 37 e 38 do critério
7. Por sua vez, a escala 2 avalia os itens de 39 ao 42 do critério 7. Melhor representadas no

quadro 13 abaixo.
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Quadro 13: Escalas de mensuragao x critério.

1 — Lideranga em GC laé6

2 — Processo 7al2

3 — Pessoas 13a18 Escala 1

4 — Tecnologia 19a24

5 — Processos de GC 25a30

6 — Aprendizagem ¢ inovagao 31a36

7 — Resultados de GC 37a42 Escala 1. 37, 38

Escala 2: 39, 40, 41 € 42
Fonte: Adaptado de (BATISTA, 2012).

Batista (2012), orienta que as caracteristicas devem ser avaliadas com rigor conforme

as escalas descritas no quadro 14.

Quadro 14: Escalas de analise

1 = as ac¢des descritas sdo muito mal realizadas ou ainda ndo so realizadas.
2 = as acdes descritas sdo mal realizadas
| 3 = as acdes descritas sdo realizadas de forma adequada
4 = as acOes descritas sdo bem realizadas
5 = as ag0es descritas sdo muito bem realizadas

1 = a organizacdo ndo melhorou ou ainda ndo ¢é possivel comprovar melhorias por auséncia
de indicadores
2 = houve melhoria nos resultados de alguns indicadores utilizados
3 = houve melhoria nos resultados da maioria dos indicadores utilizados
4 = houve melhoria em quase todos os indicadores utilizados
5 = houve melhoria em todos os indicadores utilizados

Fonte: Adaptado de (BATISTA, 2012).

A compilacao dos resultados extraidos por meio do instrumento de avaliacao da Gestao
do Conhecimento, descrito acima, e seguindo o manual proposto por Batista (2012) permitiré a
determinagdo do nivel de maturidade da GC na CFISC. Consequentemente a identificacdo de
oportunidades de melhoria e 0 mapeamento de competéncias organizacionais que precisarao
ser desenvolvidas para a melhoria nos processos e servigos deste setor administrativo da UFSC.
(BATISTA, 2012).

Os niveis de maturidade definidos no modelo Batista (2012) sd3o: Reagao, Iniciagao,

Introducao (expansao), Refinamento e Maturidade, apresentados na figura 9 abaixo.
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Figura 9: Niveis de maturidade em GC

Maturidade GC estd institucionalizada na
organizagdo publica

Refinamento A implementacdo da GC é avaliada
e melhorada continuamente
Introducao
(expanséo) Ha praticas de GC em algumas areas

Comeca a reconhecer a necessidade

Iniciacao ) )
& de gerenciar o conhecimento

N3o sabe o que é GC e desconhece
sua importdncia para aumentar a
eficiéncia e melhorar a qualidade e
a efetividade social

Reacdo

Fonte: Adaptado de APO (2009; apud Batista, 2012, p. 95).

Os intervalos que definem os niveis de maturidade, segundo Batista (2012), sdo de 42-
83; 84-125; 126-146; 147-188; ¢ 189-210, tomando por base a preposi¢do de pontuacdo minima
e limite méximo. Ressaltasse que os niveis de maturidade sdo definidos pelas respostas das 42
assertivas propostas no Instrumento para Avaliagdo da GC na Administracao Publica, onde os
valores minimo e maximo sdo respectivamente de 1 e 5 pontos em cada pergunta. Sendo assim,
a pontuacdo minima ¢ de 42 pontos e a maxima € de 210 pontos. E o total apurado estabelece o

nivel de maturidade na organizagao.
3.4.2 Pesquisa Documental

O emprego da pesquisa documental em estudos cientificos ¢ justificado pela riqueza
de informagdes que nos documentos podemos encontrar. Por meio dela podemos acrescentar
aos estudos cientificos uma dimensdo temporal e contextualizada da compreensao social acerca
do objeto de pesquisa. (SA-SILVA; DE ALMEIDA; GUINDANI, 2009).

Pode ser caracterizada do ponto de vista da estratégia de coleta de dados, da qual
podemos destacar duas delas, local e fonte de dados. A primeira faz referéncia ao local da coleta
dos dados, havendo nesta estratégia duas possibilidades: de “campo ou laboratério”. A segunda
estratégia trata da fonte de dados, podendo esta ser documental ou de campo. (APPOLINARIO,
2007).

Apo6s a definicdo pelo método de pesquisa documental como um caminho

metodoldgico iniciou-se o levantamento de documentos que pudessem subsidid-la. Desta
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forma, nesta dissertagdo se propde uma pesquisa documental sobre a gestao das fortalezas da
ilha de Santa Catarina em documentos institucionais da UFSC, da SecArte e da CFISC.

Este levantamento se deu por duas vias. Por meio de um busca on-line no portal de
transparéncia da UFSCS, mais precisamente no subitem Planejamento e Gestdo acessando as
categorias: Plano de desenvolvimento institucional e Relatorio de gestdo. Bem como, nos sites
oficias da SeCArte e CFISC. E também, por intermédio de gestores da propria coordenadoria-
CFISC, que indicaram documentos especificos e forneceram o acesso aos mesmos. Suporte
fundamental para que a pesquisa pudesse ser desenvolvida neste setor.

Sobre a abrangéncias dos documentos selecionados ressalta-se que a CFISC esta
associada a estrutura administrativa da Secretaria de Cultura e Arte- SeCArte, responsavel pelo
fomento e desenvolvimento da cultura na universidade e que por sua vez, estd diretamente
ligada a administracao central da Universidade Federal de Santa Catarina. Assim, para que a
analise pudesse ser abrangente e os dados coletados consistentes, os documentos analisados
abordam as trés unidades universitarias.

Primeiramente foi realizada a leitura integral dos documentos. Em seguida foram
extraidos deles as descrigdes de conteudo, ou seja, os indicadores que faziam referéncia as
categorias de analise pré-definidas. Estes dados foram tabulados em um quadro para analise
posterior.

Nesta pesquisa documental foram utilizados 4 documentos. O Plano de
desenvolvimento institucional- PDI UFSC 2020-2024, que ¢ o principal instrumento de
planejamento estratégico da Universidade. Dois artigos publicados na pagina oficial da
SecArte, o Plano de cultura 2018-2022- SecArte’ e outro intitulado de SecArte®.

Por fim, o Planejamento Fortalezas 2019- 2022- CFISC, documento interno da
coordenadoria, que apesar de ser um documento interno, o qual foi apresentado a UFSC, mas
nao institucionalizado, sua utilizagdo na pesquisa se justifica pelo alinhamento do seu teor ao
objetivo desta pesquisa documental.

Desta forma cabe aqui trazer a defini¢do de documento de Appolinario (2007, p. 67),

o qual busca ampliar est4 definicao, para além das quais habitualmente conhecemos.

Qualquer suporte que contenha informagao registrada, formando uma
unidade, que possa servir para consulta, estudo ou prova. Incluem-se

6 Prestagdo de contas e Transparéncia UFSC: https://transparencia.ufsc.br/
7 https://secarte.ufsc.br/planodecultuta/
8 https://secarte.ufsc.br/apresentacao/



68

nesse universo os impressos, 0s manuscritos, os registros audiovisuais

€ Sonoros, as imagens, entre outros.

Findada as buscas, foi realizada a organizagao destes documentos classificando-os de

forma analitica, ou seja, quanto ao titulo, ano de publicidade, autor, fonte de dados e o tipo de

documentos. A mineragdo e exame primdrio dos documentos nos permite definir o alinhamento

ao problema de pesquisa, a adequagdo a hipdtese provisoria e ao campo de pesquisa. (LUDKE,

ANDRE 2012). O quadro 15 abaixo apresenta os documentos apurados para esta anélise.

Quadro 15: Organizacao dos documentos selecionados.

PLANO DE Comissao do Plano de

DESENVOLVIMENTO 2020-2024 Desenvolvimento trai‘;”:rléi‘zia
INSTITUCIONAL- UFSC Institucional (PDI) P
PLANO DE CULTURA 2018-2022 SecArte Site oficial
SecArte
SecArte Site oficial
A SECARTE - Seonin
PLANEJAMENTO PARA AS . ncloorde(;‘a?ﬁ’lm‘ddass . . »
FORTALEZAS DA UFSC 2018 ortafezas da 1'ha @c santa ornecico
2019-2022* Catarina CFISC - pela CFISC

SECARTE
*documento interno, apresentado na em 2018, mas ndo institucionalizado.

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2020).

Plano

Plano

Artigo

Plano

Pela pesquisa documental almeja-se alcancar o objetivo especifico desta dissertagdo

de levantar as diretrizes estratégicas da CFISC (visdo, missdo, objetivos estratégicos, estratégias

e metas). Para Batista (2012), ¢ fundamental identificar as diretrizes estratégicas para perceber

as competéncias essenciais e assegurar o alinhamento deles com as estratégias de GC. Esta

prerrogativa apontada pelo autor define o aspecto conceitual desta pesquisa documental. Assim,

as categorias de andlise desta pesquisa documental sdo a visdo, missdo, objetivos estratégicos,

estratégias e metas.
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3.4.3 Entrevista

Quando se busca conhecer, ou obter informacdes, acerca do que as pessoas sabem,
pensam, sentem ou desejam, a entrevista ¢ uma ferramenta adequada e um importante
instrumento para a coleta de dados. (GIL, 2012).

Para alcancar os objetivos especificos desta dissertacdo de identificar as praticas de
Gestao do Conhecimento- PGC’s na CFISC; levantar os pontos fortes e mapear as competéncias
esséncias da CFISC; mapear o conhecimento critico na CFISC e oportunidades de melhorias e
auxiliar no alcance do objetivo especifico de levantar as diretrizes estratégicas da
Coordenadoria das fortalezas da Ilha de Santa Catarina CFISC, nesta etapa se fez uso da
ferramenta de pesquisa qualitativa, entrevista semiestruturada com perguntas abertas e
fechadas. Ela possibilita que o entrevistado possa comentar sobre o assunto proposto pelo
pesquisador, a0 mesmo tempo que mantem o foco da pesquisa. As entrevistas classificadas
como semiestruturadas sdo utilizadas quando se pretende delimitar as informagdes por ela
extraidas a um escopo previamente definido. (BONI; QUARESMA, 2005).

A entrevista, no contexto deste estudo, busca identificar praticas presentes na rotina
organizacional, bem como lacunas e verificar praticas de GC que possam viabilizar a GC na
organizagdo. Busca também, complementar as informagdes coletadas e explorar aspectos
relevantes percebidos a partir da aplica¢do do instrumento de avaliacdo da GC e da pesquisa
documental.

O documento elaborado para a coleta de dados da entrevista, consiste em um roteiro
de entrevista semiestruturada, em anexo B, baseado nos estudos de Batista (2012, 2012b) e
APO (2009). Ele ¢ composto por 15 perguntas e estd divido em 3 partes: Diretrizes estratégicas,
Prdticas de Gestio do Conhecimento e Conhecimento Critico e Competéncia Essencial.

As entrevistas foram realizadas com 4 servidores da CFISC. O critério de sele¢ao dos
entrevistados se deu pelo envolvimento destes nas atividades de gestao da coordenadoria. Para
manter a condi¢do de anonimato os participantes serdo nominados como entrevistado 1, 2, 3 e
4. As entrevistas foram realizadas virtualmente com auxilio da ferramenta de videoconferéncia
do Google Meet®, em data e hora pré-agendada via e-mail. Durante o0 més de junho de 2021.
No inicio da entrevista foi enviado aos participantes o termo de consentimento livre e
esclarecido (TCLE), no apéndice A, pelo Google Forms®, via link de aceso. A transcri¢do da

entrevista estd no apéndice C.
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Com o intuito de analisar os dados coletados na entrevista utilizou-se a técnica de

analise de conteudo. Sobre o objeto de pesquisa desta dissertacao, o conhecimento,

A analise documental favorece a observacdo do processo de maturagio
ou de evolu¢do de individuos, grupos, conceitos, cornhecimentos,
comportamentos, mentalidades, prdticas, entre outros. (CELLARD,
2008 apud SA-SILVA; DE ALMEIDA; GUINDANI, 2009 p.2 grifo
Nnosso).

Desta maneira, buscou-se por indicadores de referéncias (qualitativos ou nao) que
apontassem para as diretrizes estratégicas, para as praticas de gestdo do conhecimento e para a
competéncia essencial da organizagao.

Na primeira parte da entrevista buscou-se identificar as diretrizes estratégicas, tendo
como categorias de andlise a visdo, a missdo, objetivos estratégicos e estratégias e metas. Para
Batista (2012) esse levantamento ¢ fundamental para conhecer a situagdo atual de uma
organizag¢do e deve ser realizado antes da implementacao de GC.

As praticas de gestdo, listadas pela APO (2009), amplamente utilizadas por
organizagdes ao redor do mundo que obtiveram sucesso em suas iniciativas de implementacao
da GC, apresentadas no item (2.1.4) desta dissertagdo, sdo rotinas diretamente ligadas ao
desenvolvimento e aplicagdo do conhecimento nas organizagoes. Estas praticas tem o potencial
de ajudar as organizagdes a melhorar a capacidade de decisdo e romper barreiras de inovacgao
oriundas da cultural organizacional e de sua propria construgdo historica. (COOMBS et al.,
2000). Podem estar presentes numa organizagdo antes da implementag¢ao de GC e até mesmo
sem a consciéncia organizacional. (BATISTA, 2012).

A Gestao do Conhecimento por meio das PGC’s na visdo de Probst, Raub e Romhardt
(2002) se faz no compartilhamento e na distribui¢do sistematica do conhecimento nas
organizacdes, onde as melhores praticas podem ser disseminadas. E importante que a
organizagao efetivamente gerencie o conhecimento em sua estrutura.

Portanto, na segunda parte da entrevista, buscou-se identificar praticas presentes na
rotina organizacional da CFISC e perceber se elas possuem as caracteristicas esséncias
apontadas por Batista (2005b), para serem indicadas como praticas de GC.

Por meio de perguntas abertas, no terceiro momento da entrevista, empenhou-se em
compreender a competéncia essencial da CFISC. Que para Batista, (2012) € o que concede a
organiza¢do vantagem comparativa, ¢ o seu diferencial, sua caracteristica unica. Bem como o

conhecimento critico.
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CAPITULO 4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Realizadas as entrevistas, a pesquisa documental e aplicacdo do instrumento de
avaliacdo de GC, nesse capitulo se dard a discussdo e apresentacdo dos resultados. Os

indicadores coletados serdo aqui analisados conforme categorias de analise pré-definidas.

4.1 DIAGNOSTICO DA MATURIDADE EM GC NA CFISC

ApOs a aplicagdo do instrumento da avaliagdo da Maturidade, ou seja, em posse dos
questionarios respondidos se deu a tabulagdo e posterior analise e interpretagdo dos dados.

Com a apuragdo da pontuagdo obtida e seguindo os critérios estabelecidos no
instrumento foi possivel determinar o grau de maturidade em GC na coordenadoria das
fortalezas da ilha de Santa Catarina.

Ressalta-se que o diagnostico do Grau de maturidade em GC na Coordenadoria das
Fortalezas da ilha de Santa Catarina- CFISC, foi determinado pela avaliagdo dos resultados dos
critérios Lideranca em GC, Processo, Pessoas, Tecnologia, Processos do Conhecimento,
Aprendizagem e Inovagdo e Resultados da GC, individualmente e também pela pontuagdo geral

por meio de tabelas, quadro e um gréfico radar.

4.1.1 Critério: Lideranca em GC

As agdes descritas no critério lideranga foram avaliadas pelos participantes de forma
geral como agdes utilizadas adequadamente, tendo como a média final deste critério de 2,7.
Neste critério, pode-se destacar a implantacao de arranjos organizacionais para formalizag¢do de
iniciativas de GC e a existéncia de politicas de prote¢do da informagado e do conhecimento como
sendo agdes bem realizadas, as quais apresentaram média de 3,7 segundo a escala proposta
para a avaliagdo. Por outro lado, a a¢do “a alta administracdo e as chefias intermediarias servem
de modelo ao colocar em pratica os valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho
colaborativo”, apresentou uma grande discrepancia na sua média, fendo como resultado 1,3,
em relacdo as outras deste critério. Desta forma foi avaliada pelos respondentes como muito
mal ou ndo realizadas. Abaixo na Tabela 2, sdo apresentados os dados de avali¢do deste

critério.
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Tabela 2: Apuracao critério 1.0

Critério 1.0:Lideranca em GC Pontuacio

A organizagdo compartilha o conhecimento, a visdo e a
1. | estratégia de GC fortementealinhados com visdo, missdo e 3,3
objetivos estratégicos da organizacdo.

Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as
iniciativas de GC (exemplos:uma unidade central de coordenagao
2. | da gestdo da informacao/conhecimento; gestor chefede gestao da 3,7
informagao/conhecimento; equipes de melhoria da qualidade;
COPs; e redes de conhecimento).

3. Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC. 2,5

A organizagdo tem uma politica de protecdo da informacgdo e do
conhecimento (exemplos: protecdo da propriedade intelectual, 37
seguranca da informacdo e do conhecimento e politicade acesso, ’
integridade, autenticidade e sigilo das informagdes).

A alta administracdo e as chefias intermediarias servem de
modelo ao colocar em pratica os valores de compartilhamento do
conhecimento e de trabalho colaborativo. Elas passam mais tempo 1.3
disseminando informagao para suas equipes e facilitando o fluxo ’
horizontal deinformagao entre suas equipes e equipes de outros
departamentos/divisdes/unidades.

A alta administragdo e as chefias intermedidrias promovem,
reconhecem e recompensam amelhoria do desempenho, o
aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de
conhecimento ¢ a cria¢ao do conhecimento e inovagao.

Media final critério 1.0 2,7
Subtotal critério 1.0 16,0

1,5

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de (BATISTA, 2012).

