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RESUMO

A Gestdo do Conhecimento [GC] tem sido reconhecida como um recurso estratégico
indispensavel para o sucesso das organizagdes na atual sociedade, baseada no conhecimento.
Conquanto, propor a implantacdo de um programa de GC em uma instituicdo de ensino
publica multicampi ¢ um consideravel desafio, pois exige que sejam respeitadas as
especificidades deste modelo organizacional, bem como que se conhec¢a de que modo o ciclo
do conhecimento evolui em seus diversos contextos de interacdo. A literatura recomenda que
iniciativas ligadas ao conhecimento comecem com um programa piloto, sendo mais indicado
que se iniciem a partir de um setor da organizagdo. Por esta razdo, este estudo teve como
objetivo propor um plano de implantagdo da GC no Instituto Federal do Parana [IFPR], a
partir das Diretorias de Planejamento e Administragdo [DPA] de seus campi. Trata-se de um
estudo de caso unico, com abordagem qualitativa, concretizado em duas fases: uma descritiva
e outra aplicada. A fase descritiva contemplou dois tipos de diagnosticos: o primeiro
pesquisou quais os fatores criticos de sucesso ao ciclo de evolugdo do conhecimento nos
contextos de interacdo das diretorias objeto de estudo; o outro, quais 0os mecanismos, 0s
sistemas e as praticas de GC ou presentes nas DPA ou necessarios a estas. Nessa etapa,
utilizou-se, como fontes de informacdes, entrevistas semiestrutudadas ¢ documentos. No
processo de analise dessa fase, empregou-se a técnica de analise de contetido, com o auxilio
do software NVivo® 11. Os resultados do primeiro tipo de diagndstico — fatores criticos de
sucesso — demonstraram que as atividades das DPA sdo permeadas por diversos contextos de
interagdo em que cada um deles possui distintos aspectos, agindo ou como facilitadores ou
como barreiras ao ciclo de evolu¢ao do conhecimento. Entre os fatores facilitadores, pode-se
citar, por exemplo, a predominancia do respeito, da confianca e da colabora¢do entre os
servidores das DPA dos campi. Entre as barreiras, alude-se a falta de um padrao de
comunicagdo institucional, a ineficiéncia dos fluxos, da explicitacdo do conhecimento e da
atualizacdo da base de dados institucional e a dificuldade das Pr6-Reitorias em estabelecer
diretrizes adequadas para os trabalhos das DPA. Os resultados do segundo tipo de diagndstico
— mecanismos, sistemas e praticas de GC — evidenciaram que, embora nao hajam praticas de
GC estruturadas, a organizacdo tem o potencial de implanta-las, uma vez que ja trabalha com
diversos mecanismos e sistemas de GC que podem apoia-las. Na segunda fase deste estudo -
aplicada - prop6s-se um plano para a implantacdo da GC no IFPR a partir das DPA de seus
campi. Sugeriram-se, também, iniciativas para a eliminagdo/reducdo das barreiras a GC
diagnosticadas. E, por fim, propds-se a instituicdo de praticas de GC adequadas ao caso
estudado. Este trabalho traz duas contribui¢des para a academia. Uma delas mostra que, nas
IES publicas multicampi, o ciclo de evolucdo do conhecimento organizacional pode ocorrer
de diferentes formas, em cada um de seus contextos de intera¢dao. A outra contribuicao ocorre
ao permitir que o plano de implantagdo proposto seja utilizado por outras IES publicas
multicampi. Como contribui¢do para a pratica, tem-se a proposta de um plano de implantagao
da GC no IFPR no qual este trabalho ja adiantou algumas agdes.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. IES. Instituto Federal. Multicampi. Fatores

Criticos de Sucesso.



ABSTRACT

Knowledge Management [GC] has been recognized as an indispensable strategic resource for
the success of organizations in today's society, based on knowledge. Although, proposing the
implementation of a GC program in a multicampus public educational institution is a
considerable challenge, because it requires that the specifics of this organizational model are
respected and that know how the knowledge of the cycle evolves in its interaction contexts.
The literature recommends that initiatives related to knowledge start with a pilot program,
being more indicated that it starts from a sector or a segment of the organization. For this
reason, this study aimed to propose a implementation plan of GC at the Federal Institute of
Parana [IFPR], from the Planning and Administration Directors [DPA] of their campuses.
This is a single case study with a qualitative approach, implemented in two phases: a
descriptive and another applied. The descriptive phase included two types of diagnoses: the
first researched which the critical success factors in the evolution of knowledge cycle in the
context of interaction of the directors object of study; the other, what mechanisms, the
systems and GC practices or present in the DPA or required fpr these. The diagnosis of those
present is relevant because it shows the resources currently used in the development of
organizational knowledge cycle; on the other hand, those who are needed because they help to
make the development of the GC implementation plan in the institution. At this stage, it was
used as sources of information, semi-structured interviews and documents. In the process of
analysis of this phase, it was used the content analysis technique, with the help of software
NVivo® 11.The results of the first type of diagnosis - critical success factors - showed that the
activities of DPA are permeated by different contexts of interaction in which each of them has
different aspects, acting or as facilitators or as barriers to knowledge evolution cycle. Among
the barriers, the lack of a standard of institutional communication, the inefficiency of the
flows, the knowledge explicitation and the updating of the institutional database, and the
difficulty of the Pro-Rectos in establishing suitable guidelines for the work of the DPA are
alluded to.The results of the second type of diagnosis - mechanisms, systems and GC
practices - showed that, although there are no structured GC practices, the organization has
the potential to deploy them, because it already works with several mechanisms and GC
systems that can support them. In the second phase of this study - applied — it was proposed a
plan for the implementation of GC in IFPR from DPA in their campuses. It was suggested
also, initiatives for the elimination / reduction of barriers to GC diagnosed. And finally, it was
suggested the institution of some GC practices, appropriate for the case study. This paper
brings two constributions to the academic. One of them showed that in public multicampus
institutions, the evolution of organizational knowledge cycle occurs in different ways in each
of its interaction contexts. The other contribution is to allow the proposed deployment plan is
used by other public multicampus Educational Institutions. As a contribution to the practice of
IFPR has been the proposal of a GC implementation plan in which this work has already
advanced some actions.

Keywords: Knowledge Management. Educational Institutions. Federal Institute.

Multicampus. Critical Success Factors.
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1 INTRODUCAO

O conhecimento sempre esteve na base das mudangas civilizatorias. Sequeira (2008)
atenta para o fato de que a historia da humanidade revela que pensadores, filosofos e
sociedades em geral sempre se interessaram por registrar € armazenar as memorias coletivas e
os saberes. Entende a autora (2008), que, atualmente, com a grande mobilidade das pessoas e
dos saberes, torna-se ainda mais relevante refletir sobre a aceleracdo continua da sua
utilizagao.

E a partir dessa perspectiva que proeminentes autores como Peter Drucker e Alvin
Toffler anunciaram a chegada de uma nova sociedade, a qual denominaram de ‘sociedade do
conhecimento’, compartilhando a percepg¢do de que o conhecimento gera valor, mudanga e
competitividade (Nonaka & Takeuchi, 1997). Nessa sociedade, as economias nacionais em
todo o mundo tém se deslocado para uma base na qual a criagdo de riqueza esta associada a
capacidade de desenvolver e de gerir recursos de conhecimento (Meritum, 2002; Guthrie,
Petty, & Ricceri, 2007).

Na sociedade do conhecimento, o mundo corporativo tem enfrentado constantes
alteracdes na configuracio das relagdes de producdo e de trabalho em funcdo da crescente e
continua constru¢do do conhecimento. Importa salientar que, na voga da dimensao
corporativa, esse conhecimento, tao relevante, pode ser encontrado em pessoas (individuos e
grupos), em artefatos (praticas, tecnologias e repositorios) e em entidades organizacionais
(departamentos, organizagdes e redes interorganizacionais) (Carvalho, 2008).

Nesse interim, trabalhar tem significado aprender, construir e compartilhar saberes,
passando o conhecimento, assim, a ter muito valor para as organizagdes, na medida em que se
revela um fator gerador de riquezas mais importante que capital e trabalho, ou seja, passa a
ser considerado como o principal fator de producdo (Lévy, 1999; Stewart, 2002).

Dada a importancia econdomica do conhecimento, tanto praticantes quanto académicos
passaram a estudar formas de gerencia-lo nas organizagdes, tendo em vista a potencializagao
de seu valor. Desenvolve-se, a partir disso, o campo de estudos da Gestao do Conhecimento
[GC] (Shinoda, 2012), que surge como um meio para mobilizar o conhecimento, com a
finalidade de alcancar os objetivos estratégicos da organizacao e de melhorar seu desempenho
(Batista, 2012).

Como forma de ilustragdo da importancia do tema, cabe relatar a declaracdo de Lew
Platt, diretor de laboratério na Hewlett Packard [HP], de que se a HP soubesse aquilo que

realmente sabe, seria trés vezes mais produtiva (Davenport & Pruzac, 1998).
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Para uma compreensdo mais ampla de seu significado, a GC pode ser entendida como
a coordenacao deliberada e sistematica de pessoas, de tecnologia, de processos e de estrutura
de uma organizagdo, a fim de adicionar valor, por meio da reutilizagao e da inovagao. Isto ¢
conseguido por meio do incentivo a criagdo, a partilha e a aplicagao do conhecimento, bem
como por meio do registro das valiosas ligdes aprendidas e melhores praticas na memoria
empresarial, a fim de promover continuamente a aprendizagem organizacional (Dalkir, 2011).
De maneira resumida, Becerra-Fernandez e Sabherwal (2014) defendem que GC pode,
simplesmente, ser descrita como fazer o que € necessario para tirar o maximo proveito dos
recursos de conhecimento.

Em adi¢do, convém mencionar que a GC abrange a gestdo sistematica de
conhecimentos de todos os tipos, dentro de todos os niveis e modelos de organizacdes
(Mcadam & Reid, 2000), inclusive das publicas. E nessa perspectiva que muitos governos, ao
perceberem sua importancia, passaram a inclui-la em sua agenda (Cong & Pandya, 2003). Por
conseguinte, a GC, que ja tem destaque na esfera privada, também tem conquistado espaco no
setor publico (Salleh, Chong, Ahmad, & Ikhsan, 2013).

Para Fresneda e Gongalves (2007, p. 11): “a utilizagdo da GC no setor publico ¢ uma
estratégia de um novo caminho para o melhor desempenho e para o melhor relacionamento
interno e externo das organizacdes desse setor”. A melhoria do desempenho das organizagdes
publicas, segundo Wiig (1997), esta relacionada tanto a forma por meio da qual sao
gerenciados seus ativos de conhecimento, quanto a capacidade dos processos de gestdo do
conhecimento em acumular, articular, codificar e utilizar o conhecimento para criar valor e
para alavancar a sustentabilidade de uma organizagao.

No entanto, implantar a GC em organizagdes publicas ¢ um desafio ainda maior, pois
essas organizacdes se diferenciam das privadas em muitos aspectos (Milner, 2000; Angelis,
2014). Um deles se refere ao fato de que as metas, em organizagdes publicas, sdo tipicamente
mais dificeis de medir e mais conflitantes do que nas organizagdes privadas, pois sdo afetadas
de formas diferentes por influéncias politicas (Pandey & Wright, 2006). Outro aspecto diz
respeito as organizagdes publicas poderem ser muito diferentes uma das outras, em razio da
propriedade da organizacdo, da forma de financiamento e do controle do Estado (Willem &
Buelens, 2007). H4, ainda, outros aspectos encontrados no estudo de Watson e Carte (2000),
que citam diferencas na gestdo de pessoal, na tomada de decisdo, nos sistemas de informacao,
nos fatores ambientais (maneiras pelas quais as organizagdes do setor interagem com seus

ambientes e com as partes interessadas) e nas estruturas e processos organizacionais.
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No caso brasileiro, conforme observa Fresneda (2007), as organizagdes publicas
produzem conhecimento que muitas vezes se perde na burocracia do Estado ou fica apenas no
conhecimento tacito de seus servidores publicos. Para evitar que isso ocorra, o autor (2007)
entende que € necessario que se criem € que se instituam mecanismos que permitam as
iniciativas desenvolvidas servir de alicerce as novas propostas € para que a experiéncia
encurte caminhos e torne as agdes governamentais mais efetivas. Nessa perspectiva, Dawes,
Cresswell e Pardo (2009) entendem que o setor publico tem na GC uma alternativa
potencialmente util, especialmente para lidar com problemas de dificeis resolugdes.

Em razdo da falta de politicas de GC na administragdo publica brasileira, o governo
federal formalizou uma tentativa de prové-la em sua estrutura administrativa, em outubro de
2003, criando o Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento e Informacgdo Estratégica [CT-
GCIE], subordinado ao Comité Executivo do Governo Eletronico [CEGE]. Em publicacdo de
2004, na qual divulgou seu planejamento estratégico, o CEGE estabeleceu que “a gestao do
conhecimento no setor publico deve ser objeto de politica especifica no ambito das politicas
de governo eletronico” (Brasil, 2004, p. 18).

Observa-se, também, que o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada [IPEA],
fundagao publica federal vinculada ao Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestao, tem
apoiado a realizacdo de diversas pesquisas relacionadas a GC em institui¢des publicas de todo
0 pais, bem como tem dado apoio a sua implantagao (Batista, 2004; Batista, Quant, Pacheco,
& Terra, 2005; Batista, 2006; Batista et al., 2014; Batista, 2015; Batista, Fantoni, Carmo, &
Vieira, 2015).

Apesar dessas iniciativas, praticas de GC ainda s3o pouco institucionalizadas na
administracao publica nacional. Batista et al. (2005) ao apresentarem o relatorio sobre a
‘Gestdo do Conhecimento na Administragdo Publica’, em pesquisa realizada com o apoio do
IPEA junto a vinte e cinco ministérios e seis importantes empresas estatais brasileiras,
constataram que essas organizagdes apresentam uma grande caréncia na estruturagdo de seus
processos de GC.

Em 2014, Batista (2015) realizou uma nova pesquisa, a fim de verificar se existiram
progressos no panorama da GC na administragdo publica brasileira com relacdo a pesquisa
anterior. Dessa vez, foram pesquisadas 81 organizagdes do Executivo, do Legislativo e do
Judiciario federais, bem como do Ministério Publico, do Tribunal de Contas da Unidao [TCU]
e do Operador Nacional do Sistema Elétrico [ONS]. O trabalho também comparou o que
mudou nos ultimos dez anos em dezoito organizagdes da administracao direta do executivo

federal que participaram da pesquisa anterior.
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A investigacdo revelou que nido houve avanco significativo na externalizacdo e na
institucionaliza¢cdo da GC nas dezoito organiza¢des da administracdo direta, nos ultimos dez
anos. As poucas organizagdes que estdao, atualmente, no estagio avancado de externalizagao e
de formalizagdo da GC ja progrediram muito no sentido de implantar um método de gestao de
maneira organizada, sistemadtica, intencional e estratégica, com objetivos, iniciativas, recursos
alocados, resultados e indicadores concretos. Ja as instituicdes que estdo no estdgio
intermediario, em 2014, apresentaram progressos significativos também nesta direcdo.
Finalmente, a maioria das organizagdes da administragdo publica federal estd, ainda, no
estagio inicial de externalizagdo e de formalizacdo — o que significa dizer que ndo considera,
em curto prazo, a GC como tema estratégico, embora possa, eventualmente, contar com
iniciativas muito embriondrias (Batista, 2015).

Batista (2006), também com o apoio do IPEA, realizou uma pesquisa voltada
especificamente as areas de Administracao e de Planejamento das Instituigdes Federais de
Ensino Superior [IFES]. Como resultado, a pesquisa revelou nao haver, na grande maioria das
areas pesquisadas, nem explicitagdo nem formalizagdo da GC, embora estas realizem algumas
agoes informais.

Contudo, vale dizer que, antes, Maccari e Rodrigues (2003) realizaram um estudo
sobre a GC nas cinco melhores Instituicdes de Ensino Superior [IES] do pais, tendo
verificado que os processos de GC, nessas institui¢cdes, estavam mais focados no provimento
da preparagdo intelectual do corpo docente e a produgdo intelectual, ao passo que ndo era
vista como um meio para aumentar a eficacia organizacional.

E nesse cenario de importancia da GC, de incentivo do governo brasileiro, dos
beneficios para as organizacdes publicas e, em particular, das necessidades apontadas das IES
em promover a GC, que transita o interesse desta dissertagdo, ao propor a institui¢do de um
programa de GC no Instituto Federal do Parana [IFPR], conforme contexto e problema de

pesquisa apresentados a seguir.

1.1  CONTEXTO E PROBLEMA DE PESQUISA

Os Institutos Federais [IF] foram criados pela Lei n® 11.892/2008, sendo um marco
governamental em relagdo a educagdo profissional. Esse modelo de instituicdo tem
flexibilidade de atuacdo, com estrutura mais adequada para reforcar e fomentar as politicas

sociais, pois se constitui como modelo inovador compatibilizado com a realidade nacional
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que respeita as necessidades ¢ as peculiaridades de cada regiao (Silva, 2009).

O IFPR ¢ um dos IF, vinculado ao Ministério da Educagao [MEC], por meio da
Secretaria de Educagdo Profissional e Tecnoldgica [SETEC]. Volta-se a educacdo superior,
basica e profissional, especializada na oferta gratuita de educacdo profissional e tecnoldgica
nas diferentes modalidades e niveis de ensino. Por ser uma autarquia federal, detém
autonomias administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagédgica e disciplinar,
equiparada as das universidades federais (IFPR, 2014).

A instituicdo possui organizagdo multicampi, tendo, atualmente, vinte campi e cinco
campi avangados espalhados pelo Estado do Parana. O IFPR conta, ainda, com um quadro de
1.844 servidores publicos, sendo, destes, 1.063 docentes e 781 técnicos administrativos em
educacgao (IFPR, 2016). Seus campi foram implantados em fases distintas, o que significa que
o IFPR possui unidades em niveis diferentes de desenvolvimento. Sua sede, localizada em
Curitiba, € o 6rgdo executivo superior, responsavel por planejar, administrar, gerir, coordenar
e superintender as atividades do IFPR com anuéncia do reitor (IFPR, 2016).

O IFPR adota o Plano de Desenvolvimento Institucional [PDI] como instrumento de
gestdo que norteia a institui¢do no que diz respeito a sua filosofia de trabalho, a missdo a que
se propde, a seus objetivos estratégicos e as diretrizes pedagdgicas que orientam suas agoes.
A tltima edi¢ao do PDI do IFPR foi divulgada em dezembro de 2014, para o periodo de
2014-2018. Nessa edicdo, constam quarenta € um objetivos estratégicos, entre os quais se
destacam: a) disponibilizar conhecimentos e tecnologias que permitam a andlise de dados,
gestdo da informagdo e conhecimento; b) alinhar as agdes institucionais com os objetivos
estratégicos; c) desenvolver a gestdo administrativa e a manutencdo da infraestrutura; d)
mapear as competéncias e as habilidades existentes no IFPR; e) disseminar a cultura de
planejamento em todos os niveis da institui¢ao; e f) criar modelos, métodos e ferramentas
para promover a gestao sustentavel (IFPR, 2014).

O PDI do IFPR também apresenta o resultado de um diagnostico institucional, em
meio ao qual foram apontados alguns pontos fracos da organizacdo, entre os quais: a) pouca
experiéncia em gestdo publica; b) falta de conhecimento das politicas do IFPR; c) sistema
informatizado de gestdo deficiente; d) politica de capacitacdo do servidor publico insuficiente;
e) baixo uso de tecnologias nos campi (educacional e profissional); f) politica de comunicagao
e divulgacdo institucional incipiente; g) falta de conhecimento sobre planejamento e
distribuicao or¢amentdria; h) falta de consolidacao e divulgacao de politicas de seguranca da

informacao; 1) necessidade de defini¢do das diretrizes e metas do IFPR; j) falta de fluxos de
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processos definidos e divulgados; e k) falta de mapeamento de atribui¢des e dimensionamento
de fungdes (IFPR, 2014).

Convém observar, ainda, que a literatura sugere que a GC pode trazer, entre outros, os
seguintes beneficios as instituigdes: a) contribuir com a realizagdo da estratégia da
organizac¢ao (Snyman & Kruger, 2004; Oluikpe, 2012); b) resolver problemas organizacionais
mais rapidamente; c) difundir as melhores praticas; d) melhorar o conhecimento incorporado
em produtos e servicos; e) aumentar as oportunidades de inovacao; d) construir a memoria
organizacional (Dalkir, 2011); e) melhorar a gestdo tanto em termos de planejamento como de
controle; f) aumentar a eficiéncia e a eficacia dos colaboradores (Pina, 2010). Ou seja, esses
beneficios podem contribuir com a consecu¢do de varios objetivos estratégicos € com o
aperfeicoamento de pontos fracos do IFPR que foram supracitados. Todavia, a institui¢do
ainda nao possui um plano formal de GC.

Conquanto, antes de se instituir a GC no IFPR, ¢ pertinente que se faga uma analise
pormenorizada de sua realidade, considerando-se algumas caracteristicas desse perfil
institucional.

A primeira delas ¢ que o IFPR é uma instituicio publica brasileira. Batista (2012),
nessa perspectiva, salienta que muitas instituicdes publicas construiram seus modelos de GC
com base em elementos de outros modelos concebidos para o setor privado. Contudo, no setor
publico, os sistemas de valores sao diferentes e, por isso, 0 modelo de GC também necessita
ser (Snowden, 2002). Nesse sentido, Cong e Pandya (2003) defendem ser necessario um
modelo especifico para o setor publico porque as diferencas entre este e o setor privado
alteram a implementagdo da estratégia de GC.

Hé, ainda, segundo Batista (2012), o caso especifico da administragdo publica
brasileira, em meio a qual as agdes necessitam atender, entre outros, aos principios
constitucionais da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. Para o
autor (2012), a aplicacao dos principios constitucionais brasileiros também pode interferir na
implantacao da GC construidos no setor publico, o que demanda uma adaptacao a realidade
nacional.

A segunda caracteristica ¢ a de que, segundo o § 1°, do artigo 2°, da Lei n°
11.892/2008, para efeito da incidéncia das disposi¢cdes que regem sua regulagdo, avaliacdo e
supervisdo, os Institutos Federais se equiparam as universidades federais (Brasil, 2008), ou
seja, o IFPR se equipara a uma IES. Isso significa que o IFPR, assim como as demais

universidades, apresenta uma série de peculiaridades tipicas, que o transforma em entidade
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diferente das outras organizagdes sociais, passando a merecer um tratamento especifico dentro
da teoria organizacional (Solino, 1996).

Parte da teoria organizacional considera as IES como ‘organiza¢des complexas’, cujas
caracteristicas sdo destacadas por autores como Cohen e March (1974), Weick (1976), Etzioni
(1980) e Baldridge (1983). Este posicionamento ¢ corroborado por alguns aspectos, como, por
exemplo, de serem marcadas pela execucao de multiplas tarefas (Perkins, 1972) e de a tomada
de decisdo ser fragmentada, ao longo de um grande nimero de departamentos e de atores (A.
R. Andrade, 2002). De outra parte, autores como Mintzberg (1980) consideram as IES como
‘organizagOes profissionais’. Nessa perspectiva, analisa-se o fato de que as tarefas nessas
organizagdes tendem a ser realizadas por profissionais altamente especializados e com um
elevado grau de autonomia sobre suas proprias atividades. Esse intrincado modelo resulta em
um padrdo de gestdo burocratico, colegiado, politico e anarquico (Schmitz & Bernardes,
2008), no qual as decisdes sao, muitas vezes, resultados de lutas entre os diferentes grupos de
atores (Bleiklie, Enders, & Lepori, 2015).

No caso das universidades publicas, ha também o dificil relacionamento entre governo
e universidade, especialmente para as de regime autarquico (Leitdo, 1985), principalmente no
que diz respeito a dependéncia econdmica do Estado, que baseia seu financiamento a um
precario e, por vezes, inadequado sistema de avaliagdo dos resultados (Amaral, 2011).

A terceira caracteristica ¢ a de que o IFPR é uma instituicao de ensino multicampi,
no qual o conceito €, basicamente, o de uma instituicdo que, sendo uma unica pessoa juridica,
mantém mais de dois campi separados (Jin & Wang, 2010). Todos os institutos federais no
pais sao multicampi, ou seja, sao formados por um conjunto de unidades (Silva, 2009).
Segundo Creswell, Roskens e Henry (1985), esse modelo organizacional pode diferir quanto
ao tratamento — se ¢ instituicdo publica ou privada —, quanto ao grau de similaridade entre os
campi, quanto a estrutura administrativa e quanto ao perfil do publico atendido e, por isso,
nao pode ser definido como algo padronizado.

Os IF, como instituicdes multicampi, t€ém como missdo a promocao do
desenvolvimento local e regional (Silva, 2009). No entanto, a dispersdo geografica de suas
unidades institucionais cria diversas dificuldades de natureza administrativa e de gestao
académica (Fialho, 2005). No mesmo sentido, Jin e Wang (2010) pontuam que as instituigdes
multicampi representam grandes desafios, problemas e dificuldades de integracao.

Por fim, a quarta caracteristica ¢ a de que o IFPR é uma instituicio de grande porte
com miultiplas funcdes e muitos departamentos. Isso porque, para que os IF pudessem

cumprir com a sua fun¢d@o social, fez-se necessario dotar seus campi de autonomia para gerir
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0s seus proprios recursos, visto que possuem melhores condigcdes de averiguar quais os
investimentos que atendem efetivamente aos interesses locais, visando ao desenvolvimento
regional (Silva, 2009). Essa condicao tornou necessaria a descentralizagdo de diversas
atividades-meio e esse fato vem demandando a adequagdo das estruturas de departamentos e
da quantidade de servidores publicos nos campi.

Diante ao exposto, ¢ apropriado considerar o cenario complexo em meio ao qual o
IFPR esta inserido e, principalmente, os desafios que ele representa a iniciativa de se propor
um programa de GC nessa institui¢do. Desse modo, ao se ponderar sobre as questdes trazidas,
entendeu-se ser pertinente a recomendag¢dao de Davenport e Prusak (1998) e de Akhavan,
Jafari e Fathian (2006) no sentido de que iniciativas ligadas ao conhecimento precisam
comecar com um programa piloto. No mesmo sentido, Morais (2011) sugere que um
programa de GC institucional seja iniciado a partir de um setor ou em um segmento da
organizacao.

Em vista das razdes e do contexto apresentados at¢ o momento, escolheu-se propor
um programa de GC piloto no IFPR a partir de suas Diretorias de Planejamento e
Administragdo [DPA]. As DPA consistem em unidades presentes em cada campus do IFPR,
sendo subordinadas a Diretoria Geral e responsaveis pela coordenagdo, pela orientacao e pela
execugao das atividades relacionadas ao planejamento, as compras, a gestdo de contratos, a
logistica, ao almoxarifado, ao patrimonio, a manutencdo, a tecnologia de informagdo, a
contabilidade, ao orcamento e as financas do campus, de acordo com as diretrizes do IFPR,
estabelecidas pelas Pro-Reitorias (IFPR, 2016).

Desse modo, delineou-se este estudo a partir da seguinte questao de pesquisa: Como
implantar a Gestdao do Conhecimento no IFPR a partir das Diretorias de Planejamento e

Administragdo dos seus campi?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Propor um plano de implantagdo da gestdo do conhecimento no Instituto Federal do

Parana, a partir das Diretorias de Planejamento e Administra¢do dos seus campi.
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1.2.2  Especificos

a) Diagnosticar os fatores criticos de sucesso que agem ou como facilitadores ou como
barreiras ao ciclo de evolu¢ao do conhecimento nas diretorias pesquisadas;

b) Identificar a presenca de mecanismos, de sistemas e¢ de praticas de gestdo do
conhecimento nas diretorias investigadas;

¢) Propor iniciativas a serem adotadas para a eliminagao/redugdo das barreiras ao ciclo de
evolucdo do conhecimento identificadas no diagndstico;

d) Sugerir a instituicdo de praticas com o apoio de mecanismos e de sistemas de gestdo

do conhecimento nas diretorias que sdo objeto de estudo.

1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO DA PRODUCAO TECNICA

As inquietagdes que impulsionaram a autora na escolha do tema que subjaz a presente
dissertagdo provieram da oportunidade de desenvolver um estudo unindo duas esferas
presentes no seu dia a dia: a) o IFPR, instituicdo de ensino publica federal e multicampi; e b) a
gestdo do conhecimento como um recurso estratégico indispensavel para o sucesso das
organizacdes no contexto da atual sociedade baseada no conhecimento.

A fim de verificar a originalidade da proposta, explorou-se o estado da arte da producao
cientifica relacionada a GC em Institutos Federais. O levantamento foi realizado no més de
setembro de 2015, na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes [BDTD] do
Instituto Brasileiro de Informagao em Ciéncia e Tecnologia [IBICT], no Banco de Teses e
Dissertagoes da CAPES e no Portal de Periddicos da CAPES. Os resultados repetidos foram
excluidos, restando apenas seis estudos existentes em um universo de trinta e oito Institutos
Federais criados por meio da Lei n°® 11.892/2008, conforme apresentado na Figura O1.

Constatou-se que nenhum dos trabalhos citados foi realizado em Instituto Federal do
sul do Brasil, tampouco abordou simultaneamente o fato de as organizagdes pesquisadas
serem institui¢cdes de ensino publicas e multicampi, nem os seus diagndsticos consideraram o
ciclo de evolugdo do conhecimento: a) no interior das diretorias pesquisadas; b) entre as
diretorias pesquisadas e os demais departamentos do campus ao qual cada uma pertence; c)
entre as diretorias pesquisadas dos campi da institui¢do; d) entre a diretoria pesquisada e o

orgdo executivo (Reitoria). Além disso, verificou quais as politicas institucionais que
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favorecem a GC nas diretorias objeto do estudo. Esses fatores, pelos motivos apontados,

tornam a presente proposta original.

METODO
IF TITULO AUTOR DE COLETA FOCOPE]‘:ZSE{J]%IS&OS DA
DE DADOS
Gestao do conhecimento no
servico publico: um estudo no OLIVERA Diagnéstico da maturidade da
IFRN Instituto Federal de Educacao, (2010) Survey GC com servidores de varias
Ciéncia e Tecnologia do Rio areas do campus Mossoro
Grande do Norte [IFRN]
Diagnéstico, conhecimento e
opinido dos respondentes
A gestao do conhecimento em sobre GC. Foram realizadas
instituicdes de ensino superior Entrevistas entrevistas em organizagdes
IFBA e tecnologico: andlise do SILVA Semiestru- diversas, no entanto, o
Instituto Federal de Educagao (2010) turadas pesquisador nao especificou
Ciéncia e Tecnologia da Bahia quantos respondentes
IFBA] pertenciam ao quadro do
IFBA e quantos ao quadro de
outras organizagdes
Diagnostico da maturidade da
Diies s s ol d
ges tdo do conhecimento no SILVA implantacdo. Foram aplicados
IFPE Instituto Federal de Educacao, Survey S
a - (2011) questionarios aos gestores da
Ciéneia de Tecnologia de Reitoria e de nove dos dez
Pernambuco campi existentes no periodo
pesquisado
A gest;i)acio lcigghgfrrlr;ento ¢ Diagnéstico da maturidade da
A dminislzra ;0 Piblica GC na institui¢do por meio da
¢ LIMA aplicag¢do de questionarios a
IFMA Federal: um estudo de caso no (2013) Survey servidores piblicos da
Instituto Federal de Educacao, Reitoria e dopCam s Sio
Ciéncia e Tecnologia do Luiz-Monte Ca]sj telo
Maranhéo
Gestao do conhecimento no Diagnéstico da maturidade e
Instituto Federal de Educacao, sugestdo de acdes para
Ciéncia e Tecnologia de AMARAN- minimizagdo das suas
IFB Brasilia (IFB): um diagnostico TE (2014) Survey deficiéncias em GC com
pelo método Organizational ocupantes de Cargo de
Knowledge Assessment Direcédo da Reitoria e dos
campi
[OKA] pi
Investigacao das acdes e dos
elementos culturais referentes
Gestdo do conhecimento no conELseE Etlecnatso ieogI;Séc}aOOI(X)NO
IF- setor publico: um estudo no SOUZA Entrevistas e — Campus Rio Verde. Os
GOIANO Instituto Federal Goiano (2015) Survey P :

Campus Rio Verde

meios de coleta de dados
foram questionarios e
entrevistas com gestores e
servidores publicos

Figura 01 - Pesquisas sobre Gestdo do Conhecimento em Institutos Federais.

Fonte: Dados da pesquisa, 2016.
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Desse modo, ao se desenvolver uma pesquisa que realiza um diagnostico da GC e que
propde um plano de implantacdo da GC no IFPR a partir das Diretorias de Planejamento e
Administragdo dos seus campi, espera-se trazer dois tipos de contribuigdes.

A primeira, tedrica, se da pelo fato de que, conforme ja explicado, nao se identificou
um estudo que tenha investigado de que maneira o ciclo de evolucdo do conhecimento
organizacional ocorre na gestdo das instituigdes multicampi, considerando-se seus varios
contextos de interagao, como se propde neste estudo.

A segunda, isto ¢, a contribuicao pratica, ocorre ao se propor um plano de implantacdo

da GC para o IFPR.
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2  REFERENCIAS TEORICAS E PRATICAS

Este trabalho tem o objetivo de propor a implantagdo de um programa de gestdo do
conhecimento voltado as Diretorias de Planejamento e Administragao dos campi do Instituto
Federal do Parana. Em decorréncia disso, o presente capitulo estd estruturado em sete segoes,
que tém como propodsito oferecer elementos que permitam a compreensdo dos conceitos
acerca do problema de pesquisa apresentado, bem como de servir de base para a coleta, a
analise dos dados e da proposta de implantacdo da GC.

Na primeira se¢io, ‘Abordagens sobre o Conhecimento Organizacional’, apresentam-
se algumas consideragdes a respeito de como o conhecimento vem alavancando o capital
intelectual nas organizagdes e substituindo os tradicionais fatores produtivos tangiveis.
Distinguem-se dados, informagdes e conhecimentos, no intuito de facilitar o entendimento do
contexto em que cada um ¢ aplicado. Evidenciam-se os tipos de conhecimento trazidos pela
literatura nas perspectivas ontologicas e epistemologicas e suas formas de conversdo.
Finaliza-se a se¢do apresentando-se a importancia do ciclo de evolugdo do conhecimento
organizacional e uma recente proposta de classificagdo de suas etapas.

Na segunda se¢do apresenta-se um conceito amplo de GC e aborda-se a discussdo
trazida pela literatura de que ndo se pode gerir algo intimo (conhecimentos e experiéncias) e,
portanto, a ‘gestao do conhecimento’, na verdade, deve ser interpretada como ‘gestao baseada
no conhecimento’.

A terceira secdo apresenta os Fatores Criticos de Sucesso [FCS] da GC mais
correntes na literatura e versa sobre a importancia de se diagnosticar e de se considerar esses
FCS, pois eles podem funcionar como facilitadores ou barreiras na implantacao de programas
de GC.

Na quarta secdo destacam-se os principais mecanismos, sistemas e praticas de GC
encontrados na literatura, bem como se elabora uma breve descri¢do acerca de cada um deles.
Em referida secdo, também se apresentam exemplos de como mecanismos e sistemas podem
ser utilizados para compor praticas de gestao do conhecimento.

Na quinta se¢do apresentam-se as especificidades das IES multicampi piblicas, como
o caso de que elas sdo organizagdes complexas, com objetivos diversos e, muitas vezes,
conflitantes. Aborda-se, ainda, o fato de que essas instituicdes sdo formadas por uma estrutura
burocratica, mas com forte influéncia de classes profissionais. Também se traz o debate sobre
o0 aspecto de que, no Brasil, a dependéncia econdmica das IES publicas ao Estado agrava seus

problemas de gestdo. A secdo ainda alude sobre a missdo das instituigdes estruturadas em
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multicampi e sobre os grandes desafios, os problemas e as dificuldades de integracdo que
estas representam. Finaliza-se a se¢@o discorrendo sobre a GC nas IES e apontam-se algumas
recomendacdes da literatura para a GC em Institui¢des Federais de Ensino Superior.

A sexta secao, denominada ‘Experiéncias Similares no Brasil’, ¢ dividida em duas
subsecdes. A primeira apresenta trabalhos com propostas de modelos ou diretrizes para a
implantacdo de GC em IES. A segunda subsecdo descreve resumidamente os seis estudos
encontrados sobre a GC em Institutos Federais.

Por fim, na sétima secao, tecem-se as consideragdes sobre as referéncias teoricas e

praticas apresentadas.

2.1 ABORDAGENS SOBRE O CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

O escocés Adam Smith, ao publicar, em 1776, o livro intitulado ‘a Riqueza das
Nagoes’, iniciou a escola classica da teoria econdmica. Naquela época, passou-se a entender
que a riqueza de uma nag¢do era proveniente de fatores produtivos tangiveis, como terra, mao
de obra e capital financeiro (Peroba, 2013). No entanto, esse entendimento ja ndo representa a
realidade econdmica vivenciada a partir do fim do século XX. O relatério da Organizagdo
para a Cooperagdo ¢ Desenvolvimento Economico [OCDE] aponta que, em 1998, cerca de
55% da riqueza mundial foi gerada pelo conhecimento, ultrapassando, pela primeira vez, os
fatores tradicionais de produ¢ao no processo de criagdo de riqueza (Gualtieri, 1998).

Geus (1998) explica que a substituicdo do capital matéria pelo conhecimento gerou um
acréscimo na importancia das pessoas dentro das organizagdes, pois o conhecimento dos
processos de trabalho a elas pertence. Entende o autor (1998) que as organizagdes que
souberem gerenciar esse valioso recurso estardo gerenciando um fator chave para o sucesso
organizacional. Desse modo, além do fator humano, as atividades que passaram a ocupar o
lugar central das organizagdes sao aquelas que predizem e que distribuem informagao para a
geragdo de conhecimento e ndo mais aquelas que visam a produzir ou a distribuir objetos
(Drucker, 1994).

A soma do capital de conhecimento existente em uma organizacdo foi, por Nahapiet e
Ghoshal (1998), denominada de Capital Intelectual. Corroborando com esse entendimento,
Stewart (2002) define capital intelectual como o conhecimento organizado que pode ser usado
para produzir riqueza. Na literatura, ¢ dominante o reconhecimento de trés tipos de capital

intelectual: o capital humano ou o conhecimento, as habilidades e as capacidades possuidas
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por empregados individuais; o capital organizacional ou o conhecimento institucionalizado e a
experiéncia contida em bancos de dados, manuais, cultura, sistemas, estruturas ¢ processos; ¢
do capital social ou o conhecimento incorporado as relagdes e as interagdes entre individuos
(Subramaniam & Youndt, 2005).

A literatura considera, ainda, que a predisposi¢do e a distribuicdo da informacao sao
fatores chave para a geracdo do conhecimento. Desse modo, considera-se relevante distinguir
dado, informacdo e conhecimento. Isto porque o sucesso ou o fracasso organizacional
depende, muitas vezes, da correta aplicagdo dessa antiga triade na solucdo de problemas e na

tomada de decisoes (Davenport & Prusak, 1998).

2.1.1 Dados, Informagao ¢ Conhecimento

Normalmente os conceitos de dados, de informacdo e de conhecimento sdo tratados
em um sentido hierdrquico (Tuomi, 1999). Dessa forma, sugere-se que estes estejam em uma
sequéncia continua, em que um ¢é a base para a formagdo do outro. E nesta perspectiva que
Davenport e Prusak (1998, p. 8) pontuam que “pode ser dificil observar o ponto exato em que
dados tornam-se informagdo ou conhecimento, porém, ¢ facil verificar sua ascensdo na
cadeia”.

Para Setzer (2006), dados sao sequéncias de simbolos quantificados ou quantificaveis.
Nessa concepcao, ‘dados’ ndo sustentam a estruturagao necessaria para a tomada de decisdes,
por serem, ainda, elementos que nao conduzem a nenhuma compreensdo do fato ou da
situacdo. Para serem uteis, ¢ necessaria a realizagdo de andlises e de transformagoes, gerando,
assim, uma informacao.

A vista disso, Padoveze (1997) entende que a informagéo é o dado que foi processado
e armazenado de forma compreensivel e que, portanto, apresenta valor no processo decisorio.

Convém destacar, ainda, a contribui¢do de Machado e Cordeiro (2015) de que a
informacao pode ser usada, descartada ou, simplesmente, armazenada em local relativamente
acessivel. Os pesquisadores (2015) explicam que a informagdo fica estocada em um
repositorio de forma estatica, aguardando que alguma pessoa dirija-se até ele e localize-a.

Por sua vez, conhecimento, segundo Broisot (1998), ¢ a aplicagdo e o uso produtivo da
informacdo. Sendo assim, ele implica a consciéncia do entendimento adquirido pela

experiéncia, pela intimidade ou pelo aprendizado.
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Senge (1999, p. 487) contribui com essa conceituacao, sugerindo que conhecimento ¢é
“a capacidade para a agdo eficaz” e que este conhecimento somente se difunde quando
existem processos de aprendizagem pelos quais os seres humanos desenvolvem novas
capacidades. Por fim, trazem-se as consideracdes de Probst, Raub ¢ Romhardt (2002), no
sentido de que o conhecimento ¢ o conjunto total, incluindo cognicdo e habilidades que os
individuos utilizam para resolver problemas.

Isso posto, infere-se que o conhecimento envolve tanto a teoria quanto a pratica, tanto
as regras do dia a dia quanto as instrugdes sobre como agir. Probst, Raub e Romhardt (2002)
ainda salientam que, ndo obstante o conhecimento se baseie em dados e em informacgdes, mas

de maneira distinta deles, esta sempre ligado a pessoas.

2.1.2  Tipos de Conhecimento e Formas de Conversao

Uma forma de diferenciar os tipos de conhecimento pode ser tracada seguindo as
perspectivas ontologicas e epistemologicas sugeridas por Nonaka e Takeuchi (1997).

Na perspectiva ontoldgica, diferenciam-se os sujeitos do conhecimento ou, nas
palavras dos autores, “os niveis e entidades criadoras de conhecimento” (Nonaka & Takeuchi,
1997, p. 62). Dessa forma, tem-se o conhecimento individual, o grupal, o organizacional e o
interorganizacional. Nakano e Fleury (2005) explicam que a literatura aborda principalmente
0s trés primeiros.

Na perspectiva epistemoldgica, Nonaka e Takeuchi (1997) diferenciam o
conhecimento em tacito e explicito. Segundo os autores (1997), essa classificacdo foi
inicialmente abordada por Michael Polanyi, em 1966.

Referindo-se ao conhecimento tacito, Polanyi (1966b, p. 4) aduz que “nds podemos
saber mais do que conseguimos dizer”. Isso porque o conhecimento tacito ¢ individual e,
frequentemente, ndo gerencidvel. Ele ¢ acumulado ao longo da vida, dependendo das muitas
experiéncias pessoais, dos valores culturais e familiares, da educacdao formal e informal, entre
outros (Nonaka & Takeuchi, 1997). O conhecimento tacito pode se tornar explicito, publico,
por meio de processos de conversao (Strauhs ef al., 2012).

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 65) “[...] o conhecimento explicito ou codificado
refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica”. Desta maneira,
todo conhecimento que pode ser formalizado de alguma maneira (livros, jornais, manuais,

midia eletronica, sistemas audiovisuais etc.) pode ser classificado como explicito. Os autores
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(1997) ainda esclarecem que o conhecimento explicito ¢ aquele que viaja por diferentes
canais, ultrapassando as mais variadas barreiras que encontra. A Figura 02 sintetiza as

principais caracteristicas de cada tipo de conhecimento.

CONHECIMENTO EXPLICITO

CONHECIMENTO TACITO

Pode ser expresso por meio de palavras, de
numeros ou de sons; ¢ pronunciavel, formulado em
frases e capturado sob a forma de desenho e
escrita;

Fundamentado em uma teoria independente do
contexto;

Relacionado ao ‘saber sobre’;

E compartilhado na forma de dados, formulas
cientificas, recursos visuais, fitas de audio,
especificagdes de produtos ou manuais;

Pode ser rapidamente transmitido aos individuos
formal e sistematicamente;

Tem uma caracteristica universal, sendo capaz de
atuar em diferentes contextos.

Nao ¢ facilmente visivel e explicavel; grande parte
¢ embutido e, logo, ndo pode ser articulado;

Subjetivo, dependendo do contexto especifico;
Relacionado ao ‘saber como’;

Ligado aos sentidos, a experiéncia tatil, as
habilidades motoras, a intui¢do, aos modelos
mentais ndo articulaveis ou as regras de bolso
implicitas; inclui intuigdes e palpites;

Enraizado nas agdes, nos procedimentos, nas
rotinas, nos compromissos, nas ideias, nos valores
€ nas emogaes;

Altamente pessoal e dificil de formalizar,
dificultando sua comunicago e seu
compartilhamento.

Figura 02 - Conhecimento Explicito x Conhecimento T4cito.

Fonte: Elaborado a partir de Lima (2012).

Apresentadas as principais caracteristicas desses dois tipos de conhecimento, convém,
no entanto, trazer a ponderagdo de Polanyi (1966a) de que, embora seja comum apresentar-se
o conhecimento tacito em oposi¢do ao conhecimento explicito, eles ndo estao profundamente
divididos. Isso porque o conhecimento tacito pode ser possuido por si sO, enquanto o
conhecimento explicito necessita ser tacitamente entendido e aplicado. Com base nesse
entendimento, Polanyi (1966a) explica que todo conhecimento ¢ tacito ou é enraizado no
conhecimento tacito; por conseguinte, um conhecimento inteiramente explicito ¢ impossivel.

Nonaka e Takeuchi (1997) contribuem com o tema ao conceberem a teoria da criagao
do conhecimento. Os pesquisadores (1997), tendo em mente as dimensdes epistemologica e
ontoldgica, propuseram um modelo que surge quando a interagdo entre conhecimento tacito e
conhecimento explicito se eleva dinamicamente de um nivel ontologico inferior até niveis

mais altos, conforme apresentado na Figura 03.
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Figura 03 - As Duas Dimensdes da Criagdo do Conhecimento.

Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 62.

33

Ao trazerem a discussdo sobre como o conhecimento tacito se converte em explicito e,

em seguida, novamente em tacito para o ambiente organizacional, Nonaka e Takeuchi (1997)

impulsionaram as discussdes da GC como uma disciplina capaz de fornecer ferramentas

otimizadas de gerenciamento ao alcance de qualquer organizacdo. Esses autores (1997)

criaram as bases do que se convencionou chamar de ‘Espiral do Conhecimento’, que

pressupde quatro processos de conversao — conhecido como modelo SECI —, quais sejam:

socializagdo, externalizagdo, combinagdo e internalizagdo (Nonaka & Takeuchi, 1997,

Nonaka & Konno, 1998), ilustrados na Figura 04.

Téacito Dialogo Técito
C i
Tacitol Socializaggo Externalizagdo |Explicito
i I
i !
Construindo Agrupando

campos conhecimento
4 i
T - |
Ta'citoi Internalizacao Combinagdo |Explicito
: |
I e |
Explicito Aprender Explicito

fazendo

Figura 04 - Espiral dos Modos de Conversdo do Conhecimento (Tacito-Explicito).

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 80.
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Na dinamica da Espiral do Conhecimento, a socializag¢do, conversao de conhecimento
tacito em conhecimento tacito, “é¢ um processo de compartilhamento de experiéncias e, a
partir dai, de criagdo do conhecimento tacito” (Nonaka & Takeuchi, 1997, p. 69). A
externaliza¢dao, conversdao do conhecimento tacito em conhecimento explicito, entendida
como um processo relacionado a articulagdo do conhecimento tacito em formas explicitas e
comunicaveis (Nonaka & Takeuchi, 1997, p. 71). A combinagdo “envolve a combinacao de
conjuntos diferentes de conhecimento explicito” (Nonaka & Takeuchi, 1997, p. 75).
Finalmente, a internaliza¢do, que se refere a conversao do conhecimento explicito em
conhecimento tacito, ¢ definida como “o processo de incorporagdo do conhecimento explicito
no conhecimento tacito” (Nonaka & Takeuchi, 1997, p. 77).

Nonaka e Takeuchi (1997) argumentam que um programa de GC bem sucedido
precisa converter conhecimento tdcito internalizado em conhecimento explicito, a fim de
compartilhad-lo e que os individuos e os grupos precisam interiorizar e tornar o conhecimento
codificado pessoalmente significativo. A vista disso, os autores (1995) explicam que o
conhecimento organizacional inclui todo o conhecimento tacito e explicito que os individuos
possuem sobre produtos, sistemas e processos.

Nonaka e Takeuchi (1997) entendem, desse modo, que nao héa hierarquia de
importancia entre o conhecimento tacito e explicito, pois ambos sdo entidades importantes e

que precisam interagir.

2.1.3  Ciclo de Evolugao do Conhecimento Organizacional

O ciclo de evolugdo do conhecimento organizacional, também denominado, na
literatura, como ‘processo de GC’ e, por vezes, vinculado a metafora do ‘ciclo de vida’,
permite perceber os estagios de desenvolvimento do conhecimento organizacional, bem como
ele se move de uma fase para outra.

Na visao de Birkinshaw e Sheehan (2002), o ciclo de evolugdo oferece uma maneira
de dar sentido as condi¢des em que diferentes estratégias de GC sdao adequadas.

Ao se investigar fontes sobre o tema, analisou-se o recente modelo de ciclo de
evolucao do conhecimento organizacional proposto por Evans, Dalkir e Bidian (2015), o qual
pode ser considerado um avango no pensamento sobre o tema. Isso porque, para compor a
nova proposta, os autores avaliaram os conceituados modelos de Wiig (1993), Meyer e Zack

(1999), Bukowitz e Williams (1999), McElroy (2003) e Dalkir (2005). Eles também
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consideraram a proposta de harmonizag¢do de Heisig (2009), feita a partir do exame de 160
estudos sobre GC.
O modelo apresenta sete fases: identificar, armazenar, compartilhar, utilizar, aprender,

melhorar e criar, conforme a Figura 05.

Identificar

Solicitagao de
Conhecimento

Armazenar

v

Compartilhar

Melhorar

<

Aprender

\.

Figura 05 - Ciclo de Evolug@o do Conhecimento Organizacional.

Fonte: Elaborado a partir de Evans, Dalkir e Bidian (2015).

A seguir, sdo descritas, resumidamente, as sete fases do modelo.

2.1.3.1 Identificar e/ou Criar

Evans, Dalkir e Bidian (2015) explicam que, quando h4d uma demanda de
conhecimento, ¢ preciso identificar se o conhecimento apropriado existe no interior da
organizagdo ou se ativos de conhecimento necessitam ser criados ou adquiridos. Esta ¢ uma
razao pela qual as fases da identificacdo e da criagdo sdo interdependentes e agrupadas no
mesmo nivel no modelo. Embora haja sobreposi¢do clara, para fins didaticos estas fases sao

apresentadas separadamente na sequéncia.

2.1.3.1.1 Identificar

A etapa da identificacdo, segundo Evans, Dalkir e Bidian (2015), geralmente implica a

obten¢do de ativos de conhecimento explicitos. Os autores (2015) ainda acrescentam que,
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além dos conhecimentos explicitos, esta fase também pode identificar o conhecimento tacito
existente. Esse conhecimento pode ser localizado com o apoio de mecanismos ¢ sistemas de

GC.

2.1.3.1.2 Criar

Para Evans, Dalkir e Bidian (2015), uma solicitacio de conhecimento pode
desencadear a necessidade de novos ativos a serem criados, caso nao seja encontrado por
meio da procura durante a etapa ‘identificar’. Os autores (2015) pontuam, ainda, que novos
ativos de conhecimento também precisam ser criados se os ativos existentes satisfizerem

somente parcialmente a necessidade de conhecimento.

2.1.3.2 Armazenar

O armazenamento do conhecimento, segundo Evans, Dalkir e Bidian (2015), tem sido
considerado um elemento valioso para a organiza¢do, pois ¢ um componente ativo da
memoria organizacional.

Contudo, os autores (2015) advertem que o repositério utilizado para esse
armazenamento ndo pode ser uma colecdo casual de ativos de conhecimento, pois os ativos de
conhecimento devem ser guardados de um modo estruturado que lhes permita ser

manipulados eficientemente, recuperados e, consequentemente, partilhados.

2.1.3.3 Compartilhar

Evans, Dalkir e Bidian (2015) consideram que ¢ no compartilhamento
(disseminagdo/comunicacdo) que os ativos de conhecimento sdo recuperados da memoria
organizacional. O calendario e a frequéncia dessa partilha podem ser preestabelecidos (por
exemplo, imediatamente apds uma nova atualizagcdo, bem como no momento em que O
conhecimento foi armazenado) ou com base em uma necessidade imediata.

Os mesmos autores (2015) ainda pontuam que o processo por meio do qual o
conhecimento ¢ partilhado também ¢ importante, pois os trabalhadores raramente estdo
conscientes da sua existéncia, especialmente quando o novo conhecimento ¢ criado e
armazenado, pois, precisa-se evitar que ele seja buscado fora, quando j& existe dentro da

organizagao.
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Por fim, Evans, Dalkir e Bidian (2015) ainda chamam a atenc¢do para o fato de que ¢
relevante considerar a melhor combinagdo de tecnologias e de canais de difusdo, pois todos os
meios de comunicagdo t€m seus pontos fortes e fracos, além do fato de que a escolha do meio
também depende da maturidade da organizagdo com a GC e, com relacdo a esta ultima,
quanto mais madura a organizacdo na GC, mais eficiente serd o meio utilizado e a partilha do

conhecimento.

2.1.3.4 Utilizar

Quanto a utilizacdo, Evans, Dalkir e Bidian (2015) esclarecem que, uma vez
compartilhados os ativos de conhecimentos, estes podem ser colocados em uso. O seu valor
pode ser extraido e aplicado em toda a organizagdo para resolver problemas, tomar decisoes,
melhorar a eficiéncia ou fomentar o pensamento inovador. Os autores (2015) elucidam, ainda,
que, mesmo que os ativos de conhecimento sejam utilizados por meio da memoria
organizacional, sempre havera algum grau de conhecimento tacito aplicado na sua utilizagao.
Desse modo, entende-se que a fase de utilizacao €, também, uma chave para a internalizagao

de conhecimentos explicitos.