4.1.2 Critério: Processos

No critério 2.0, o qual avalia as agdes referentes ao processo, na percep¢ao dos
respondentes, a a¢do “ a organizagdo avaliagdo e melhora continuamente seus processos para
alcancar melhor desempenho [...]”, ¢ apontada como bem realizada, tendo esta agdo a
pontuagdo média de 4.2. Por outro lado, na percep¢ao dos respondentes da CFISC, sao mal
realizadas as acdes que avaliam se a organizacdo conta com um sistema organizado para
gerenciar crises ou eventos imprevistos para assegurar a continuidade das operagdes. Obtendo
para esta acdo a média final 2,5. Neste critério € possivel observar que com excecao desta acao,
as demais foram avaliadas como realizadas adequadamente ou bem realizadas. Abaixo na

Tabela 3, sdo apresentados os dados gerais de avalicao deste critério



Tabela 3: Apuracgao critério 2.0
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Critério 2.0: Processos Pontuacio
A organizagdo define suas competéncias essenciais (capacidades
7 importantes do ponto de vista estratégico que concede a organizagao 38
" | vantagem comparativa) ¢ as alinha a sua missdo e aos objetivos da ’
organizacao.
A organizagdo modela seus sistemas de trabalho e processos de apoio ¢
8. | finalisticos chave para agregar (“ao invés de criar”) valor ao cidaddo- 3,2
usuario e alcancar alto desempenho institucional.
Na modelagem de processos sdo contemplados os seguintes fatores:
9. | novas tecnologias, compartilhamento de conhecimento na organizagao, 3,7
flexibilidade, eficiéncia, eficacia e efetividade social.
A organizagdo tem um sistema proprio para gerenciar situagoes de crise
10. | ou eventos imprevistos que assegura a continuidade das operagdes, 2,5
prevencdo e recuperagao.
A organizagdo implementa e gerencia os processos de apoio e
11. | finalisticos chave para assegurar o atendimento dos requisitos do 3,5
cidaddo-usudrio e a manutengdo dos resultados da organizacio.
A organizagdo avalia ¢ melhora continuamente seus processos de
12 apoio e finalisticos para alcangar um melhor desempenho, reduzir a 42
" | variagdo, melhorar produtos e servigos publicos e para manter-se ’
atualizada com as praticas de exceléncia em gestao.
Media final critério 2.0 3.5
Subtotal critério 2.0 20,8

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de (BATISTA, 2012).

4.1.3 Ciritério: Pessoas

Em relacdo as agdes avaliadas no critério pessoas, na percepcao dos respondentes, a

CFISC realiza muito bem os programas de educacdo e capacitacao, ampliam o conhecimento,

as habilidades e as capacidades do servidor publico, apoiam o alcance dos objetivos da

organizagdo, tendo como pontuacdo final da avaliacdo desta acdo 3.8. Mesmo assim, na

percepgao dos respondentes nao sdo realizadas na organizagao processos formais de mentoring,

coaching e tutoria, com pontuacdo média de 1,3. Destaca-se neste critério, assim como no

critério lideranga, grande discrepancia entre duas pontuacdes. Abaixo na Tabela 4, sdo

apresentados os dados gerais de avali¢do deste critério.



Tabela 4: Apuracao critério 3.0

Critério 3.0: Pessoas

Pontuacio

13.

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

3,8

14.

A organizagao dissemina de maneira sistematica informagdes
sobre os beneficios, a politica, a estratégia, o modelo, o plano e as
ferramentas de GC para novos funciondrios/servidores da
organizacao.

2,5

15.

A organizagdo tem processos formais de mentoring, coaching e
tutoria.

1,3

16.

A organizagdo conta com banco de competéncias dos seus
servidores publicos.

2,2

17.

A colaboragado e o compartilhamento do conhecimento sdo
ativamente reconhecidos e recompensados/corrigidos.

2,5

18.

A organizagdo do trabalho contempla a formagao de pequenas
equipes/grupos (exemplos: grupos de trabalho, comissoes,
circulos de qualidade, equipes de melhoria de processos

de trabalho, equipes interfuncionais, equipes interdepartamentas,
COPs) e a estrutura por processos para enfrentar as preocupagoes
e os problemas no local de trabalho.

3,2

Media final critério 3.0

2,6

Subtotal critério 3.0

15,5

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de (BATISTA, 2012).

4.1.4 Critério: Tecnologias
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As acdes do critério tecnologias foram, na percepcao dos respondentes, avaliadas de

forma geral como agoes realizadas de forma adequadas ou muito bem realizadas. O destaque

na avaliagdo deste critério ¢ a acdo sobre a regularidade da atualizagdo de informagdes

disponiveis no sitio da web/intranet, com média de 4,3. Por outro lado, o alinhamento entre a

infraestrutura de TI e as estratégias de GC da organizagdo ¢ apontada na avaliagdo como uma

acdo mal realizada, com pontuacdo de 2.3. Abaixo na Tabela 5, sdo apresentados os dados

gerais de avalicdo deste critério.
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Tabela 5: Apuragao critério 4.0

Critério 4.0: Tecnologias Pontuacio
A alta administragdo implantou uma infraestrutura de TI
19 (exemplos: internet, intranet ¢ sitio na Rede Mundial de 30
" | Computadores (web) e dotou a organizagdo com a estrutura ’
necessdria para facilitar a efetiva GC.
20 A infraestrutura de TI estd alinhada a estratégia de GC da 23
" | organizaco. ’
21. | Todas as pessoas da organizagdo tém acesso a computador. 3,0
Todas as pessoas t€ém acesso a internet/intranet e a um enderego
22. ; 3,5
de e-mail.
23 As informagdes disponiveis no sitio da web/intranet sdo 43
" | atualizadas regularmente. ’
A intranet (ou uma rede similar) ¢ usada como a principal fonte
de comunicagdo em toda a organizagdo como apoio a
24, . ) . 3,5
transferéncia de conhecimento e ao compartilhamento de
informacao.
Media final critério 4.0 3,3
Subtotal critério 4.0 19,7

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de (BATISTA, 2012).

4.1.5 Critério: Processos de conhecimento

Quanto aos processos de conhecimento, a avali¢do aponta que o conhecimento
adquirido ¢ registrado e compartilhado em agdes muito bem realizadas na percepgdo dos
respondentes. Esta acdo obteve um média final de 4,5. Mas, por sua vez a retengdo do
conhecimento essencial de servidores publicos que estdo saindo da organizacdo ¢ avaliado
como mal realizada com pontuacgao final de 2,3, denotando um ponto de atenc¢ao nos processos
de conhecimento da CFISC. Abaixo na Tabela 6, sdo apresentados os dados gerais de avalicao

deste critério.
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Tabela 6: Apuragdo critério 5.0

Critério 5.0: Processos de Conhecimento Pontuacio
A organizagdo tem processos sistematicos de identificacdo,
25. | criagdo, armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do 3,5
conhecimento.
2% A organizagdo conta com um mapa de conhecimento ¢ distribui os 27
" | ativos ou recursos de conhecimento por toda a organizagao. ’
27 O conhecimento adquirido apds a execugao de tarefas e a conclusao de 45
" | projetos ¢ registra- do e compartilhado. ’
28 O conhecimento essencial de servidores publicos que estdo saindo da 23
. ’

organizacdo ¢ retido.

A organizagdo compartilha as melhores praticas e licoes aprendidas
29. | portoda a organizacdo para que ndo haja um constante “reinventar da 3,7
roda” e retrabalho.

As atividades de benchmarking sdo realizadas dentro e fora da
30. | organizagdo, os resultados sdo usados para melhorar o desempenho 2,8
organizacional e criar novo conhecimento.

Media final critério 5.0 3,3
Subtotal critério 5.0 19,5

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de (BATISTA, 2012).

4.1.6 Critério: Aprendizagem e inovacao

O critério aprendizagem e inovagado foi o critério melhor avaliado na percepg¢do dos
respondentes. Com excecdo de uma das acdes, a qual foi avaliada como mal realizada, as
demais foram avaliadas como bem realizadas ou muito bem realizadas. Duas das acdes recebeu
uma pontuacao de 4,7 na avaliacdo dos respondentes, numa pontuacdo maxima de 5. Estas
acoOes avaliam se ha equipes se interfuncionais para resolver problemas, € se as pessoas sao
incentivadas a trabalhar junto com outras compartilhando informagdes. De outra forma, a agao
“as chefias intermediarias estdo dispostas a usar novas ferramentas e métodos”, foi avaliada na
percepgio dos respondentes como mal realizada, média de 2,2. E fundamental enfatizar nesse
momento que dentro da estrutura organizacional da qual a CFISC ¢ parte, a SecArte, secretaria
a qual a CFISC esta diretamente subordinada foi considerada pelos respondentes como sendo a
chefia intermedidria. Abaixo na Tabela 7, sdo apresentados os dados gerais de avalicdo deste

critério.



Tabela 7: Apuragao critério 6.0
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Critério 6.0: Aprendizagem e inovagio Pontuacio
31 A organizago articula e reforga continuamente como valores a 42
" | aprendizagem e a inovagao. ’
A organizagdo considera a atitude de assumir riscos ou o fato de
32. | cometer erros como oportunidades de aprendizagem desde que isso 4,2
ndo ocorra repetidamente.
Equipes interfuncionais sdo formadas para resolver problemas ou lidar
33. | com situagdes preocupantes que ocorrem em diferentes unidades 4,7
gerenciais da organizagao.
As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores
34. | hierarquicos e que suas ideias e contribuigdes sdo geralmente 4,2
valorizadas pela organizacdo.
35 As chefias intermediarias estdo dispostas a usar novas ferramentas e 27
" | métodos. ’
36 As pessoas sdo incentivadas a trabalhar junto com outros e a 47
" | compartilhar informagao. ’
Media final critério 6.0 4,0
Subtotal critério 6.0 24,0

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de (BATISTA, 2012).

4.1.7 Critério: Resultados em GC

E por fim, no critério resultados em GC (tabela 8) as acdes foram de forma geral

avaliadas, na percepcdo dos respondentes, como mal realizadas. Cabe aqui ressaltar que tal

resultado denota que a organizagdo ndo possui um histérico de implementagdo da GC.

Tabela 8: Apuracdo critério 7.0

Critério 7.0: Resultados da GC Pontuacio

A organizagdo tem um historico de sucesso na implementacao da

37. | GC e de outras iniciativas de mudanga que pode ser comprovado 2,3
com resultados de indicadores de desempenho.
Sdo utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuigdes e

38. L o 2,2
das iniciativas de GC nos resultados da organizacdo.
A organizag¢do melhorou — gragas as contribuigdes e s iniciativas da

39. | GC - os resultados relativos aos indicadores de qualidade dos produtos 2,3
€ Servigos.

40 A organizagdo melhorou — gragas as contribuigdes e as iniciativas de 23

. ’

GC - os resultados relativos aos indicadores de eficiéncia.
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A organizag¢ao melhorou — gragas as contribuicdes e as iniciativas de 1.7
’

4l. GC - os resultados relativos aos indicadores de efetividade social.

A organiza¢ao melhorou — gragas as contribuicdes e s iniciativas de
42. | GC - os resultados dos indicadores de legalidade, impessoalidade, 2,3
publicidade, moralidade e desenvolvimento.

Media final critério 7.0 2,2
Subtotal critério 7.0 13,2

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de (BATISTA, 2012).

Abaixo na tabela 9, apresenta-se a classificacdo geral dos sete critérios avaliados pelos

respondentes segundo a pontuacao total de cada um deles.

Tabela 9: Classificacdo da avaliacdo da Maturidade da GC

Classificacao da Maturidade da GC na CFISC

Critérios Pontuacgdo por critério Pontuacdo Mdaxima Colocacio
Aprendizagem e inovagdo 24,0 30 1
Processos 20,8 30 2
Tecnologias 19,7 30 3
Processos de conhecimento 19,5 30 4
Lideranca em GC 16,0 30 5
Pessoas 15,5 30 6
Resultados em GC 13,2 30 7
Total 128,7 210

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de (BATISTA, 2012).

A avaliacao individual dos critérios a partir da ferramenta de avaliagdo permite a
identificacdo dos pontos fortes e as oportunidades de melhorias da GC. Fonseca (2006 apud
BATISTA, 2012), afirma que o reconhecimento, por parte da organizacao, de seus pontos fortes
e fracos (neste caso as oportunidades de melhorias), oportuniza que ela direcione seus esfor¢os
em GC na busca pela diferenciacdo. No quadro 16 serdo apresentados os pontos fortes e as
oportunidades de melhorias da GC na CFISC identificados a partir da percepcao dos

respondentes da ferramenta de avaliagdo de GC.



Quadro 16: Matriz dos pontos fortes e oportunidades de melhoria da GC na CFISC

Critérios

Critério 1.0
Lideranca em GC

Critério 2.0
Processos

Critério 3.0
Pessoas

Critério 4.0
Tecnologia

Critério 5.0
Processos de
Conhecimento

Critério 6.0
Aprendizagem e
Inovacao

Critério 7.0
Resultados em GC

Pontos fortes
Implementagdo de arranjos
organizacionais para formalizacao da
GC.

Ter uma politica de protecdo da
informacgao ¢ do conhecimento.

Avaliagdo e melhora continua de seus
processos de apoio e finalisticos.

Ampliagdo do conhecimento por meio
de programas de educagdo e
capacitagdo, assim como os de
desenvolvimento de carreiras.
Atualizagdo constantes das
informagdes disponiveis no sitio da
web/intranet.

Registro sistematico e regular dos
conhecimentos adquiridos apos a
execucdo de tarefas e a conclusdo de
projetos.

Formagdo de equipes
Interfuncionais para resolucdo de
problemas e tratamento de situacdes
preocupantes.

Oportunidades de melhoria
Praticar o compartilhamento e do
conhecimento ¢ do trabalho
colaborativo. Facilitar o fluxo de
conhecimento entre
departamentos/divisoes/unidades.

Conceber um sistema um sistema
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proprio para gerenciar situacdes de crise

ou eventos imprevistos.

A implementagdo na organizacao de
processos formais de mentoring,
coaching e tutoria.

Alinhar a infraestrutura de TI as
estratégias de GC da organizagdo.

Retencdo do conhecimento
essencial/critico de servidores publicos
que estdo saindo da organizacdo.

Disponibilizagdo de ferramentas e

métodos em Aprendizagem e inovagio,
por parte das chefias.

Fonte: Adaptado de (BATISTA, 2012).

Ap0s a analise individual de cada critério € possivel determinar o grau de maturidade

em GC na organizagdo. O total da pontuagdo geral ¢ obtida a partir da soma dos subtotais de

cada critério. Na CFISC apos a aplicagdo do instrumento da avaliacdo da maturidade foi obtido

um total de 128,7 pontos. Assim, em comparacao aos niveis de maturidade estabelecidos por

Batista (2012) e mostrado na figura 10 abaixo, a organizagdo atingiu o nivel de introdugdo

(Expansdo), ou seja, ¢ possivel determinar que hd praticas de GC em algumas areas da

organizagao.
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Figura 10: Nivel de Maturidade em GC na CFISC.

A GC esta institucionalizada na
organizagao publica.

Maturidade

A implementagio da GC € avaliada e
melhorada continuamente.

Refinamento [REYAE::

Introdugdo (Expansdo) Ha praticas de GC em algumas areas.

Comega a reconhecer a necessidade de

NIGET=T | 84-125
gerenciar o conhecimento.

A organizagdo publica nio sabe o que

Reagdo 1 €0
€ GC e desconhece sua importancia.

Fonte: (BATISTA, 2012).

Abaixo na tabela 10, ¢ apresenta um detalhamento da faixa de pontuacgdo atribuida

segundo cada critério por cada responde da ferramenta de avaliagdo da GC.

Tabela 10: Sintese do Diagnostico da Maturidade da GC na CFISC

Sintese do Diagnostico da Maturidade da GC na CFISC

Critérios 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 6.0 7.0 Pontuacdo Mdaxima
Pontuacio 30 30 30 30 30 30 30 210
Respondente A 20 25 21 20 22 24 6 138
Respondente B 13 19 14 25 17 24 21 133
Respondente C 12 24 18 22 24 27 14 141
Respondente D 16 15 17 17 15 18 12 110
Respondente E 16 15 14 15 17 22 6 107
Respondente F 19 25 9 19 22 29 20 143

Pont. Média (PT/6) 16,0 | 20,5 | 155 | 19,7 | 19,5 | 24,0 | 13,2 128,7
Colocacio 5 2 6 3 4 1 7

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de (BATISTA, 2012).

Apo6s realizada a apresentacdo de avalicdo da maturidade a pontuacdo final da
organizagao pode ser mostrada em um grafico radar (figura 11). Ele mostra a pontuagao obtida

em cada um dos critérios em relagdo pontuagdo maxima estabelecida.
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Figura 11: Grafico Radar

LIDERANCA|
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PROCESSOS DE
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Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de (BATISTA, 2012).

4.2 RESULTADOS E DISCUSSOES DA PESQUISA DOCUMENTAL

A pesquisa documental, visa atender o objetivo especifico desta dissertacdo de levantar
as diretrizes estratégicas, da Coordenadoria das fortalezas da Ilha de Santa Catarina CFISC. O
levantamento dos dados desta pesquisa foi realizado por meio da andlise de contetdo,
metodologia proposta por Bardin (1979) e Minayo (2000). Para tanto, elaborou-se um quadro
de analise para cada um dos 4 documentos selecionados, de acordo com as categorias de analise:
visdo, missdo, objetivos estratégicos e estratégias e metas. Entender asdiretrizes estratégicas,
¢ fundamental para identificar e analisar as competéncias esséncias da organizacao. (BATISTA,
2012).

Os resultados da coleta de dados de cada um dos documentos: PDI USFC 2020-2024,
Plano de cultura 2018-2022- SecArte, A SecArte, Planejamento Fortalezas 2019- 2022- serdo
apresentados respectivamente.

O PDIUFSC 2020-2024 abrange a defini¢do da missao da Institui¢do e também aborda
a politica pedagogica institucional e as estratégias utilizadas para que a institui¢do possa atingir
os objetivos estipulados para o quadriénio. Ele ¢ o principal instrumento de planejamento
estratégico da Universidade. Por ele foi possivel levantar os indicadores das categorias de
andlise, com o auxilio do mapa estratégico disponibilizado no mesmo. Esse documento

apresenta os objetivos estratégicos segmentados por areas transversais, portanto, foi dado foco



82

na area cultura e artes, uma vez que ¢ nela que estdo as informagdes referente a CFISC. No

quadro 17 abaixo serao apresentados os dados coletados.

Quadro 17: Exploragao do documento PDI- UFSC 2020-2024

Documento Categorias
selecionado de Anadlise

Visao

Missao

Objetivos
estratégicos

PLANO DE
DESENVOLVI
MENTO
INSTITUCIO
NAL- UFSC
2020-2024

Estratégias
e metas

Indicadores

Ser uma universidade de exceléncia e inclusiva.