2.1.3.5 Aprender

Para Evans, Dalkir e Bidian (2015), os ativos de conhecimento compartilhados e
utilizados nas fases anteriores também podem ser usados como base para a criagao de novos
ou mais refinados ativos de conhecimentos. Os mesmos autores (2015) explicam que o uso do
conhecimento, particularmente em situacdes nas quais se necessita de compreensiao
contextual, conduz o trabalhador a ganhar experiéncia, conforme ele interpreta o impacto do
conhecimento no seu ambiente de trabalho. Sendo assim, essa fase implica a desconstrucgao, a

integracdo, a unido, a combinacdo e a incorporacao dos blocos de conhecimento.

2.1.3.6 Melhorar

Segundo Evans, Dalkir e Bidian (2015), a aprendizagem que ocorre na fase anterior
leva a um aperfeicoamento dos ativos de conhecimento. Assim sendo, novos valores sdo
identificados ou criados e, a partir disso, adicdes ou atualizacdes sdo feitas para que se

mantenham atualizados na memoria organizacional.
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Com isso, entende-se que os ativos de conhecimento s3o reacondicionados,
armazenados ou referenciados, de forma que o seu valor possa ser eficazmente aproveitado no
futuro. Ainda sob este ponto de vista, nessa etapa ¢ importante que seja feita uma limpeza e
uma atualizagcdo nos repositorios de conhecimento explicito organizacionais, mantendo-os,

assim, aplicaveis ao contexto organizacional (Evans, Dalkir, & Bidian, 2015).

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestdo do conhecimento vem sendo um dos assuntos mais polémicos € menos
compreendidos na comunidade académica (Fleury & Oliveira, 2001), pois a ideia de gerir o
conhecimento tem sido objeto de criticas, mesmo ap6s mais de duas décadas de
desenvolvimento da teoria e da pratica da GC (Ferraresi, Santos, Frega, & Quandt, 2014).

O proprio termo ‘conhecimento’ ainda ¢ um assunto controverso na comunidade
académica. Abbagnano (2007) realizou uma pesquisa que resultou em mais de dez paginas
sobre o significado e as definigdes de seu conceito, demonstrando que o risco de se buscar
uma defini¢do sobre o termo seria cair num reducionismo ou amplia¢do de tal forma a nao
permitir sua operacionalizagao como variavel de estudo.

Ha uma corrente de pensadores (Davenport & Prusak, 1998; O’Dell & Grayson, 1998;
Sveiby, 1998; Maturana & Varela, 2001; Setzer, 2006) que vé o conhecimento como um ‘ato’
ou ‘processo’.

Setzer (2006), por exemplo, destaca que o conhecimento nao pode ser descrito por
completo e ndo depende somente de uma interpretagao pessoal, como a informagao, pois
exige uma vivéncia do sujeito com o objeto do conhecimento. E sob esse mesmo prisma que
Maturana e Varela (2001, p. 35) passaram a defender a tese de que o conhecimento esta
ligado a uma agdo, a um ato, a um fazer e, portanto, afirmam que a obtengao do conhecimento
¢ um ato cognitivo do ser humano: “conhecer ¢ uma agao efetiva, ou seja, uma efetividade
operacional no dominio da existéncia do ser vivo”.

De forma analoga, Sveiby (1998), pioneiro da gestdo do conhecimento, define
conhecimento como a capacidade de agir. Isso significa que a capacidade de agir ¢ contextual,
pois o conhecimento ndo pode ser separado de seu contexto.

Todavia, ha outra corrente de pensadores que véem o conhecimento sob a perspectiva

de um objeto (ou artefato) como, por exemplo, Laudon e Laudon (1999) e Natarajan e
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Shekhar (2001), no entanto, observa-se que esses autores tendem a enfatizar o papel da
Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo [TIC] para manipular o conhecimento.

Contudo, cabe destacar que tanto os pesquisadores que se inclinam a considerar o
conhecimento sob o ponto de vista de processo como o de objeto, reconhecem o papel
cognitivo dos seres humanos para gerar valor a partir do conhecimento, ainda que com
diferentes graus de énfase.

Desse modo, sendo o conhecimento um ato cognitivo, gerencid-lo pode ser
considerado um oximoro (uma contradi¢do), pois ndo se pode gerir algo intimo
(conhecimentos e experiéncias) das pessoas (Wilson, 2002). Dessa forma, o conhecimento em
si ndo ¢ gerenciavel no sentido estrito, sugerindo-se, portanto, que a expressao ‘gestdo do
conhecimento’ seja interpretada como ‘gestdo baseada no conhecimento’, ou seja, uma
filosofia gerencial focada no conhecimento como recurso estratégico (Ferraresi & Santos,
2006).

Apesar de o conhecimento nao poder ser gerido da mesma forma que um ativo
convencional, ¢ possivel gerenciar os ativos intelectuais, as competéncias organizacionais € 0s
processos, favorecendo o desenvolvimento de conhecimento e de aprendizagem (Dalkir,
2011). Sob o mesmo prisma, Barbosa (2008) entende que administrar ou gerenciar o
conhecimento ndo implica exercer controle direto sobre o conhecimento pessoal, mas sobre o
contexto, sobre as situacdes as quais este conhecimento possa ser produzido, registrado,
organizado, compartilhado e utilizado.

Para uma compreensdo mais ampla de seu significado, a GC pode ser entendida como
a coordenacao deliberada e sistematica de pessoas, de tecnologia, de processos e de estrutura
de uma organizagao, a fim de adicionar valor, por meio da reutilizagao e da inovagao. Isto ¢
conseguido por meio do incentivo a criacdo, a partilha e a aplicacdo do conhecimento, bem
como por meio do registro das valiosas licdes aprendidas e melhores praticas na memoria

empresarial, a fim de promover continuamente a aprendizagem organizacional (Dalkir, 2011).

2.3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO A GESTAO DO CONHECIMENTO

As organizagdes operam em um ambiente dindmico e precisam interagir
continuamente com ele (Ward & Griffiths, 1996). O sucesso das iniciativas de GC ¢
consideravelmente dependente das condi¢cdes basicas sob as quais ela tem de ser

implementada (Heising, 2009; Zheng, Yang, & McLean, 2010), ou seja, elas sofrem
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influéncia desse ambiente dinamico. Essas condi¢des funcionam como fatores facilitadores ou
barreiras da GC e sao usualmente definidas na literatura como Fatores Criticos de Sucesso
[FCS] (Yeh, Lai, & Ho, 2006). Maranhao (2004) explica que os FCS sinalizam os aspectos
vitais que precisam ser equacionados e monitorados para que os processos de trabalho sejam
desempenhados com éxito; além disso, eles aumentam a probabilidade de que um
determinado processo seja realizado sem entraves ou sem fluxo (Heising, 2009; Zheng, Yang,
& McLean, 2010). Assim sendo, os FCS se referem as areas em que os resultados satisfatorios
poderdo garantir sucesso para o individuo, departamento ou organiza¢do (Alazmi & Zairi,
2003; Huang & Lai, 2012).

Importa observar que os FCS foram demonstrados e reconhecidos como elementos
fundamentais para o sucesso das organizagdes em varios outros dominios de atividade
(Laudon & Laudon, 2004). Contudo, no contexto da GC, o cenario em que o conhecimento €
utilizado também deve ser considerado um fator critico a ser gerenciado (Sequeira, 2008).

Além disso, ha um amplo consenso de que os FCS sdo contextuais e, portanto, as agcdes
visando melhorias em suas condi¢gdes precisam ocorrer de maneira holistica, requerendo
medidas adequadas dentro de cada uma de suas areas para a GC possa ocorrer sem obstaculos
(Heisig, 2009; Zheng, Yang, & McLean, 2010).

Os FCS podem ser externos ou internos (Sedighi & Zand, 2012), conforme detalhado

a seguir.

2.3.1 Fatores Externos

Os FCS, quando externos, podem ser legal, econdomico, politico, tecnoldgico, social e
fatores de globalizacao; sendo que sempre que ha modificagdes dessas condi¢des, também ha
impacto na sequéncia de processos ¢ de procedimentos organizacionais (Sedighi & Zand,
2012).

A GC ¢ fortemente impactada pelo ambiente externo (Nonaka, Umemoto, & Senoo,
1996). Apesar disso, as organizacdes t€ém controle limitado sobre eles (Holsapple & Joshi,

2000; Wong, 2005).
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2.3.2 Fatores Internos

Os fatores internos sio aqueles que, embora afetados por fatores ambientais externos,
podem ser controlados pela organizagao (Sedighi & Zand, 2012).

Embora existam diversos modelos propostos, Wong (2005) explica que nenhum
trabalho conseguiu sistematizar um conjunto coletivo de FCS para a implementacdo da GC
em todos os tipos de organizagoes.

Com base nesta conjectura, neste trabalho ¢ utilizada a proposta de Heisig (2009), por
ponderar que ela considerou outros 160 estudos sobre o tema ao redor do mundo. Na proposta
foram contempladas quatro categorias:

a) Fatores humanos: cultura organizacional, gestdo de pessoas e lideranca;
b) Fatores organizacionais: estrutura e processos;
c) Fatores tecnoldgicos: infraestrutura tecnologica e aplicativos;

d) Processos gerenciais: estratégia, objetivos e medigao.

2.3.2.1 Fatores Humanos: Cultura, Gestao de Pessoas ¢ Lideranca

Os fatores humanos englobam a cultura, a gestio de pessoas e a lideranga. Na
literatura verificou-se que diversos aspectos da gestdo de pessoas encontram-se também em

lideranga e vice-versa. Por esse motivo, os dois sdo apresentados em conjunto.

2.3.2.1.1 Fatores Humanos: Cultura Organizacional

A cultura ¢ entendida como um padrao de suposi¢des basicas compartilhadas,
inventadas, descobertas ou desenvolvidas por um determinado grupo e como ele aprende a
lidar com seus problemas de adaptagdo externa e de integragdo interna (Schein, 2009). Ela € o
principal critério de comportamento e de integracdo sociais e representa o carater de qualquer
organizac¢do, direcionando o dia a dia das relagdes de trabalho e orientando os trabalhadores
sobre como se comportar € se comunicar no ambiente organizacional (Tseng, 2010).

Pesquisas empiricas relacionaram a cultura como um fator chave para a eficacia
organizacional (Ouchi & Jaeger, 1978; Deal & Kennedy, 1982; Peters & Waterman, 1982;
Wilkins & Ouchi, 1983; Denison, 1990; Gordon & Di Tomaso, 1992). No entanto, sua

complexidade representa um desafio ao seu gerenciamento, pois ela pode diferir por areas da
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organizagdo como, por exemplo, em diferentes departamentos (Kotter & Heskett, 1992;
Plessis, 2006), ou até mesmo por localizacdes geograficas (Kotter & Heskett, 1992).

A literatura existente constantemente salienta a inseparavel relagdo existente entre
cultura organizacional ¢ GC (Davenport & Prusak, 1998; Plessis, 2006; Skerlavaj, Stenberger,
Skrinjar, & Dimovski, 2007). Isto porque, devido a suas caracteristicas, a cultura
organizacional ¢ um fator determinante para a implantacdo de uma GC bem sucedida
(Davenport, Long, & Beers, 1998; Geraint, 1998; Pan & Scarbrough, 1998; Coakes &
Sudgen, 2000; Plessis, 2006; Jones & Crompton, 2009). Por conseguinte, todos os
componentes de GC precisam se encaixar com a cultura da organizacao (Davenport, Long, &
Beers, 1998; Plessis, 2006).

A pesquisa realizada por Davenport e Prusak (1998) demonstra que quando uma
organiza¢ao adota um sistema de gerenciamento do conhecimento sem se preocupar com um
desenvolvimento cultural que o propicie, a eficiéncia da GC ¢ limitada, pois os aspectos
culturais podem agir como inibidores da partilha de conhecimento.

Depreende-se do exposto que a cultura ¢ uma das caracteristicas mais importantes e
delicadas da GC. Sendo assim, alguns de seus aspectos precisam ser levados em consideragao.

Um deles ¢ a qualidade dos relacionamentos interpessoais. Aspectos como a existéncia
de respeito nas relagdes (Akhavan, Jafari, & Fathian, 2006; Plessis, 2006), de clima de
confianca entre as pessoas (Geraint, 1998; Davenport & Prusak, 1998; Tienne & Jackson,
2001; Wong, 2005; Akhavan, Jafari, & Fathian, 2006; Plessis, 2006), de colaboragdo (Goh,
2002; Wong, 2005; Plessis, 2006) s3ao considerados como fatores positivos. Porém, a
existéncia da crenga de que o conhecimento ¢ privilégio e fonte de poder e a intolerancia em
meio a erros ou necessidades de ajuda (Davenport & Prusak, 1998; Plessis, 2006) sao
considerados fatores negativos.

Outro fator cultural apontado como tendo relagdo positiva com o desempenho
organizacional ¢ a adaptabilidade das pessoas perante as mudangas ambientais (Denison &
Mishra, 1995; Fey & Denison, 2003).

A Figura 06, apresentada na sequéncia, sintetiza as subcategorias do FCS Cultura e a

respectiva base teorica.
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SUBCATEGORIA BASE TEORICA
Respeito nas relagdes Akhavan, Jafari, & Fathian, 2006; Plessis, 2006.
Geraint, 1998; Davenport & Prusak, 1998; Tienne &
Clima de confianga entre as pessoas Jackson, 2001; Wong, 2005; Akhavan, Jafari, &

Fathian, 2006; Plessis, 2006.

Colaboragdo entre funciondrios e equipes

(reciprocidade) Goh, 2002; Wong, 2005; Plessis, 2006.

Intolerancia em meio a erros ou a necessidades de

. Davenport & Prusak, 1998; Plessis, 2006.
ajuda

Crenga de que o conhecimento ¢ privilégio e fonte de

Davenport & Prusak, 1998; Plessis, 2006.
poder

Adaptabilidade das pessoas perante as mudangas

- . Denison & Mishra, 1995; Fey & Denison, 2003.
ambientais

Figura 06 — Subcategorias e Base Teorica do FCS: Cultura Organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

2.3.2.1.2 Fatores Humanos: Gestao de Pessoas e Lideranca

As pessoas que trabalham para as organizagdes sdo reconhecidas como o fator-chave
para o sucesso da implementagdo da GC, pois elas estdo no cerne da criacdo de conhecimento
organizacional uma vez que o conhecimento reside em suas cabegas (Moghaddam,
Mosakhani, & Aalabeiki, 2013).

Muitos teoristas e pesquisadores entendem que o conhecimento se desenvolve,
principalmente, na interacao social (Crane, 2015). Partindo-se dessa premissa, o sucesso da
GC depende, principalmente, da disposi¢do de que as pessoas partilhem seus conhecimentos e
expertises (Quigley, Teskuk, Locke, & Bartol, 2007; Amayah, 2013). Isto demonstra o quanto
¢ importante que as liderangas se preocupem em estimular a geracdo e a partilha de
conhecimento na organizagao.

Na literatura é corrente o entendimento de que as liderancas tém influéncia direta
sobre a forma como as organiza¢des abordam e tratam os processos e praticas de GC
(Davenport & Prusak, 1998; Liebowtz, 2002; Wong, 2005; Akhavan, Jafari, & Fathian, 2006;
Plessis, 2006; Singh, 2008). Desse modo, os pensadores da éarea de GC precisam dar
importancia aos lideres e, especialmente, para os seus estilos de lideranga para que as praticas
e processos de GC possam se desenvolver (Moghaddam, Mosakhani, & Aalabeiki, 2013). Isto
porque os lideres sdo pessoas que podem fomentar ou quebrar programas de GC pelo poder
que t€m de incutir valores (Plessis, 2006). Nesse sentido, Singh (2008) e Moghaddam et al.
(2013) apontam ser importante que a liderancga sirva de exemplo na partilha de conhecimento.

Cabe salientar, ainda, que o envolvimento de todos os niveis de liderancas da

organizac¢do ¢ importante, pois eles desempenham um papel crucial para a GC; contudo, ¢
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imprescindivel que a lideranga méxima da organizagdo esteja enganjada com a GC
(Davenport & Prusak, 1998; Liebowtz, 2002; Obalde, 2004; Wong, 2005; Akhavan, Jafari, &
Fathian, 2006; Plessis, 2006; Singh, 2008; Moghaddam, Mosakhani, & Aalabeiki, 2013), pois
isso estimula que os demais membros sigam o seu exemplo (Plessis, 2006).

Para promover a GC, a lideranga organizacional também pode desempenhar algumas
acdes junto aos colaboradores como: a) incentivar a interacao e o trabalho em equipe (Nonaka
& Takeuchi, 1997; Angeloni, 2002; Moffett, Mcadam, & Parkinson, 2003; Obalde, 2004;
Turner, Zimmerman, & Allen, 2012); b) incentivar posturas proativas (Fleury & Fleury, 2000;
Zarifian, 2001); c¢) incentivar a polivaléncia (Leonard-Barton, 1992; Nonaka & Takeuchi,
1997); e d) descentralizar poderes (empowerment) para que os colaboradores tomem
iniciativas, sempre que possivel (Slack, Chambers, Harland, Harrison, & Johnston, 1997;
Herrenkohl, Judson, & Heffner, 1999; Angeloni, 2002; Moffett, Macadam, & Parkinson,
2003; Plessis, 2006).

Fleury e Fleury (2000) e Zarifian (2001) apontam, também, para a importancia de que
os gestores acompanhem e deem feedback frequentes aos subordinados.

Outra ac¢do que as liderancas podem desempenhar visando derrubar barreiras a GC, ¢
fornecer incentivos e recompensas a quem partilha seus conhecimento (Davenport & Prusak,
1998; Plessis, 2006; Quigley et al., 2007; Amayah, 2013).

Todavia, o estimulo da lideranga a partilha de conhecimento sé sera satisfatorio se esse
conhecimento tiver qualidade. Quanto a isso, as abordagens mais modernas relacionadas a
gestdo de pessoas tém o foco no desenvolvimento dos trabalhadores (Leonard-Barton, 1992;
Zarifian, 2001; Zangiski, Lima, & Costa, 2013). Isso torna impreterivel que as organizacdes
promovam o desenvolvimento profissional adequados de sua for¢a de trabalho (Wong, 2005),
pois nenhuma organizagdo pode gerar conhecimento sem pessoas habilitadas (Zarifian, 2001;
Cross & Sproull, 2004).

No entanto, muitas organizagdes pecam por entender que a formacao de seus
colaboradores se restringe a participacdo em cursos e treinamentos. Essas participacdes
geralmente requerem um consideravel investimento financeiro por parte da organizac¢ao sendo
que seus retornos ocorrem em taxas pequenas, pois muitas vezes o trabalhador ndo identifica a
conexao direta do contetido do curso ou do treinamento com a realidade do seu trabalho
(Coulson-Thomas, 2000).

Ao investigar as possiveis razoes desse problema, Coulson-Thomas (2000) constatou

que os proprios profissionais responsaveis pela area de treinamento e de desenvolvimento nao
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possuiam conhecimento aprofundado sobre a necessidade de formagdo dos trabalhadores para
o alcance dos objetivos organizacionais.

Terra (2000) avanca nessa discussao pontuando que as organizagdes estdo passando do
paradigma do treinamento para o paradigma do aprendizado, pois ja nao conseguem
determinar quais sdo todas as habilidades e competéncias que cada area ou funcionario precisa
desenvolver, desse modo, as organizacdes buscam criar as condigdes necessarias para que a
aprendizagem ocorra.

A necessidade de formagdo para os aspectos comportamentais do trabalhador também
¢ apontada por diversos autores como um FCS (Moffett, Macadam, & Parkinson, 2003;
Ajmal, Helo, & Kekile, 2010; Jahanshahi, Khaksar, Yaghoobi, & Nawaser, 2011).

A Figura 07 apresenta as subcategorias dos dos FCS: Gestao de Pessoas e Lideranga e

a respectiva base teorica.

SUBCATEGORIA BASE TEORICA

Davenport & Prusak, 1998; Liebowtz, 2002; Obalde,

Apoio e comprometimento da alta gestdo com as a¢cdes | 2004; Wong, 2005; Akhavan, Jafari, & Fathian, 2006;
de GC Plessis, 2006; Singh, 2008; Moghaddam, Mosakhani,
& Aalabeiki, 2013.

Lideranca como exemplo na partilha de conhecimento Singh, 2008; Moghaddam, Mosakhani, & Aalabeiki,

2013.
Nonaka & Takeuchi, 1997; Angeloni, 2002; Moffett,
Incentivo a interagdo ¢ ao trabalho em equipe Mcadam, & Parkinson, 2003; Obalde, 2004; Turner,
Zimmerman, & Allen, 2012.
Incentivo a proatividade Fleury & Fleury, 2000; Zarifian, 2001.
Incentivo a polivaléncia Leonard-Barton, 1992; Nonaka & Takeuchi, 1997.
Slack et al., 1997, Herrenkohl, Judson, & Heffner,
Empowerment (descentralizag@o de poderes) 1999; Angeloni, 2002; Moffett, Macadam, &

Parkinson, 2003; Plessis, 2006; Hasan & Ghale, 2012.

Acompanhamento e feedback frequentes dos gestores

a0s subordinados Fleury & Fleury, 2000; Zarifian, 2001.

Reconhecimento e sistemas de incentivos e de Davenport & Prusak, 1998; Plessis, 2006; Quigley et
recompensas a quem partilha conhecimento al., 2007; Amayah, 2013.

Programas de treinamentos e de capacitagdo para Zarifian, 2001; Cross & Sproull, 2004; Wong, 2005;
aprimoramento profissional Zandiski et al., 2013.

Programas de treinamento e de capacitagio
comportamental que favorega a partilha de
conhecimento

Ajmal, Helo, & Kekéle, 2010; Jahanshahi, Khaksar,
Yaghoobi, & Nawaser, 2011.

Figura 07 — Subcategoria e Base Teorica dos FCS: Gestao de Pessoas e Lideranca.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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2.3.2.2 Fator Organizacdo: Estrutura e Processos

Embora os conceitos de processos e de estrutura organizacional sejam distintos,
constatou-se que diversos aspectos de um encontra-se intimamente relacionado ao outro na
literatura. Por esse motivo, os dois sdo apresentados em conjunto.

‘Estrutura’ ¢ definida por Mintzberg (1979) como o resultado da combinagdo de todas
as formas em que o trabalho pode ser dividido em diferentes tarefas, cuja coordenaciao deve
ser assegurada posteriormente. Ou seja, ela orienta quais as pessoas que devem interagir na
realizagdo de tarefas e de atividades organizacionais (Skivington & Daft, 1991; Rapert &
Wren, 1998).

Ressalta-se que o conhecimento ¢ de importancia vital para todas as empresas. Tendo
em mente que a forma como eles sdo organizados determina o grau com que circulam dentro
da organizacdo e entre esta e seu ambiente, as empresas devem adotar estruturas
organizacionais que lhes permitam criar e transferir a maior quantidade de conhecimento
possivel (Claver-Cortez, Zaragoza-Saez, & Pertusa-Ortega, 2007).

Para Miles e Snow (2003), a formatacdo da estrutura organizacional tem grande
impacto no fluxo da informacgdo, pois as caracteristicas estruturais agem como um filtro de
informacao, limitando o que as pessoas na organizagdo podem ver € sentir €, por conseguinte,
aquilo que elas podem aprender. Ao longo das mesmas linhas, Miller (1987) afirma que a
estrutura organizacional influencia os fluxos de informagao, bem como, o ambito e a natureza
das intera¢des humanas.

A forma como a organizagdo esta estruturada também tem o poder de melhorar a
confianga entre os trabalhadores para a partilha de conhecimentos (Sedighi & Zand, 2012).
Desse modo, ¢ significativo que a organizacao propicie um ambiente adequado para que
grupos possam interagir e trocar ideias a fim de transferir e socializar o conhecimento
individual (Wong, 2005).

Por sua vez, ‘processo’ ¢ definido por Davenport (1994, p. 13) como “uma ordenagao
especifica das atividades de trabalho no tempo e no espago, com um comego, um fim e inputs
e outputs claramente identificados: uma estrutura para a acao”.

Davenport (1994) ainda explica a diferenga entre estrutura e processo. Enquanto a
primeira ¢ tipicamente uma visao fragmentada e estanque das responsabilidades e das relagdes
de subordinagao, o segundo ¢ uma visdo dindmica da forma como a organizagdo produz valor.

Para Gongalves (2000), os processos apresentam duas caracteristicas relevantes. A

primeira ¢ a interfuncionalidade, pois a maioria dos processos atravessa as fronteiras das areas
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funcionais, sdo transversais, transorganizacionais, interfuncionais ou interdepartamentais.
Também podem ser chamados de processos horizontais (ou em rede), uma vez que se
desenvolvem de maneira perpendicular a estrutura vertical tipica das organizagdes funcionais.
A segunda, refere-se ao fato de que as organizagdes sao uma colecdo dos fluxos de valor
voltados para a satisfagdo de clientes internos ou externos.

Essa segunda caracteristica tornou-se uma area de estudos prépria denominada na
literatura de ‘gestdo por processos’ que pode ser traduzida pela definicdo de Baldam et al.
(2007, p. 7): a gestdo por processos “traz a perspectiva das organizagdes como um conjunto
de processos internos e externos que devem ser entendidos € mapeados, de modo que as
tarefas ndo sejam definidas segundo a fun¢do dos departamentos organizacionais, mas, sim,
de acordo com as atividades que proporcionardo maior valor agregado a organizacdo e aos
produtos/servicos oferecidos”.

Feitos esses esclarecimentos, pontua-se que a composi¢ao da estrutura organizacional,
bem como a definicdo de seus processos devem ser pensados para que a informacdo e o
conhecimento fluam de maneira apropriada na organizacdo. Nesse sentido, Duarte e Callado
(2001) explicam que, dentro de uma organizagao, o fluxo da informac¢ao pode movimentar-se
por meio de diversos canais e direcdes; os canais podem ser formais e informais e as direcdes
podem ser descendente, ascendente e horizontal. Detalhando melhor, o fluxo pode ser
entendido como a dinamica do processo de disseminacao das informagdes, que tem a fungao
de mediar os processos de comunicagdo; ele também opera sob a forma de um processo, onde
existe a criagdo de informagdo, o processamento dessa informagdo, o armazenamento, a
selecdo, recuperacao e por fim, o uso da informacao (Altissimo, 2009).

Para que isso ocorra, € necessario que se estabelecam rotinas de cooperagdo, de forma
que as informacgdes sejam transmitidas a todos com o objetivo principal de obter as melhorias
desejadas no andamento de todas as agdes organizacionais (Altissimo, 2009).

Para que se faga bom uso da informagdo € necessario existir orientagdo e estimulo,
vontade politica, determinacdo e lideranga, comprometimento, compartilhamento,
planejamento, capacidade de assimilar novas informacdes e consciéncia de todos os
envolvidos no processo (Choo, 2003). Desse modo, ¢ significativo, também, que ela flua em
todos os sentidos e, principalmente, que consiga romper possiveis silos departamentais
(Davenpor, 2000; Duarte & Callado, 2001; Altissimo, 2009). Quanto a isso, Davenport e
Prusak (1998) explicam que, mesmo que o conhecimento exista, ele pode ficar represado em
uma Unica pessoa ou departamento e, com isso, acaba criando a escassez, ou seja, torna-se

muito caro para a organiza¢do, ndo porque nao exista, mas porque ¢ de dificil acesso.
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De acordo com Cury (2000), a organizacdo contemporanea precisa ser enfocada numa
perspectiva horizontal, como correm 0s processos, € ndo numa abordagem vertical, como uma
hierarquia de fungdes, como sempre se viu fazendo, desde os primordios da revolugdo
industrial. Nessa perspectiva, os departamentos ndo acabam, no entanto, a organizagao passa a
priorizar o andamento dos processos, organizando o trabalho ao longo dos varios grupos
interdisciplinares e autogeridos, que trabalham em permanente interagao.

Para que a organizacdo possa implantar uma gestdo horizontalizada (ou em rede), que
priorize o fluxo intrafuncional, alguns autores citam algumas providéncias a serem tomadas
como: a) organizar o ambiente de trabalho (/ayout) de forma a favorecer a interacdo entre as
pessoas (Majchrzak & Wang, 2000; Terra, 2000; Koch, 2003); b) deixar a estrutura vertical
enxuta (Stewart, 2002; Aradjo, 2006); c) distribuir adequadamente as tarefas e atividades
entre pessoas e areas (Davenport & Prusak, 1998); d) permitir o acesso a base de
conhecimento independentemente do nivel hierarquico (Davenport & Prusak, 1998; Stewart,
1998; Davenport, 2000; Duarte & Callado, 2001; Altissimo, 2009); e e) proporcionar tempo e
locais para que as pessoas possam partilhar o conhecimento (Davenport & Prusak, 1998).

A Figura 08 apresenta as subcategorias do FCS: Estrutura e Processos e a rescpectiva

base teorica.

SUBCATEGORIA BASE TEORICA
Adequada atribuigdo de tarefas ¢ de atividades Davenport & Prusak, 1998; Salim, 2005.
Organizacdo do ambiente de trabalho (layouf) Majchrzak & Wang, 2000; Terra, 2000; Koch, 2003.
Estrutura vertical enxuta (organograma) Stewart, 2002; Hill & Gerstein, 2009.
Tempo e locais de encontro que favoregam a partilha Davenport & Prusak, 1998.

de conhecimento

Miles & Snow, 2003; Nonaka & Takeuchi, 1997,
Stewart, 2002; Davenport, 2000; Duarte e Callado,
2001; Altissimo, 2009.

Fluxo de informagao e de conhecimento (pessoas,
setores, departamentos e unidades)

Acesso a base de conhecimento independentemente do | Davenport & Prusak, 1998; Stewart, 2002; Davenport,
nivel hierarquico 2000; Duarte & Callado, 2001; Altissimo, 2009.

Figura 08 — Subcategorias e Base Teodrica dos FCS: Estrutura e Processos.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

2.3.2.3 Fatores Tecnologicos: Infraestrutura Tecnoldgica e Aplicativos

Infraestrutura e aplicativos sdo Tecnologias da Informa¢do e Comunicagdo [TIC] que
dao suporte a GC. A capacidade da TIC tem evoluido de tal forma que deixou de ser
meramente um sistema de informagdes estaticas para ser um conector de um ser humano e de

sua informagao para outro ser humano (Davenport & Prusak, 1998; Wong, 2005).
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A TIC estd estreitamente associada com a GC porque ajuda a distribuir o
conhecimento organizacional vertical e horizontalmente (Ho, 2009). Diversas tecnologias sao
disponibilizadas para contribuir com a GC. Essas tecnologias, esclarece Obalde (2004), nao s6
permitem que as organizagdes armazenem, organizem e disseminem o conhecimento
explicito, como também as ajudam na externalizacdo e na socializagdo do conhecimento
tacito.

A TIC pode habilitar a pesquisa rapida, o acesso e a recuperagao da informacao. Pode,
ainda, apoiar a colabora¢do e a comunicacdo entre os membros da organizacdo. Ou seja, em
esséncia, ela certamente pode desempenhar uma variedade de fungdes para apoiar processos
de GC de uma organizacao (Grant, 1996; Alavi & Leidner, 2001; Lee & Hong, 2002).
Entretanto, ¢ relevante evidenciar que se trata apenas de uma ferramenta de apoio e ndo uma
solugdo unica (Wong & Aspinwall, 2003).

Obalde (2004) pontua que muitas empresas estdo comecando a estabelecer sistemas de
GC, que incluem esfor¢os para codificar o conhecimento em repositorios, bem como para
vincular individuos que usam TIC, principalmente com base em Internet, Intranet e Extranet
visando superar as barreiras geograficas e temporais ao acesso ao conhecimento e experiéncia.
Reforcando esse entendimento, Davenport € Volpe (2001) citam os repositorios e tecnologias
de buscas como forma de as organizagdes compartilharem seus conhecimentos sem limite
geografico.

Um ponto a ser considerado no desenvolvimento de um sistema tecnolégico de GC ¢
que ele possua simplicidade da interface tecnologica, conforto de utilizacdo, adequacdo aos
desejos dos usuarios, relevancia de conteudo de conhecimento e padronizagdo de um
conhecimento (Wong, 2005). Esses sistemas precisam permitir que o conhecimento flua
dentro da organizacdo, a fim de apoiar a eficiéncia, eficacia, inovacdo e exceléncia da
instituicdo (Sedighi & Zand, 2012). Em adig@o, os sistemas necessitam oferecer condigdes
para que os trabalhadores pesquisem, acessem e partilhem conhecimentos, apoiando, com
isso, a comunicagdo e promovendo as interagdes (Alavi & Leidner, 2001; Lee & Hong, 2002;
Syed-Ikhan & Rowland, 2004). E nessa perspectiva que a literatura sustenta o entendimento
de que a tecnologia ¢ capaz de ultrapassar as barreiras e as for¢as de tempo e distancia que
seriam fatores limitantes em atividades de GC (Sedighi & Zand, 2012).

Existe um amplo conjunto de TIC que dao suporte a GC e que podem ser aplicadas e
integradas na plataforma tecnoldgica de uma organiza¢do. Entretanto, para efeito deste
trabalho, ¢ utilizada a classificagao de Andriessen (2003) de que TIC refere-se a combinagao

de hardware, software, de servicos e de equipamentos, como: a) infraestrutura de



50

telecomunicagdes como, por exemplo, rede telefonica, rede de dados e servigos telematicos,
ou seja, servicos de valor acrescentado, tais como a word wide web; b) terminais mais ou
menos inteligentes: telefone, monitor, computador; ¢) aplicativos: tanto para uso individual,
quanto para fins interativos como, por exemplo, correio eletronico e videoconferéncia.

A seguir, na Figura 09, apresentam-se as subcategorias do FCS: Infraestrutura e

Aplicativos e a respectiva base teorica.

SUBCATEGORIA BASE TEORICA

Hardware que atenda adequadamente as necessidades

dos trabalhadores Obalde, 2004.

Aplicativos que facilitem a GC entre pessoas, setores,

departamentos ¢ unidades Luan & Serban, 2002; Ho, 2009.

Figura 09 — Subcategorias e Base Teorica dos FCS: Infraestrutura e Aplicativos.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

2.3.2.4 Processos Gerenciais: Estratégia, Objetivos e Medigao

Estratégia e objetivos podem fornecer a base de como uma organizagdo ¢ capaz de
implementar suas capacidades e recursos para alcangar os seus propdsitos. A GC, a fim de
aumentar a sua importancia, deve apoiar a estratégia organizacional (Moghaddam,
Mosakhani, & Aalabeiki, 2013). Wong (2005) entende ser essencial que os funcionarios
acreditem e apoiem a visdo organizacional e, consequentemente, as estratégias e objetivos
adotados para alcanca-la. Além disso, o autor (2005) pontua que objetivos claros precisam ser
definidos e compreendidos por todos os envolvidos.

Recomenda-se que as estratégias da GC estejam alinhadas com as estratégias
organizacionais e que essa tenha um sistema de medi¢do que verifique o seu andamento
(Lehner & Haas, 2010).

Nesse cenario, a medi¢do age como um sistema de coleta de dados, que fornece
informacodes uteis sobre uma situacao ou atividade particular (Moghaddam, Mosakhani, &
Aalabeiki, 2013). Wong (2005) entende que ¢ necessario medir a GC para assegurar que os
seus objetivos previstos possam ser atingidos. Para o autor (2005), a medi¢do fornece uma
base para as organizagdes avaliarem, compararem, controlarem e melhorarem o desempenho
da GC.

Cabe assinalar que iniciativas de GC podem demorar alguns anos para produzir
resultados (Davenport & Prusak, 1998); por conseguinte, estabelecer indicadores diferentes

para as diferentes fases sdo necessarios (Lopes, 2001). O importante ¢ que existam




51

mecanismos de mediacdo de desempenho adequados para comprovar o seu valor (Davenport
& Prusak, 1998).
A Figura 10, exposta a seguir, apresenta as subcategorias do FCS: Estratégia,

Objetivos ¢ Medicao e a respectiva base tedrica.

SUBCATEGORIA BASE TEORICA
Estratégias e objetivos da GC alinhados com os da Resatsch & Faisst, 2004; Lehner & Haas, 2010;
organizagdo Moghaddam, Mosakhani, & Aalabeiki, 2013.
Davenpor & Prusak, 1998; Resatsch & Faisst, 2004;
Sistema de mensuragdo da GC Batista, 2006; Lehner & Haas, 2010; Moghaddam,
Mosakhani, & Aalabeiki, 2013.

Figura 10 — Subcategoria e Base Teodrica dos FCS: Estratégia, Objetivos e Medigdo.
Fonte: Elaborado pela autora (2016).

2.4 MECANISMOS, SISTEMAS E PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Ao investigar sobre mecanismos, sistemas e praticas de gestdo do conhecimento,
Freitas (2012) percebeu que a distingdo entre estes trés conceitos estd longe de ser
compreendida pela comunidade de usudrios e pesquisadores da GC. Para ele, isso ocorre
devido a falta de rigor existente na utilizacao desses conceitos e a inexisténcia de referenciais
tedricos que facilitem sua compreensao. O autor (2012) ainda explica que, apesar de existirem
estudos que relacionam a utilizagdo de mecanismos e de SGC (Becerra-Fernandez, Gonzalez,
& Sabherwal, 2004; Chatti, Klamma, Jarke, & Naeve, 2007; Ruikar, Anumba, & Egbu, 2007),
e, também, de estudos que apresentam classificagdes de praticas de GC (Batista et al., 2005;
Leuch, 2006; Schlesinger; Reis et al, 2008) e de SGC (Pinto, 2006; Carvalho & Ferreira,
2006; Andriole, 2010; O’dell & Hubert, 2011), ndo encontrou qualquer investigacdo que
relacione o contributo dos mecanismos e o suporte dos SGC no desenvolvimento das praticas
de GC nas organizagoes.

Desse modo, Freitas (2012) apresentou uma proposta de referencial de praticas de GC,
em conjunto com as sistematizagoes dessas praticas e de mecanismos e SGC utilizados na sua
elaboragdo. Sua proposta intenta contribuir para o esclarecimento dos relacionamentos

existentes entre os conceitos envolvidos, colaborando para uma distingdo mais clara desses.
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2.4.1 Mecanismos de Gestao do Conhecimento

Os mecanismos da GC s3o meios organizacionais utilizados para promover a GC,
envolvendo sempre alguma forma de sistema social ou estrutural da organizacao (Freitas,
2012).

Na literatura encontram-se diversos mecanismos de GC, sendo que Freitas (2012)
identificou 48 deles na revisdo que realizou por meio da analise de 204 trabalhos elaborados
entre 1953 ¢ 2011 (sendo 202 trabalhos elaborados entre 1980 e 2011).

Com base no levantamento realizado, Freitas (2012) propds a sistematizacdo dos
mecanismos de GC. A sua proposta se deu em razdo de que as respectivas descricoes de
diversos mecanismos, apesar de se referirem de modos diferentes por diversos autores,

representam o mesmo conceito ou estdo relacionados. O resultado dessa sistematizacdo ¢é

apresentado na Figura 11, apresentada na sequéncia.

Mecanismos de GC

Consideracoes

Resultado na
Sistematizacao

e Aprender fazendo;

e Abordagens de tentativa e erro;

e Aprendizagem por observagao;

e Aprendizagem por meio da pratica;
e Simulacdes;

e Treino no posto de trabalho.

As abordagens tentativa-erro, a
aprendizagem por observagao, a
aprendizagem através da pratica, as
simulagdes e o treino no posto de trabalho
foram considerados sob o aprender fazendo.

Aprender fazendo.

o Atribuigdo de prémios e de
reconhecimento.

Atribui¢do de prémios e
de reconhecimento.

e Mentoring;
e Coaching;
e Apprenticeship.

O mentoring, coaching e o apprenticeship
sdo mecanismos relacionados com o
acompanhamento, em maior ou menor grau,
dos colaboradores na organizacao.

Mentoring, coaching e
apprenticeship.

e Lideranca pelo exemplo;
o Champions da GC.

A lideranga pelo exemplo e os champions da
GC sdo mecanismos relacionados com a
forma como as estruturas organizacionais

gerem e dinamizam o conhecimento, tendo
por isso, sido considerados como um s6.

Estilo de lideranga.

e Encontros formais;

e Reunides;

e Conferéncias, seminarios e
palestras.

As conferéncias, seminarios e palestras e as
reunides foram consideradas sob os
encontros formais.

Encontros formais.

e Encontros informais;

® Brainstorming (sessdes € campos);
¢ Didlogos, conversas e discurssoes;
o Interagdes face a face;

o Knowledge day;

o Knowledge cafes;

¢ Salas de conversagio;

e Conversas telefonicas.

Os dialogos, conversas e discussdes, as
interagdes face a face, o brainstorming
(sessdes e campos), os knowledge days e 0s
knowledge cafés, as salas de conversagao e
as conversas telefonicas foram consideradas
sob os encontros informais.

Encontros informais.

Continua...
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...continuagao.

Mecanismos de GC

Consideracées

Resultado na
Sistematizacio

¢ Planificac¢do de sucessdes;

As entrevistas de saida foram consideradas

Planifica¢des de

e Entrevistas de saida. sob a planificagdo de sucessdes, tendo em sucessoes.

conta que o seu objetivo principal é comum,

consistindo essencialmente na manutencao

do conhecimento na organizagao.
e Documentacao. B Documentag@o.
D - Comunicagao
e Comunicagdo institucional. .
institucional.

® Benchmarking. ) Benchmarking.

e Desenvolvimento de novos
produtos, servigos e
procedimentos/processos;

e Desenvolvimento de modelos e
prototipos.

O desenvolvimento de novos produtos,
servigcos e procedimentos/processos € o
desenvolvimento de modelos e prototipos
s30 mecanismos diretamente relacionados
com a inovagdo organizacional.

Desenvolvimento de
novos produtos, modelos
e prototipos, servicos e
processos.

e Redes e parcerias;
e Projetos cooperativos.

As redes e parcerias e 0s projetos
cooperativos s3o mecanismos relacionados
com o estabelecimento de relagdes intra e
interorganizacionais.

Redes, parcerias e
projetos cooperativos.

e Universidades corporativas;
e Formagdo;
e Workshops.

As UC, a formag@o e os workshops sdo
mecanismos diretamente relacionados com a
aprendizagem na organizacao.

Universidades
corporativas, formagdo e
workshops.

e Rotacdo e mobilidade de
colaboradores;

e Desenvolvimento de colaboradores
generalistas.

O desenvolvimento de colaboradores
generalistas foi considerado sob a rotagéo e
mobilidade de colaboradores, tendo em
conta que a rotag@o de colaboradores,
enquanto ato intencionado, confunde-se com
o de colaboradores generalistas.

Rotacdo e mobilidade de
colaboradores.

e Recrutamento e selecdo.

Recrutamento e selegdo

e Desenvolvimento e partilha de
experiéncias;

e Desenvolvimento e partilha de
modelos mentais.

O desenvolvimento e partilha de
experiéncias e de modelos mentais contribui,
enquanto desenvolvimento pessoal, para o
aprender fazendo, e enquanto partilha, para
os encontros formais e informais.

Aprender fazendo.
Encontros formais.
Encontros informais.

o Historias e storytelling.

As historias e o storytelling contribuem,

enquanto leitura, para a documentag@o, e

enquanto storytelling, para os encontros
formais e informais.

Documentacao.
Encontros formais.
Encontros informais.

e Eventos;

e Metaforas, analogias e narrativas;

e Perspectivas e ideias;

¢ Resolugdo de problemas em
colaboragao;

e Tomada de decisdes em conjunto.

Os eventos, de carater formal e informal, e o
uso de metaforas, analogias e narrativas,
perspectiva e ideias contribuem para os

encontros formais e informais. A resolugao
de problemas em colaboragéo e a tomada de
decisdes em conjunto ocorrem
essencialmente sob esses encontros.

Encontros formais;
Encontros informais.

e Transferéncia de conhecimento dos
especialistas.

A transferéncia de conhecimento dos
especialistas ndo foi diretamente considerada
sob a sistematizacdo de mecanismos de GC,
pelo fato de ja estar representada e refletida
através de diversos mecanismos ja
considerados.

Conceito relacionado
com a GC.

Figura 11 - Sistematiza¢cdo de Mecanismos de GC.

Fonte: Elaborado a partir de Freitas (2012).
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Apresenta-se, a seguir, uma breve descricdo de cada um dos quinze mecanismos de

GC sistematizados.

2.4.1.1 Aprender Fazendo

Consiste numa forma de criagao de conhecimento em que o processo de aprendizagem
decorre por meio da experiéncia adquirida; de maneira geral, esse mecanismo esté relacionado
com a aprendizagem resultante das atividades desenvolvidas pelos trabalhadores no dia a dia
das organizagdes, nomeadamente das atividades relacionadas com o exercicio das suas
fungdes (Serrano & Fialho, 2004). Na literatura, o aprender fazendo também ¢ denominado de
‘aprendizagem através da pratica’ (Freitas, 2012).

O conceito do aprender fazendo também inclui a aprendizagem por meio da
observacdo das atividades desenvolvidas por outras pessoas (Serrano & Fialho, 2004). As
simulagdes também se enquadram como uma forma de aprender fazendo ao permitirem que
os individuos tenham acesso a novas experiéncias de aprendizagem num ambiente seguro,
quando a criagdo de conhecimento ofereceria algum risco ou seria impossivel no mundo real

(Chatti, Klamma, Jarke, & Naeve, 2007).

2.4.1.2 Atribuicdo de Prémios e de Reconhecimento

O reconhecimento consiste num estimulo de carater publico, como, por exemplo, um
agradecimento formal, atribuido a alguns colaboradores ou grupos pelo seu contributo para o

progresso da GC nas organizagdes (Freitas, 2012).

O reconhecimento pode ocorrer em nivel individual ou de grupo, podendo ser ainda
ser acompanhado por uma atribui¢do de prémios (Whittom & Roy, 2009). Os sistemas de
incentivos precisam estar ligados a concretizagdo dos objetivos em nivel individual e coletivo,
e alinhados com a cultura organizacional, de forma a melhorar a motivagao dos colaboradores
e a promover o trabalho em grupo, resultando, dessa forma, no refor¢o do compromisso com
os objetivos de longo prazo da organizacdo (Basto, 2003; Chan & Chau, 2005; Whittom &
Roy, 2009).
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2.4.1.3 Mentoring, Coaching e Apprendiceship

O mentoring, coaching e o apprenticeship sdo mecanismos relacionados com o
acompanhamento, em maior ou menor grau, dos colaboradores na organizacao (Freitas,
2012).

Mentoring consiste numa relacdo proxima entre dois colaboradores, em que um
colaborador experiente ensina e apoia outro colaborador procurando transmitir-lhe o seu
conhecimento, visando o seu desenvolvimento profissional e, a0 mesmo tempo, a manutengao
do conhecimento na organizagao (Probst, Raub, & Romhardt, 2002).

Por sua vez, coaching consiste numa relagdo entre dois colaboradores, em que um
colaborador da orientagdo, incluindo os apoios necessarios, a outro colaborador na definicao e
concretizacdo dos seus objetivos profissionais (Freitas, 2012). Esse papel ¢ geralmente
desempenhado pelo chefe do colaborador, tendo como objetivo melhorar o seu desempenho
profissional, ajudando-o ainda a analisar situagdes e encontrar solucdes para os problemas do
dia a dia (Probst, Raub, & Romhardt, 2002).

J& o apprenticeship consiste num acompanhamento didrio proporcionado durante
algum tempo por um colaborador experiente a outro colaborador, podendo este eventualmente
contribuir com novas perspectivas e ideias para o funcionamento da organizacao (Ruikar,

Anumba, & Egbu, 2007).

2.4.1.4 Estilo de Lideranca

Os lideres tém o poder de projetar e de reforcar comportamentos favoraveis a partilha
de conhecimento (Basto, 2003; Chan & Chau, 2005; Liebowitz, 2011). Com base nessa
assertiva, ha necessidade de se formar uma nova geracao de lideres para que as técnicas de
gestdo do conhecimento possam ser aplicadas de forma estratégica (Davenport & Jarvenpaa,

2008).

2.4.1.5 Encontros Formais

Sao encontros planejados pela organizagdo. A presenca de colaboradores em encontros
formais, relacionados com as atividades da organizacdo, facilita a criagdo e partilha de

conhecimento, podendo influenciar o funcionamento da organizagao e contribuir para a GC
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organizacional (Santos & Ramos, 2006; Alves, 2008). Abrangem reunides, conferéncias,

seminarios e palestras, entre outros.

2.4.1.6 Encontros Informais

Os encontros informais facilitam a criacdo e o compartilhamento de conhecimento

entre individuos, de uma forma dindmica e flexivel, podendo influenciar o funcionamento da

organizagdo, fortalecer o relacionamento entre os envolvidos e contribuir para a GC

organizacional (O’dell; Hubert, 2011).

Contribuem tanto para os encontros formais e informais os eventos, € o uso de

metaforas, analogias e narrativas, perspectivas e ideias. Desse modo, a resolucdo de

problemas em colaborag¢do e a tomada de decisdes em conjunto ocorrem essencialmente sob

os encontros formais e informais (Freitas, 2012).

a)

b)

Os encontros formais e informais podem ter as seguintes atividades:

brainstorming: ¢ uma atividade com a finalidade de explorar a potencialidade criativa
de um grupo, ao servigo dos seus objetivos, baseando-se nos pressupostos de que um
grupo consegue gerar mais e melhores ideias do que um unico individuo, e que, por
meio de brainstorming, os grupos podem multiplicar a potencialidade criativa (Freitas,
2012). O processo ¢ normalmente dividido em duas fases. Na primeira, todos
concordam em nao criticar as ideias, ou seja, todas as ideias sdo consideradas validas.
Na segunda, os participantes criticam as ideias apresentadas, destacando, em primeiro
lugar, o que eles acharam de positivo, para s6 depois citar as ideias com as quais ndo
concordam (Batista, 2012);

dialogos, conversas, discussoes e interagoes face a face: contribuem para a criagdo e
partilha de conhecimento, de uma forma dinamica e flexivel, podendo influenciar o
funcionamento da organizagdo, fortalecer o relacionamento entre os colaboradores
envolvidos e contribuir para a GC organizacional (Lang, 2001; Khalil, Claudio ef al.,
2006; Ruikar, Anumba, & Egbu, 2007; Li; Huang et al., 2009; Alhawary; Alnajjar,
2008; Choo; O’dell; Hubert, 2011);

knowledge days e knowledge cafés: Os knowledge days consistem em encontros
realizados pelas organizagdes, geralmente com a duracao de um dia, para a partilha de
conhecimento entre os colaboradores (Loureiro, 2003). Por sua vez, os knowledge

cafés sdo espagos onde se realizam debates em equipe para refletir, desenvolver e



57

compartilhar pensamentos e intuicdes que surgem em um ambiente ndo confrontativo
(Batista, 2012);

d) salas de conversacao: as salas de conversagao consistem em salas criadas pelas
organizagdes para o compartilhamento de conhecimento entre os seus colaboradores,
promovendo, deste modo, a existéncia de didlogos informais relacionados com as

atividades e objetivos organizacionais (Senge, 2006; Oliveira, 2007; Kuniyoshi, 2008).
2.4.1.7 Planificagdo de Sucessoes

A planificagdo de sucessdes dos colaboradores constitui um processo continuo, a
ocorrer nos diversos niveis organizacionais, no qual as organizacdes pretendem assegurar a
existéncia de colaboradores qualificados e preparados para desempenhar determinadas
funcdes, uma vez que as respectivas posicdes estejam disponiveis. Sendo assim, a
planificagdo de sucessdes contribui para a manutencdo do conhecimento na organizagdo

(Pritchard & Becker, 2009).
2.4.1.8 Documentacao

Consiste em conjuntos coerentes de dados elaborados e organizados de forma a
transmitir a um destinatario, em determinado contexto, informagao orientada para aumentar o
seu conhecimento sobre determinada matéria (Freitas, 2012). E basicamente desenvolvida e
apresentada de forma manual ou eletronica, podendo, nesse ultimo caso, incluir sons e videos
para além de texto e imagens (Kuniyoshi, 2008).

A documentagdo existente nas organizagdes traduz-se normalmente em documentos,
regulamentos, manuais, livros e outros materiais, incluindo, ainda, as descri¢des de historias
da organizacao e das fun¢des/competéncias dos colaboradores, sendo desenvolvida e utilizada
pelos colaboradores no dmbito das atividades organizacionais (Martins, 2010; O’dell; Hubert,

2011).
2.4.1.9 Comunicagao Institucional

A comunicagdo institucional ¢ a responséavel direta, por meio da gestdo das relacdes
publicas e institucionais, pelo desenvolvimento da imagem e identidade da organizagdo

(Coutinho, 2008). A comunicacao institucional tem como objetivo melhorar a forma como a
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organizagdo comunica e partilha conhecimento com a comunidade, nomeadamente
consumidores, formadores de opinido, jornalistas, classe politica e empresarial, stakeholders e

a comunidade académica e financeira (Leuch, 2006; Richieri, 2007; O’dell & Hubert, 2011).

2.4.1.10 Benchmarking

O benchmarking ¢ um processo de pesquisa sistematica das melhores praticas e
inovagoes, a fim de adotar, adaptar e implementar um maior desempenho dos negocios
(Hermel & Achard, 2010). Ele pode ser aplicado aos produtos, servigos e praticas de uma
organizagdo onde se quer comparar o desempenho e/ou aprender com os outros (Stapenhurst,
2009).

O benchmarking ¢ um processo aberto e continuo para acelerar mudangas na
organiza¢do por meio da implementagdo de melhores praticas de empresas reconhecidas por
seu desempenho (Hermel & Achard, 2010). Desse modo, esse mecanismo pode servir como
um possivel atalho para a melhoria, pois, em vez de se percorrer todo o caminho que outros ja
percorreram, podem-se concentrar os esfor¢cos e os recursos em identificar o que ja foi criado,
adaptar e melhorar, conforme as necessidades da organizagao (Stapenhurst, 2009).

O benchmarking também pode ser interno. Nesse caso, ele ¢ recomendado quando hé
um departamento que apresente um desempenho acima da média e demonstra um dominio
incomum de determinadas tarefas que estdo faltando em outros departamentos da mesma
organizacdo (Hermel & Achard, 2010).

Seja externo ou interno a organizacdo, Hermel e Achard (2010) enfatizam que o
benchmarking ndo deve ser visto como uma copia pura e simples de praticas sem adaptacdo.
Nesse sentido, os autores (2010) explicam que, em qualquer caso, ¢ necessario seguir as
quatro etapas apresentas na Figura 12.