Produzir, sistematizar e socializar o saber filosofico, cientifico, artistico tecnoldgico,
ampliando e aprofundando a formagdo do ser humano para o exercicio profissional,
a reflexdo critica, a solidariedade nacional internacional, na perspectiva da
construcdo de uma sociedade justa e democratica e na defesa da qualidade da vida.

Ensino: Assegurar e ampliar o ambiente cultural, artistico e literario.

Pesquisa: Estimular a produgdo e pesquisa em cultura e arte.

Extensdo: Estimular e fomentar a realizagdo e o desenvolvimento de projetos
culturais, artisticos e literarios.

Gestdo: Consolidar a cultura, as artes e a literatura no ambiente Universitario.

Ensino: Implementar politicas especificas de fomento a producdo artistica
vinculada ao ensino.

Estabelecer diretrizes para uso compartilhado de espagos e equipamentos visando a
producao artistica.

Pesquisa: Fomentar a realizagdo de projetos de pesquisa voltados a cultura e/ou as
artes.

Incentivar e divulgar atividades e produgdes de pesquisa voltadas a cultura e/ou as
artes.

Extensdo: Incentivar, por meio de editais, novos projetos culturais na UFSC.
Promover e fomentar cursos de curta dura¢ao em arte e cultura.

Desenvolver projetos itinerantes que circulem nos campi da UFSC.

Promover exposicdes e outras acdes de comunica¢do museologica.

Propor projeto com viés educativo e cultural para o espago das Fortalezas.

Gestdo: Ampliar o calendario anual de atividades culturais, incorporando projetos
como Semana da Danga, Festival de Musica, Festival Internacional de Teatro e
Animacao (FITA), Experimenta, Abertura da Temporada de Verdo nas Fortalezas
da UFSC e Saldo de Artes Visuais.

Preservar o patrimonio cultural das Fortalezas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

As informagdes contidas na pagina oficial do site da SecArte possibilitaram coletar

dados pertinentes a esta pesquisa que serdo apresentados nos quadros 18 e 19. Mais

precisamente, a partir de dois documentos ndo estruturados o Plano de cultura 2018-2022-

SecArte’ e de A SecArte'?.

9 https://secarte.ufsc.br/planodecultuta/
10 https://secarte.ufsc.br/apresentacao/



83

No primeiro deles esta descrito de forma resumida um histérico das atividades de

cultura e arte na UFSC. Apesar de ndo apresentar a missao e nao fazer referéncia a todos os

objetivos apresentados no outro documento, que foi também analisado, traz quatro diretrizes e

suas acdes. E também sugere uma descri¢do que leva a entender a Visao.

No segundo deles a SecArte ¢ apresentada brevemente desde sua institui¢do, sua

defini¢do enquanto secretaria e principio norteador. Sua missao € descrita na mesma pagina de

dois modos diferentes. Também sdo divulgados nesse documento os valores, a visdo e os

objetivos da secretaria. Em ambos os documentos foram extraidos indicadores que tinham

relacdo com a CFISC e que respondiam diretamente, ou sugestivamente, as categorias de

analise.

Quadro 18: Exploragdo do documento Plano de cultura 2018-2022

Documento
selecionado

Plano de
cultura 2018-
2022

Categorias
de Anadlise

Visao

Missao

Objetivos
estratégicos

Estratégias
e metas

Indicadores

Queremos consolidar a UFSC como um local de experimentagdo, pesquisa, ensino
e producdo artistica, fortalecendo a articulagdo da comunidade interna e a interagao
com a comunidade externa. (Este indicador embora ndo seja descrito como visdo
no documento ¢ sugestivo de visdo).

Para esta categoria ndo foram encontrados indicadores neste documento.

Diretriz 1 (D1) - Transformar a UFSC em um centro relevante de produgéao e
experimentagdo artistica.

Diretriz 3 (D3) - Transformar a UFSC num centro irradiador de arte e cultura.

Diretriz 4 (D4) - Revitalizar os espagos culturais da UFSC e criar novos espacos.

D1

Apoiar projetos consolidados, tornando-os projetos institucionais permanentes.
Fomentar, através de editais, novos projetos culturais na UFSC.

Reforcar os departamentos e coordenadorias da SeCArte: DCEven, DAC,
Coordenadoria das Fortalezas e Coordenadoria de projetos.

Construir um plano de cultura da UFSC, alinhado ao plano nacional de cultura e que
inclua todas as suas unidades.

D3

Ampliar o calendario anual de atividades culturais, composto pela Semana da
Danga, Festival da Musica e Experimenta, Abertura da Temporada de Verdo nas
Fortalezas da UFSC, incluindo um Saldao de Artes Visuais e um Festival de Arte e
Tecnologia

Compartilhar com a comunidade a arte produzida na UFSC, promovendo o seu
acesso aos projetos culturais, produgdes, pesquisas, oficinas e eventos

Buscar o intercambio artistico — cultural e de educagdo patrimonial historica das
fortalezas, dando especial aten¢do a América Latina.

D4
Preservar o patrimdnio cultural das Fortalezas, auxiliando na captacdo de recursos
para recuperagdo estrutural das edifica¢des historicas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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Quadro 19: Exploracao do documento A SecArte

Documento Categorias

. L 1e Indicadores
selecionado de Analise

Ser referéncia nacional e internacional em Cultura e Arte, dispondo de pessoal

Visao qualificado, capacitado e comprometido com as agdes artistico culturais da UFSC.
Propiciar a construgdo de um espaco que potencialize a vivéncia e a producdo de
cultura, ampliando a formagao profissional dos alunos, promovendo a participagdo

L de toda a comunidade universitaria em projetos artisticos culturais, bem como
Missio incentivando a integragdo da comunidade universitaria com a sociedade.

Formular, implantar e gerir, por meio do didlogo com a comunidade académica,
acdes de cultura e arte que potencialize a vivéncia e a produgdo de cultura nos campi.

Transformar a UFSC em um centro relevante de produgdo e experimentacdo
A SecArte artistica.

Estimular o ensino, a produgdo e a pesquisa em arte em todos os campi da UFSC.

Objetivos | Transformar a UFSC num centro irradiador de arte e cultura, promovendo a
estratégicos | integragdo entre a Universidade e a Sociedade.

Promover e preservar o patrimdnio cultural material e imaterial da Universidade

Revitalizar os espacos culturais da UFSC.

Garantir a diversidade cultural

Estratégias

e metas Para esta categoria nao foram encontrados indicadores neste documento.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

O Planejamento Fortalezas 2019- 2022- CFISC, ¢ um documento que apresenta uma
proposta de reestruturagcdo, um novo paradigma para a gestao das fortalezas. Busca estabelecer
diretrizes para a gestdao dessas no triénio 2019-2022. Bem como, apresenta agdes, projetos em
execucao e projetos que possam vir a ser implementados.

Nele sdo apresentadas propostas de parcerias internas e externas a UFSC, que
viabilizem as demandas de conservagcdo e valorizacdo desses patrimonios nacionais €
candidatos a patrimonio mundial da humanidade. Ele traz também um contexto histdrico e um
diagnostico da situag@o atual com fatos positivos e caréncias da gestao.

O Objetivo principal deste plano de gestdo ¢ o estabelecimento e ratificagdo de uma
defini¢do de uso das fortalezas sob a gestdo da UFSC. A proposta ainda apresenta uma descrigao
de como esta utiliza¢do pode ser estabelecida.

Esse documento, embora seja especifico da CFISC, ndo apresenta diretamente os
indicadores buscados e, portanto, foram retirados do texto dados sugestivos as categorias de

analise que estdo no quadro 20.
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Quadro 20: Exploragdao do documento

Documento
selecionado

Planejamento
Fortalezas
2019-2022-

CFISC

Categorrt.as Indicadores
de Analise
As fortalezas devem passar a funcionar como um verdadeiro laboratério vivo (uma
Visdo espécie de campus avangado da UFSC) (Este indicador embora ndo seja descrito
como visdo no documento é sugestivo de visdo).

Preservagdo e valorizagdo das fortalezas sob a administragdo da UFSC. (Este

Missio indicador embora ndo seja descrito como visdo no documento é sugestivo de
missdo).
Objetivos L .
Je Para esta categoria ndo foram encontrados indicadores neste documento.
estrategicos
Estratégias L o
e me és Para esta categoria ndo foram encontrados indicadores neste documento.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Os indicadores encontrados a partir da pesquisa documental foram analisados

conforme as categorias de analise. Analisar estas diretrizes permitiu perceber que:

A visdo por parte da UFSC esté claramente definida e aponta para a inclusdo e
para a exceléncia universitaria. Por parte da Secretaria de Cultura e Arte da
UFSC, a SecArte, a defini¢do de visdo também esta posta e vai ao encontro da
exceléncia almejada pela universidade, contribuindo a partir da sua area
transversal na pretensdo de ser referéncia em cultura e arte. Quanto a CFISC
nao foi possivel identificar nos documentos analisados a declara¢ao de visao e,
portanto, este ponto sera retomado no momento da entrevista. Entretanto, ha
um indicador que sugere para a expectativa de que as fortalezas venham a ser
um campus avancado da UFSC.

A missdo da UFSC esta estabelecida no documento analisado. Enquanto a
missdo da SecArte esta descrita em um Unico documento de duas formas.
Embora ndo sejam contraditorias quanto a razdo de ser da SecArte e seus
servicos prestados, em uma das definigdes ha uma abordagem ampla quanto ao
usuario, sendo considerado também a sociedade como tal € ndo somente a
comunidade universitaria. Quanto a CFISC nao foi possivel identificar a
descricdo de missao e, sendo assim, este ponto sera retomado no momento da
entrevista. Entretanto, hda um indicador que sugere que a missdo da
coordenadoria seja a preservacdo e a valorizagdo das fortalezas sob a

administracao da UFSC.
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¢ Quanto aos objetivos estratégicos, tanto a UFSC quanto a SecArte, possuem
nos documentos analisados objetivos definidos a sua atuacdo. A UFSC
apresenta seus objetivos divididos em quatro areas: ensino, pesquisa, extensao
e gestdo e para cada um deles traz diversas iniciativas estratégicas e determina
os envolvidos e responsaveis por essas acdes. Sendo que a SecArte e a CFISC
sdo indicadas para as agdes do eixo transversal cultura e arte. Os documentos
da SecArte também apontam diretrizes e acdes que foram entendidas como
indicadores sugestivos para os objetivos estratégicos e estratégias e metas
respectivamente. Embora os documentos da UFSC e da SecArte ndo estejam
estruturados da mesma forma € possivel perceber que as diretrizes e agdes
apontadas pela SecArte sdo desdobramentos dos objetivos estratégicos e
iniciativas estratégicas trazidas no PDI-UFSC. No documento da CFISC nao
foram localizados os objetivos estratégicos e estratégias ¢ metas, mas em
contrapartida ele traz diversas agdes descritas minunciosamente que vem
ocorrendo ao longo dos anos em que as fortalezas estao sobre a gestdo da UFSC
e indica diversas acdes necessarias para a continuidade da gestdo. Para
compreender os objetivos estratégicos e estratégias e metas estes pontos serdo

abordados na entrevista.

Com o intuito de levantar as diretrizes estratégicas, da CFISC e compreender o
contexto ao qual estd coordenadoria esta inserida, nesta pesquisa documental percorreu-se por
documentos pertinentes a estrutura organizacional a qual a CFISC esta subordinada. Desta
forma foi possivel perceber o encaminhamento das diretrizes estratégicas, e identificar lacunas

a serem exploradas na entrevista.

4.3 RESULTADOS E DISCUSSOES DAS ENTREVISTAS

A realizagdo das entrevistas possibilitou uma proximidade com a CFISC. Por ela pode
ser percebida na visdo dos entrevistados a situacdo atual da CFISC a partir das diretrizes
estratégicas, praticas cotidianas, pontos fortes e de melhoria, o conhecimento critico e a
competéncia essencial. Contribuiu também para complementar as informagdes coletadas e
explorar aspectos relevantes percebidos a partir da aplicacdo do instrumento de avaliacao da
GC e da pesquisa documental. Serdo apresentados na sequéncia os resultados e discussdes

subdivididos em trés partes conforme roteiro que esta no anexo B.
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4.3.1 Diretrizes Estratégicas

Na primeira parte da entrevista buscou-se conhecer a situacao atual da coordenadoria
quanto as diretrizes estratégicas: visao, missdo, objetivos estratégicos, estratégias ¢ metas a
partir das declaracdes dos entrevistados. Ao serem questionados se estas diretrizes estdo

estabelecidos, determinados, todos responderam que ndo, mas que estdo sendo elaborados.

Formalmente ndo. A gente ndo trabalhou esses conceitos, aqueles de
colocar 14 na parede com quadrinho. Mas nds temos, vamos dizer assim,
o entendimento do que € o nosso trabalho. (Entrevistado 1)

A gente comegou a fazer uma analise SWOT. Mapeamos as forgas, as
fraquezas, as oportunidades, as ameacas e ali comegamos a conversar
sobre missdo, visdo e valores [...], [...] a gente estd desenvolvendo esse
trabalho, na verdade. (Entrevistado 2)

Estamos discutindo isso agora, porque a CFISC nao tem missdo, visdo
e valores dela ainda. [...] estamos tentando montar isso de maneira mais
clara. Especificamente uma frase agora, de missédo, de visdo a gente ndo
tem, a gente sO tem esse direcionamento, vamos dizer assim.
(Entrevistado 3)

Quanto a fungdo principal da coordenadoria, a razdo de sua existéncia hoje, ou seja, a
missdo da CFISC, ainda que indefinido este conceito institucionalmente, na percep¢ao dos
entrevistados ¢ gerir as fortalezas garantindo a conservagao e preservacao dessas. Nas palavras

dos respondentes:

[...] é exatamente gerenciar as fortalezas, trabalhar pela conservacao,
preservagdo. [...] sdo duas func¢des grandes: preservar, ou seja,
conservar aquele monumento do ponto de vista material, fisico, garantir
a posterioridade do monumento [...]. O outro grande objetivo, o fim
mesmo, ¢ fazer com que cada pessoa que entre 14 sai enriquecida com
tudo que a fortaleza pode contar para ela. Esse € o objetivo maximo da
preservagao!. (Entrevistado 1)

O que a gente tem de concreto: a gente sabe que o nosso trabalho ¢ gerir
as fortalezas, [...] a gente tem a gestdo, a guarda, a manutengdo das
fortificacdes, isso € claro para a gente. Todo o trabalho que a gente faz
¢ em fungao disso. (Entrevistado 3)

[...] eu acho que o principal objetivo da CFISC ¢ manter as Fortalezas
em condicdes de visitagdo, de pesquisa, enfim, no estado original delas,
vamos dizer assim. Manter esses patrimonios conservados para
visitacdo. (Entrevistado 4)

A missdo seria fortalecer a fungdo de centro cultural e de educacgdo
complementar através da valoracdo desses patrimonios. Ai a gente tem
que promover a gestdo sustentavel das fortalezas da Ilha contribuindo
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para a valorizagdo e governanga, através de agdes de manutengdo,
guarda, conservagao e difusdo e educagdo destinados a ensino-pesquisa-
extensdo. Desenvolver acdes e atividades de educagdo patrimonial e
ambiental artisticos culturais e de turismo cultural educativo, tendo
como foco o patrimdnio histérico militar do antigo sistema defensivo
da Santa Catarina. [...], ai ela ja trouxe assim a missao: ser reconhecida
pela sua exceléncia como patriménio Mundial pela Unesco.
(Entrevistado 2)

Conforme apontado por todos os respondentes para a plena realizagdo, para maior
eficacia da gestdo das fortalezas, faz-se necessario uma reestruturacao organizacional. A qual
jé& foi planejada e proposta conforme documento Planejamento para as fortalezas da UFSC

2019-2022. De forma geral buscam passar de coordenadoria para departamento...

A gente conversa muito que nds somos uma equipe pequena e que hoje
nds somos uma coordenadoria e a gente precisa ser um departamento.
(Entrevistado 4)

[...] a gente quer ser reconhecida como gestor publico das fortalezas, a
gente quer que todo mundo conhega as Fortalezas, principalmente daqui
de Florianopolis e da Grande Florianopolis, além dos turistas, a gente
quer ser reconhecida como um patriménio mundial. [...] de uma
coordenagdo passar a ser um departamento. (Entrevistado 3)

Esse projeto demonstra que ainda que ndo haja um conceito formulado de Visao, ha
um encaminhamento efetivo, hd uma preocupacdo real com o que ela serd no futuro. E para
viabilizar que a CFISC venha a cumprir plenamente sua fungdo como citado pelos respondentes

ela precisa ser no futuro diferente do que € na atualidade.

O que a gente quer alcangar no futuro, é fazer isso (a missdo)
plenamente. A amplitude desse conceito. De trabalhar pela preservagéo,
conservagdo, valorizagdo e revitalizacdo das Fortalezas. E nisso cabe
tudo, um mundo de coisas. Entdo a visdo seria... ja nesse conceito de
futuro, de almejar, seria conseguir atender plenamente esse conceito em
todas as suas multiplas variaveis. (Entrevistado 1) A gente pegou alguns
exemplos para fazer o nosso, , mas sempre olhando para esse gerir,
manter, guardar. (Entrevistado 3)

Os respondentes foram questionados sobre o que acreditam que precisa ser feito para
que a missdo seja cumprida, ou seja para que a CFISC consiga realizar a sua fung¢ao principal.
Embora os objetivos estratégicos, estratégias e metas ndo estejam definidos conceitualmente
um dos respondentes apontou que dentro dessa nova estrutura proposta foram tragados quatro

objetivos estratégicos que estariam descritos no Planejamento para as fortalezas da UFSC 2019-
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2022 como 4 linhas de atuagdo, 4 grandes areas e para cada uma delas foram propostas as metas,

ou agoes.