Na primeira etapa a organizacdo precisa ‘analisar’ seus niveis de resultados e
compara-los com os dos mais competitivos. Na segunda, precisa ‘adotar’ o melhor do que esta
sendo realizado no seu setor de atividade. Na terceira etapa, precisa ‘adaptar’ o processo de
desempenho para suas equipes, sua cultura corporativa e suas capacidades. Na quarta e Gltima
etapa a organizagdo precisa ‘avancar’ melhorando o que foi adotado e adaptado visando

conquistar a melhor e mais segura posi¢ao possivel entre os lideres (Hermel & Achard, 2010).
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Figura 12 - Etapas da Operacionalizagdo do Benchmarking.

Fonte: Hermel e Achard (2010).

Com base nas etapas de operacionalizagdo do benchmarking, Hermel e Achard (2010)
pontuam que a organizag¢ao tem condi¢des de incorporar um dindmico processo de qualidade
e, também, de aprendizagem continua. Desse modo, eles entendem que esse mecanismo tem o

potencial de tornar a cultura da organiza¢ao mais adaptativa.

2.4.1.11 Desenvolvimento de Novos Produtos, Modelos, Protétipos, Servigos € Processos

O desenvolvimento de novos produtos, servigcos e processos procedimentos/processos
na organizagdo contribuem de forma continua para o progresso da GC organizacional
(Toyama et al., 2000; Aramburu & Saenz, 2010; Hustad, 2010; Nonaka, O’del & Hubert,
2011).

Por sua vez, o desenvolvimento de modelos e prototipos na organizacao contribui para
a criacdo de novos produtos, podendo colaborar, dessa forma, para o progresso da GC
organizacional (Nonaka, 1994; Almeida & Ferreira et al., 2009; Fulber, 2009; Geytere, 2010;
Martins, 2010; O’dell; Hubert, 2011).
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2.4.1.12 Redes e Parcerias e Projetos Cooperativos

As redes e parcerias e 0s projetos cooperativos sdo mecanismos relacionados com o
estabelecimento de relagdes intra e interorganizacionais.

Por meio das redes, as organizagdes mantém-se em contato com outras organizagdes.
Geralmente as relacdes existentes entre as organizagdes sdo duradouras e de importancia
estratégica para elas. Nesse sentido, o objetivo de cada rede consiste no conjunto agregado
dos objetivos das organizagdes que a ela pertencem (Koleva, Thrane, & Mouritsen, 2002).

As parcerias consistem em relagdes estabelecidas formalmente entre duas ou mais
organizagdes, com vista a cooperagdo na concretizacao de objetivos comuns, relacionados ou
complementares (Freitas, 2012). Elas permitem que todas as organizacdes envolvidas
obtenham beneficios ¢ nomeadamente, acesso as competéncias de que necessitam (Almeida,
Ferreira, & Costa, 2009).

Por sua vez, os projetos cooperativos podem englobar diversos departamentos e
subsidiarias e, eventualmente, expandir-se para além das fronteiras da organizacao, passando,
dessa forma, também a incluir outras organizagdes por meio da formagado de parcerias (Basto,

2003; Fernandez & Gonzalez et al., 2004; Fulber, 2009; Li; Huang et al., 2009).

2.4.1.13 Universidades Corporativas [UC], Formagao e Workshops

As UC, a formacgao e os workshops sao mecanismos diretamente relacionados com a
aprendizagem na organizacao.

As ‘UC’ consistem em unidades organizacionais criadas formalmente e destinadas a
promover a aprendizagem ativa e continua dos colaboradores nas organizagdes (Freitas,
2012). A formagdo tem como objetivo sustentar a vantagem competitiva, podendo
essencialmente ocorrer interna ou externamente.

Na ‘formagdo interna’ o papel de professor ¢ desempenhado por colaboradores da
organizagdo com mais experiéncia e/ou competéncias nas matérias a lecionar, enquanto que
na formagdo externa o papel de professor ¢ desempenhado por profissionais ou professores
pertencentes a organizagdes externas (Ruikar, Anumba, & Egbu, 2007).

Por fim, os ‘workshops’ t€ém como objetivo o ensino de novos conceitos €
competéncias especificas, em poucas sessdes, a colaboradores ou grupos existentes nas

organizagdes (Recomparision, 2011).
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2.4.1.14 Rotacdo e Mobilidade de Colaboradores

A rotacdo e mobilidade consistem na mudancga de fungdes dos colaboradores no
interior da organizacdo (Aramburu & Saenz, 2010; Martins, 2010). Os colaboradores sao,
dessa forma, expostos a diferentes situagdes, experiéncias e perspectivas, o que lhes permite
desenvolver as suas competéncias € o conhecimento do negocio, podendo se necessario

substituir outros colaboradores (Freitas, 2012).

2.4.1.15 Recrutamento e Selegao

O recrutamento e a selecdo permitem, se cuidadosamente desenvolvidos, o
enriquecimento do conhecimento organizacional e, consequentemente, o aumento da
criatividade nas organiza¢des, podendo dessa forma contribuir para a estratégia
organizacional (Hamel & Prahalad, 1994; Terra, 2000; Basto, 2003; King, 2007; Pritchard &
Becker, 2009).

2.4.2 Sistemas de Gestdo do Conhecimento

Os Sistemas de Gestdo do Conhecimento [SCG] s3o ferramentas tecnoldgicas
desenvolvidas com o propoésito de gerir conhecimento, suportando, dessa forma, os sistemas e
as praticas de GC nas organizacdes (Carvalho, Moreira, Rocha, & Terra, 2003; Pinto, 2006).

Segundo Freitas (2012), na literatura encontram-se diversas classificacdes de SCG.
Contudo, ao analisar sessenta ¢ um trabalhos sobre o tema, o autor (2012) adotou como
sistematizagdo a classificagao desenvolvida por Pinto (2006), por considerar a categorizacao
mais completa e consistente de SGC encontrada em sua revisao de literatura. Tendo em conta

essas razoes, a sistematizagdo de SGC ¢ constituida de doze categorias, expostas a seguir.

2.4.2.1 Sistemas Colaborativos

Inicialmente, antes de se apresentar o conceito de sistema colaborativo, cabe
apresentar o significado de trabalho colaborativo. Esse tltimo, na concep¢do de Andriessen
(2003), refere-se a situacdes em que duas ou mais pessoas agem em conjunto para alcancar
um objetivo comum. Destarte, o trabalho colaborativo pode ser realizado por pessoas
proximas ou dispersas geograficamente, sendo que, nesse ultimo caso, recomenda-se o uso de

sistemas tecnoldgicos (Andriessen, 2003).
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Por sua vez, os sistemas colaborativos, também designados como sistemas de
groupware, t€m como principal objetivo servir de suporte & comunicagdo e a colaboragao
entre individuos, promovendo a cooperagdo em projetos comuns ¢ ajudando nos processos de
partilha de conhecimento (Carvalho, 2000; Pinto, 2006; Almeida, 2007), ou seja, os sistemas
colaborativos podem dar suporte ao trabalho colaborativo realizados por pessoas distantes
geograficamente. Eles suportam a colabora¢do formal, como a partilha de documentos, e a
colaboragdo informal, facilitando a troca de ideias, opinides e experiéncias. Com isso,
facilitam a troca de conhecimento tacito, bem como a partilha de conhecimento explicito
(Becerra-Fernandez, Gonzalez, & Sabherwal, 2004; Pinto, 2006).

Os sistemas colaborativos estdo classificados entre ferramentas para comunicacao
sincrona, como o messenger, chats, correio de voz, videoconferéncia e ferramentas para
comunicagdo assincrona, como o correio eletronico e foruns de discussao (Carvalho, Moreira,
Rocha, & Terra, 2003; Pinto, 2006; Carvalho, 2008).

Geralmente a adogdo de sistemas colaborativos por parte das organizagdes traduz-se
na simplificagdo e na otimizagdo da circulagdo de conhecimento, de acordo com as
necessidades e interesses dos utilizadores, na possibilidade de organizagcdo de grupos de
trabalho cooperantes, mesmo que geograficamente distantes e na possibilidade de criacao de

grupos de discussao (Carvalho, Moreira, Rocha, & Terra, 2003; Pinto, 2006).

2.4.2.2 Ferramentas da Web 2.0

Também conhecida como a ‘web social’ € um termo que descreve a tendéncia no uso
da world wide web, na qual as tecnologias e aplicagdes sdo projetadas com o objetivo de
realgar a criatividade, a informagao compartilhada e, sobretudo, a colaboragdo entre usuarios,
assim, o mesmo deixa de ser um mero consumidor e passa ao papel de produtor de
informacao e conhecimento (I. A. Andrade & Berti Junior; Tomaél & Corgosinho, 2011).

Nas organizagdes, a web 2.0 tem o poder de contribuir com a dinamizagdo dos
processos de negocios, por meio do aumento da participagdo dos colaboradores na criagao e
na partilha do conhecimento organizacional, mediante a melhoria da comunicagdo e
colaboragdo entre estes (Mcafee, 2009; Andriole, 2010; O’dell & Hubert, 2011).

As ferramentas da web 2.0 mais comuns sdo: redes sociais; blogues; microblogues;
virtual spaces; wikis; social bookmarking; folksonomies e collaborative tagging; mashups;

pod/vod casting; really simple syndication.
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2.4.2.3 Portais Corporativos

Os portais corporativos englobam sob uma mesma interface diversas funcionalidades,
incluindo o acesso a aplicagcdoes de negdcio e ao conhecimento organizacional (Carvalho,
Moreira, Rocha, & Terra, 2003; Pinto, 2006; Carvalho, 2008). Eles disponibilizam
informagdes institucionais, acesso a repositorios de documentos, ligagdo a sites internos e/ou
externos e a outras fontes de conhecimento, permitindo, dessa forma, que cada utilizador
tenha acesso ao conhecimento organizacional (Carvalho, Moreira, Rocha, & Terra, 2003;
Carvalho, 2008). Assim, a ideia por tras dos portais corporativos ¢ a de concentrar as
informacodes da organizagdo em um Unico ponto de acesso (Terra & Bax, 2003).

Terra e Bax (2003) explicam que a implementacdo de portais corporativos precisa ser
considerada para servir, principalmente, as necessidades dos trabalhadores no que tange a
partilha de informacdo e de conhecimento. Nesse sentido, os autores (2003) pontuam que a
organiza¢do pode disponibilizar para cada usuario do portal autorizacdes de acesso
individuais de acordo com niveis de seguranca pretendidos; ela pode, ainda, dar a opg¢ao para
que o usuario personalize seu portal para encontrar e pesquisar mais facilmente os recursos de

que precise.

2.4.2.4 Sistemas de Workflow

Os sistemas de workflow, também designados por sistemas de gestdo de fluxos de
trabalho, t€m como objetivo gerir os fluxos associados aos processos de negdcio, garantindo a
comunicagdo e a troca de informagdes entre diferentes colaboradores ou departamentos
envolvidos em um mesmo processo de negocio (Freitas, 2012). Desse modo, eles coordenam
os fluxos de conhecimento de colaborador para colaborador, de localizagdo para localizagdo e
de tarefa para tarefa, nos processos que requerem conhecimento estruturado e ordenado

(Pinto, 2006; Almeida, 2007; Carvalho, 2008).

Os sistemas de workflow facilitam a codifica¢do, a formaliza¢do e a publicagdo do
conhecimento associado aos processos de negocio, sob a forma de relatdrios, documentos ou
especificagdes técnicas, como também o proprio conhecimento e experiéncia dos

colaboradores (Pinto, 2006).

2.4.2.5 Sistemas de Help Desk

Podem ser considerados como repositorios de informacdo que sdo acessados sempre
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que haja necessidade. Tém como objetivo principal oferecer suporte € apoio técnico aos
clientes de uma organizagao (Pinto, 2006; Carvalho, 2008).

Nos sistemas de /elp desk é comum encontrar funcionalidades como a manutengao e
acesso a uma base de conhecimento, o encaminhamento automatico das davidas dos clientes
aos colaboradores com base nas competéncias destes e/ou nos perfis dos clientes, o acesso ao
perfil dos clientes e ao catidlogo de produtos e servicos. E ainda comum encontrar
funcionalidades como o apoio a resolucdo de problemas numa perspectiva passo a passo
(Lindvall, Rus, Jammalamadaka, & Thakker, 2001; Lindvall & Sina, 2003; Pinto, 2006).
Estes sistemas podem, ainda, apoiar os proprios colaboradores do suporte a clientes,
disponibilizando-lhes informa¢des de modo continuo, enquanto desenvolvem as competéncias
para poderem providenciar um suporte adequado aos clientes (Lindvall, Rus,
Jammalamadaka, & Thakker, 2001; Lindvall & Sina, 2003).

2.4.2.6 Sistemas de Business Intelligence

Os sistemas de business intelligence [BI] combinam informag¢do com ferramentas
analiticas, de forma a disponibilizar conhecimento relevante para a tomada de decisdo aos
gestores para que essa disponibilizacdo, sendo antecipada e regular, possa melhorar o
desempenho do negocio, e, consequentemente, o desempenho da organizacao (Freitas, 2012).
O objetivo dos sistemas de B/ ¢, precisamente, melhorar a disponibilidade e qualidade do
conhecimento (Cavalcanti, Gomes et al., 2001; Cody, Kreulen et al., 2002; Leuch, 2006;
Santos & Correia, 2010).

2.4.2.7 Sistemas de Ensino e de Aprendizagem a Distancia [EAD]

Os Sistemas de Ensino e de Aprendizagem a Distancia [EAD], também designados
por sistemas de e-learning, tém como objetivo promover o ensino ¢ a aprendizagem por meio
da utilizacdo das tecnologias de informacdo como mediadoras entre os individuos e os
recursos (Lindvall & Sina, 2003; Pinto, 2006; Carvalho, 2008). Eles possibilitam a obtengao
de vantagens competitivas para as organizagdes por meio de uma aprendizagem continua,
resultando em um elemento potencializador do capital intelectual das organizagdes (Pinto,

2006; Rodrigues, 2007).
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2.4.2.8 Mapas de Conhecimento

Os mapas de conhecimento visam identificar, relacionar e mapear o conhecimento
organizacional (Freitas, 2012). Estdo normalmente organizados em categorias e apresentam o
conhecimento organizacional de forma intuitiva, consistente e logica, sendo essencialmente
de dois tipos: mapas mentais e paginas amarelas do conhecimento (Davenport & Prusak,
1998; Carvalho, Moreira, Rocha, & Terra, 2003; Pinto, 2006). Para que sejam implementados,
precisa-se criar uma taxionomia de assuntos de interesse, a volta da qual se criam as ligagdes
para o conhecimento existente. A associacdo do conhecimento a taxonomia proposta ¢ feita
normalmente de forma automatica, com base, por exemplo, em palavras-chave (Marwick,
2001).

Os mapas mentais representam o conhecimento por meio de relagdes entre conceitos.
Na sua esséncia, exibem representagdes graficas de conceitos num determinado dominio de
conhecimento, sendo construidos de tal forma que as interagcdes entre os conceitos sao
evidentes (Carvalho, Moreira, Rocha, & Terra, 2003; Pinto, 2006).

Na medida em que os SGC sao disponibilizados pela organizagdo, torna-se necessario
criar uma estrutura que facilite a localizacdo e acesso a esse conhecimento. Esse ¢ o principal
objetivo das paginas amarelas. De acordo com FIA (2009), seu objetivo ¢ possibilitar a todos
os funciondrios encontrar pares que t€ém conhecimento e expertise que necessitam para um
determinado trabalho ou tarefa. Estas identificam e mapeiam, de forma estruturada, as fontes
de conhecimento no ambito organizacional. Dessa forma, ndo representa-se o conhecimento,
mas aponta-se para quem o possui o seu nivel de conhecimento (Carvalho, Moreira, Rocha, &
Terra, 2003). Assim, em vez de se tentar explicitar todo o conhecimento existente na
organizagdo procura-se identificar os colaboradores que possuem o conhecimento sobre os
diversos assuntos de interesse, sendo necessario, tal como no caso dos mapas mentais, criar
previamente uma taxonomia dos assuntos de interesse (Davenport & Prusak, 1998; Carvalho
& Moreira; Rocha & Terra, 2003).

As paginas amarelas podem exibir, por exemplo, o perfil de todos os integrantes da
organiza¢cdo, normalmente agrupados por ordem alfabética ou setor de trabalho. A
classificagdo pode, ainda, contar com informagdes como nome, cargo, setor de trabalho,
experiéncias e conhecimentos, além de contatos (FIA, 2009).

Como exemplo de organizacdo que adotou as paginas amarelas pode-se citar a
Walmart, que usou esse sistema para facilitar a localizagao e troca de informagdo entre os 80

mil funcionarios dos escritérios brasileiros (FIA, 2009).
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2.4.2.9 Sistemas de Gestao de Competéncias

Os sistemas de gestao de competéncias sao utilizados para identificar as capacidades,
o perfil de competéncias e a experiéncia dos colaboradores de uma organizagdao. Alguns
destes sistemas possibilitam a constru¢do de arvores de conhecimento, as quais consistem
numa representagdo visual das competéncias humanas, colaborando na identificacdo do
conhecimento existente € de quem o possui, constituindo como tal uma boa ferramenta para
visualizar e medir o capital humano da organizacdao (Lindvall & Sina, 2003; Pinto, 2006).
Estes sistemas permitem a identificacdo dos pontos fortes e fracos de uma organizacdo, em
termos de conhecimento organizacional, nomeadamente na identificacdo das 4areas com
necessidades de formacgdo, e das dreas em que a organizagdo dispde de uma maior massa

critica (Pinto, 2006).

2.4.2.10 Sistemas de Gestdao de Documentos e Contetidos

Os sistemas de gestdo de documentos constituem os repositorios institucionais,
contribuindo para a gestdo dos documentos gerados nas atividades da organizagdo (Carvalho,
2000; Carvalho, Moreira, Rocha, & Terra, 2003). A gestdo de contetdos, por sua vez, também
pode estar associada a gestdo de documentos, pois enfatiza a administracdo dos conteudos
independentemente do suporte em que se apresentam, como, por exemplo, correio, correio
eletronico, telefone e fax, imagens e apresentacdes, ficheiros de audio e video e todo o
restante de documentacdo existente em papel (Carvalho, 2000; Carvalho, Moreira, Rocha, &
Terra, 2003; Pinto, 2006; Carvalho, 2008).

As fontes de conhecimento ndo estruturadas representam a grande maioria do
conhecimento existente na organizagao, sendo, portanto, facil de compreender a importancia
que a sua gestdo representa para a GC nas organizacdes (Davenport & Prusak, 1998;
Carvalho, 2000; Carvalho, Moreira, Rocha, & Terra, 2003).

2.4.2.11 Sistemas Especialistas

Os Sistemas Especialistas sdo programas de computadores que imitam o
comportamento de especialistas humanos dentro de um dominio de conhecimento especifico,
baseado em processos heuristicos. Visam trazer solugdes, sugestdes, conselhos ou melhores
praticas com vista a resolu¢do de um determinado problema, sendo este conhecimento

armazenado em repositorio para posterior reutilizagdo por um usudrio (Pinto, 2006).
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2.4.2.12 Sistemas de Apoio a Inovagao

Sao sistemas que colaboram com a geragdo de conhecimento ao longo da concepgao
de produtos, servigos e processos, contribuindo, desta forma, para a inovagao organizacional
(Freitas, 2012). Estes sistemas podem, por exemplo, criar um ambiente virtual com
facilidades de simulacdo grafica, facilitando a aplicacdo de conhecimentos e a analise de
resultados. Eles facilitam o acesso ao conhecimento explicito, principalmente os relacionados
com patentes, artigos, modelos conceituais e projetos de investigacdo. Por meio da
reutilizagdo do conhecimento e da sua aplicagdo em novos contextos, estes sistemas
contribuem para a geracdo de ideias (Carvalho, 2000; Carvalho, Moreira, Rocha, & Terra,
2003; Pinto, 2006; Carvalho, 2008).

2.4.3 Praticas de Gestdo do Conhecimento

Praticas de GC sao conjuntos estruturados de atividades, com o objetivo de contribuir
para a evolugdo da GC nas organizagdes (Freitas, 2012). Vale salientar que as praticas de GC
contribuem com a melhoria do desempenho organizacional, por meio da utilizagao adequada
dos mecanismos e dos SGC (Bergman & Jantunen et al., 2004; Leuch, 2006; Anderson, 2008;
Uhlaner & Santen, 2007; Broaddus & Hawamdeh, 2009).

Freitas (2012), em sua investigacao, consultou 208 trabalhos elaborados entre 1990 e
2011 e identificou vinte e uma praticas de GC nas referéncias bibliograficas. Posteriormente,
o autor (2012) sistematizou essas praticas, consolidando as que tinham conceitos e aplicagdes

similares. Isso resultou em onze praticas de GC, conforme apresentado na Figura 13.

" . < Resultado na
Praticas de GC Consideracoes . .~
Sistematizacao
A GC promove a aprendizagem
organizacional ao desenvolver a capacidade
. . da organizagdo em compreender o seu Macro conceito
o Aprendizagem organizacional. . : .
ambiente, bem como ao incorporar estes relacionado com a GC.
conhecimentos nos processos de negocio da
organiza¢do. E um resultado da GC.
A memoria organizacional ¢ o resultado do
. L esfor¢o continuo desenvolvido pela Macro conceito
e Memoria organizacional. . . .
aprendizagem organizacional no processo da relacionado com a GC.
GC nas organizagdes. E um resultado da GC.
e Governance da GC. - Governance da GC.

Continua...
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...continuagao.
2 . - Resultado na
Praticas de GC Consideracoes . ———
Sistematizacio
e Comunidades de pratica;
e Comunidades e redes de
conhecimento; Todas estas praticas podem, de uma forma
e Comunidades de aprendizagem; geral, ser consideradas como grupos de
e Comunidades de interesse; individuos que trabalham em conjunto no Comunidades de pratica.
e Grupos, grupos de trabalho e desenvolvimento e eventual partilha de
grupos tematicos; conhecimento de um tema especifico.
e Comunidades e redes de
especialistas.
e Melhores praticas. - Melhores praticas.
o Licdes aprendidas. - Licdes aprendidas
Existem diversos autores que consideram o
e Mapeamento de conhecimento; mapeamento de competéncias e o M tod
e Mapeamento de Competéncias; mapeamento de Pprocessos como areas apgarpen Ot ¢
conhecimento.
e Mapeamento de processos. pertencentes a0 mapeamento €
conhecimento.
e Educagdo corporativa. - Educagao corporativa.
o Gestao de competéncias. - Gestao de competéncias.
A inteligéncia competitiva (IC) ¢ muito mais
ampla do que a inteligéncia sobre os
¢ Inteligéncia organizacional; concorrentes, sendo muitas vezes referida de Intelicéncia
o Inteligéncia empresarial; forma intercambiavel com a inteligéncia 18eh
RS .. . . . organizacional.
e Inteligéncia competitiva. organizacional (IO). Na realidade, existem
muitos autores que utilizam os trés termos no
mesmo sentido.
~ . ~ A inovagao s6 poderd dar o seu melhor
e Gestdo da inovacao; . . ~ . ~
. contributo para as organizacdes se for Gestdo de inovagao.
e Inovagao. . . . .
devidamente gerida e dinamizada.

Figura 13 - Sistematizacéo de Praticas de Gestdo do Conhecimento

Fonte: Elaborado a partir de Freitas (2012).

A seguir, apresenta-se a descricao resumida dessas onze praticas de GC.

2.4.3.1 Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional ocorre quando ha mudangas na base de conhecimento
da organizagdo, na criacdo de estruturas coletivas de referéncia e no desenvolvimento das
competéncias da organizagdo para agir e resolver problemas (Probst, Raub, & Romhard,
2002). Argote e Miron-Spektor (2011) ressaltam que, embora existam vdarias defini¢des de
aprendizagem organizacional, a maioria delas considera que ha uma mudanga na organizagado
que ocorre quando ela adquire experiéncia, ou seja, quando o conhecimento ¢ o resultado do

aprendizado.
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Uma organizagdo que aprende ¢ uma organizagdo habil em criar, adquirir e partilhar
conhecimento; ela também ¢ capaz de modificar seu comportamento para refletir novos
conhecimentos ¢ ideias (Garvin, 1993). Consequentemente, de acordo com esta defini¢do, a
aprendizagem dentro da organizagdo ¢ a base para a criacdo do conhecimento e, por extensao,
para partilha de conhecimento e de melhores praticas (Borzillo, 2007). Nesse sentido, O’Dell
e Grayson (1998) pontuam que a capacidade de partilhar conhecimento ¢ uma importante
evidéncia de uma organizac¢do que aprende.

A aprendizagem organizacional pode ocorrer por meio de sua propria experiéncia
direta (Dutton & Thomas, 1984) ou por meio da experiéncia de outras unidades (Darr et al,
1995; Szulanski, 1996), sendo esta tltima conhecida como transferéncia de conhecimento.

Uma organiza¢do que aprende, segundo Garvin (1993), deve ser héabil em cinco
atividades principais: a) ter capacidade de resolver problemas; b) permitir-se experimentar
novas abordagens; c¢) aprender com sua propria experiéncia e historia passada; d) aprender
com as experiéncias e as melhores praticas dos outros; e e) transferir conhecimentos com
rapidez e eficiéncia em toda a organizacdo. Essas premissas sugerem fortemente que a
empresa que incentiva a criagdo e interagdo do conhecimento em seu interior, favorece sua
aprendizagem organizacional.

Glynn, Lant e Milliken (1994) contribuem com o tema explicando que a aprendizagem
organizacional sempre estara relacionada a um determinado contexto, e que este inclui tanto
elementos externos quanto internos a organizacdo. Os externos podem ser, entre outros,
econdmico, politico, ambiental e social. O contexto interno inclui caracteristicas da
organizagdo, tais como sua estrutura, cultura, tecnologia, identidade, memoria, objetivos,
incentivos e estratégias. Em adicdo, os autores (1994) pontuam que o contexto também inclui
relacdes com outras organizacdes estabelecidas por meio de aliangas, joint ventures e
participacdo em associagdes. Desse modo, a criacdo do conhecimento depende da interacao
do contexto com a experiéncia (Argote, 2013).

E lugar comum o entendimento de que as organizagdes somente aprendem por meio
dos individuos. No entanto, Senge (2006) adverte que a aprendizagem individual ndo garante
a aprendizagem organizacional, mas enfatiza que, sem a primeira, a segunda nao ocorre.

Nesse mesmo sentido, Jonczyk (2001) explica que a aprendizagem individual ¢ uma
condi¢do necessaria, mas ndo suficiente para que a aprendizagem organizacional ocorra. Isto
significa que existem outros elementos necessarios para que uma organizacao aprenda.

Para Jonczyk (2001) a aprendizagem organizacional também emana da ‘interpretacao

compartilhada’ e da ‘institucionaliza¢do’. A interpretacdo compartilhada significa que a
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aprendizagem organizacional depende de um entendimento comum dos acontecimentos e
informagdes (Garavan, 1997). Desse modo, Jonczyk (2001) entende que a aprendizagem
organizacional provém da comunicagdo, comparagao ¢ interpretacdo conjuntas. Essa premissa
foi identificada no trabalho de Srikantia ¢ Pasmore (1996) que revelou que as reflexdes e
insights individuais evoluem nos didlogos nos quais as ideias sao discutidas e adaptadas para,
finalmente, resultarem em novas convicgdes coletivas. Por sua vez, a institucionalizagao
significa que o conhecimento individual se converte em conhecimento organizacional quando
¢ partilhado e aceito pelos outros (Francis, 1997).

Hé ainda o elemento ‘interacdo’ trazido por Kim (1993) e Francis (1997). Ambos os
autores defendem a tese de que a aprendizagem organizacional também deve considerar a
aprendizagem resultante da interacdo entre os individuos e de como eles aprendem juntos.
Quanto a isso, Spender (1996) e Jonczyk (2001) entendem que, em um nivel coletivo, a
aprendizagem emerge das interacdes entre o conhecimento coletivo e o conhecimento
individual que ocorrem dentro da organizacao em nivel das interagdes sociais.

Na visdo de Argote (2013), ha diversos fatores que podem interferir nos processos de
aprendizagem organizacional. Para a autora (2013), fatores como seguranga psicologica,
coesdo, simpatia, descentralizacdo, fornecimento de feedback, treinamentos, capacidade de
reacdo as influéncias externas, diversidade dos membros, estabilidade da equipe, redes de
relacionamentos e a disponibilidade de mecanismos e sistemas de GC, quando existentes na
organizac¢do, t€m o poder de impactar positivamente na aprendizagem organizacional. Desse
modo, caso se queira promover a aprendizagem organizacional, deve-se trabalhar todos esses
elementos.

E diante dessa complexidade que Leuch (2006) propde uma visdo ampla do processo
de aprendizagem individual e organizacional como um dos pilares da GC. Para o autor
(2006), a aprendizagem deve promover, interligar e apoiar as diversas formas de

aprendizagem, para além da visdo tradicional focada no ensino formal.

2.4.3.2 Memoria Organizacional

O 20° aniversario do desembarque de um americano sobre a
superficie da Lua ocasionou muitas reflexdes agridoces. Doce pela
celebracdo do evento histdrico em si... Amargo para 0os mesmos
entusiastas foi o conhecimento de que, durante os vinte anos que
decorreram, muito do consenso nacional que langou este pais em
sua primeira aventura lunar tinha evaporado... (Fries, 1992, p. vii).
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A declaragdo foi feita por Sylvia Fries (1992), historiadora chefe da National
Aeronautics and Space Administration [NASA] entre 1983 e 1990, apds entrevistar cinquenta
¢ um engenheiros que trabalharam no programa Apollo. Ela comunica que as li¢des que foram
aprendidas e as inovacdes que foram desencadeadas com a experi€éncia nao podem ser
encontradas na memoria organizacional coletiva da NASA. O conhecimento de como colocar
um homem na Lua foi perdido. Esse conhecimento, segundo Dalkir (2011), ndo pode ser
usado como um recurso para planejar uma missao mais eficaz para enviar, por exemplo, outro
voo tripulado a Lua ou a Marte.

Esse ¢ apenas um exemplo real da importancia da Memoria Organizacional e das
perdas que a falta de seu registro pode ocasionar. Ela pode ser conceituada como o sistema de
armazenamento do conhecimento organizacional, com o objetivo de que esse possa ser
recuperado e reutilizado sempre que necessario (Alavi & Leidner, 2001; Probst, Raub, &
Romhard, 2002; Dalkir, 2011). Assim, ela ¢ considerada como o principal apoio para o
desenvolvimento das atividades de processos de armazenamento e recuperacao na GC (Alavi
& Leidner, 2001).

A perspectiva predominante na pesquisa sobre memoria organizacional ¢ baseada nas
ideias apresentadas por Walsh e Ungson (1991), que foram fundamentais para que os
pesquisadores dessem atencao ao tema. Eles definiram memoria organizacional como
“informacdes armazenadas a partir de um histérico da organizagao que pode ser utilizada
sobre as decisdes presentes” (Walsh & Ungson, 1991, p. 61). A memoria organizacional ¢
importante porque desempenha um papel fundamental sobre a aprendizagem organizacional
(Casey & Oliveira, 2011).

Nao menos importante do que a memoria organizacional ¢ o esquecimento
organizacional. A esse fendmeno Martin de Holan e Phillips (2004, p. 1606) conceituaram
como “a perda, voluntaria ou ndo, do conhecimento organizacional”. Para os autores o
esquecimento nao voluntario ocorre quando as organizagdes nao conseguem incorporar novos
conhecimentos na memoria organizacional (falha na aquisi¢do do conhecimento) ou quando o
conhecimento que fazia parte da memoria da organizacdo ¢ de alguma forma perdido (falha
na retengao).

A literatura recomenda que tanto a memoria quanto o esquecimento organizacional

devem ser uma preocupacdo da GC (Holan & Phillips, 2004).
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2.4.3.3 Governance da GC

Baseia-se na estrutura organizacional de suporte criada com o objetivo de apoiar a
iniciativa global de GC da organizacao (O’dell & Hubert, 2011). Esta estrutura organizacional
envolve recursos humanos, estruturais e logisticos e procura desenvolver de uma forma
continua todos os processos de tomada de decisdo relacionados com a GC na organizagdo, de
forma a que os objetivos associados se concretizem de um modo consistente, planejado e

alinhado com a estratégia organizacional (Flores, Vera, & Tucci, 2009).

2.4.3.4 Comunidades de Pratica [CdP]

O conceito CdP foi criado por Wenger (1998). Para o autor (1998), sdo comunidades
que reunem pessoas informalmente, com responsabilidades na condug¢do do processo por
interesses comuns na aprendizagem e, principalmente, na aplicagdo pratica do que for
aprendido. As CdP tém objetivos definidos, incluindo temas como a resolugdo e prevencao de
problemas, a inovagdo, a identificacdo e partilha de melhores praticas, a otimiza¢ao dos
processos e o desenvolvimento dos colaboradores (Leuch, 2006; O’dell & Hubert, 2011). Elas
sdo vistas como um meio eficaz para a promogao da aprendizagem e partilha de conhecimento
(Hafeez & Alghatas, 2007) e, por este motivo, também podem ser reconhecidas como
comunidades de conhecimento (Lueg, 2000). Elas também tém sido particularmente
reconhecidas como a principal ferramenta para a conversao de conhecimento ‘implicito’ (ou
tacito) em ‘explicito’ (Davenport e Prusak, 1998).

Para Prosbst (2007), as CdP estdo sendo cada vez mais utilizadas pelas organizagdes e
provavelmente sdo, atualmente, a principal pratica da GC. Uma das principais razdes para o
aumento do uso das CdP nas organizagdes € o seu potencial de agregar valor (Bortilho, 2007),
agindo como pontos de distribuicao de praticas emergentes, de partilha das licdes aprendidas,
de oferta de foruns de discussdes para que as questdes e os problemas possam ser levantados e
resolvidos, ou seja, as CdP tém o poder de promover condigdes para que seus membros
aprendam uns com os outros (Edmundson, 2001). Elas também tém o poder de tornar as
melhores praticas em praticas ainda melhores, porque possibilitam que sejam discutidas,
rediscutidas e aperfeigoadas (Borzillo, 2007).

Os membros de uma CdP podem fazer parte de um mesmo departamento, de
diferentes 4areas ou departamentos de uma organizacdo, ou at¢é mesmo de diferentes

organizagoes (Terra, 2005).
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Diversos autores pontuam que sempre existem comunidades de pratica informais e
naturalmente desenvolvidas em toda a organizacdo (Wenger, 1998; McDermott, Hildreth et
al., 2000), como, por exemplo, em uma reunido durante o almogo ou em uma conversa
durante um café em que as pessoas partilham seu conhecimento (Xu, Kreijns, & Hu, 2006).
Nessa logica, ¢ importante que as organizagdes aproveitem esse potencial, identificando a
existéncia de uma comunidade e provendo-a de recursos para que os grupos aproveitem
melhor o seu potencial (Bortilho, 2009).

Cabe frisar que as CdP ndo substituem, mas oferecem um complemento as estruturas
formais da organizagdo, tendendo a prosperar naquelas onde exista um elevado grau de
confianca entre gestores e colaboradores, pois prevalece o dialogo entre as estruturas formais
¢ as CdP, e ndo o controle destas (Leuch, 2006).

Outra caracteristica das CdP é que elas podem ser utilizadas por grupos separados
fisica e hierarquicamente, mas que tém uma finalidade comum. Desse modo, elas podem
ajudar os profissionais a esclarecerem duvidas sobre determinada atividade ou assunto de
forma mais rapida e dindmica, além de agilizar o processo de decisdo sobre determinada agao
(FIA, 2009). McDermott (2001) esclarece que uma das principais dindmicas da CdP ¢ que
seus membros podem pedir e oferecer ajuda uns aos outros.

Para Probst (2007), a experiéncia tem mostrado que muitas CdP simplesmente nao
funcionam, enquanto outras sdo verdadeiramente bem-sucedidas. E neste sentido que Bortillo
(2007) adverte que algumas caracteristicas das CdP precisam ser respeitadas.

Uma dessas caracteristicas ¢ a de que as CdP tém o potencial de auto-organizagdo e
isto ¢ influenciado pelos temas de interesse de seus membros (Wenger, 1998; Gongla &
Rizzuto, 2001). Sob essa visao, Snyder e Wander (2000) advertem que os gestores nao podem
impor como as CdP devem evoluir. Em vez disso, eles devem trazer as pessoas certas para as
CdP e fornecer uma infraestrutura adequada para que elas prosperem. Nesse sentido, Buchel e
Raub (2002) contribuem pontuando que a organiza¢do também precisa garantir que as CdP
possam contar com pessoas que tenham habilidades sociais e técnicas, facilitando assim seu
desenvolvimento. E nesta perspectiva que McDermott (1999) aponta que as politicas criadas
pela organizagdo para o funcionamento das CdP precisam ter como foco o seu apoio € ndo o
seu controle.

Gongla e Rizzuto (2001) assinalam que confianca e lealdade entre os membros
também sao requisitos para o sucesso de uma CdP. Para os autores (2001), esses dois fatores
devem ser construidos ainda na fase inicial da comunidade, posto que sdo positivamente

ligados a rapidez com que as lacunas de conhecimento sdo identificadas e tratadas. Outros
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fatores importantes sdo destacados por Langford (2002) que explica que se deve avaliar e
reconhecer as contribui¢des dos individuos dentro da CdP, pois isto tem um efeito positivo
sobre a sua sustentabilidade. A avaliagdo ¢ o reconhecimento influenciam a motivacao dos
membros € os encoraja a ajudar os demais respondendo suas perguntas ¢ orientando-os em
como agir (Lesser & Everest, 2001).

De acordo com Graham et al. (1998), ¢ comum as pessoas perderem o interesse caso
nao haja um sentido amplo sobre o propdsito do grupo. Para os autores (1998), a figura de um
lider dentro do grupo pode encorajar os participantes a formar um objetivo comum e dar uma
missdo para a comunidade.

Nesta direcao, Gongla e Rizzuto (2001) recomendam que uma CdP tenha um
coordenador ou lider, também chamado de ‘agenciador de conhecimento’. Para estes autores
(2001), esse profissional tem a responsabilidade de localizar e conectar os membros que
buscam o conhecimento e outras pessoas que t€ém esse conhecimento. Sob o mesmo prisma,
McDermott (2001), esclarece que esse lider deve ser uma pessoa respeitada a fim de obter o
compromisso e confianga dos membros. O autor (2001) também enfatiza que ele precisa
envolver outros lideres como membros da comunidade e, assim, garantir continuamente a
geragao de energia para envolver os membros e incentiva-los a participar.

Outro ponto indicado como um pré-requisito para o sucesso de uma CdP ¢ o apoio da
alta gestdo. Nesse sentido, Bortillo (2007) pontua que esse integrante da alta gestdo pode atuar
como um patrocinador da comunidade, garantindo o elo entre esta e o resto da organizacao;
ele também pode dar o suporte necessario para que sejam garantidos 0s recursos necessarios
para que a CdP prospere.

Cabe destacar, também, que as CdP podem ser fisicas ou virtuais, recorrendo-se nesse
ultimo caso para o uso de tecnologias (Lueg, 2000; Hafeez & Alghatas, 2007).

As CdP Virtuais [CdPV] se expandiram com a proliferagdo das Tecnologias da
Informagao e Comunicagdo [TIC] e internet € podem usar uma grande variedade de meios de
comunicagdo assincronos (como e-mail, boletim eletronico, wiki, blog, forum de discussdes)
sincronos (como telefone, videoconferéncia, chat (Lueg, 2000; Alghatas, 2010).

Importa destacar que as CdPV ndo ficam atras quanto a eficacia dos processos de GC.
Com relagdo a isso, o estudo de Hafeez e Alghatas (2007) revelou que o uso das CdPV
facilitam os processos de socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo do
conhecimento organizacional.

Um exemplo de uma possibilidade de uso de uma CdP foi sugerido pela Fundacao

Instituto de Administracdo [FIA], vinculada a Secretaria de Gestdo Publica do Governo do



75

Estado de Sao Paulo. Para a Fundagdo, a administracdo publica pode utilizar uma CdP com a
finalidade comum de partilhar experiéncias e problemas na aquisi¢do de produtos ou servigos.
Nesse caso, os usuarios podem discutir as formas mais adequadas para licitar certos produtos
ou para analisar pareceres juridicos recomendando algumas ag¢des. Desse modo, os resultados
esperados sdo, entre outros, a melhoria da qualidade do produto ou servigo adquirido, redugao

de custos de aquisi¢do e abreviagdo do tempo do processo licitatorio (FIA, 2009).

2.4.3.5 Melhores Praticas

Uma ‘pratica’ ¢ uma tatica ou um método que foi escolhido para executar uma tarefa
particular e/ou para cumprir objetivos especificos (Dooley, Subra, & Anderson, 2002). Desse
modo, uma ‘melhor pratica’ pode ser entendida como um método superior ou inovador que
contribui para a melhoria do desempenho de uma organizagao (Coakes & Clarke, 2006).

Leah (2000) verificou que as melhores praticas, com frequéncia, ja existem em uma
organizagdo, no entanto, elas geralmente nao sao identificadas. O mesmo autor (2000) ainda
explica que as organizagdes de alto desempenho buscam desenvolver suas competéncias de
gestdo do conhecimento por meio da criagdo de uma cultura de partilha entre seus
departamentos e unidades; elas, nesse caso, sdo motivadas pela crenga de que algumas das
melhores ideias podem existir em ‘seu proprio quintal’.

A importancia da implantagao das melhores praticas para as organizagdes ¢ tamanha
que Borzillo (2007) cita como exemplo o caso da empresa norte americana Chevron que, ao
implanta-la, conseguiu reduzir seus custos anuais com combustiveis em US $ 150 milhdes.

No entanto, cabe inteirar que a melhor pratica ndo deve ser vista como uma tentativa de
duplicar tudo o que foi feito num local em outro. Nesse sentido, Borzillo (2007) explica que
um processo de transferéncia apropriado vai além da imitagdo; ele também inclui inovagao.
Desse modo, as melhores praticas devem evoluir constantemente ao longo do tempo,
aspirando a tornarem-se praticas ainda melhores. O autor (2007) também esclarece ser
necessario levar em considera¢do que a utilizagdo de uma pratica em outro contexto pode
demandar que adaptagdes sejam realizadas.

A divulgacdo das melhores praticas ¢ vista como fundamental para o seu sucesso.
Nessa perspectiva, de acordo com Leahy (2000), ela deve ocorrer, principalmente, em sentido
horizontal e, para isso, as organizagdes precisam de equipes multifuncionais para promové-la
e comunica-las em toda a organizacgdo. Nessa direcdo, Borzillo (2007) entende que as CdP sao

os locais mais indicados para a divulgacao das melhores praticas.
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Outro fator a ser considerado ¢ que as organizagdes especializadas em alavancar as
melhores praticas internas seguem um plano sistematico para a sua implementagdo. Segundo
Leahy (2000), esse plano, geralmente contempla as seguintes etapas: a) estabelecer que a
gestdao das melhores praticas deva estar focada no cumprimento dos objetivos organizacionais;
b) identificar as melhores praticas internas; e ¢) divulgar as melhores praticas.

E pertinente destacar que a partilha das melhores praticas em organizagdes
descentralizadas € mais dificil. No que diz respeito a isso, esse perfil de empresa precisa de
uma base de dados central ou outro meio que possa abrigar o registro das melhores praticas e
exibi-los para os demais trabalhadores como, por exemplo, por meio de uma intranet (Leah,

2000).
2.4.3.6 Licdes Aprendidas

Dixon (2000) aponta a necessidade de se organizar ‘estoques de conhecimento’ que
permitam evitar o retrabalho na construgdao de solucdes e viabilizar o uso e o reuso deste
conhecimento construido. Nesse ambito, ‘licoes aprendidas’ sdo narrativas que explicitam
conhecimentos ou um entendimento adquirido por meio de uma experiéncia, que pode ser
tanto positiva como negativa. Sdo utilizadas nas organizagdes para rever e incorporar
atividades passadas e aprender com os sucessos ¢ erros (Probst, Raub, & Romhard, 2002). E
necessario que as licdes aprendidas sejam organizadas e disponibilizadas por meio de um
repositorio que permita a realizagdo de pesquisas, inclusivamente aos colaboradores que
trabalharam nos projetos, de forma a beneficiar os colaboradores que se encontrem em

situagoes semelhantes (Becerra-Fernandez, Gonzalez, & Sabherwal, 2004; Leuch, 2006).
2.4.3.7 Mapeamento de Conhecimento

O mapeamento de conhecimento tem como objetivo desenvolver mapas onde sdo
representados os conhecimentos e as relagdes existentes entre esses, de forma a identificar o
conhecimento existente numa determinada 4rea da organizagdo, e determinar quais as lacunas
existentes na base de conhecimento da organiza¢do, a medida que essa evolui para uma
‘organizag¢do em aprendizagem’ (‘learning organization’) (Liebowitz, 2002). Cabe observar
que o mapeamento de conhecimento deve gerar um mapa que indica o conhecimento, porém

nao o contém, ou seja, ¢ um guia, nao um repositorio (Davenport & Prusak, 1998).
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Para O’Dell e Hubert (2011), o mapeamento de conhecimento ¢ uma atividade
dindmica e continua e a medida que a organizacdo muda, o mapa de conhecimento também
precisa mudar, sendo necessario atualiza-lo pelo menos uma vez por ano. Os autores destacam
ainda que 20% do conhecimento fornecem 80% do valor para a organizagdo, pelo que
sublinha a necessidade de se mapear primeiro os bens de conhecimento criticos. O
mapeamento de conhecimento engloba também outros dois mapeamentos: a) mapeamento
de competéncias: tem como objetivo desenvolver o mapeamento das competéncias dos
colaboradores, contribuindo dessa forma para a compreensdao do conjunto de competéncias
existente, ¢ nomeadamente, dos pontos fortes e das fragilidades da organizacdo ao nivel
dessas competéncias (O’dell & Hubert, 2011; Probst, Raub, & Romhard, 2002; Vestal &
Simmons, 2003); ¢ b) mapeamento de processos: tem como objetivo desenvolver o
mapeamento dos processos organizacionais, facilitando, desta forma, a compreensdo das
operagodes, atividades e negbcios da organizagdo, € consequentemente, a introducao de

corregoes e melhorias necessarias (Probst, Raub, & Romhardt, 2002; Leuch, 2006).

2.4.3.8 Educacao Corporativa [EC]

“Se vocé acha a educagdo cara, experimente a ignorancia.” Derek
Bok, Reitor da Harvard (1971-1991).

Nao ¢ de hoje que as organizagdes se deram conta que ndo € possivel conseguir,
prontos no mercado, exatamente os perfis ocupacionais de que precisam. Desse modo, nao
tardou muito para que uma grande variedade de iniciativas para a formagdo e o
aperfeigoamento dos profissionais comegasse a se estruturar (Castro & Eboli, 2013).

Surgiu, assim, a Educa¢ao Corporativa [EC], que compreende processos de educagao
continuada, visando a atualiza¢do do pessoal de maneira uniforme em todas as areas da
organizagdo. Ela proporciona as condigdes necessarias ao desenvolvimento de programas
institucionais de formacgdo de competéncias, alinhados com os objetivos estratégicos da
organiza¢do, de forma a promover o desenvolvimento da cultura organizacional nos
colaboradores e a melhoria dos resultados organizacionais (Freitas, 2012).

Vale lembrar que o escopo da educacdo passou a ir além do treinamento técnico e
operacional. Nesse sentido, a educagdo sai da ‘sala de aula’ e se dissemina por toda a
organizagdo, em agdes que vao além de programas estruturados, como treinamentos € cursos

(Reis, Silva, & Eboli, 2010).
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Essa realidade faz parte da transformagdo do mundo do trabalho que precisa
acompanhar e suprir as necessidades das organizacdes flexiveis da sociedade do
conhecimento, pois, a educagdo nos moldes de antes, oferecida de maneira pontual as pessoas,
tornou-se insuficiente. Isto porque, a partir do momento em que deixou de haver separagao
entre o tempo para o estudo e o tempo para o trabalho, as organizagdes assumiram um
importante papel no sentido de facilitar a constru¢do e a renovagdo do conhecimento dos seus

colaboradores (Castro & Eboli, 2013).

2.4.3.9 Gestao de Competéncias

A Gestdo de Competéncias diz respeito a forma como a organizacao planeja, organiza,
desenvolve, acompanha e avalia as competéncias dos colaboradores, necessarias ao seu
negocio (Freitas, 2012).

As praticas nessa area, de acordo com Batista, Quandt, Pacheco e Terra, (2005), se
depdem a determinar as competéncias essenciais a organizagdo, avaliar a capacita¢dao interna
com relagdo aos dominios correspondentes a essas competéncias, € definir os conhecimentos e
habilidades que sdo necessarios para superar as deficiéncias existentes com relagdo ao nivel
desejado para a organizagdo. Ainda segundo os autores (2005), podem incluir o mapeamento
de processos-chave, das competéncias essenciais associadas a eles, das atribuigdes, atividades

e habilidades existentes e necessarias, e das medidas para superar as deficiéncias.

2.4.3.10 Inteligéncia Organizacional

Tem como objetivo a transformacdo da informagdo, agregada do ambiente interno e
externo da organiza¢do, em conhecimento organizacional, com a finalidade de apoiar os
responsaveis pelos processos de tomada de decisdo na organizagao (Batista, Quandt, Pacheco,
& Terra, 2005; Maier, 2010).

A disseminag¢do de conhecimento pelos colaboradores, normalmente por meio de
relatorios, precisa ser concretizada antecipadamente, tendo em conta que estes apenas serao
uteis se disponibilizadas no momento adequado, e devera ser sistematica, pois de nada adianta
compor uma estrutura de coleta de conhecimento sobre o ambiente de negocio e gerar os
primeiros relatorios, para em seguida, paralisar esta atividade (Leuch, 2006; Santos &
Correia, 2010). Na literatura, a inteligéncia organizacional ainda recebem outras

denominagdes como: inteligéncia empresarial e inteligéncia competitiva (Freitas, 2012).
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2.4.3.11 Gestao de Inovagao [GI]

De acordo com Varvais e Dias (2015), inovar ¢ ir além dos limites estabelecidos, seja
no desenvolvimento de um novo produto ou processo, ou na introdugdo de uma caracteristica
diferenciadora em produto ou processo ja existente. Para os autores (2015), s6 considera-se
inovagao esta que tenha gerado algum ganho para a organizagdo ou para a sociedade em geral.
Logo, pode-se afirmar ainda que, se ndo hé incremento de valor para a organizagdo ou para a
sociedade, nao ha inovacao.

Sua gestdo retne os instrumentos e as metodologias que possam garantir a capacidade
de inovacao das organizagoes (O’dell & Hubert, 2011).

Entre outras, hd as seguintes ferramentas de inovacdo: a) analise de mercado:
inserida no contexto da Inteligéncia Tecnoldgica, alimenta o processo de inovagdo com
informacdes do comportamento e necessidades do cliente, tendéncias criadas por produtos de
outras empresas ou novos padrdes criados a partir de tecnologias dominantes; b) previsao
tecnolégica: consiste na investigagdo de tendéncias, descobertas cientificas, novos ramos da
ciéncia e outros fatores com impacto na tecnologia; ¢) benchmarking: consiste na obtengao
de ganhos de desempenho por meio da identificacio e difusdo das melhores praticas
organizacionais. A ferramenta estd longe de ser uma simples analise comparativa e inclui a
implantacao das oportunidades de melhoria e a continua avaliacdo. Ela so ¢ efetiva se gerar
aprendizado organizacional. Além do benchmarking competitivo, ha também o interno,
utilizado para difundir as melhores praticas entre diferentes unidades, departamentos e filiais;
d) pensamento enxuto: implica em analisar os processos para identificar atividades sem
valor agregado, que representam algum tipo de perda, de tempo, de capacidade produtiva, de

dinheiro, de qualidade dentre outras (Varvais & Dias, 2015).

2.4.4 Instituindo Praticas com a Utilizacdo de Mecanismos ¢ de Sistemas de GC

Freitas (2012), em sua pesquisa, ndo encontrou qualquer investigacdo que relacionasse
a contribui¢do dos mecanismos e o suporte dos SGC no desenvolvimento das praticas de GC
nas organizagoes.

Desse modo, elaborou uma proposta de referencial de praticas de GC com o suporte de
mecanismos e sistemas de GC. Como ilustracdo, descreve-se, a seguir, como o autor (2012)

sugere que se estabeleca essa relacdo com as comunidades de pratica.
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Comunidades de Pratica

As CdP consistem essencialmente em grupos de individuos que trabalham em conjunto no
desenvolvimento de um tema comum.

Mecanismo

Contribuiciao

Aprender fazendo

Contribui por meio do trabalho desenvolvido pelos seus
membros.

Prémios e reconhecimento

Pode envolver e motivar alguns dos seus membros ou mesmo as
CdP como um todo.

Benchmarking

Entre os objetivos das CdP encontra-se o estudo e a partilha de
melhores praticas.

Comunicagao institucional

A divulgacdo das CdP e do trabalho por estas desenvolvido pode
facilitar e dinamizar o seu funcionamento e até promover a
criacdo de novas CdP.

Desenvolvimento de novos produtos,
modelos e protdtipos, servicos e processos

Pode gerar novo conhecimento util ao trabalho desenvolvido
pelas CdP.

Documentacao

Em formato manual ou eletrénico contribui por meio da partilha
de conhecimento.

Encontros formais

Pode ser um meio de divulgacdo do trabalho das CdP e forma de
promover a reunidao de seus membros.

Encontros informais

Podem contribuir na medida em que a flexibilidade e dinamica
associada a estes permite uma rapida partilha de conhecimento
entre membros.

Estilo de lideranga

Influencia o funcionamento das CdP, podendo apoiar ou
prejudicar o seu funcionamento.

Mentoring, coaching e apprenticeship

Podem ocorrer entre os membros de uma CdP tendo em vista a
concretizagdo de seus objetivos.

As redes, parcerias e projetos cooperativos

O estabelecimento de relagdes intra e interorganizacionais pode
originar a criagdo e facilitar o funcionamento das CdP.

As UC, formagao e workshops

A formacdo dos membros das CdP influencia no seu
funcionamento e ajuda na concretizagdo dos seus objetivos.