Entdo os objetivos sdo atender essa demanda de necessidade que a
Fortaleza tem. Que a gente entendeu e dividiu em quatro grandes areas:
na area da restauragdo e conservacdo, na area da documentacdo e
difusdo, na area da gestdo propriamente dita administrativa e financeira
e na area da revitalizagdo[...] quatro grandes objetivos. [...] entdo,
dentro dessas linhas de atuac@o tem os projetos, os subprojetos e assim
por diante, que vdo procurar atender varios desses campos [...] € um
mundo de coisas que tem a ser realizado 4. (Entrevistado 1)

Outro respondente citou diversas agdes que podem ocorrer nas fortalezas e que

condizem com essa nova proposta de gestdo trazida pelos demais respondentes nas entrevistas.

Ela pode ser usada para a Universidade a nivel de pesquisa, [...] injetar
grana [...], ser um departamento. O intuito da Fortaleza ndo ¢ visitacdo
para angariar dinheiro, ndo € para isso que ela esta 14, o dinheiro, € mera
ajuda para “manter” as Fortalezas. Mas, ndo ¢ para isso que ela esta 14,
¢ para muito mais do que isso. Isso ¢é so parte dela. Fazer visita, deixar
com que a comunidade visite e o proprio turismo, tudo bem, é 6timo
isso, tem que ser conhecida mesmo, mas essa para mim ndo seria a
principal func¢do das fortificagdes. (Entrevistado 4)
Posto isto, a CFISC na atualidade esta passando por um momento de elaboracao de
suas diretrizes estratégicas e em busca de reestruturagdo organizacional a fim de alcancar 4
grandes objetivos e as metas preestabelecidas para cumprir sua principal fungdo de conservagao

e preservacgdo das fortalezas da Ilha de Santa Catarina.
4.3.2 Praticas de GC

Essa parte da entrevista teve como intuito identificar praticas de Gestdo do
Conhecimento presentes na CFISC. Buscou-se, a partir dos relatos dos entrevistados, perceber
agoes cotidianas.

Na atualidade, com o suporte de TiC’s o conhecimento organizacional na CFISC esta
comecando a ser gerido. No contexto da Pandemia de Covid-19 foi intensificado o uso de
algumas ferramentas de TiC’s que se configuram como praticas de GC, uma vez que sdo usadas
regularmente, com o objetivo de identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar
conhecimento, e tem por finalidade a gestdo da organizagdo e baseiam-se em padroes de

trabalho, caracteristicas esséncias da GC apontadas por Batista (2012).
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Conforme falas dos entrevistados foi possivel identificar as ferramentas: Google drive,
Trello, fortalezas.org, reunido de equipes via Google Meet, Google Agenda, Rocket.chat,
WhatsApp, Servidor da coordenadoria, SPA-UFSC, Capacitagdes, Webnarios ¢ mapeamento

de processos.

A organizagdo desse material, algumas dessas coisas eu estou
conseguindo fazer num banco de dados, mas o nosso banco de dados
ndo ¢ um banco de documentos de trabalho [...]. (Entrevistado 1)

Tudo fica no Trello, as vezes da trabalho porque a gente tem que jogar
no Drive, que ¢ compartilhado com todos e naturalmente esse servidor
fica 14 na universidade, mas como a UFSC acionou essa suite com a
Google a gente utiliza tudo que eles fornecem. A agenda ¢é por ali, os
drives, os docs, ficam todos por ali disponiveis porque a gente tem esse
lance de trabalhar todos juntos em documento[...]. Enfim, € isso, a
gente guarda tudo no drive e tem acesso a tudo. (Entrevistado 2)

Tem também o Drive, que ¢ o que geralmente se usa quando esta na
coordenadoria, o Drive é compartilhado, uma pasta na verdade, ¢ a
gente vai colocando arquivos 14, a gente coloca os arquivos, ndo o passo
a passo, ndo o manual. O manual fica mais atrelado ao Trello mesmo
porque ai cada um faz o seu, da para formatar como a gente quer, da
para botar check list [...]. Isso estd sendo feito a pouco tempo, mais ou
menos | ano, antes era feito de boca, quando eu entrei eu sentia bastante
dificuldade]...]. (Entrevistado 3). Vou te dar um exemplo. A gente esta
com um edital que a gente vai participar ¢ ndo sabe exatamente o que
fazer, ai isso vai implicar em a¢des posteriores. E ai o que que a gente
combinou: vai se falar 14 com o pessoal para saber como que faz, ai ela
vai abrir um board 14 no Trello e vai escrever como que deve ser feito,
como € que tem que constar, enfim para todos os outros seguirem aquele
check list que ela vai dar [...]. Normalmente 14 a gente abre os cartdes e
coloca 14 os documentos que a gente fez até para conseguir resgatar
posteriormente... eu geralmente fago isso. (Entrevistado 3)

Tem uma solicitagdo que eu sei que outro tem o conhecimento eu vou
compartilhar com eles e a gente vai decidir juntos o que quer, buscando
dados 14 no Fortalezas.org, buscando a documentacdo, um manda para
0 outro e ai ndo precisa fazer do zero[...]. Temos reunido de pauta
regularmente, toda segunda das 14 as 18 com toda a equipe e de manha
com o administrativo. E delas outras reunides sdo desmembradas [...].
Também tem o Google agenda que proporciona que um veja a agenda
do outro, que a gente consiga identificar gap, facilita muito... Todas
executadas regularmente, até porque elas mesmas que geram essa base,
esses templates [...]. (Entrevistado 2)

Eu consigo saber se as pessoas estdo fazendo, se elas precisam de algum
apoio, se elas estdo entregando o que a coordenadoria espera que elas
entreguem. E tem mais uma ferramenta que a gente usa também e que
também ¢ institucional que é o Rocket.chat. A gente tem no WhatsApp
o grupo fortalezas, mas 14 a gente s6 usa para trocar informagodes de
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projetos e tudo o mais, tudo o que ¢ conversa de trabalho hoje usamos
o Rocket, a gente comega a trabalhar e ja loga [...]. (Entrevistado 2)

sim existe um servidor unico, que ¢ o servidor da Coordenadoria né,
que as pessoas acessam essas documentagdes, mas € por pastas ele ndo
¢ um banco de dados, ele deveria ser um banco de dados, tu tem que
lembrar que estd na pasta e ai estd assim: tem uma pasta Fortalezas e ai
minhas férias, compra da bandeira [...], e esta tudo 14 junto e misturado
[...], e tu tem que ir pasta por pasta, arquivo por arquivo, entendeu? [...]
terlamos que ter um outro banco de dados, porque hoje os documentos
sdo eletronicos, mas eles ndo sdo relacionais, eu ndo posso fazer
pesquisas, buscas por tipo, palavra-chave, nada desse tipo ai. Sdo s6
documentos digitais guardados em pastas de computador. Para os
documentos que sdo da gestdo didria, como um oficio para o gabinete,
isso a propria UFSC criou que é o SPA. E um sistema todo de
padronizagdo de documentos, que tu tens que mandar por ali, ai registra
quem recebeu, tem todo um acompanhamento por ali. Mas quando ¢
uma licita¢do, o desenho dos carrinhos das carretas dos canhdes, a arte
de um folder...um desenho digital, isso esta digital na pasta, mas ndo
esta no SPA. (Entrevistado 1)

Fiz algumas capacitacdes esse ano, fiz um mapeamento de processo,
peco para eles fazerem seus proprios Webnairs [...]. (Entrevistado 2)

Apesar da utilizacdo de algumas praticas de GC na CFISC, ainda houveram diversos

relatos nas entrevistas de que no dia-a-dia hé frequentemente um retrabalho para a execugado de

tarefas rotineiras. Fato esse, conforme a percepg¢ao dos entrevistados, ocasionado por vezes pela

falta de ferramenta adequada, e outras pela auséncia de sistematiza¢do do uso de ferramentas

disponiveis. Seguem:

Normalmente esse conhecimento é sempre dialogado, a gente ndo tem
nenhum lugar para essas pequenas coisas, sabe, para chegar 1a: oh abre
esses documentos que tu vais saber como que a gente faz para pedir e
fazer uma solicitagdo digital para o almoxarifado, a gente nio tem isso,
entdo normalmente um ensina para o outro. Como agente falou numa
reunido, assim, poxa se tivesse um aviao com toda a equipe ¢ ele caisse
e chegasse alguém novo para fazer a gente ndo teria como ter esse
histdrico porque a gente ndo escreveu isso. Normalmente a gente faz no
boca-a-boca. (Entrevistado 3)

Entdo eu acho que ndo tem muita coisa registrada né, a gente é que tem
que correr atrés disso. Algumas coisas a gente ja t€ém guardado, ndo tem
literalmente registrado, mas a gente tem na nossa pratica diaria né a
gente ja sabe mais ou menos onde é que tem que ir. (Entrevistado 4)

Cada um tem guardado isso na sua cabega entendeu. Por exemplo, se
vocé me perguntar por onde passa a elétrica de um prédio para o outro,
ou agua do prédio para o outro, eu ndo vou saber dizer para vocé, eu
nao tenho esse conhecimento, entendeu. Entdo ai as coisas ficam mais
dificeis porque temos que ir buscar a pessoa que fez aquilo, que faz
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aquilo, que hoje ¢ um senhor de 70 anos e que daqui a pouco com falta
dele a gente vai perder um monte de informacdo. (Entrevistado 4)

E falha. Cada um sabe aonde estdo os seus arquivos, cada um que
trabalha com os seus contetidos ¢ que criou aquelas pastas, aqueles
nomes [...]. Ndo tem como achar a ndo ser procurando em tudo isso
(Entrevistado 1)

4.3.3 Conhecimento critico e competéncia essencial

Nessa parte da entrevista buscou-se perceber qual o conhecimento critico, fundamental
para quem faz parte da equipe da CFISC, na opinido dos entrevistados. Um respondente disse
ser: entender a estrutura organizacional e os demais disseram ser: compreender a dimensao do
patrimonio, reconhecer a grandeza desse bem. Em uma das falas se percebeu que boa parte
desses conhecimentos adquiridos ao longo da gestdo da UFSC ainda sdo conhecimento
essencialmente tacitos, adquiridos ao longo dos anos por um dos servidores mais antigos da

CFISC. Revelando um ponto alarmante da perspectiva da Gestao do conhecimento.

Mas eu diria que uma que ¢ essencial porque ¢ muito importante, se
ndo, ndo faz sentido nada do que a gente esta fazendo ¢ a conservacéo,
a preservagdo do monumento [...]. Tendo em vista que se trata de um
Patrimonio Historico Nacional que ¢ um bem cultural do pais, a
principal ac¢do deve ser a da preservacdo desse bem e que ai envolve
principalmente a Conservagao fisica dele. Entdo, se ndo tiver isso todo
o resto ndo serve para nada [...]. (Entrevistado 1)

Em primeiro lugar, entender como a coordenadoria esta inserida na
UFSC, a quem esta subordinada e como ¢ que funciona todo o processo,
justamente porque nds estamos dentro de uma universidade né.
(Entrevistado 3)

Duas coisas, no meu ponto de vista, que ela tem que saber para
trabalhar, para fazer parte da nossa equipe por exemplo, é saber fazer o
que ela foi fazer, ser profissional no que ela vai fazer e conhecer o que
que ¢ uma fortaleza (Entrevistado 4)

Buscou-se também, nessa ultima etapa da entrevista, identificar qual o principal talento
da CFISC, sua competéncia essencial. Na opinido de cada entrevistado as respostas serao
apresentadas na sequéncia e embora tenham suas diferengas elas giram em torno da
singularidade de ser uma universidade a gestora das fortificagdes, que reconhece o valor do
conhecimento em continua producao ao longo dos 42 anos de gestdo, realizada por uma equipe
diversificada. Esse fato oportuniza gerir para além do lucro financeiro, possibilita que as
fortalezas possam ser usadas como um campus avancado de ensino-pesquisa e extensdo.

Entretanto, um dos respondentes destacou que essa singularidade tem suas amarras.
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A possibilidade de desenvolvimento de curso de extensdo em parceria
com outros, na verdade com qualquer departamento da universidade a
gente pode encaixar um. E eu acho que esses 42 anos de gestdo sdo a
maior oportunidade que a gente tem, porque ¢ um conhecimento
adquirido e s6 quem trabalha com isso consegue entender o tamanho
desse universo ¢ suas particularidades [...]. Esse ¢ o maior diferencial
[...]. (Entrevistado 2)

O diferencial ¢ que nds somos a unica universidade, que gere, que faz
isso. Entdo a gente tem os meios publicos de uma autarquia federal, a
gente conhece os passos. Entdo dentro dos limites publicos nés somos
quem tem esse conhecimento [...]. Mas esse diferencial d4 amarras,
seria muito mais facil se nés ndo fossemos subordinados a uma
universidade [...]. (Entrevistado 3)

[...] as pessoas que agregaram nessa equipe, a maioria delas
pesquisaram um pouco sobre Fortalezas também [...], cada um se
qualificou um pouco para trabalhar na Fortaleza né. Porque eu acho que
a parte principal € que precisa gostar também né precisa valorizar, ndo
fazer s6 pelo salario. (Entrevistado 4)

Somos uma equipe diversificada né, é uma equipe que respeita muito o
conhecimento dos outros € que consegue interagir muito...um colabora
com o outro [...], todos se envolvem [...]. (Entrevistado 1)

Apbs observados os resultados das entrevistas recorreu-se as principais informagdes

resultantes da pesquisa documental e do diagndstico da maturidade a fim de analisar a

maturidade em GC na CFISC a partir dessa triangulacao.
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CAPITULO 5. ANALISE DA MATURIDADE EM GC NA CFISC

Para analisar a maturidade da GC na CFISC, objetivo geral deste estudo de caso, foram
levantados ao longo dessa pesquisa conceitos pertinentes a Gestdo do Conhecimento, por meio
da literatura e definidos pontos fundamentais para que seja viabilizada a GC numa organizagao.
E a partir deles foram coletados os dados especificos da CFISC, por meio de aplicacdo do
instrumento de avaliagdo da GC, pesquisa documental e entrevistas, que possibilitaram
diagnosticar o grau de maturidade da GC na Coordenadoria das fortalezas da Ilha de Santa
Catarina- CFISC; levantar pontos fortes e oportunidades de melhoria; levantar as diretrizes
estratégicas, da Coordenadoria das fortalezas da Ilha de Santa Catarina CFISC; mapear as
competéncias esséncias da CFISC; identificar as praticas de gestdo do Conhecimento- PGC’s
presentes na CFISC; mapear o Conhecimento critico na CFISC.

O conhecimento ¢ reconhecido na atualidade como principal ativo nas organizagoes ¢
fonte geradora de valor, o que demanda a urgéncia de gerencid-lo no contexto organizacional.
(CEN, 2004; PACHECO et al., 2010; PACHECO, 2016). Possui caracteristicas impares: seu
uso ndao o consome; transferir conhecimento ndo resulta em perdé-lo; o conhecimento ¢
abundante, mas a capacidade de usa-lo ¢ escassa. Posto isto as pessoas ¢ que sao os verdadeiros
repositorios do conhecimento. (DALKIR, 2011). Elas carregam consigo experiéncias, crengas
pessoais, intui¢des, habilidades, que sdo conhecimentos dificeis de serem formalizados,
conhecimentos tacitos (NONAKA; TAKEUSHI, 1997).

Desta forma a Gestao do Conhecimento (GC) ¢ apresentada como atividade promotora
do conhecimento por meio de processos institucionalizados para a identificacdo, criagdo,
compartilhamento, armazenamento e aplicagdo do conhecimento nas rotinas organizacionais.
(SERVIN, 2005; DALKIR, 2011; BATISTA, 2012). Conforme conceito basilar adotado nesta
dissertacao, definido por Broadbent (1997, p. 8-9), gerir o conhecimento:

[...] é entender os fluxos de informacdo da organizagdo e implementar
praticas de aprendizagem organizacional que explicitam os principais
aspectos de sua base de conhecimento. [...] Trata-se de aprimorar o uso
do conhecimento organizacional por meio de praticas s6lidas de gestao
da informagao e aprendizagem organizacional.

Na area da gestdo de patrimdnios a urgéncia pelo uso da Gestdo do Conhecimento
também se faz presente. O uso da GC ¢ recomendado na Carta de Recife para a gestdo de

patrimdnios “para preservar a memoria e estimular o turismo cultural”. (BRASIL, 2017b p.1).
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A CFISC ¢ o setor responsavel pela gestdo das fortalezas da ilha de Santa Catarina sob
gestdo da UFSC das quais duas sdo parte do conjunto de fortificagdes brasileiras candidato a
patriménio mundial da humanidade. Esse reconhecimento ¢ um fato relevante para a
preservacdo desses patrimonios. Uma das diretrizes norteadoras a gestdo organizacional dos
candidatos a patrimonio da humanidade ¢ fomentar a GC. Portanto a implementagdo de GC na

CFISC é uma demanda real.

5.1 MATURIDADE EM GC

Tendo como premissa a orientagdo dada por Batista (2012) de que se faz necessario
conhecer qual o grau de maturidade em GC instalado na organizacdo antes de ser implementada
a Gestdo do Conhecimento mensurou-se qual o grau de maturidade em GC na CFISC. “A
organizac¢do pode estar fazendo a GC sem saber”. (BATISTA, 2012, p 90). Essa orientagdo ¢
corroborada também por outros autores. De acordo com Ehms e Lagen (2002), as organizagdes
devem apoiar as iniciativas de implementacdo da Gestdo do Conhecimento em um diagndstico
de maturidade.

O grau de maturidade da CIFISC foi determinado a partir da compilagdo dos resultados
extraidos por meio do instrumento de avaliacdo da Gestdo do Conhecimento, ferramenta que
compde o manual para a implementacdo de GC na administrag¢do ptblica proposto por Batista
(2012). Conforme resultado o nivel de maturidade da GC na CFISC é de introducdo -
expansdo, ou seja, ¢ possivel determinar que ha praticas de GC em algumas areas da
organizagao. Este resultado pode também ser percebido a partir das respostas dos entrevistados
quando questionados sobre praticas rotineiras.

Sendo assim a CFISC nao partira do zero, ja estd comecando a utilizar ferramentas de
Gestdo do Conhecimento. Inclusive implementar a GC considerando acdes que ja estdo
presentes na organizacgao ¢ uma estratégia adequada ao sucesso da GC. Um mapeamento inicial
das praticas de GC existentes na organizagdo auxiliardo na realiza¢do da escolha das praticas
que deverdo ser disseminadas durante a implementacao. (BATISTA, 2012).