SGC

Contribuicao

Mapas de conhecimento

Podem disponibilizar as CdP o acesso ao conhecimento explicito
organizacional, incluindo a pesquisa de colaboradores da
organizagdo.

Portais corporativos

Os mais recentes partilham caracteristicas com os sistemas
colaborativos, suportando ambos a comunicagdo entre o0s
membros das CdP.

Sistemas de apoio a inovacao

Podem contribuir por meio da disponibilizagdo de acesso a
conhecimento explicito como as patentes, artigos e projetos de
investigagdo.

Sistemas de B/

O conhecimento explicito desenvolvido por estes permite a
descoberta de oportunidades e a identificacdo de problemas.

Sistemas EAD

Podem disponibilizar recursos de e-learning organizacionais aos
seus membros.

Sistemas de gestdo de documentos e
contetidos

Podem desenvolver a gestdo de documentacdo e contetidos
associada.

Sistemas especialistas

Podem suportar a comunicacdo com especialistas e a
captura/disponibilizagdo de conhecimento explicito,
nomeadamente solugdes para problemas e sugestoes.

Sistemas Help desk

Podem disponibilizar conhecimento necessario a resolucdo de
problemas paras as CdP.

Ferramentas da web 2.0

Podem facilitar a comunicagdo ¢ a colaboracdo entre os seus
membros e a partilha de conhecimento.

Figura 14 - Resumo da Proposta de Referencial de Comunidades de Pratica.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Freitas (2012).
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Vale evidenciar que ndo existe relagdo biunivoca entre pratica e mecanismo, entre

pratica e SGC, e entre mecanismo e SGC. A Figura 15 exemplifica as possiveis relagdes.

>
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Mecanismo 1 Pratica 1
—>
)
“——»{ Mecanismo2 [——— | Pratica2
>
—>
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>y J
SGC 3 | M i 3 - Pratica 3
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Figura 15 - Exemplos de Relagdes entre SGC, Mecanismos e Praticas de Gestdo do Conhecimento.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Conforme ilustrado na Figura 15, um determinado mecanismo ou um determinado
SGC pode apoiar mais de uma pratica, da mesma forma que uma pratica pode ser apoiada por
mais de um mecanismo ou SGC. De forma andloga, um determinado SGC pode apoiar mais

de um mecanismo, da mesma forma que um mecanismo pode ser apoiado por mais de um

SGC.

2.5 1ES MULTICAMPI

Segundo a Lei n° 11.892/2008, os Institutos Federais [IF] sdo institui¢cdes multicampi
e, para efeito da incidéncia das disposi¢des que regem sua regulagdo e sua avaliagdo, se
equiparam as universidades federais.

Importa observar que as universidades apresentam uma série de peculiaridades tipicas
que as transformam em entidades diferentes das outras organizacdes sociais, passando a
merecer um tratamento especifico dentro da teoria organizacional (Solino, 1996). Por toda a
sua diversidade, as IES sdo consideradas como modelo de instituicdo da mais complexa

estrutura na sociedade moderna (Perkins, 1972). Em razdo dessa complexidade, véarios
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especialistas, ha anos, tém debatido os problemas enfrentados por essas organizagdes. Nesses
debates, busca-se a compreensdo de temas como a questdo de sua autonomia, 0s aspectos
relacionados aos seus objetivos, as formas de governo, a estrutura e as dificuldades de gestao

(Leitao, 1985).

2.5.1 Os Diversos Objetivos das IES

Desde Max Weber, o controle organizacional - ou seja, os meios por intermédio dos
quais a lideranga orienta o comportamento dos membros da organizagdo, a fim de assegurar
uma coordenacdo e alinhamento com metas organizacionais - tem sido uma questdo central
para os estudos organizacionais (Bleiklie, Enders, & Lepori, 2015). Kerr (1982) aponta para
as dificuldades desse alinhamento nas IES devido ao fato de que estas instituigdes -
denominadas por ele como ‘multiversidades’ - se apresentam como organizagdes
inconsistentes, com objetivos diversificados e, muitas vezes, conflitantes.

Para Perkins (1972), as dificuldades organizacionais e administrativas nas IES
ocorrem em razao de que essas organizacdes tém de responder por objetivos heterogéneos,
com um design organizacional essencialmente baseado em sua missdo original (ensino).
Segundo essa afirmativa, a evolugcdo do papel desempenhado por essas instituicdes na
sociedade moderna (ensino, pesquisa ¢ extensao) nao teria sido acompanhada por mudancgas
estruturais suficientes, permanecendo, nos dias de hoje, uma inadequacgdo entre os objetivos
conflitantes absorvidos pelas instituicdes e a forma organizacional adequada para administra-
las. Kast e Rosenwweig (1987) afirmam que a diversidade de objetivos das IES ainda ndo
foram bem assimiladas pelo grande publico e, o que ¢ mais importante, nem mesmo pelos
principais membros do proprio sistema universitario.

Em razao dessa diversidade de objetivos, Aratjo (1996) entende que as metas das IES
costumam ser interpretadas de formas diferentes, o que gera desacordo a respeito das
maneiras de como devem ser alcangadas. O autor (1996) se estende, explicando que a falta de
visdo compartilhada dificulta, sobretudo, o estabelecimento de metas operacionais e o
desenvolvimento de sistemas de planejamento. Corroborando com esse entendimento, A. R.
Andrade (2002) infere que uma das principais caracteristicas das IES ¢ a ambiguidade de
objetivos e que isso ocasiona um processo de tomada de decisdes pouco preciso € mal

articulado.
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Nesse sentido, Lanzillotti (1997) destaca que a multiplicidade e a inconsisténcia dos
objetivos das universidades geram tensdes e conflitos que dificultam a adocdo de
procedimentos que, da mesma forma que as empresas bem sucedidas, levariam ao alcance de

niveis de eficacia desejaveis.

2.5.2 A Estrutura Organizacional das IES

As IES, assim como as demais organizacdes, necessitam de uma estrutura
organizacional para que possam desenvolver suas atividades. Devido a sua complexidade,
Pimenta (2007) explica ser necessario que elas coordenem suas atividades em quatro
macroareas: ensino, pesquisa, extensao e gestao, as quais se materializam em inimeras agoes,
a fim de viabilizar o cumprimento de seus propositos. Ainda segundo a autora (2007), o
volume de agdes concomitantes resulta em uma interdependéncia das areas finalisticas
(académica) e de meio (manutencdo), requerendo uma estrutura organizacional e processos
decisorios compativeis com tais caracteristicas.

Sendo organizagdes complexas, com personalidade juridica préopria e responsabilidade
publica, as IES possuem caracteristicas comuns a outras burocracias como cargos
hierarquizados cujas condutas sdo reguladas por regras, normas e atos administrativos
formulados por escrito (Leitdo, 1985). No entanto, A. R. Andrade (2002) assinala que, em
funcdo das caracteristicas particulares deste tipo de organizagdo, sua estrutura organizacional
apresenta peculiaridades que as diferem das demais organiza¢des. Ainda segundo o autor
(2002), isso se da em razdo das diversas areas de conhecimento e aos diferentes grupos de
especialistas que servem de base para a divisao de unidades ou de departamentos. No mesmo
entendimento, Van-Vught (1989) comenta que uma das mais importantes particularidades das
IES ¢ a de que as areas de conhecimento formam blocos que determinam sua tipica estrutura
organizacional, que se distingue por uma abundante fragmentagao.

Sob esse prisma, traz-se a consideracdo de Scott (2003), no sentido de corroborar a
no¢do de que quanto mais diferenciados sdo os departamentos, maiores sdo as chances de
ocorréncia de desentendimentos e conflitos e mais dificil se torna a coordenagdo ¢ a
integracao dos trabalhos.

Devido a configuracdo especifica das IES, Baldridge (1983) afirma que as teorias
tradicionais da administragdo ndo podem ser aplicadas a elas sem se considerar

cuidadosamente se funcionam neste cendrio académico Unico. Sob esse prisma, Bleiklie,
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Enders e Lepori (2015) destacam que as universidades sdo um excelente exemplo de
organizagdes que desafiaram as tentativas académicas de identificar um modelo claro para seu

controle.

2.5.3 A Autonomia dos Profissionais e o Processo de Tomada de Decisoes nas IES

Ao buscar compreender o mundo organizacional e caracterizar o trabalho gerencial,
Mintzberg (1980) analisou a estrutura e a dinamica das organizacdes e definiu cinco tipos de
configuragdes organizacionais. Conforme a andlise do pesquisador (1980), as universidades
foram identificadas como ‘organizagdes profissionais’ cujo trabalho operacional ¢ complexo e
diretamente controlado por quem o executa, isto ¢, especialistas com alto grau de
qualificacdo, requerentes de autonomia de atuagao.

Na visdo de Baldridge (1983), os especialistas das organizacdes profissionais se
caracterizam pelos seguintes fatores:

a) demandam autonomia no trabalho e liberdade na supervisao, baseando seu trabalho na
destreza e na pericia e exigindo que os deixem sozinhos para aplicé-las;

b) tém a lealdade dividida: estdo fortemente comprometidos com suas categorias
profissionais ou com as causas que eventualmente defendam, podendo debilitar sua
lealdade com a organizagao;

c) seus proprios valores profissionais podem ‘entrar em choque’ com as expectativas da
institui¢ao, podendo gerar conflitos entre eles e os dirigentes da organizacao;

d) consideram geralmente que somente seus iguais podem avaliar seu trabalhos e julgar
seus conhecimentos. Assim, rechacam as avaliagdes que nao sdo de seus colegas.
Desse modo, de uma forma bastante diferente das demais organizagdes, onde

predomina o poder de natureza hierarquica, a organizagdo profissional sofre influéncia em
suas bases de autoridade dos profissionais que detém os conhecimentos técnicos (A. R.
Andrade, 2002). De acordo com Mintzberg (1980), esses profissionais, além de controlarem
seu proprio trabalho, buscam o controle das decisdes administrativas que os afetam,
especialmente no ambito da distribui¢do de recursos.

Em consequéncia, o contexto enfrentado pelas organizagdes profissionais, em razao da
autonomia e da interferéncia dos especialistas na gestdo, dificulta o alinhamento dos trabalhos

e a incorporacdo dos objetivos institucionais (Goulart & Cunha, 1999).
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No entanto, Goode (1969) verificou, em sua pesquisa, que alguns grupos profissionais
tém menos objecdes para aceitar a necessidade de burocracia do que outros; este € o caso dos
profissionais técnicos-cientificos (por exemplo: contabilistas, engenheiros) comparados aos
profissionais voltados as pessoas (professores).

Cabe, aqui, ressaltar que na pesquisa de Bleiklie, Enders e Lepori (2015) verificou-se
que a presenga dos profissionais influenciam o controle desse modelo organizacional, no
entanto, os autores (2015) ndo encontraram apoio para o argumento de que o poder dos
profissionais se sobreponha ao de natureza hierarquico-burocratico.

Em se tratando das IES publicas, chama-se a atencdo para um outro problema
existente, que ¢ a diferenca de autonomia e de influéncia na tomada de decisdes entre as duas
classes de profissionais existentes: Docentes e Técnicos Administrativos em Educacdo [TAE].
Essa distingdo, segundo alguns autores, tem origem histdrica (Loch, 2005; Gonzaga, 2011;
Valle, 2014).

A origem do dominio da classe dos docentes pode ser evidenciada por meio do
primeiro estatuto padrdo da Universidade Brasileira que a concebeu como uma ‘comunidade
de alunos e professores’ (Decreto 19.851, 1931). Isto porque os primeiros TAE tiveram
atribuicdes mais voltadas a servigos gerais, estabelecidas de forma meramente quantitativa
(Valle, 2014). Posteriormente, a diversidade de objetivos das IES trouxe a necessidade de
alteragdo qualitativa do corpo técnico administrativo. Esse novo papel, no entanto, nao foi
reconhecido pela comunidade académica (Gonzaga, 2011).

Para Gonzaga (2011), ha certo preconceito em relagdo aos TAE e ele ocorre em razio
da crenca equivocada de que ainda ha, entre as duas categorias, as polariza¢des entre saber e
fazer, pensar e produzir, atividade meio e atividade fim. A esse fenomeno o autor (2011)
denomina de ‘invisibilidade ativamente produzida’.

Além desses fatores, o processo de tomada de decisdes também ¢ afetado por
limitagdes legislativas, principalmente nas IES de regime autarquico (Leitdo, 1985). Santos
(2000) esclarece que as autarquias sdo instituidas por lei, tornando-se entidades
descentralizadoras da administragdo publica. Leitao (1985), por sua vez, explica que elas
possuem certa liberdade para se organizar, mas ndo sdao autonomias absolutas, pois nao podem
legislar para si, devendo, assim, seguir as leis instituidas pela entidade que as criou.

Nesse sentido, Menezes Neto (1982) destaca que leis, decretos e portarias interferem,
sobretudo, em suas atividades-meio e transfere parte da geréncia das IES para agentes
externos. Martins Filho (1980) relaciona os problemas enfrentados pelas IES publicas a

vinculagdo a legislagdo aplicada as autarquias, que lhes traz implicagdes negativas, porque as
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universidades recebem diversos atos do Poder Executivo que ndo lhes sdo aplicaveis,
especialmente na area de recursos financeiros e de pessoal. Para o autor (1980), tais praticas
desconhecem as especificidades das fungdes da universidade e geram conflitos de autoridade.

No Brasil, as dificuldades de alinhamento entre seus objetivos organizacionais sao
ampliadas ainda mais, pois, além de lidar com muitas dificuldades internas e legislativas, elas
ainda tém dependéncia econdmica do Estado, que baseia seu financiamento a um precario e,
por vezes, inadequado sistema de avaliagao dos resultados (Amaral, 2011).

Nesse sentido, Bess e Dee (2012) consideram que o Governo exerce duas fontes de
poder sobre a IES que limita sua autonomia. A primeira delas se subsume ao fato de que ele
pode determinar se a organizagdo recebera os recursos de que necessita ¢ a segunda diz
respeito a possibilidade de direcionar de que maneira a organizagdo utiliza os recursos
(estabelecendo metas, por exemplo).

Em sintese, o problema do poder na universidade envolve elementos internos e
externos a organizagao (Etzioni, 1964) e resulta em um modelo de gestdo burocratico,
colegiado, politico e anarquico (Schmitz & Bernardes, 2008), no qual as decisdes sdo, muitas
vezes, resultados de lutas entre os diferentes grupos de atores (Bleiklie, Enders, & Lepori,
2015).

Nesse cenario, ¢ comum que a lideranga da administracdo central se utilize da
legitimidade do modelo hierarquico-burocratico for¢ado por pressdes coercitivas do Estado
(legislagdo, metas) para estabelecer sistemas de hierarquia e de regras (Beiklie, Enders, &
Lepori, 2015), enquanto os profissionais se utilizam de um corporativismo e de um
individualismo exacerbado para se impor (Trigueiro, 1999).

Também ¢ comum que, por pressdo dos profissionais, haja a implantacao de sistemas
de decisdo colegiados que tém como resultado decisdes lentas e que dificultam o
desenvolvimento de tecnologias que possam se caracterizar como racionais e eficientes (A. R.
Andrade, 2002).

Nesse ambiente, mudangas também se condicionam a legitimagdo junto aos publicos
relevantes, evidenciando o carater politico dessas organizacdes, uma vez que os dirigentes
dependem da aceitagdo de suas acodes, a fim de garantir a continuidade de sua gestdo,
sobretudo quando dependem de processo eleitoral (Alperstedt, Martignago, & Fiates, 2006).

Para Etzioni (1980), ndo existe solucdo inteiramente satisfatéria para o dilema. As
tensdes sdo normais nesse tipo de organizagdo e ocorrem sempre que os objetivos dos
especialistas (docentes) colidam com os dos burocratas (administradores). Buscando reduzir

os conflitos existentes nas IES, Beiklie, Enders e Lepori (2015) sugerem que, nesse tipo de
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organizag¢do, ¢ mais viavel medir o desempenho dos profissionais do que a tarefa realizada. Ja
Martins Filho (1980) sugere que a legislagdo deve ser adaptada, considerando as
especificidades das IES.

A. R. Andrade (2002), por sua vez, considera que a necessidade de que as IES
aperfeigoem seus processos de gestao nao pode ocorrer como se fosse um simples empréstimo
das praticas das organizacdes empresariais, nem tampouco serem levadas a cabo da mesma
forma que tradicionalmente estas fazem; ¢ necessario considerar e respeitar as caracteristicas

que lhes sao peculiares.

2.5.4 A Estrutura Multicampi nas 1IES

Campus, de acordo com Atcon (1970), € um local geografico que reune as atividades
de uma universidade e as integra da maneira mais econdmica e funcional possivel em meio a
um servi¢o académico-cientifico coordenado e da maior envergadura possivel, respeitadas as
limitagcdes de seus recursos humanos, técnicos e financeiros. Nesse mesmo sentido, Cunha
(1998, p. 74) conceitua campus como um “espaco continuo, delimitado e exclusivo, onde se
reinem os edificios de uma universidade, podendo estar situado dentro da cidade, na sua
periferia ou fora dela”.

Por sua vez, multicampi ¢ definido por Jin e Wang (2010) como uma instituicdo que,
sendo uma Unica pessoa juridica, mantém mais de dois campi separados. O termo multicampi,
conforme entende Lauxen (2006), remete a uma concep¢do de universidade como uma
estrutura organizacional distribuida em varios espagos geograficos. Cristofolini (1998) explica
que esse modelo surgiu nos Estados Unidos, em 1945, mas s6 se consolidou e teve
consideravel expansao a partir da década de 1960.

Ha, também, de acordo com Fialho (2005), o conceito de ‘campus avangado’ ou
‘nicleo avancado’ que é um ‘embrido de campus’ € nao é um campus consolidado (Delfrate,
Santos, Tupich, & Brandalise, 2008). A autora (2005) explica que emprega-se, também, a
denominacdo ‘campi regionais’, utilizando-se, como base, o municipio, o qual determina a
extensdo do campus, sendo este normalmente identificado pelo nome do municipio onde esta
situado.

A grande vantagem das IES multicampi, de acordo com Fialho (2005), ¢ que elas
permitem sua inser¢do em areas geograficamente diversificadas, promovendo o acesso ao

ensino para populagdes anteriormente excluidas e contribuindo para o desenvolvimento de
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comunidades & margem dos processos de modernizacdo. Nesse mesmo sentido, Silva (2009)
pontua que, por estarem inseridas em determinado contexto socioecondmico, as institui¢des
multicampi precisam promover o desenvolvimento local e regional. Para Norby (2005), ¢
justamente a flexibilidade para a oferta de servigos educacionais que atendam diretamente as
necessidades da comunidade que contribui para a eficadcia do modelo multicampi.

Ainda sob esse prisma, Lauxen (2006, p. 237) explica que as universidades multicampi
sao compreendidas como “uma proposta que favorece a interiorizagdo da educagdo superior,
onde cada campi ¢ sede da universidade e p6lo importante na formag¢ao do conhecimento”.
Por isso, possuem caracteristicas administrativas proprias, autonomia de recursos € suas
particularidades académico-cientificas, de modo a integrarem-se entre unidades,
relacionando-se profundamente com o contexto regional.

Lauxen (2006) complementa sua visdo explicando que a estrutura multicampi acolhe
as especificidades do atendimento aos inimeros municipios com seus campi, que se espalham
por toda a regido, favorecendo a promog¢ao do desenvolvimento regional. Isso possibilita o
didlogo “com a comunidade atendendo as suas necessidades e constituindo-se fator de
integragdo a partir de cada realidade, buscando um projeto coletivo de desenvolvimento e um
crescimento harmoénico da regido em que atua” (Lauxen, 2006, p. 238).

Com base nas caracteristicas apontadas, traz-se a consideragdo de Cristofolini (1998,
p. 22), de que a abertura de novos campi deve “atender determinadas caracteristicas regionais,
dentro de uma filosofia pré-concebida e planejada, na qual algumas mudangas conceituais e
metodoldgicas devem acontecer”, em outras palavras, a abertura de novos campi deve ser
planejada de modo a contemplar as necessidades pré-existentes.

Autores como Eggert-Steindel (2002), Fialho (2005), Delfrate et al. (2008) e Camacho
et al. (2009) consideram que multicampi se refere a um modelo especifico de IES muito
diferente do tradicional, ndo apenas no sentido de maior nimero de campi, mas em
complexidade, estrutura, gestao, administracao académica ou metodologia pedagogica.

Para Cristofolini (1998) a estrutura multicampi implica variados fatores além do
numero de campi existentes; eles precisam ter certa distdncia entre si, oferecer diversos
cursos, ter certo grau de integragdo, ter administragdo descentralizada, ter uma prdxis propria
e uma organizagdo orientada para maximizar seus resultados.

Nesse mesmo sentido, Gerald (2014) considera que as diferencas estruturais entre uma
IES multicampi e de campus inico criam variagdes naturais na identidade, cultura, papéis da
lideranga, responsabilidades, perspicacia politica, estruturas de tomada de decisdao e partilha

de recursos.
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E relevante destacar, ainda, que, se por um lado a dispersio geografica tem carater
inclusivo e pode contribuir com o desenvolvimento regional, por outro pode criar inimeras
dificuldades de natureza administrativa e de gestdo académica, conforme pontua Fialho
(2005). Para a autora (2005), isso ocorre porque, mesmo tendo uma configuragdo
organizacional e espacial distinta, as IES multicampi continuam sendo regidas pelos mesmos
dispositivos que se aplicam as demais universidades e, no caso das publicas, as demais formas
organizacionais do setor publico (regime autdrquico). Fialho (2005) ainda acrescenta que,
nessa configuracdo, os sujeitos e a estrutura ndo podem responder & mesma dimensao espaco-
temporal e funcional das instituigdes agregadas em um unico espaco geografico, agravando
seus problemas. Com isso, emergem problemas referentes a constru¢ao de uma identidade da
institui¢do, impactando negativamente no seu desempenho.

Segundo Creswell, Roskens e Henry (1985), o modelo multicampi ndo pode ser
definido como algo padronizado, pois pode diferir quanto a se tratar de instituicao publica ou
privada, quanto ao grau de similaridade entre os campi, quanto a estrutura administrativa e
quanto ao perfil do publico atendido.

Jin e Wang (2010) acreditam que o modelo multicampi oferece grandes desafios, a
exemplo das dificuldades pela existéncia de diversos campi, da selegdo do modelo de
administracao, da integragdo da cultura dos campi, do aumento da eficiéncia escolar ¢ da
administracao académica. Os autores (2010) realgam que, devido as suas peculiaridades, esse
modelo de instituicdo apresenta grandes desafios, problemas e dificuldades de integracdo. Tal
realidade demonstra que ¢ de grande significancia pratica para os pesquisadores discutir sobre

o modelo adequado de administragao multicampi.

2.5.5 Gestdo do Conhecimento em IES

As IES sdo, em razdo de sua missdo, consideradas organizac¢des de aprendizagem que
tém como principal produto o conhecimento (Ratcliffe-Martin, Coakes, & Sugden, 2000).
Nessa otica, Nejadhussein e Azadbakht (2011) entendem que se as universidades desejam
cumprir sua missdo, precisam conhecer e atender as necessidades de conhecimento de seus
publicos interno e externo. No entanto, Ratcliffe-Martin, Coakes e Sugden (2000) advertem
que estudos tém demonstrado que o conhecimento ndo ¢ partilhado com facilidade nesse

modelo organizacional. Por esse motivo, os mesmos autores (2000) assinalam que, a exemplo
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das universidades, uma organizagdo que nao aprende ndo tem legitimidade para ser
considerada uma organizacao de aprendizagem.

Conforme ressalta Senge (2009), as organizagdes que aprendem sao aquelas as quais
as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que realmente
desejam, onde se estimulam padrdes de pensamento novos e abrangentes, onde a aspiracao
coletiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem continuamente a aprender juntas.

Essa aprendizagem se torna um grande desafio nas IES porque, como explica Souza
(2009), a universidade ¢ uma organiza¢do conservadora por exceléncia e tem resistido a
examinar com mais profundidade a aplicagdo de novos modelos de gestdo. Para o mesmo
autor (2009), nas universidades ainda impera a gestdo burocratizada, que, desse modo, nao
atende as necessidades das organizacdes intensivas em conhecimento.

Essa resisténcia em aplicar novos modelos de gestdo tem prejudicado as IES, em
particular as brasileiras, ¢ notadamente as publicas federais, que ndo estdo conseguindo
promover as mudancas impostas pelas inovagdes tecnoldgicas que demandam flexibilidade e
agilidade do sistema organizacional (Souza, 2009). Corroborando nesse sentido, Marcovitch
(1998) considera que as universidades vivem um momento de crise, observando-se uma
estagnacdo em sua capacidade administrativa ao persistirem em utilizar procedimentos
burocraticos defasados.

Souza (2009) entende que para reverter esse quadro, a alta administracdo deve
incentivar e encorajar a geragdo de novas ideias e reconhecer contribui¢cdes inovadoras, bem
como, estimular a partilha de informagdes e conhecimentos. O mesmo autor (2009) ainda
defende que as perspectivas trazidas pela GC, caso adotadas, podem contribuir positivamente
com a gestao universitaria.

Entretanto, implantar a GC em IES ¢ um grande desafio. Nesse sentido, Maccari e
Rodrigues (2003) realizaram uma pesquisa sobre a GC nas cinco melhores IES do pais. Os
resultados evidenciaram que nas instituigdes pesquisadas hd uma pobre compreensao
conceitual do papel e da fun¢do da GC, e que também ndo existem procedimentos e atividades
formais que lhe dé suporte. Isso porque os gestores, via de regra, ndo tém conhecimento dos
processos de implementacio da GC. Além do fato de ndo haver nessas institui¢coes
mecanismos administrativos e estruturais para suportar a implementacdo da GC (Maccari &
Rodrigues, 2003).

Esse desinteresse sobre a GC também foi identificado por Batista (2006) nas
Institui¢des Federais de Ensino Superior [IFES] do pais. Em pesquisa realizada nas areas de

administracdo e de planejamento dessas institui¢cdes, o pesquisador (2006) constatou nao
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haver, na grande maioria das areas pesquisadas, nem explicitacdo, nem formalizagdo da GC,
embora essas realizem algumas a¢des informais.

A literatura sugere que parte dos problemas de GC nas IES podem estar relacionados a
fatores culturais e de relacionamento.

Nesta perspectiva, a pesquisa de Coakes e Sudgen (2000), que explorou questdes de
GC, aprendizagem organizacional e o papel da tecnologia da informagdo e sistemas de
informagdes em universidades, constatou que 56% das IES pesquisadas experimentaram
resisténcia a partilha de conhecimento e que 44% dos pesquisados acreditavam que questdes
culturais impediam essa partilha.

Para Geraint (1998), as organizacdes mais favoraveis a GC nem sempre sdo aquelas
com melhor infraestrutura de tecnologia, mas as que tém uma cultura baseada em trabalho em
equipe e confianca. De forma analoga, Ruggles (1998) afirma que barreiras a implementacao
de GC sao geralmente relacionadas as pessoas.

Jones e Crompton (2009) pontuam que a interagdo das pessoas com o objetivo de
ceder e obter conhecimento ¢ geralmente acompanhada de maior desempenho organizacional.
Contudo, cabe ressaltar que a eficacia dos sistemas de GC ¢ dependente da vontade dos
gestores ¢ funciondrios de trabalhar juntos, compartilhando conhecimento fundamental em
beneficio mutuo (Goh, 2002).