Cabe ressaltar que a pontuacao final da aplicagdao do instrumento da avaliacdo da
maturidade, mostra um resultado total de 128,7 pontos. Este resultado apesar de estar dentro
dos parametros definidos pelo modelo para determinar que o nivel de maturidade da GC na
CFISC ¢ de introdugdo — expansdo se aproxima muito do nivel anterior que € de inicia¢do, no

qual a organizagdo comega a reconhecer a necessidade de gerenciar o conhecido.
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5.2 PRATICAS DE GC

As Praticas de Gestdo do Conhecimento- PGC’s sdo agdes de gestdo em ambito
organizacional direcionadas as atividades de produgdo, retencdo, disseminagao,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento. (BATISTA, 2012).

Conforme levantamento das ac¢des cotidianas que estdo presentes na coordenadoria,
feito a partir das entrevistas, foi possivel perceber que algumas delas sdo praticas de GC, pois
estdo alinhadas com as caracteristicas essenciais das praticas de GC. (BATISTA, 2012). Desta
forma concluiu-se que estdo acontecendo na CFISC praticas de GC ainda de forma inicial, ndo
estdo institucionalizadas, algumas sdo usadas sem um processo organizacional estipulado, sdo
feitas em um nivel individual. Elas t€ém sido utilizadas principalmente como possibilitadoras da
continuidade da gestdo no atual contexto da pandemia de Covid-19 e ndo com a finalidade
especifica de gerir o conhecimento, ele ainda ndo ¢ reconhecido como o principal ativo. Estao
sendo usadas para o compartilhamento e as vezes para o armazenamento do conhecimento.

Enfatiza-se que a GC ainda ndo estd implementada na coordenadoria, mas ja estdo
utilizando praticas e ferramentas relevantes e com potencial de disseminagao na CFISC. Dentre
elas estdo o Google drive, Trello, fortalezas.org, reunido de equipes via Google Meet, Google
Agenda, Rocket.chat, WhatsApp, Servidor da coordenadoria, SPA-UFSC, Capacitacdes,
Webnairs e mapeamento de processos.

De acordo com declaragdes dos entrevistados foi possivel compreender que diversos
conhecimentos ja criados ao longo da gestdo das fortalezas pela UFSC nao estdo disponiveis
para serem aplicados nas demandas de trabalho da coordenadoria, ou seja, ndao foram
armazenados e compartilhados adequadamente. E, portanto, hé4 o retrabalho, “a reinven¢ao da
roda”. Esse fato evidencia que perder conhecimento ¢ um fator critico. Uma gestdo baseada no
conhecimento possibilita que ndo se perca um conhecimento gerado.

A institucionalizacdo das praticas de GC deve favorecer a reutilizagdo do
conhecimento ja produzido, a aplicagdo do conhecimento como recurso organizacional. Para
fazer GC ¢ preciso que o conhecimento seja tratado com reconhecimento institucional, as
praticas precisam ser usadas em nivel organizacional, com processo, finalidade, regularidade.
Um desfecho bem-sucedido das iniciativas de gestdo do conhecimento esta em sua maior parte
relacionado as habilidades da organizacdo em institucionalizar o conhecimento. (BATISTA,

2012).



97

E essencial que as praticas de Gestdo do Conhecimento estejam intimamente ligadas a
missdo, a visdo € aos objetivos estratégicos da organizagdo. (BATISTA, 2012). Portanto ¢
indispensavel levantar as diretrizes estratégicas, para se saber a situagdo atual de uma
organizac¢do e buscar alinha-los com os objetivos do plano de implementacao da GC. Esse € o
marco inicial das iniciativas de GC e ¢ determinante para seu sucesso. O objetivo da GC ¢

alcancar AS diretrizes estratégicas, da organizagao.

5.3 DIRETRIZES ESTRATEGICAS

Na atualidade conforme resultados demonstrados na pesquisa documental e
entrevistas, a CFISC ndo tem os conceitos formulados e definidos para missao, visdo, objetivos
estratégicos, estratégias e metas. Essas diretrizes estratégicas, estdo sendo formulados. Embora
todos os respondentes demonstrem ter clareza da razdo de existéncia da coordenadoria, da sua
funcdo principal, ter esses pontos definidos e declarados ¢ um passo muito importante para uma
gestao estratégica e ¢ um passo fundamental para planejar e implementar a GC.

Importante lembrar que essa coordenadoria faz parte de uma estrutura organizacional
na qual ¢ subordinada a SecArte e essa por sua vez a administragdo central da UFSC. A partir
da analise documental percebeu-se que a UFSC possui diretrizes estratégicas, claramente
determinados e que a SecArte tem esses conceitos definidos embora com variacdes na
declaragao desses.

A CFISC esta buscando um processo de reestruturacdo, momento oportuno para serem
determinados diretrizes estratégicas, para resinificar sua missdao. Do ponto de vista da GC seria
relevante considerar a importancia do conhecimento.

Nesse estudo de caso buscou-se levantar as diretrizes estratégicas, a partir da pesquisa
documental e entender na percepcao dos entrevistados a missdo, visdo, objetivos e metas. A
analise dessas diretrizes, a partir da definicao de Batista (2012), permitiu concluir que:

e A Missao de uma organizagdo € a sua razdo de existir, seu propdsito, seu
compromisso para com o outro, fala de como quer ser reconhecida no presente.
Aponta o que que ela é, o que faz, como faz e para quem faz. Serve também
para guiar, para apontar a dire¢do da equipe. H4 um consenso quanto ao
entendimento de que a CFISC existe para garantir a conservacao € preservagao
das fortalezas sob sua gestdo. O que vai ao encontro do indicador retirado da

pesquisa documental que sugere como missdo a preservacao e a valorizagdo
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das fortalezas sob a administracdo da UFSC. A discussdao da equipe para a
elaboragdo da expressao, da frase que determine esse direcionador, estd em fase
inicial. Enfatiza-se aqui a importancia de escrevé-lo para além do 6bvio, porém
ndo de forma genérica. E principalmente para fazer a conexdo com as
competéncias essenciais da CFISC, pois dessa forma seu propdsito sera forte.
A Visao define o que a organizacdo pretende ser no futuro, onde quer estar,
qual seu destino, uma meta maior que alcangara quando cumprir bem seus
objetivos estratégicos, ou seja quando alcancar as suas metas. Conforme
resultado da pesquisa documental as fortalezas devem passar a funcionar como
um verdadeiro laboratorio vivo - uma espécie de campus avangado da UFSC.
Declaracdo que vai ao encontro do resultado das entrevistas. Conforme
apontado por todos os respondentes para a plena realiza¢do, para maior
eficacia da gestdo das fortalezas, faz-se necessario uma reestrutura¢do
organizacional. Assim como a Missdo o conceito de Visdo ainda esta sendo
elaborado, porém nesse ponto ha a clareza dos envolvidos com a gestdo da
CFISC que sua func¢do principal de preservar e conservar as fortalezas pode ser
realizada conectada a sua esséncia que esta ligada ao contexto ao qual esta
inserida de ensino-pesquisa-extensao. Ha uma ligagao perceptivel da visdo de
futuro da CFISC com suas competéncias essenciais.

Os objetivos estratégicos — devem estar relacionados diretamente com a
missdo. Eles apontam o que precisa ser feito de forma ampla para cumprir o
proposito da organizacdo. Mostram as lacunas do conhecimento que devem ser
supridas para realiza-los e, portanto, apontam caminhos fundamentais para o
desenvolvimento da GC. As estratégias e metas, - sdo desdobramentos dos
objetivos estratégicos. Devem definir agcdes especificas para se alcancar esses
objetivos. Embora na CFISC ndo sejam reconhecidos esses conceitos,
conforme percebido a partir da pesquisa documental e entrevistas, ha de fato
um planejamento estratégico. Vale ressaltar que para que a GC seja
implementada e venha a ser bem-sucedida as agdes planejadas devem estar

ajustadas com a missdo e a visao.
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Reconhecer seus pontos fortes, olhar para suas competéncias essenciais no momento
da elaboracdo das diretrizes estratégicas, contribui para defini-los de maneira que direcionem,
motivem as ac¢des do dia-a-dia, enfim para formular a identidade organizacional conectando sua

fun¢do principal com o que tem de melhor no seu “DNA”.

5.4 COMPETENCIA ESSENCIAL E CONHECIMENTO CRITICO

A competéncia essencial da CFISC, que para Batista, (2012) ¢ o que concede a
organizagdo vantagem comparativa, ¢ o seu diferencial, sua caracteristica tUnica, foi
compreendida a partir das diretrizes estratégicas abordadas, das respostadas dadas nas
entrevistas ¢ dos pontos fortes e de melhorias resultantes da aplicagdo do instrumento de
Avaliagao de GC.

Conclui-se que a CISC tem na sua esséncia ligagdo com o conhecimento. Ela ¢ parte
de uma estrutura universitaria que busca por exceléncia e inclusdo. De forma geral, nessa
singularidade, de ser uma universidade a gestora das fortificacdes, reside o grande diferencial
da CFISC. A fun¢do principal de gerir para preservar e conservar as fortificagdes, talvez poderia
ser feita por outros 6rgdos, mas ndo com o olhar amplo advindo da competéncia essencial da
CFISC, que possibilita perceber como um laboratorio vivo esses patrimonios culturais. Esse
fato oportuniza gerir para além do lucro financeiro, possibilita que as fortalezas possam ser
usadas como um campus avancado de ensino-pesquisa e extensao.

A essa competéncia essencial somam-se outros pontos fortes resultantes das
entrevistas, como a experiéncia construida ao longo de 42 anos, a gestdo das fortalezas ser
realizada por uma equipe diversificada, proativa e que reconhece o valor dos patrimonios
culturais e esta conectada a razdo de existir da coordenadoria. “ O fim mesmo, ¢ fazer com que
cada pessoa que entre 14 sai enriquecida com tudo que a fortaleza pode contar para ela. Esse ¢
0 objetivo maximo da preservagao! ” (Entrevistado 1)

A analise desses indicadores feita em comparagdo com os pontos fortes resultantes da
aplicagdo do instrumento de avaliagdo de GC reforga a competéncia essencial percebida.

Dos 7 critérios avaliados o que recebeu melhor pontuagdao foi Aprendizagem e
Inovacao. E a Formagao de equipes Interfuncionais para resolugdo de problemas e tratamento
de situagoes preocupantes, foi o ponto melhor avaliado. Esse fato vai ao encontro do proprio
contexto universitario, ao qual esté inserida a coordenadoria e do perfil dos envolvidos. Fonseca

(2006 apud BATISTA, 2012), afirma que o reconhecimento, por parte da organizagdo, de seus
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pontos fortes e fracos (neste caso as oportunidades de melhorias), oportuniza que ela direcione
seus esforcos em GC na busca pela diferenciagao.

O diagnostico da maturidade, possibilita a tomada de decisdo e a identificacdo de
pontos fortes e necessidades de melhoria na GC. (NATALE; NEVES, 2014). Por meio do
instrumento de avalicao do conhecimento foi possivel identificar em quais areas a CFISC deve
focar suas iniciativas de Gestao do Conhecimento. Sendo elas Pessoas, Liderancas ¢ Processo
de conhecimento.

Para cada uma dessas areas foram apontados pontos de melhoria, ou seja, que precisam
de maior atencdo por parte da organizacdo. Sdo eles: a implementag¢do na organizagdo de
processos formais de mentoring, coaching e tutoria, da éarea de Pessoas. Praticar o
compartilhamento do conhecimento e do trabalho colaborativo e facilitar o fluxo de
conhecimento entre departamentos/divisoes/unidades, da area de Lideranca. Reten¢do do
conhecimento essencial/critico de servidores publicos que estdo saindo da organizagdo, da area
Processos de conhecimento.

Considerando os resultados obtidos nas entrevistas foi possivel analisar que desses
pontos o segundo deles, referente a Lideranca, pretende ser minimizado a partir da
reestruturacao ja proposta e almejada pela CFISC, quando essa coordenadoria passaria a ser um
departamento. Sendo entdo o primeiro e o terceiro, das areas de Pessoas e Processos do
conhecimento, pontos que necessitam atencao prioritaria. Embora estejam conectados o ponto
relativo a area Processos do conhecimento ¢ o ponto critico devido as circunstancias atuais
relativas a aposentadoria de um servidor com experiéncia de décadas reconhecido pela equipe
como um repositorio vivo do conhecimento, ele tem muitos conhecimentos ticitos a
externalizar.

Por fim, levando em conta o tempo de existéncia da CFISC e sabendo seu grau de
maturidade em GC pode-se afirmar que existem diversos conhecimentos retidos com os
servidores. Buscando identificar o conhecimento critico, na percep¢do dos entrevistados,
disponivel e necessario para que cada servidor cumpra suas tarefas diarias conforme func¢ao na
coordenadoria, foi possivel concluir que € essencial conhecer a estrutura a qual a coordenadoria
estéd inserida e principalmente compreender a dimensao do patrimdnio, reconhecer a grandeza

desse bem.
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CAPITULO 6. CONSIDERACOES FINAIS

No capitulo final deste trabalho contém observacdes advindas do percurso desta
pesquisa. Nele serao retomados os objetivos almejados frente ao problema de pesquisa, os
resultados encontrados. E por fim sugestdes de trabalhos futuros no campo da pesquisa.

Esta dissertacdo de mestrado foi elabora no desejo de desenvolver um estudo com
potencial pratico. Somado a urgéncia pela modernizagdo e a valoracao turistico-cultural da
gestdo dos patrimonios culturais, por meio ao fomento da Gestao do Conhecimento no contexto
da candidatura do Conjunto de fortificagdes brasileiras a Patrimonio Mundial da humanidade.

Por esses motivos essa pesquisa se ocupou do objetivo geral de analisar o grau de
maturidade em gestdo do conhecimento na coordenadoria das fortalezas da ilha de Santa
Catarina- CFISC. Para tanto definiu-se como metodologia o estudo de caso, apoiado no
diagnostico da maturidade em GC, por meio do instrumento de avaliagdo da maturidade
proposto por Batista (2012), pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas.

Como principais resultados esta pesquisa apontou o grau de maturidade instalado na
CFISC, a situagao atual da organizagao a partir das diretrizes estratégicas e das praticas de GC,
bem como sua competéncia essencial e pontos fortes, conhecimento critico e oportunidades de
melhoria, os quais sdo os objetivos especificos. Essas minticias puderam ser alcangadas por
meio da andlise dos documentos elegidos na pesquisa documental, e pela percepcdo dos
respondentes das entrevistas e do instrumento de avaliagdo de GC.

Assim, diagnosticou-se o nivel de maturidade em GC atual na CFISC, que ¢ de
Introdugdo (expansao). Apesar de identificadas as praticas de gestdo do Conhecimento- PGC’s
presentes na CFISC em alguns setores da coordenadoria ¢ fundamental que elas venham a ser
institucionalizadas e que auxiliem a organizagdo a alcancar seus objetivos estratégicos. Por
vezes as praticas de GC estdo sendo usadas para reter o conhecimento, porém em nivel
individual, por meio de mecanismos irregulares, ndo sist€émicos e independentes.

Para que a GC implementada seja bem-sucedida ¢ fundamental o alinhamento entre
diretrizes estratégicas e as iniciativas de GC. Portanto os conceitos de visdo missdo, objetivos
estratégicos e metas devem estar definidos. Deve ser considerado o conhecimento como um
ativo valioso para a gestdo organizacional.

Como resultado do levantamento das diretrizes estratégicas realizados partir da

pesquisa documental pode-se compreender o contexto no qual a coordenadoria esta inserida.
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Desta forma foi possivel perceber a auséncia de definigdes das diretrizes estratégicas nos
documentos analisados e identificar lacunas que foram exploradas na entrevista. Verificou-se
por meio das entrevistas que apesar dos servidores envolvidos nas rotinas de gestdo da
coordenadoria entenderem a fung¢do principal dela e estarem conectados com essa fun¢do os
conceitos dessas diretrizes ainda estdo em construgao.

Um passo inicial para esse processo € reconhecer o diferencial da organizagao, seus
pontos fortes, saber quais as caracteristicas que proporcionam diferenciagdo na execucao de sua
atividade principal. Reconhecer a competéncia essencial fortalece a constru¢do da identidade
organizacional. Relacionar a competéncia essencial com a funcdo principal da organizacao
potencializara a definicdo das diretrizes estratégicas.

Pela relagdo entre as informagdes coletadas pdde-se perceber que a competéncia
essencial da CFISC reside na singularidade de ser uma universidade a gestora das fortificagdes.
Esse fato alarga os horizontes, possibilita que a fun¢do principal de gerir para preservar e
conservar as fortificagdes possam ser expandidas sob as premissas da universidade de ensino-
pesquisa e extensao, um laboratorio vivo.

Como tultimo objetivo especifico mapeou-se o conhecimento critico na CFISC e
oportunidades de melhoria. Conforme dito pelos entrevistados ¢ essencial que os servidores
envolvidos com a gestdo da CFISC conhegam a estrutura a qual a coordenadoria esta inserida
e principalmente compreendam a dimensdo do patrimonio, reconhegam a grandeza desse bem.
E almejam que esses conhecimentos se estendam aos envolvidos com o trabalho nas fortalezas
de todas as areas. Os servidores constroem esses conhecimentos ao longo do seu envolvimento
com as fortalezas. Portanto, os funcionarios que deixam a organizagdo retém conhecimentos
valiosos a ela. Desta forma a CFISC deve considerar praticas de GC voltadas a explicitagdo de
conhecimentos tacitos. Por consequéncia, considerando os resultados obtidos a partir deste
estudo a area de Processos do conhecimento necessita atengao prioritaria sendo o ponto critico
a retencdo do conhecimento essencial de servidores que estdo saindo da organizagao.

Posto isto os objetivos especificos, bem como o objetivo geral desta dissertacao foram
plenamente atendidos. Entretanto, ressalta-se que esse estudo ndo esgota a tematica principal

que envolve essa pesquisa: a Gestdo de Conhecimento na gestao de patrimonios culturais.
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6.1 SUGETOES DE PESQUISAS FUTURAS

Esse estudo preconizava a implementacao da Gestdo do Conhecimento, demanda real
da CFISC. Entretanto, esta dissertagdo priorizou o diagnostico da maturidade em GC por ser
ele ¢ indispensavel para a implementacdo de uma gestao baseada em conhecimento. Sendo
assim, a partir dele surgem outras possibilidades de pesquisa.

A primeira delas ¢ a elaboracdo de um plano de GC para a CFISC pautado nos
resultados apresentados nesta andlise da maturidade. Considerando as praticas de GC instaladas
na CFISC, os pontos fortes e competéncias esséncias, bem como as oportunidades de melhoria
e o conhecimento critico.

Outra possibilidade ¢ a replicacdo desta metodologia de andlise da maturidade em
orgaos responsaveis pela gestdo de distintos patrimdnios culturais, principalmente aqueles que

fazem parte do conjunto de fortificagdes brasileiras.
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ANEXO A- INSTRUMENTO PARA AVALIACAO DA GC (BATISTA, 2012)

Critério 1.0: lideranca em GC

Pontuacao

1.

A organizagdo compartilha o conhecimento, a visao ¢ a estratégia de
GC fortementealinhados com visdo, missdo e objetivos estratégicos da
organizagao.

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

Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC.

A organizagao tem uma politica de protecdo da informacao e do conhecimento
(exemplos:protecdo da propriedade intelectual, seguranga da informagao e do
conhecimento e politicade acesso, integridade, autenticidade e sigilo das
informagdes).

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

A alta administragdo ¢ as chefias intermediarias promovem, reconhecem ¢
recompensam amelhoria do desempenho, o aprendizado individual e
organizacional, o compartilhamento de conhecimento e a criagdo do
conhecimento ¢ inovagao.

Subtotal critério 1.0: lideranca em Gestdo do Conhecimento Organizacional
(CGO)

Fonte: Batista, (2012) adaptado de APO, (2009).

Critério 2.0: processo

Pontuacao

7.

A organizagdo define suas competéncias essenciais (capacidades
importantes do ponto de vista estratégico que concede a organizagao
vantagem comparativa) e as alinha a suamissao e aos objetivos da
organizacao.

A organizag¢do modela seus sistemas de trabalho e processos de apoio ¢
finalisticos chavepara agregar (“ao invés de criar”) valor ao cidaddo-usuario
e alcangar alto desempenho institucional.

Na modelagem de processos sdo contemplados os seguintes fatores:
novas tecnologias,compartilhamento de conhecimento na organizagéo,
flexibilidade, eficiéncia, eficacia e efetividade social.

10.

A organizacdo tem um sistema proprio para gerenciar situagdes de crise ou
eventos impre-vistos que assegura a continuidade das operagdes, prevencao
€ recuperacao.

11.

A organizagdo implementa e gerencia os processos de apoio e finalisticos
chave para assegurar o atendimento dos requisitos do cidaddo-usudrio e a
manutencdo dos resultadosda organizagao.

12.

A organizagdo avalia e melhora continuamente seus processos de apoio e
finalisticos para alcangar um melhor desempenho, reduzir a variago,
melhorar produtos e servigos piiblicose para manter-se atualizada com as
praticas de exceléncia em gesto.

Subtotal critério 2.0: processo

Fonte: Batista, (2012) adaptado de APO, (2009).
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Critério 3.0: pessoas Pontuacao

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

14. A organizagio dissemina de maneira sistematica informacdes sobre os
beneficios, a politica,a estratégia, o modelo, o plano e as ferramentas de GC
para novos funcionarios/servidores da organizagao.

15. A organizagdo tem processos formais de mentoring, coaching e tutoria.

16. A organizagdo conta com banco de competéncias dos seus servidores publicos.

17 A colabora¢do e o compartilhamento do conhecimento sdo ativamente
reconhecidos erecompensados/corrigidos.

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

Subtotal critério 3.0: pessoas

Fonte: Batista, (2012) adaptado de APO, (2009).

Critério 4.0: tecnologia Pontuagao

19. A alta administragdo implantou uma infraestrutura de TI (exemplos:
internet, intranet esitio na Rede Mundial de Computadores (web) ¢ dotou
a organiza¢do com a estruturanecessaria para facilitar a efetiva GC.

20. A infraestrutura de TI estd alinhada a estratégia de GC da organizag@o.

21. Todas as pessoas da organizacdo tém acesso a computador.

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

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

24, A intranet (ou uma rede similar) é usada como a principal fonte de
comunicagdo em todaa organiza¢do como apoio a transferéncia de
conhecimento e ao compartilhamento de informagao.

Subtotal critério 4.0: tecnologia

Fonte: Batista, (2012) adaptado de APO, (2009).

Critério 5.0: processos de conhecimento Pontuagao

25. A organizagdo tem processos sistematicos de identificacdo, criago,
armazenamento,compartilhamento e utilizagdo do conhecimento.

26. A organizagdo conta com um mapa de conhecimento e distribui os ativos ou
recursos deconhecimento por toda a organizacéo.

27. O conhecimento adquirido apos a execugdo de tarefas ¢ a conclusido de
projetos ¢é registra-do e compartilhado.

28. O conhecimento essencial de servidores piiblicos que estdo saindo da
organizagdo € retido.

29. A organizagdo compartilha as melhores praticas e licdes aprendidas por toda
a organizacdopara que ndo haja um constante “reinventar da roda” e
retrabalho.

30. As atividades de benchmarking sdo realizadas dentro e fora da organizacdo,

os resultadossao usados para melhorar o desempenho organizacional e criar
novo conhecimento.

Subtotal critério 5.0: processos de conhecimento

Fonte: Batista, (2012) adaptado de APO, (2009).
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Critério 6.0: aprendizagem e inovacio Pontuacio
31. A organizagio articula e reforga continuamente como valores a aprendizagem
¢ a inovagao.
32. A organizagdo considera a atitude de assumir riscos ou o fato de cometer erros
comooportunidades de aprendizagem desde que isso nao ocorra
repetidamente.
33. Equipes interfuncionais sao formadas para resolver problemas ou lidar
com situagdespreocupantes que ocorrem em diferentes unidades
gerenciais da organizacdo.
34, As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores hierarquicos
e que suasideias e contribuicdes sdo geralmente valorizadas pela
organizacao.
35. As chefias intermedidrias estdo dispostas a usar novas ferramentas e métodos.
36. As pessoas sdo incentivadas a trabalhar junto com outros ¢ a compartilhar
informagéo.
Subtotal critério 6.0: aprendizagem e inovacio
Fonte: Batista, (2012) adaptado de APO, (2009).
Critério 7.0: resultados da GC Pontuacao

37. A organizagdo tem um histdrico de sucesso na implementagdo da GC e de
outras iniciativasde mudanga que pode ser comprovado com resultados de
indicadores de desempenho.

38. Sdo utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribui¢des ¢ das
iniciativas de GCnos resultados da organizacao.

39. A organizagao melhorou — gracas as contribuigdes e as iniciativas da GC —
os resultadosrelativos aos indicadores de qualidade dos produtos e
SErvicos.

40. A organizagdo melhorou — gragas as contribui¢des e as iniciativas de GC —
os resultadosrelativos aos indicadores de eficiéncia.

41. A organizagdo melhorou — gragas as contribuigdes e as iniciativas de GC —
os resultadosrelativos aos indicadores de efetividade social.

42. A organiza¢do melhorou — gragas as contribuigdes e as iniciativas de GC — os

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

Subtotal critério 7.0: resultados da GC

Fonte: Batista, (2012) adaptado de APO, (2009).
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ANEXO B- ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

“A visdo de futuro define o que a organizagdo publica pretende ser no futuro.

17 Parte: Diretrizes estratégicas

Visdo de futuro

”

1-Vocé sabe se a CFISC tem uma Visdo estabelecida? Qual? Qual poderia ser na sua percepgao?

UFSC
Ser uma universidade de
exceléncia e inclusiva.

SecArte
Queremos consolidar a UFSC como um local
de experimentagao, pesquisa, ensino e
producdo artistica, fortalecendo a articulagao
da comunidade interna e a interagdo com a
comunidade externa. (Este indicador embora
ndo seja descrito como visdo no documento é
sugestivo de visdo).

Ser referéncia nacional e internacional em
Cultura e Arte, dispondo de pessoal
qualificado, capacitado e comprometido com
as agoes artistico culturais da UFSC

Missdao

CFISC
As fortalezas devem passar a
funcionar como um
verdadeiro laboratério vivo
(uma espécie de campus
avangado da UFSC) (Este
indicador embora ndo seja
descrito como visdo no
documento é sugestivo de
Visdo).

/] e f ~ , U, ~ L,
‘A missdo é uma declaragdo sobre o que é a organizagdo publica, sua razdo de ser, seus cidadados

2- Vocé sabe se a CFISC tem uma missdo estabelecida? Qual? Qual poderia ser na sua percepgao?

UFSC
Produzir, sistematizar e socializar
o saber filoséfico, cientifico,
artistico tecnologico, ampliando e
aprofundando a formagao do ser
humano para o exercicio
profissional, a reflexdo critica, a
solidariedade nacional
internacional, na perspectiva da
construcdo de uma sociedade
justa e democratica e na defesa da
qualidade da vida

SecArte
Propiciar a constru¢do de um espago que
potencialize a vivéncia e a produgdo de
cultura, ampliando a formagao profissional
dos alunos, promovendo a participacao de
toda a comunidade universitaria em projetos
artisticos culturais, bem como incentivando a
integragdo da comunidade universitaria com
a sociedade

Formular, implantar e gerir, por meio do
dialogo com a comunidade académica, agdes
de cultura e arte que potencialize a vivéncia e

a produgdo de cultura nos campi.

Objetivos estratégicos

CFISC
Preservagdo e valorizagao das
fortalezas sob a
administracdo da UFSC.
(Este indicador embora ndo
seja descrito como visdo no
documento é sugestivo de
missdo).

R ] : . Zo
Sdo os desafios que a institui¢do devera superar para conseguir implementar a sua estratégia.

3- Vocé sabe se a CFISC tem objetivos estratégicos estabelecidos? Quais sa0? Quais poderiam ser na sua

UFSC
Ensino: Assegurar e ampliar o

ambiente cultural, artistico ¢ literario.
Pesquisa: Estimular a produgéo e

pesquisa em cultura e arte.

percepgao?

SecArte
Diretriz 1 (D1) - Transformar a UFSC
em um centro relevante de produgio e
experimentagdo artistica.

CFISC



Extensao: Estimular e fomentar a
realizagdo e o desenvolvimento de
projetos culturais, artisticos e
literarios.

Gestao: Consolidar a cultura, as
artes e a literatura no ambiente
Universitario.
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Diretriz 3 (D3) - Transformar a UFSC
num centro irradiador de arte e cultura.
Diretriz 4 (D4) - Revitalizar os espagos
culturais da UFSC e criar novos espagos.

Estratégias e metas

“Estratégia: método estabelecido para se atingir o objetivo;
Meta: marco para avaliar se a tdtica, estratégia e objetivo estdo sendo realizados”

4- Vocé sabe se a CFISC tem objetivos estratégicos estabelecidos? Quais sdo? Quais poderiam ser na sua

UFSC
Ensino: Implementar politicas
especificas de fomento a produgao
artistica vinculada ao ensino.
Estabelecer diretrizes para uso
compartilhado de espagos e
equipamentos visando a produgio
artistica.

Pesquisa: Fomentar a realizagdo de
projetos de pesquisa voltados a
cultura e/ou as artes.
Incentivar e divulgar atividades e
producdes de pesquisa voltadas a
cultura e/ou as artes.
Extensdo: Incentivar, por meio de
editais, novos projetos culturais na
UFSC.

Promover e fomentar cursos de curta
duragdo em arte e cultura.
Desenvolver projetos itinerantes que
circulem nos campi da UFSC.
Promover exposi¢des e outras acdes
de comunica¢do museologica.
Propor projeto com viés educativo e
cultural para o espago das Fortalezas.
Gestdo: Ampliar o calendario anual
de atividades culturais, incorporando
projetos como Semana da Danga,
Festival de Musica, Festival
Internacional de Teatro e Animagao
(FITA), Experimenta, Abertura da
Temporada de Verdo nas Fortalezas
da UFSC e Saldo de Artes Visuais.
Preservar o patrimdnio cultural das
Fortalezas.

percepgao?
SecArte

D3- Apoiar projetos consolidados,

tornando-os projetos institucionais

permanentes.

Fomentar, através de editais, novos
projetos culturais na UFSC.
Reforcar os departamentos e

coordenadorias da Secarte: DCEven,
Dac, Coordenadoria das Fortalezas e
Coordenadoria de projetos.
Construir um plano de cultura da UFSC,
alinhado ao plano nacional de cultura e
que inclua todas as suas unidades.
D3- Ampliar o calendario anual de
atividades culturais, composto pela
Semana da Danga, Festival da Musica e

Experimenta, Abertura da Temporada de
Verio nas Fortalezas da UFSC, incluindo
um Saldo de Artes Visuais ¢ um Festival

CFISC

de Arte e Tecnologia.
Compartilhar com a comunidade a arte

produzida na UFSC, promovendo o seu
acesso aos projetos culturais, produgoes,

pesquisas, oficinas e eventos

Buscar o intercambio artistico — cultural

e de educacdo patrimonial historica das
fortalezas, dando especial atencdo a
América Latina.

D4- Preservar o patriménio cultural das

Fortalezas, auxiliando na captagdo de

recursos para recuperacgdo estrutural das

edificagoes historicas.
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Atividades

5- Vocé saberia dizer alguma agdo ou atividade que vai ao encontro dessas diretrizes estratégicas?

Roteiro de entrevista

27 Parte: Praticas de gestao do conhecimento

Caracteristicas essenciais das PGC’s (BATISTA; et al., 2005 b)

C1: Sao voltadas para
identificacao, criagdo,
armazenamento, C2: Executadas C3: Finalidade é gerir C4: Baseiam-se em padrées

compartilhamento ou regularmente a organizagdo de trabalho
aplicagdo do conhecimento

dentro das organizac¢ées

Etapas do processo de GC
Identificagiio 6- Quais sdo praticas realizadas na CFISC para identificar o conhecimento?
Criacio 7- Quais sdo préticas realizadas na CFISC para criar o conhecimento?
Armazenamento 8- Quais sdo praticas realizadas na CFISC para armazenar o conhecimento?
Compartilhamento 9- Quais sdo préticas realizadas na CFISC para compartilhar o conhecimento?
Aplicagiio 10- Quais sdo praticas realizadas na CFISC para aplicar o conhecimento?

Lacuna do conhecimento

11- Conhece alguma pratica que poderia ser realizada na CFISC para quaisquer das etapas de processo de

GC?

Roteiro de entrevista

3? Parte: Conhecimento Critico e Competéncia essencial

Competéncia essencial: sdo capacidades importantes do ponto de vista estratégico que concede a
organizagdo vantagem comparativa. E um talento, caracteristica unica.

12- Qual o conhecimento essencial para gerir as fortalezas?

13- Quem tem este conhecimento?

14- Como conseguir?

15- Na sua concepgdo qual a competéncia essencial da CFISC?
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APENDICE A- TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)
AVALIACAO DA GC

Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE)!!, Avaliagdo da GC.

Eu, consinto participar voluntariamente da entrevista semiestruturada, proposta no
contexto da pesquisa intitulada “MATURIDADE EM GESTAO DO CONHECIMENTO NA
COORDENADORIA DAS FORTALEZAS DA ILHA DE SANTA CATARINA - CFISC
/SC” para fins apoio a execugdo da Dissertagdo de Mestrado do Programa de Pés-graduacao
em Engenharia e Gestdo do Conhecimento- PPEGC, pela Universidade Federal de Santa
Catarina — UFSC. Disserta¢do a qual tem por objetivo “Analisar o grau de maturidade em
gestdo do conhecimento na coordenadoria das fortalezas da ilha de Santa Catarina- CFISC”,
idealizada pelo mestrando, Luciano Aparecido Nascimento Machado, sob orientagdo do Prof.
Eduardo Juan Soriano-Sierra, Dr. e coorientagdo do Prof. Alexandre Augusto Biz, Dr.

Estou ciente de que minha participagdo nesta entrevista, por meio das respostas do
instrumento, survey, para avaliagdo da Gestdo do Conhecimento na Administragdo Publica
proposto Batista (2012) e adaptado a esta dissertacdo ndo acarretara em desconforto, risco ou
constrangimentos, durante ou apds, a realizacao da avaliacao. Ela durar4 aproximadamente 15
minutos.

Confirmo a ciéncia de que a pesquisa podera ser utilizada em virtude de publicagdo
cientifica, mas que os dados de identificagdo, ndo serdo em hipdtese alguma divulgados. Estou
ciente, também, que o pesquisador se coloca a disposicdo por meio do e-mail

nascluciano@gmail.com ou pelo telefone (48) 984350273 para prestar qualquer

esclarecimento, quando necessario, durante a realizacao da entrevista.

TERMO DE CONSENTIMENTO. Declaro que li o termo acima e confirmo minha
participacao nesta pesquisa.

'O Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE), foi disponibilizado junto ao instrumento, survey, para
avaliacao da Gestdo do Conhecimento na Administragdo Publica proposto Batista (2012), por meio de um
formulario Google-forms.
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APENDICE B- TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE):
ENTREVISTA.

Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE)!?, entrevista.

Eu consinto, livre e esclarecido, em participar voluntariamente da entrevista
semiestruturada proposta na pesquisa cientifica, intitulada “MATURIDADE EM GESTAO DO
CONHECIMENTO NA COORDENADORIA DAS FORTALEZAS DA ILHA DE SANTA
CATARINA — CFISC /SC”. Para fins de apoio a execucao da Dissertacdo de Mestrado do
Programa de Poés-graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento- PPEGC da
Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC, a qual tem por objetivo “Analisar o grau de
maturidade em gestiao do conhecimento na coordenadoria das fortalezas da ilha de Santa
Catarina- CFISC’. Esta pesquisa foi idealizada pelo mestrando, Luciano Aparecido
Nascimento Machado, sob orientagdo do Prof. Eduardo Juan Soriano-Sierra, Dr. e coorientagao
do Prof. Alexandre Augusto Biz, Dr.

Para este fim, confirmo a ciéncia de que os dados da pesquisa poderao ser utilizados em
virtude de publicagdo cientifica. Em contrapartida, o pesquisador se compromete em manter os
dados de identificacdo do respondente em sigilo e estes ndo serdo em hipdtese alguma
divulgados.

Estou ciente, também, que o pesquisador se coloca a disposi¢do por meio do e-mail

nascluciano@gmail.com e pelo telefone (48) 984350273 para prestar qualquer esclarecimento,

quando necessario.

Eu, pesquisador, Luciano A. N. Machado, informo que sua participagdo nesta pesquisa
por meio da entrevista, no contexto deste estudo, auxiliard a identificar praticas presentes na
rotina organizacional, bem como lacunas e verificar praticas de GC que possam viabilizar a GC
na organizacdo. E também, auxiliara a complementar as informacdes coletadas e a explorar
aspectos relevantes percebidos a partir da aplicagdo do instrumento de avaliagdo da GC e da
pesquisa documental, fases anteriores a esta entrevista.

Informo que esta entrevista terd aproximadamente x minutos de duragdo. E sera
realizada por meio de videoconferéncia na plataforma do Google mett®, sob prévio

agendamento.

12.0 Termo de consentimento livre € esclarecido (TCLE), foi disponibilizado por e-mail, via link, aos participantes
no inicio da entrevista semiestruturada em videoconferéncia na plataforma do Google mett® na data predefinida.
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TERMO DE CONSENTIMENTO. Declaro que li o termo acima e confirmo minha
participacao na entrevista.

APENDICE C- TRANSCRICOES DAS ENTREVISTAS

Entrevistado 1.

Primeira parte-Diretrizes estratégicas. Nesta parte da entrevista buscou-se entender na percepc¢do dos
respondentes a Missdo. Visdo. Objetivos estratégicos. Estratégias e Metas. Na CFISC.

Missdo: Formalmente ndo. A gente ndo trabalhou esses conceitos assim formalmente, aqueles de colocar 14 na
parede com quadrinho. Mas nos temos, vamos dizer assim, o entendimento, né? Do que € o nosso trabalho, né? O
que a CFISC deve fazer exatamente, o que a gente coloca no site, de forma assim mais genérica, nem chamamos
de Missdo la. A gente chama o que a Coordenadoria faz, entdo é exatamente gerenciar as fortalezas, trabalhar pela
conservagao, preservacdo, das trés fortalezas que estdo sobre a nossa gestdo. Entdo, isso esta colocado 14 e ai isso
¢ amplo. Porque trabalhar pela conservacdo, preservacio, valorizagdo, revitalizacdo das fortalezas pode ser mil
coisas ai dentro, né? Desde conservar fisicamente as construcdes, até produzir um livro, agora como esta sendo
feito, sobre educacdo patrimonial para as criangas. Entao, ¢ um leque enorme de coisas, que tu podes ou ndo fazer
muito ou pouco dentro dessa designacdo mais genérica do que que seria essa nossa missao.

Visdo: O que a gente quer alcangar no futuro, ¢ fazer isso (a missdo) plenamente. A amplitude desse conceito, né?
De trabalhar pela preservagdo, conservagdo, valorizagdo e revitalizagdo das Fortalezas. E nisso cabe tudo, um
mundo de coisas. Entdo a visdo seria digamos entdo, ja nesse conceito de futuro, de almejar, seria conseguir atender
plenamente esse conceito em todas as suas multiplas variaveis, assim né?

Objetivos estratégicos: Entdo os objetivos sdo atender essa demanda de necessidade que a Fortaleza tem. Que a
gente entendeu e dividiu em quatro grandes areas: na area da Restaurag@o e Conservacdo, na area da documentagéo
e difusdo, na area da gestdo propriamente dita administrativa e financeira e na area da revitalizacdo. Que sdo todas
as agoOes ligadas a dotar as fortalezas de equipamentos e instrumentos, de interpretagdo, exposicao, diretamente
ligados as fortificagdes mesmo. Na visitacdo, na interpretagdo plena dos contetidos que estdo 14 na Fortaleza.
Entdo sdo essas 4 linhas que a gente trabalha, entfo sdo essas quatro coisas que a gente... ai dentro disso se dividem
em diversas outras coisas para buscar atender esses quatro grandes objetivos. Assim a gente chama de linhas, ndo
chama nem objetivos, chama de linhas de atuag@o, né? Nao sei se seriam as mesmas coisas.

Dentro dessas 4 linhas de atuacdo, que poderiam ser. Essa ¢ a nossa proposta, poderiam ser quatro coordenadorias,
cada uma responsavel por uma dessas quatro linhas de atuagdo, subordinadas a um departamento geral e estaria
subordinada a secretaria. O que a gente propde ¢é transformar a Coordenadoria atual num departamento e que essas
quatro linhas de atuag@o virariam Coordenadorias subordinadas a esse departamento. Cada linha de atuacdo dessa,
ou seja, cada Coordenadoria dessa, que atuaria em conjunto, entre si, transversalmente, mas cada uma teria esses
objetivos maiores que eu elenquei aqui. Um ia trabalhar com conservagdo e restauragdo, outro com difusdo e
documentag@o, o outro com a revitalizag@o e o quarto com a gestdao propriamente dita financeira e administrativa.
Entdo as quatro Coordenadorias trabalhando em conjunto e ai dotariam as fortalezas das condigdes plenas de uso,
com base na implementagao dessas quatro linhas de atuacao.

Estratégias e Metas: Teriam os projetos contemplados nessas linhas de atuagao, entdo dentro de cada um ha por
exemplo, na area da Restauragdo e da conservagao né, ai vai ter um projeto, elaborag¢ao de planos de conservacao,
de manutengdes periddicas das construgdes, e assim vai... na area da documentacdo e da difusdo, a manutengao
atualizada do banco de dados da Fortaleza e das outras Fortalezas, a produgdo de bibliografias, a produ¢do de
materiais de divulgagdo, o trabalho com educagdo patrimonial. E assim vai, e ai dentro de educagdo patrimonial
outros subprojetos. Projeto de cartilha, produ¢do de evento para professores. Entdo dentro dessas linhas de atuagao
tem os projetos, os subprojetos e assim por diante, que vao procurar atender varios desses campos... ¢ um mundo
de coisas que tem a ser realizado 1a.
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Sao duas fungdes grandes: preservar, ou seja, conservar aquele monumento do ponto de vista material, fisico,
garantir a posterioridade do monumento. Conservar para que ele dure pelo maior tempo que for possivel. E o outro
grande objetivo, o fim mesmo, é fazer com que cada pessoa que entre 14 sai enriquecida com tudo que a fortaleza
pode contar para ela. Seja através de um folder, de um app, de uma placa, de uma exposicao, seja através s6 da
experiéncia sensorial dela do contato com as construg¢des, com aquela ambiéncia, com aquela paisagem... um local
historico, numa area rica do ponto de vista paisagistico... Esse ¢ o objetivo maximo da preservagio!

Segunda parte- Praticas de Gestdo do conhecimento: Nesta parte da entrevista buscou-se entender na percepgao
dos respondentes as praticas de gestdo do conhecimento presentes na CFISC, observando-as partir das
caracteristicas esséncias descritas por Batista (2012).

Identificar e Criar: Ela tem que trabalhar com a expertise dos técnicos que estdo ali, e que ndo ¢ idealmente
diversificada como deveria ser. Para trabalhar com uma fortaleza do século VXIII noés precisdvamos de um
historiador, de um arquedlogo, um musedlogo ¢ um arquiteto Armazenar: Organiza¢do desse material, algumas
dessas coisas eu estou conseguindo fazer algumas dessas coisas a gente colocou 14 na base de dados...Fazer num
banco de dados, mas o nosso banco de dados ndo é um banco de documentos de trabalho.

Compartilhar: Sim existe um servidor tnico, que ¢ o servidor da Coordenadoria né, que as pessoas acessam essas
documentagdes, mas € por pastas ele ndo é um banco de dados, ele deveria ser um banco de dados, tu tem que
lembrar que esta na pasta e ai esta assim: tem uma pasta Fortalezas e ai minhas férias, compra da bandeira... ¢ esta
tudo 14 junto e misturado...e tu tem que ir pasta por pasta, arquivo por arquivo, entendeu... teriamos que ter um
outro banco de dados, porque hoje os documentos sdo eletronicos, mas eles ndo sdo relacionais, eu ndo posso fazer
pesquisas, buscas por tipo, palavra-chave, nada desse tipo ai. S0 s6 documentos digitais guardados em pastas de
computador. Para os documentos que sdo da gestdo diaria, como um oficio para o gabinete, isso a propria UFSC
criou que é o SPA. E um sistema todo de padronizagio de documentos, que tu tens que mandar por ali, ai registra
quem recebeu, tem todo um acompanhamento por ali. Mas quando ¢ uma licitagdo, o desenho dos carrinhos das
carretas dos canhdes, a arte de um folder...um desenho digital, isso esta digital na pasta, mas ndo esta no SPA.
Aplicar: E falha. Cada um sabe aonde estdo os seus arquivos, cada um que trabalha com os seus contetidos é quem
criou aquelas pastas, aqueles nomes. Nao tem como achar a ndo ser procurando em tudo isso.

Terceira parte- Competéncia essencial: Nesta parte da entrevista buscou-se entender na percep¢do dos
respondentes as principais caracteristicas, pontos forte e oportunidades de melhoria, o conhecimento critico.

Conhecimento critico: E porque nio é uma coisa tnica, assim é uma somatoria delas. Se eu disser que é uma delas
tu vai descobrindo a outra, tipo um cobertor curto. E preciso trabalhar com a transversalidade de areas,
complementaridade das areas, das formagdes, dos conhecimentos e ¢é dificil ter uma mais essencial. Mas eu diria
que uma que ¢é essencial porque ¢ muito importante, sendo ndo faz sentido nada do que a gente esta fazendo ¢ a
Conservagdo, a preservagdo do monumento. Tendo em vista que se trata de um Patrimonio Historico Nacional que
¢ um bem cultural do pais, a principal acdo deve ser a da preservagdo desse bem e que ai envolve principalmente
a Conservacao fisica dele. Entdo, se ndo tiver isso todo o resto ndo serve para nada...

Competéncia essencial: Somos uma equipe diversificada né, ¢ uma equipe que respeita muito o conhecimento dos
outros e que consegue interagir muito. Um colabora com o outro, todos se envolvem.
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Entrevistado 2.

Primeira parte- Diretrizes estratégicas: Nesta parte da entrevista buscou-se entender na percepgdo dos
respondentes a Missdo. Visdo. Objetivos estratégicos. Estratégias e Metas. Na CFISC.

Missio, Visiio, Objetivos estratégicos, Estratégias e Metas: E bem interessante que vocé esta trazendo, com a
chegada da {nome ocultado}, como ela, finalmente teve uma pessoa com quem eu posso falar sobre planejamento
estratégico. E ai, enfim, vamos comecar do zero né? Estou até com o documento aberto aqui. A gente comecou a
fazer uma andlise SWOT. Mapeamos as forcas, as fraquezas, as oportunidades, as ameacas ¢ ali comegamos a
conversar sobre Missdo, visdo e valores, eu ¢ a fnome ocultado}. E um trabalho que eu e ela temos feito todos os
dias, a gente se retine tipo as 8:30 da manha, isso antes do BNDS, a gente se retine das 8:30 hs as 9:30 hs todo dia
s6 para falar sobre a coordenadoria da parte de gestdo, para a gente definir uma nova estrutura para Fortalezas
porque ndo adianta a gente aplicar um projeto desse para o BNDS se a gente ndo tiver uma estrutura, uma
reestruturacdo organizacional dentro. Ai eu fui buscar, bom nio temos missdo visdo e valores entdo vamos ver se
a SecArte tém. Entdo entrei no site da SecArte, ndo, ndo tem. Eu comecei a entrar em outros sites de departamentos
da universidade e eu percebi que sim, que alguns ja tem esse definido. Entdo eu pensei, bom entdo SecArte ainda
ndo solicitou isso para gente, serd que eu posso fazer a missao, visdo e valores das fortalezas e depois avisar a
SecArte, ou a gente poderia fazer isso junto, eu estou nesse momento, mas de qualquer forma eu escrevi o que eu
considero como missdo por exemplo. A missdo seria fortalecer a funcdo de centro cultural e de educagdo
complementar através da valoracdo desses patrimonios. Ai a gente tem que promover a gestdo sustentavel das
fortalezas da Ilha contribuindo para a valorizagdo e governanca, através de agdes de manutengdo, guarda,
conservagdo e difusdo e educacdo destinados a ensino-pesquisa-extensdo. Desenvolver agdes e atividades de
educacdo patrimonial e ambiental artisticos culturais e de turismo cultural educativo, tendo como foco o patriménio
historico Militar do antigo sistema defensivo da Santa Catarina. Ai a {nome ocultado}, ja veio e falou: olha isso
esta errado, a gente tem que escrever diferente, por exemplo, ai ela ja trouxe assim a missdo: ser reconhecida pela
sua exceléncia como patrimonio Mundial pela Unesco. Isso pode ser uma visdo? Enfim, a gente esta nesse debate,
sabe? Isso ndo existia antes, eu ndo tinha com quem falar sobre isso. Eu ndo tenho um ponto de apoio na SecArte,
assim administrativo que ndo seja o corriqueiro, que nao seja, o arroz com feijdo, entendeu? Com a {mome
ocultado} eu consigo ter essas conversas mais aprofundadas, entdo a gente esta desenvolvendo esse trabalho na
verdade. No momento que a gente achar que estd maduro, inclusive o novo organograma da Coordenadoria, a
gente vai apresentar para o time ¢ ai a gente vai debater sobre esses trés pontos e debater também a estrutura. Se
tiver Ok, que que eu vou fazer? Eu vou pegar isso tudo, vou chamar a secretaria de cultura e arte e vou apresentar
para ela: olha eu preciso disso, preciso dessa estrutura para fazer um trabalho de exceléncia e eu proponho que
esses sejam os pilares da Coordenadoria. Ai eu fago a apresentacdo para ela dos pontos fortes, ameacgas, enfim, eu
fago a explicagdo de governanga para ela, entende? Mas enfim, agora, nesse momento, eu digo hoje, a gente vai
ter ai tipo 30 dias focado nesse edital

Segunda parte- Priticas de Gestiio do conhecimento: Nesta parte da entrevista buscou-se entender na percepgao
dos respondentes as praticas de gestdo do conhecimento presentes na CFISC, observando-as partir das
caracteristicas esséncias descritas por Batista (2012).

Identificar e Criar: Eu tenho o check list e eu vou montar esse processo, eu sei o que tem que fazer. Hoje dentro
desse check list as duas primeiras coisas a fazer: a formalizagdo de demanda e os estudos técnicos preliminares.
Essas duas fases sdo relacionadas a gestdo entdo eu fago isso, € ai vem a parte de montagem do processo, que ¢é
mais técnica, pesquisa de mercado, orgamentos, vai para o setor administrativo que acompanha, entra em contato
com a area a fim...um processo que estd bem definido, a gente consegue dividir papéis, cada um sabe, a
comunicagdo no Trello ¢ facilitada...colocamos no calendario de compras e conseguimos se antecipar com uns 4
meses. A demanda vem da area a fim, eles € que tem que solicitar...

Sabe como que eu identifico? Na primeira coluna do Trello sdo templates, ai cara eu comecei com licitagdes,
processos administrativos, foi passando o tempo entrou um estagiario, opa temos que fazer uma ambientagdo, eu
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ndo vou ficar produzindo isso sempre, esta 1a: templates, entrou o estagiario. Pega essa atividade aqui e pode ler
tudo, estd tudo aqui o que vocé precisa...o mais interessante ¢ que eles proprios foram identificando, no inicio era
s6 eu que criava card...eles vao colocando la coisas corriqueiras...

Armazenar: Tudo fica no Trello, as vezes da trabalho porque a gente tem que jogar no Drive, que é compartilhado
com todos e naturalmente esse servidor ficaria, ele ¢ 1a na universidade, mas como a UFSC acionou essa suite com
a Google a gente utiliza tudo que eles fornecem, entendeu. A agenda ¢ por ali, os drives, os docs, ficam todos por
ali disponiveis porque a gente tem esse lance de trabalhar todos juntos em documentos, sabe. Enfim ¢é isso a gente
guarda tudo no Drive e tem acesso a tudo

Compartilhar e Aplicar: Se tem uma solicitacdo que eu sei que outro tem o conhecimento eu vou compartilhar
com eles e a gente vai decidir juntos o que quer, buscando dados 14 no Fortalezas.org, buscando a documentacao,
um manda para o outro e ai ndo precisa fazer do zero. Temos reunido de pauta regularmente, toda segunda das 14
as 18 com toda a equipe ¢ de manhd com o administrativo. E delas outras reunides sdo desmembradas. Também
tem o Google agenda que proporciona que um veja a agenda do outro, que a gente consiga identificar gap, facilita
muito... Todas executadas regularmente, até porque elas mesmas que geram essa base, esses templates.

Eu consigo saber se as pessoas estdo fazendo, se elas precisam de algum apoio, se elas estdo entregando o que a
coordenadoria espera que elas entreguem. E tem mais uma ferramenta que a gente usa também e que também ¢
institucional que é o Rocket.chat. A gente tem no WhatsApp o grupo fortalezas, mas 14 a gente so usa para trocar
informagoes de projetos e tudo o mais, tudo o que € conversa de trabalho hoje usamos o Rocket, a gente comeca a
trabalhar e ja faz o login.... Fiquei pensando em criar indicativos, alguém ja estd trazendo os relatérios mensais
do Trello, para termos indicativos de quantas demandas a gente fecha, o que ¢ mais demorado, o que a gente pode
melhorar para comegar a ter uma gestdo mais eficiente mesmo de recursos humanos que isso meio que ainda néo
existe

Eu tenho um exemplo de coisas que eu faco, esta, fiz algumas capacita¢des esse ano, por exemplo eu fiz um
mapeamento de processo. A gente tem um processo que ¢ muito critico para mim...eu consegui corrigir isso, propus
para o meu grupo que a gente usasse esse exemplo, eles toparam e ai para os proximos contratos eu tenho esse
processo desenhado. A ideia € pegar os mais sensiveis e mapear todos, enfim eu consegui fazer um até agora mais
eu sei como fazer os demais agora e a propria universidade me proporciona isso...Sempre fago capacitagdes e peco
para eles fazerem, os proprios Webinars que nds estamos fazendo, ja fizemos dois, cada um apresenta um tema
sobre as fortalezas, sabe, girar esse assunto também com outros olhares

Terceira parte- Competéncia essencial: Nesta parte da entrevista buscou-se entender na percep¢do dos
respondentes as principais caracteristicas, pontos fortes e oportunidades de melhoria, o conhecimento critico.

Conhecimento critico:

A possibilidade de desenvolvimento de curso de extensdo em parceria com outras, na verdade com qualquer
departamento da universidade a gente pode encaixar um. E eu acho que esses 42 anos de gestdo sdo a maior
oportunidade que a gente tem, porque ¢ um conhecimento adquirido e s6 quem trabalha com isso consegue
entender o tamanho desse universo e suas particularidades, esse ¢ o maior diferencial.

Competéncia essencial: Hoje quem tem todo esse conhecimento € o fnome ocultado} ¢ ele vai se aposentar em
margo. Eu colei nele, ele estd me capacitando...Ele tem 42 anos de gestdo e a gente precisa construir isso e eu sei
que eu vou poder contar com ele por muito tempo ainda, mas alguém precisa ter esse conhecimento dentro da
universidade.
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Entrevistado 3.

Primeira parte- Diretrizes estratégicas Nesta parte da entrevista buscou-se entender na percep¢do dos
respondentes a Missdo. Visdo. Objetivos estratégicos. Estratégias e Metas. Na CFISC.

Missdo, Visdo, Objetivos estratégicos, Estratégias e Metas: Estamos discutindo isso agora, porque a CFISC nado
tem missdo, visdo e valores dela ainda ta?! Estamos tentando montar isso de maneira assim, mais clara. Enfim,
agora como estamos focados no edital do BNDS, a gente agora vai atrasar pelo menos um més. O que a gente tem
de concreto: a gente sabe que o nosso trabalho ¢ gerir as fortalezas, a gente tem a gestao delas, né?! E ai entdo a
gente tem a gestdo, a guarda, a manutencao das fortificagdes. E isso € claro para a gente, né?! Todo trabalho que
a gente faz ¢ em fungdo disso. Especificamente uma frase agora, de misséo, de visdo a gente ndo tem, né?! A gente
sempre usa o direcionamento, né? Nosso, que é: gerenciar, guardar, manter ¢ conservar, as fortalezas. S6 que
assim, a missao ¢ essa, a visdo ¢ essa, ¢ a gente ndo tem isso concreto, a gente s6 tem esse direcionamento, vamos
dizer assim.

Nos do administrativo estavamos comegando a debater isso e dai veio o edital do BNDS, a gente estava chegando
na fase de abrir para a discussao da equipe inteira, né? A gente pegou alguns exemplos, tipo do IPHAN e de outras
fortificacdes para ter como base para fazer o nosso, mas sempre olhando para esse gerir, manter, guardar, né? Mas
ai a gente suspendeu devido esse edital que nés vamos participar agora...

E justamente isso, porque as vezes a gente faz uma pesquisa documental e ndo encontra eles escritos, mas as
pessoas que estdo trabalhando, elas entendem, elas sabem, né? Qual é a missdo, qual ¢ a visdo. E justamente por
isso que a entrevista se colocou nessa pesquisa. Outro ponto seria o dos objetivos estratégicos...os objetivos
estratégicos seriam aquilo que a gente precisa romper para ser reconhecido, né? Vocé sabe quais sdo esses objetivos
da CFISC, para que a missdo seja cumprida e a visdo de futuro seja alcancada?

A gente ndo tem, eu ndo sei te responder objetivamente essa parte. Eu sei o que a gente faz e que a gente quer ser
reconhecida como gestor publico das fortalezas, a gente quer que todo mundo conhega as Fortalezas, né?
Principalmente daqui de Floriandpolis e da Grande Floriandpolis, além dos turistas, hoje quem visita mais sdo os
turistas do que a propria populagdo e a gente quer reverter isso para que a populagdo participe mais. Em fungéo
também da candidatura a patrimonio mundial, né? Outra coisa que a gente quer ¢ a candidatura a patrimonio
mundial. E ai dentro da universidade, o que eu entendo pelo time todo, é que a gente também gostaria de deixar
de ser uma coordenagdo para passar a ser um departamento, alguma coisa maior, algo com mais autonomia dentro
da universidade, e ai ndo estariamos subordinados a SecArte, estariamos mais como um departamento mesmo, um
centro, algo assim no mesmo nivel. Dentro da universidade e subordinado diretamente ao proprio gabinete.

As fortalezas, elas ficaram nesse limbo historicamente, né? Elas ficaram nesse limbo de ndo saber onde colocar e
ai acabou indo para dentro da secretaria de cultura e arte, ndo quer que néo esteja ligada, td? Porque é patriménio
cultural, mas isso da um pouco de amarra dentro da Coordenadoria. Por exemplo o or¢amento ¢ da SecArte, ndo é
da coordenadoria, sabe? Entdo a gente tem um pouco de amarra nesse sentido, assim. E reconhecimento também,
né? A gente fica 14 embaixo e a gente ndo vai chegar no gabinete direto e falar a gente precisa disso e disso sem
passar pela secretaria para ir para o gabinete por exemplo esse tipo de autonomia a gente ndo tem.

Segunda parte- Priticas de Gestiio do conhecimento: Nesta parte da entrevista buscou-se entender na percepgao
dos respondentes as praticas de gestdo do conhecimento presentes na CFISC, observando-as partir das
caracteristicas esséncias descritas por Batista (2012).

A coordenadoria estd inserida dentro do contexto da universidade, entdo qualquer agdo que a gente tome, por
exemplo para as compras, a gente tem que buscar o departamento de compras para saber como estd sendo feito, 14
tem um passo a passo deles que a gente tem que seguir. Para a gente pedir alguma coisa para a SeCarte, a gente
tem que sempre fazer um oficio para secretaria para ela dar ok. Para a gente fazer o pedido para o almoxarifado a
gente tem que usar o sistema de processo administrativo para fazer uma solicitagdo. Essas coisas sdo intrinsecas
no dia a dia da Universidade...
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Identificar e Criar: Normalmente esse conhecimento ¢ sempre dialogado, sabe? a gente ndo tem nenhum lugar
para essas pequenas coisas, sabe? Para chegar 14: oh abre esses documentos que tu vais saber como que a gente
faz para pedir e fazer uma solicitag@o digital para o almoxarifado, a gente ndo tem isso, entdo normalmente um
ensina para o outro. Como agente falou numa reunido, assim, poxa se tivesse um avido com toda a equipe ¢ cle
caisse e chegasse alguém novo para fazer a gente ndo teria como ter esse historico porque a gente ndo escreveu
isso. Normalmente a gente faz no boca-a-boca.

Entdo, ai depende do que a universidade faz. Por exemplo, tomar uma decisdo normalmente a gente se reuni como
equipe e toma essa decisdo, porque a equipe ¢ reduzida. E ai quem pratica essa decisdo vai depender de que area
¢ que €. Por exemplo se ¢ do administrativo, se ¢ uma compra, ai isso nés vamos atrds com as ferramentas da
universidade.

A gente ja sabe institucionalmente como ¢ que faz e se a gente ndo sabe como fazer a gente vai atras do setor
especifico. Mas a tomada de decisdo ela ¢ feita por reunides normalmente, a ndo ser quando ¢é algo muito especifico,
muito pontual. Por exemplo, agora um estagiario me procurou para fazer um pedido de didria e isso nem passa por
reunido porque € uma coisa do meu fazer diario.

Armazenar: Normalmente se ela ¢ mais robusta sim, vou te dar um exemplo. A gente ta com esse edital do BNDS
que a gente vai participar ¢ a gente ndo sabe exatamente o que fazer, ai isso vai implicar em agdes posteriores. E
ai o que que a gente combinou: vai se falar 14 com o pessoal da FAPEU para saber como que faz, ai ela vai abrir
um board 14 no Trello e vai escrever ali como que deve ser feito, como € que tem que constar, enfim para todos os
outros seguirem aquele check list que ela vai dar. Normalmente 14 a gente abre os cartdes e coloca 14 os documentos
que a gente fez até para conseguir resgatar posteriormente, eu geralmente faco isso.

Compartilhar: Tem também o Drive, que ¢ o que geralmente usa quando estd na coordenadoria, o Drive
compartilhado, uma pasta na verdade, ¢ a gente vai colocar arquivos 14, a gente coloca os arquivos, ndo o passo a
passo, ndo o manual entendeu, o manual fica mais atrelado ao 7rello mesmo porque ai cada um faz o seu, da para
formatar como a gente quer sabe? Da para botar check lis, o que fazer primeiro, segundo ¢ o que fazer por terceiro.
Isso esta sendo feito a pouco tempo, mais ou menos 1 ano, antes era feito de boca, quando eu entrei eu sentia
bastante dificuldade.

Aplicar: A gente costuma utilizar o conhecimento, até para nio ter retrabalho para otimizar as coisas né. Seria
nosso ideal de trabalho.

Terceira parte- Competéncia essencial: Nesta parte da entrevista buscou-se entender na percep¢do dos
respondentes as principais caracteristicas, pontos fortes e oportunidades de melhoria, o conhecimento critico.

Conhecimento critico: Esse conhecimento esta acessivel, mas esta dentro da SecArte, entdo para quem chega e
ndo ela teria que se relacionar porque todas as a¢des que ela fizesse ela ia ter que passar pela SecArte, entdo seria
natural na realidade, mas é sempre bom que alguém exemplifique, explique, mostre.

Competéncia essencial: O diferencial ¢ que n6s somos a unica universidade, que gere, que faz isso. Entdo a gente
tem os meios publicos de uma autarquia federal, a gente conhece os passos. Entdo dentro dos limites ptblicos nos
somos quem tem esse conhecimento. Mas, esse diferencial da amarras. Seria muito mais facil se nés nao fossemos
subordinados a uma universidade.
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Entrevistado 4.

Primeira parte- Diretrizes estratégicas: Nesta parte da entrevista buscou-se entender na percepgdo dos
respondentes a Missdo. Visdo. Objetivos estratégicos. Estratégias e Metas. Na CFISC.

Missdo: No meu entendimento a gente mantém as fortalezas nas condigdes de pesquisa, que ndo estd sendo
tao usada como pesquisa, ela ¢ mais explorada hoje pelo turismo, né? Sdo mais a visitacdo do Turismo. E a gente,
a nossa func¢do, no meu entendimento ¢ manter ela em condi¢des desse turismo, dessa visitagdo, deixar ela limpa
né em ordem l4. Apesar de que hoje a gente passa por duas Fortalezas que estdo sendo revitalizadas né e a terceira
que ¢ Anhatomirim ainda ndo chegou neste ponto. Mas a gente v€ assim que as condi¢des sendo real, que elas
estdo em condi¢des precarias para esse fim né, por falta de verba, com a questdo da do proprio governo federal né,
que ultimamente. Eu estou a pouco tempo Luciano, eu estou aqui de quatro anos para cinco. E a universidade ja
estd com 40 né, entdo nos Gltimos anos a gente vem, no meu entendimento, a gente vem decaindo muito, por conta
de verba, da dificuldade de compra de material né. E entdo a gente costuma dizer 1a que noés somos o patinho da
UFSC né, a gente esta 1a longe ¢ ai a ultima se concentra mais no campus, que ndo é pequeno né. Entdo a gente,
vamos dizer sim, que estamos fora da Visao deles, a gente fica um pouco esquecido, mas também a gente encontra
as dificuldades do governo, de verba e agora infelizmente esses ultimos dois anos com essa pandemia a coisa
complicou mais ainda, mas nds temos ainda uma luz no fundo do tinel, que talvez a gente vai melhorar isso a
longo prazo, espero, que melhore ai com o reconhecimento também de patriménio historico mundial. Hoje a
revitalizacdo de Sdo José e de Ratones estdo a todo vapor, eu acho que vai ficar muito legal 14 e se a gente for
contemplada também com a Fortaleza de Santa Cruz de Anhatomirim vai ser muito massa isso. Mas assim eu acho
que o principal objetivo da CFISC, né é manter as Fortalezas em condi¢des né, de visitagdo, de pesquisa, enfim no
estado original delas né? Vamos dizer assim. Manter esses patrimonios conservados né, embora as dificuldades,
mas esse ¢ nosso objetivo né, e a nossa fungdo, vamos dizer assim.

Visdo: A gente conversa muito que nds somos uma equipe pequena ¢ que hoje ndés somos uma coordenadoria e a
gente precisa ser um departamento. Que vai ter mais pessoas para trabalhar, a gente precisa de mais gente, hoje é
muito pouco pelo que eu vejo a demanda 14 deles né?

Objetivos estratégicos e Estratégias e Metas: Eu acho que a propria administragdo central da UFSC no meu
entendimento, no nosso questionamento interno 14 na CFISC, eu acho que eles ndo olham direito para as Fortalezas
vamos dizer assim, ndo ddo atencdo devida, por exemplo tipo ficam priorizando outras coisas e, no entanto, eu
acho que eles ndo veem as Fortalezas como deveriam ver entendeu. Ela ¢ um patrimdnio que pode ser agora um
patriménio Mundial, ela é uma beleza, é cultura. Ela pode ser usada para a Universidade a nivel de pesquisa, que
podia ser mais explorada para a pesquisa né para alunos e tudo ndo ¢ explorada tanto para isso, porque nesses 5
anos foi muito pouco aluno para 14, eu acho que poderia ser mais explorado. Entdo, no meu entendimento, ¢ que a
administracdo Central da UFSC olhe melhor para fortaleza, de uma ateng¢@o maior para as Fortaleza e falta injetar
grana que ¢ o principal.

Entdo, ndo s6 como atrativo turistico, eu acho que usar ela também na area da Educag@o, da pesquisa, para a propria
UFSC e nio s6 para ela, mas para todo o entorno da Grande Floriandpolis, dos colégios, prefeituras, né, os alunos
vir de pequenos e passar para eles essas informagdes para ele com a visitagdo... Ser um departamento seria melhor
porque nods teriamos mais profissionais ligado nessa area e cada um cuidaria de um setor, por exemplo Exposigoes
14 no proprio espago das Fortalezas. A Anhatomirim, por exemplo que € uma das mais belas para mim, até o espago
fisico dela também, ela tem mais espago fisico, entdo aquela Ilha no meu ponto de vista tem muito que ser
explorada, aquele quartel da Tropa ele é enorme e poderia ter uma bela exposi¢do 14 embaixo, podia ter uma
exposicdo 1a em cima. Esta tudo 14 parado por conta de manutengdes dos prédios, ou seja, tudo gira em torno da
falta de dinheiro e eu acho que da falta de atencdo com as Fortalezas. Eu acho que ela esta muito maltratada no
que ela significa hoje né, alids no que ela sempre significou né. Ela esta muito mal vista nesse sentido, eu acho que
deveriam dar uma ateng¢@o maior para as fortalezas e ela ser mais explorada, porque tem muita coisa para ser
explorada nela entendeu. Ela teria que ser muito mais usada do que hoje, so para o turismo. E o intuito da Fortaleza
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ndo ¢ visitagdo para angariar dinheiro, ndo para isso que ela esta 14, isso, o dinheiro, é mera ajuda para “manter”
as Fortalezas. Mas, ndo ¢ para isso que ela esta 14, ¢ para muito mais do que isso. Isso é s parte dela né, fazer
visita, deixar com que a comunidade visite e o proprio turismo fora, tudo bem, € 6timo isso, tem que ser conhecida
mesmo, mas essa para mim nao seria a principal fungdo das fortificacdes.

Segunda parte- Praticas de Gestdo do conhecimento: Nesta parte da entrevista buscou-se entender na percepgao
dos respondentes as praticas de gestdo do conhecimento presentes na CFISC, observando-as partir das
caracteristicas esséncias descritas por Batista (2012).

Identificar: Entao eu acho que ndo tem muita coisa registrada né, a gente ¢ que tem que correr atras disso. Algumas
coisas a gente ja t€ém guardado, ndo tem literalmente registrado, mas a gente tem na nossa pratica diaria né a gente
ja sabe mais ou menos onde ¢ que tem que ir.

Criar: Tem que fazer uma pesquisa né.
Armazenar: {sem resposta, ligada a este ponto].

Compartilhar e Aplicar: Hoje por exemplo a gente nem pensa nisso, porque acaba vocé acaba nao tomando essa
consciéncia de eu tenho que deixar isso registrado para que se amanha eu ndo estiver 14 ter alguém que faga isso,
ja saiba essa rotina. Cada um tem guardado isso na sua cabeca entendeu. Por exemplo, se vocé€ me perguntar por
onde passa a elétrica de um prédio para o outro, ou agua do prédio para o outro, eu ndo vou saber dizer para vocé,
eu ndo tenho esse conhecimento, entendeu. Entdo ai as coisas ficam mais dificeis porque temos que ir buscar a
pessoa que fez aquilo, que faz aquilo, que hoje ¢ um senhor de 70 anos e que daqui a pouco com falta dele a gente
vai perder um monte de informag@o entendeu.

Terceira parte- Competéncia essencial: Nesta parte da entrevista buscou-se entender na percep¢do dos
respondentes as principais caracteristicas, pontos fortes e oportunidades de melhoria, o conhecimento critico.

Conhecimento critico: Nio s6 a coordenadoria, mas, hoje a gente trabalha muito com terceirizag@o, entdo a equipe
toda 14, principalmente que esta atuando 14 na Fortaleza tem que ter essa educagdo, para fazer melhor o que esta
fazendo.

Competéncia essencial: A CFISC para gerir as fortalezas, por exemplo, tem o Tonera, um cara que conhece muito
de fortificagdes, né ele € um historiador, teve o frome ocultado}, também que trabalhava antes na UFSC que ele
também tem muito conhecimento em Fortalezas ele também € um historiador né e as pessoas que agregaram nessa
equipe, a maioria delas pesquisaram um pouco sobre Fortalezas também para estar 14, né. E cada um tem a sua
fun¢do, cada um faz o seu papel né entdo de certa forma cada um se qualificou um pouco para trabalhar na Fortaleza
né. Porque eu acho que a parte principal é que precisa gostar também né precisa valorizar, porque quando tu fazes
um trabalho que ndo gosta, ou que tu ndo valorizas muito aquilo e faz por fazer ou sé por dinheiro, a coisa ndo fica
bem-feita né? Eu por exemplo eu nao fago s6 pelo meu salédrio eu gosto de fazer, eu trabalho além do meu horario
para fazer o meu servico...
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