Com base no exposto, infere-se que as IES precisam tratar os fatores culturais e de
relacionamento como criticos a GC.

A deficiéncia em garantir formas de conhecimento tacito também foi apontada como
um problema das IES. Em pesquisa realizada por Ratcliffe-Martin, Coakes e Sugden (2000),
verificou-se que os sistemas de GC existentes podem ser uteis para compartilhar e disseminar
informagdes ou conhecimentos explicitos, no entanto, eles ndo garantem a partilha de
conhecimento tacito. Os mesmos autores (2000) entendem que para haver a partilha de
conhecimento tacito as IES devem ampliar suas visdes e disponibilizar sistemas de GC
relacionados a sistemas colaborativos e as redes sociais. Isto porque o conhecimento tacito ¢
um conhecimento dificil de ser transferido para os outros de uma maneira formal, que ndo

seja por meio da interacao entre pessoas.
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2.6 EXPERIENCIAS SIMILARES NO BRASIL

A presente se¢do ¢ dividida em duas subsegdes. A primeira sintetiza propostas de
modelos ou de diretrizes para a implantacdo da GC voltados as IES e a segunda descreve

resumidamente os estudos encontrados sobre a GC em Institutos Federais.

2.6.1 Modelos ou Diretrizes para a Implantacdo da GC Voltados as IES

Como anteriormente realcado, a literatura sugere que a GC pode ser potencialmente
util para o alcance desses objetivos estratégicos e da superacao dos pontos fracos apontados
no PDI do IFPR. Desse modo, tendo em vista propor diretrizes para a implantagdo da GC nas
Diretorias de Planejamento e Administracdo do IFPR, buscaram-se, na literatura, modelos de
GC.

Todavia, ha muitos modelos de GC desenvolvidos. Em um levantamento realizado por
Girard e Mcintyre (2010), concluiu-se que mais de quatro mil artigos foram publicados com o
termo GC no titulo. Destes artigos, mais de 100 incluiram o termo ‘modelo’ no titulo e quase
700, no resumo. Por essa razdo, limitou-se a pesquisa a existéncia de dois critérios
relacionados a proposta deste trabalho:

a) modelos ou diretrizes de GC voltados as IES brasileiras;
b) modelos ou diretrizes de GC voltados as instituigdes de ensino multicampi.

Nesse sentido, a busca foi realizada nas bases de dados: Scopus, Portal de Periddicos
da Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior [CAPES], Banco de Teses
e Dissertagdes da CAPES e Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes [BDTD] no
periodo de outubro a dezembro de 2015.

Com relagao aos modelos de GC voltados as IES, por meio da busca realizada, pdde-
se constatar a existéncia de diversos trabalhos de GC em IES. Contudo, muitos deles se
focaram na identificag@o das praticas encontradas, no processo de ensino-aprendizagem entre
professores e alunos ou na aplicacdo de modelos existentes. No entanto, trés estudos
atenderam ao critério estabelecido. No primeiro, Cajueiro (2008) propds um modelo de GC
para IES, utilizando, por base, as praticas de GC encontradas em instituicdes privadas de
Recife. No segundo trabalho, Silva (2011) propos uma politica de GC no Instituto Federal de
Pernambuco. O trabalho de Silva (2011) ¢ apresentado na se¢do 2.6.2 como um os estudos de

GC realizados em institutos federais. No entanto, na presente secdo, divulga-se a proposta de
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Silva (2011) contendo sete perspectivas e catorze Diretrizes para uma Politica de Gestao do
Conhecimento no IFPE. No terceiro trabalho, Lino (2013) propos seis diretrizes para a
institucionalizagao da gestdo do conhecimento, voltadas para Institutos Federais de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia da Rede Federal de Educacgdo Profissional do Brasil.

Embora se tenha encontrado estudos aplicados as IES multicampi, nenhum trabalho
considerou esse aspecto em suas analises ou propostas.

Os trabalhos de Cajueiro (2008), Silva (2011) e Lino (2013) sdo apresentados

resumidamente a seguir, conforme informagdes extraidas na propria proposta desses autores.

2.6.1.1 Modelo de Gestao do Conhecimento para Instituigdes de Ensino Superior

Cajueiro (2008) propos um modelo de GC para IES utilizando, por base, as praticas de
GC encontradas em instituicdes privadas de Recife. Seu modelo ¢ formado por elementos
capazes de alavancar os ativos intangiveis das IES. Primeiramente, a autora (2008) ressalta a
importancia de se analisar o conhecimento que as IES tém a respeito da propria instituicao e
do ambiente no qual estdo inseridas. A seguir, sdo apresentados os elementos que compdem

os ambientes externo e interno das [ES.

2.6.1.1.1 Ambiente Externo

No caso das IES, as pressoes externas sao geradas por elementos que se encontram no
ambiente em meio ao qual estdo inseridas, ou seja, se dao a partir de questdes relacionadas as
tendéncias sociais, econdmicas, legais, politicas, ecoldgicas e tecnologicas que envolvem
comportamentos e expectativas da sociedade em geral, sejam fornecedores, concorrentes ou

clientes em potencial.

2.6.1.1.2 Ambiente Interno

A organizacdo interna ¢ formada por elementos que compdem a instituicdo, pelo
sistema técnico que envolve a estratégia organizacional, pela estrutura composta por
processos e por pessoas € pelo sistema social que envolve a cultura, o clima organizacional e
os grupos informais, conforme descritos a seguir:

a) estratégia organizacional: a estratégia das IES deve conter diretrizes de apoio

orientadas para o alinhamento das competéncias essenciais da organizagao, utilizando
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a GC no desenvolvimento de qualquer atividade. O planejamento organizacional
contendo aspectos de GC deve também ser dirigido as diretrizes de apoio e de
incentivo a conscientizagdo da importancia do conhecimento. A cultura organizacional
¢ um fator importante na conduc¢do dos processos, pois reflete valores, atitudes e
normas, envolvendo mecanismos formais e informais e deve estar voltada a
valorizacdo do conhecimento, ressaltando a importancia de compartilhd-lo entre os
membros das IES;

b) estrutura: A configuracdo de uma estrutura moderna aponta para uma distribuicdo da
hierarquia de modo a permitir a delegacdo de responsabilidades e o trabalho em
equipe, no sentido de que as multiplas competéncias sejam utilizadas, tornando a
tomada de decisdo um processo rapido e eficiente e, se possivel, apoiado por sistemas
de informag¢ao que garantam o acesso do conhecimento aos membros da IES.

¢) processos: Os processos sao as formas por meio das quais as atividades sao realizadas
no cotidiano das IES. Devem ser orientados a fim de facilitar a formacdo ¢ a
disseminagao do conhecimento;

d) pessoas: Os funcionarios contribuem com o trabalho realizado na sua especialidade e
com o conhecimento fornecido em suas atividades e exigem, como recompensa, 0O
salario e o beneficio aos quais tém direito, as condi¢des estruturais e psicoldgicas para
realizar seu trabalho, o desenvolvimento de uma carreira ¢ autorrcalizacdo na

profissao.

2.6.1.1.3 Descrigao do Modelo

O modelo proposto por Cajueiro (2008) considera os elementos anteriormente citados
e presentes no ambiente externo, assim como os elementos presentes no ambiente interno sao
tidos como a estratégia organizacional e a estrutura organizacional, que ¢ composta por

processos e pessoas, responsavel por sistematizar o gerenciamento do conhecimento na IES.

4

O modelo ¢, nesse sentido, composto por trés etapas distintas, denominadas de: a)
preparacao da IES para GC, b) implementacao de agdes voltadas para GC e c) avaliagao de
desempenho.

As etapas se sucedem na ordem em que sdo apresentadas. A principio, o modelo deve
ser iniciado pela primeira etapa, que ¢ a preparacao no que diz respeito a estrutura, as
estratégias, aos processos gerenciais e as pessoas da IES, para que possam receber a Gestao

do Conhecimento de uma forma sistematizada.
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A segunda etapa do modelo proposto ¢ a implementacdo de acdes voltadas para a GC,
em que as pessoas sdo envolvidas pelo processo estruturado de construir e de compartilhar
conhecimentos necessarios para os individuos desenvolverem seu trabalho e para que a
organizacgdo obtenha vantagem competitiva perante as outras IES.

A avaliacdo do que foi implementado ¢ a terceira etapa do modelo, considerada
imprescindivel, pois € necessario saber os resultados das agdes implementadas para
comprovar a eficiéncia e reforcar as acdes ou gerar melhorias e corre¢des em partes do
processo que estejam atendendo as expectativas do que foi planejado. Para tanto, ¢ gerado um
feedback para cada uma das etapas, informando os pontos fortes e fracos, € o que precisa ser
respectivamente reforcado ou alterado nas atividades desenvolvidas. O ciclo reinicia a cada

adaptagdo realizada, caracterizando o dinamismo que ¢ necessario para acompanhar as

mudancas do ambiente.

ETAPA DESCRICAO
o Identificar os conhecimentos necessarios para funcionamento da IES;
I — Preparagéo das IES o Criar estratégias de agdes voltadas para a GC;
para a GC e Preparar a estrutura para implantagao da GC;

e Conscientizar a IES sobre a importancia de GC.

e Criar competéncias individuais, funcionais e essenciais;
e Obter conhecimento dentro e fora da IES;
I1 — Implementagdo de e Elaborar processos;
agdes de GC e Treinar pessoas;
o Implantar sistemas de informagao e de apoio a decisdo integrada;
o Criar repositorio de conhecimento.

III — Avaliagdo de

desempenho o Utilizar indicadores de desempenho.

Figura 16 - Descricdo das Etapas do Modelo Proposto.
Fonte: Cajueiro, 2008.

A implantagdo das a¢des em cada etapa deve ser realizada atentando-se especialmente
a alguns detalhes que podem prejudicar a funcionalidade do modelo, conforme aponta a
Figura 18. Podem ocorrer, ainda, algumas irregularidades, que serdo listadas abaixo, assim
como também serdo citadas as formas de correcdo das mesmas, para que o dinamismo do

modelo ndo seja depreciado.
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DESVIOS SOLUCAO
o Elaboragdo de relatorios de atividade;
Falta de conhecimento em algumas areas de e  Criagdo de repositorio de conhecimento;
atuacdo e C(Criagcdo de referencial basico de informacdes e de

conhecimentos demandados por cada fung@o.

e Revisdo periodica das agoes;

Estratégias sem resultados ) . , .
e Disseminacdo do plano estratégico.

Confundir GC com uso de sistemas de e Apresentacdo dos recursos como instrumentos de
informagao apoio.
e Inser¢do da GC na cultura da IES;
Nao entender a importancia da GC e Explicitagdo do funcionamento e dos beneficios da
GC.
Auséncia de sistematiza¢do e Criagdo de uma equipe multidisciplinar.

Figura 17 — Possiveis Desvios e Formas de Correcao Proposta.

Fonte: Cajueiro, 2008.

Cajueiro (2008) acredita que o modelo proposto permite a IES estar atenta as
mudangas que vém ocorrendo, sejam tecnoldgicas ou sociais € que permite dinamizar e
compartilhar o conhecimento na instituicdo, estimulando no ambiente uma cultura

organizacional que incentive a criagdo e a disseminac¢do do conhecimento.

2.6.1.2 Diretrizes para uma Politica de Gestdo do Conhecimento no Instituto Federal de

Educagao, Ciéncia e Tecnologia de Pernambuco

O trabalho de Silva (2011) ¢ apresentado na se¢do 2.6.2 como um dos estudos de GC
realizados em institutos federais. Na presente se¢do, divulga-se a proposta do autor, que
contém sete perspectivas e catorze Diretrizes para uma Politica de Gestdo do Conhecimento
no IFPE.

Perspectiva: Estratégia

I — Sensibilizar os dirigentes do IFPE para o uso estratégico da informagdo e do
conhecimento.

IT — Elaborar, implementar e acompanhar a Politica de GC na instituicao;

Perspectiva: Cultura

III — Garantir a criagdo e o compartilhamento do conhecimento como caracteristica da
cultura do IFPE;

Perspectiva: Interagdo com o Ambiente Externo

IV — Promover um processo participativo de gestdo do conhecimento no qual a
comunidade do IFPE, suas institui¢des parceiras, outros institutos federais, demais entes da

Administragdo Publica e a sociedade possam trocar conhecimentos, primando pela
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transparéncia,

V — Normatizar, por meio de regulamentacdes, e informatizar os novos modelos de
gerenciamento de processos administrativos e académicos, fundamentados nas melhores
praticas;

VI — Promover meios inovadores de organizagdo e de gestdo para o servigo publico,
por meio da incorporacdo de conhecimentos aos processos € aos produtos (politicas e
Servicos);

Perspectiva: Pessoas

VII — Dotar os servidores da instituicdo de conhecimentos, habilidades, atitudes e
valores para o planejamento e para a execucdo de agdes de Gestdo do Conhecimento;

VIII — Elaborar o plano de capacitacdo de recursos humanos, em conjunto com a
Direcao de Gestao de Pessoas, para atender as necessidades de competéncias organizacionais
nos distintos setores da instituicao;

Perspectiva: Tecnologia

IX — Fomentar o uso de tecnologias da informagdo para aplicagdes relacionadas as
praticas de gestdo de conhecimentos;

X — Implementar sistemas informatizados internos para troca, gerenciamento e
compartilhamento de informacgdes e de servigos;

XI — Criar um Ambiente Virtual de Aprendizagem para promover comunidades de
praticas com o0s parceiros, com outros institutos federais e com demais entes da
Administragao Publica;

Perspectiva: Avaliagao

XII — Manter avaliagdo periddica da gestdo do conhecimento com vista a melhora-la
continuamente;

XIII — Permitir uma avaliagdo do conhecimento gerido por toda a comunidade do
IFPE;

X1V — Definir indicadores para mensuracao dos resultados da gestdo do conhecimento.

Silva (2011) adverte que para o sucesso da proposta, a organiza¢do devera prever em
seus programas € acdes, as atividades e os recursos or¢amentarios necessarios ao

planejamento, execu¢do, acompanhamento e avaliacdo das acdes de GC.
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2.6.1.3 Diretrizes para a Institucionalizagdo da Gestdo do Conhecimento na Rede Federal de

Educacao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica

Lino (2013) desenvolveu sua tese de doutorado com o objetivo de identificar diretrizes
para a institucionalizagdo da gestdo do conhecimento em Institutos Federais de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia da Rede Federal de Educagao Profissional do Brasil.

O conjunto de diretrizes proposto estd composto por seis partes (elementos),
denominados de: 1) ambiente externo; 2) ambiente interno; 3) pilares da GC; 4) etapas de GC;
5) sistemas de GC; e 6) aprendizagem organizacional.

As diretrizes denominadas de sistema de GC, por sua vez, encontram-se subdivididas
em cinco elementos: 1) sociedade e cidaddo; 2) objetivos; 3) ciclos de GC; resultados e 5)
feedback.

As diretrizes sdo apresentadas a seguir:

Diretriz 1: Ambiente Externo

As organizagdes, entendidas como sistemas abertos, interagem umas com as outras por
diversos motivos. Dessa interagdo, advém muitas situacdes que requerem o contato com as
condi¢des impostas pelas organizagdes que compdem o sistema.

O ambiente externo tem muitas varidveis, muitas das quais incontrolaveis, mas que,
também, necessitam de atengdo, especialmente no projeto de GC, em que as contribui¢des de
todos sdo muito importantes para criar uma cultura de confianca ¢ de compartilhamento do
conhecimento, sem os quais ndo seria possivel a implementagao plena do projeto de GC.

Os elementos basicos que compdem esse fenomeno sdo o ambiente politico, o legal
(governamental), o econdmico e o social.

Diretriz 2: Ambiente Interno

Além das varidveis externas, ha as internas, que se estabelecem em fungdo da
necessidade de gerir o ambiente interno na implementacdo da GC, haja vista que,
internamente nas organizacdes, se encontram varidveis como pessoas, lideranga, tecnologia e
processos. Outras questdes relacionadas ao ambiente interno, derivadas dos elementos
basicos, sdo: a gestdo, os sistemas de compartilhamento, a motivagdo e a cultura.

Diretriz 3: Pilares da GC

Os pilares da GC - tecnologia, processo, pessoas € lideranga - sdo determinantes para
as estratégias de GC, pois impactam cada um de maneira diferente na organizagao.

a) Lideranca: tem a responsabilidade de garantir o alinhamento dos direcionadores
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estratégicos da organizacdo com a proposta de GC, suas estratégias ¢ condig¢des
organizacionais, materiais ¢ humanas, contemplados nas etapas da GC para o
sucesso da proposta;

Tecnologia: é considerada como o conjunto de ferramentas e de técnicas que traz,
as organizacoes em geral e a GC em particular, a possibilidade de ampliagdo e de
aceleramento da cria¢do, do armazenamento, do uso e do compartilhamento do
conhecimento conforme colocado pelos autores estudados, especialistas e gestores;
Pessoas: destaca-se a necessidade de politicas de gestdo de pessoas que viabilizem
a motivagdo, o comprometimento, a valorizacdo e a recompensa as pessoas que
atuem nas organizagdes em prol da GC, tal a importancia das pessoas para o
sucesso da GC nos IF.

Processos: os processos da diretriz para a implementacdo da GC em IF requerem
que sejam pensados e implementados considerando a necessidade de cumprir com

0s objetivos e com as metas da estratégia da GC, em curso.

Diretriz 4: Pilares da GC

As etapas tém por objetivo auxiliar o processo de tomada de decisao em favor da GC,

bem como direcionar a agdo (pratica, tarefa) dos gestores publicos na implementacao da GC

em IF. As etapas de GC, desenvolvidas a partir do painel de especialistas (Delphi), t€ém por

funcdo direcionar a a¢do ¢ a tomada de decisao dos gestores publicos na implementacao da

GC em IF. Sao catorze etapas originarias do modelo de Chein e Burstein (2006), sendo:

a)
b)
c)
d)
€)
f)
g)

h)
)
)
k)
D

Etapa 1 — Definir a estratégia de GC;

Etapa 2 — Construir a equipe de GC

Etapa 3 — Comprometer as pessoas para a GC;

Etapa 4 — Estabelecer fontes para os repositdrios organizacionais;

Etapa 5 — Selecionar ferramentas de informagao e plataforma tecnologica;
Etapa 6 — Definir o lider da implantag¢do da GC;

Etapa 7 — Recompensar e motivar funcionarios para compartilharem conhecimentos
e implementarem a GC;

Etapa 8 — Definir o projeto piloto de GC;

Etapa 9 — Desenvolver a comunicacio da GC;

Etapa 10 — Montar equipes de especialistas;

Etapa 11 — Mudar a cultura organizacional para a GC;

Etapa 12 — Avaliar os riscos da GC;
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m) Etapa 13 — Recompensar a contribui¢do para o capital intelectual;

n) Etapa 14 — Divulgar a histéria de sucesso da GC.

Diretriz 5 — Sistema de GC

A diretriz denominada sistema de GC trata da visdo sistémica dos processos de
GC, representados por cinco elementos: cidaddo e sociedade; objetivos; ciclo de GC;
resultados e feedback (retroalimenta¢do), considerando que entradas e saidas estdo alicergadas
nas demandas sociais, identificadas em colaboracdo com os cidadados e sociedade, para definir
os processos de GC dos IF.

Cidadao e sociedade: correspondem, na perspectiva de processos, a entrada e a saida,
sendo que, a partir das demandas sociais, sdo transformados pelo Estado, ou governo, ou
Administragdo Publica, que aplica os recursos oriundos da coletividade e oferta bens
(produtos e servicos), denominados de politicas publicas, sendo beneficidrios os cidaddos e a
sociedade;

Objetivos: os objetivos estratégicos da GC, assim como as metas a serem alcancadas
com a implementa¢do da GC, estdo relacionados as necessidades identificadas na elaboracao
do planejamento da GC e dizem respeito as demandas identificadas em colaboragdo com os
cidadaos e com a sociedade;

Ciclos de GC: os ciclos de GC correspondem aos processos de GC, de acordo com as
atividades finalisticas dos IF, ou seja, aos processos das IES, que sdo: o ensino, a pesquisa, a
extensao e a inovagdo, além de um tema transversal; a gestao;

Resultados: a verificagdo dos resultados alcangados, tanto qualitativa quanto
quantitativamente, é necessaria a qualquer tipo de organizagdo, seja ela publica ou privada.
Assim, uma proposta de GC nos IF deve contemplar medidas de verificacdo de desempenho e
alcance dos resultados, a partir dos objetivos previamente tracados.

Feedback (retroalimentacdo): na proposta, feedback se refere a um mecanismo de
controle de verificagdo do sistema de GC. Assim, durante os ciclos de GC, ¢ possivel observar
e analisar os processos € os resultados, para a corre¢do e para a melhoria do sistema.

Diretriz 6 — Aprendizagem organizacional

A GC permite conduzir a organizagdo a mudanca e a inovagdo, promovendo a
aprendizagem organizacional e produzindo conhecimentos que contribuem para a memoria
organizacional. Nesse sentido, a aprendizagem organizacional pode ocorrer antes, durante e
depois das mudangas internas e externas, a partir da inten¢do deliberada de seus membros, de

forma organizada e liderada.
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Essas proposta de diretrizes, pontua Silva (2013), ¢ holistica, pois permite o
entendimento de uma proposta que se julga completa ou total, para implementagao da GC em
IES Publica. Por outro lado, ¢ especifica, pois propde diretrizes para a implementacdo em
institutos federais, que sdo instituicdes publicas, ndo sendo adequada, portanto, para outras

IES.

2.6.2 Estudos sobre Gestdo do Conhecimento em Institutos Federais

Nesta subsecdo, descrevem-se, resumidamente, os seis estudos sobre GC realizados
em Institutos Federais.

O primeiro trabalho identificado foi desenvolvido por Oliveira (2010) e se denomina
‘Gestdo do conhecimento no servigo publico: um estudo no Instituto Federal de Educagao,
Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Norte [I[FRN]’. O estudo teve como objetivo
diagnosticar as politicas e as praticas de gestdo do conhecimento existentes no IFRN -
Campus Mossord. Para isso, realizou-se um survey, aplicando-se dois modelos de
questionarios: um para a equipe gestora e outro para os servidores. Os resultados
demonstraram a existéncia de alguns mecanismos e praticas, como foruns/listas de discussao,
educagdo corporativa, narrativas, comunidades de pratica, benchmarking, memoria
organizacional, gestdo por competéncias ¢ melhores praticas. A partir das consideragdes do
referido estudo, observou-se que o Campus também se utiliza de alguns sistemas de gestdo do
conhecimento. A pesquisa indica que hd uma area/grupo de pessoas com responsabilidades e
objetivos bem definidos em termos de GC e que as agdes se concentram em uma equipe
multidisciplinar.

O segundo trabalho foi apresentado por Silva (2010) e se denomina ‘A gestdo do
conhecimento em institui¢des de ensino superior e tecnoldgico: analise do Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e Tecnologia da Bahia - [IFBA’. O estudo buscou determinar os motivos
pelos quais a GC ndo ¢ uma pratica difundida no IFBA. Como metodologia de coleta de
informacodes, realizaram-se entrevistas com profissionais de diversas areas do instituto. A
pesquisa constatou que, embora a GC ndo seja uma pratica formal do IFBA, existem algumas
iniciativas isoladas.

O terceiro trabalho, apresentado por Silva (2011), denominado ‘Diretrizes para uma
politica de gestdo do conhecimento no Instituto Federal de Educagado, Ciéncia e Tecnologia de

Pernambuco’, teve como objetivo diagnosticar a GC no IFPE e propor diretrizes para a
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formulacdo de uma Politica de GC. Para isso, langcou-se mao de questiondrios com perguntas
fechadas e abertas, aplicados ao corpo de decisores da institui¢do: Dire¢do Geral, Dire¢ao de
Ensino e Dire¢ao de Administragdo dos nove campi ¢ da Reitoria, representada pelo Reitor,
pelo Pré-reitor de ensino e pelo Pro-reitor de Administragdo. O estudo permitiu a
identificacdo do estagio de maturidade da GC no IFPE, propiciando a identificacdo das
diretrizes para a constru¢dao de uma politica de GC na instituicao.

O quarto trabalho, desenvolvido por Lima (2013), denominado ‘A gestdo do
conhecimento e sua aplicagdo na Administragdo Publica Federal: um estudo de caso no
Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia do Maranhdo’, também teve como
objetivo realizar um diagnostico da maturidade da GC na organizagdo. Para isso, adotou-se,
como instrumento de coleta de dados, o questionario proposto por Terra (2005). Os resultados
obtidos possibilitaram verificar que as praticas de GC no IFMA ainda se constituem um
processo incipiente. A autora (2013) aponta, como condi¢do fundamental para a implantacao
do processo de GC, o comprometimento da alta administracdo, o foco para uma politica de
desenvolvimento de recursos humanos, a maior transparéncia, o uso e o compartilhamento de
tecnologia de informagdo e de comunicagdo e, principalmente, o olhar dirigido ao
cidadao/cliente/consumidor/parceiro.

O quinto trabalho encontrado foi desenvolvido por Amarante (2014), denominado
‘Gestao do conhecimento no Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia de Brasilia
[IFB]: um diagnostico pelo método Organizational Knowledge Assessment [OKA]’. A
pesquisa teve como populacdo-alvo os altos e médios gestores do IFB. A coleta e a andlise
dos resultados foram realizadas com base nos procedimentos metodoldgicos e no sistema de
quantificagdo do método OKA, desenvolvido pelo Banco Mundial. Concluiu-se que o IFB
apresenta desempenho mediano de GC, em decorréncia do pouco tempo de sua criagdo, da
cultura organizacional instalada e da ndo formaliza¢do de um programa de GC.

O sexto e ultimo trabalho foi desenvolvido por Souza (2015) e se denomina ‘Gestao
do conhecimento no setor publico: um estudo no Instituto Federal Goiano Campus Rio
Verde’. A pesquisa teve como objetivo investigar as acdes € os elementos culturais referentes
as praticas de GC no setor publico. Realizou-se um estudo exploratorio-descritivo, composto
por trés etapas: andlise de rede social, realizagdo de entrevistas com gestores e servidores e
aplicacdo de questionario. Souza (2015) concluiu que a organizagdo apresenta uma cultura
organizacio nnal que oferece condi¢Oes favoraveis as iniciativas de GC, mesmo nao

possuindo, ainda, agdes estruturadas com essa finalidade.
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2.7 CONSIDERACOES SOBRE AS REFERENCIAS TEORICAS E PRATICAS

Diante do arcabouco teoérico apresentado, pode-se inferir que, na atual sociedade do
conhecimento, estd sedimentando-se o entendimento de que a GC tem o papel de contribuir
com a melhoria do desempenho organizacional e do alcance de seus objetivos estratégicos.

Contudo, propor a implantagdo de um programa de GC em uma IES multicampi é um
grande desafio, pois exige que sejam respeitadas as especificidades desse modelo
organizacional, bem como que se conhecam suas necessidades.

As IES, por si s6s, sdo consideradas, pela literatura, como o modelo de instituicdo da
mais complexa estrutura na sociedade moderna. A diversidade de seus objetivos, os conflitos
presentes em seus processos de tomada de decisdes e a dificil coordenacdo de suas quatro
atividades (ensino, pesquisa, extensao e gestao) sao fatores que justificam esse entendimento.

As publicagdes ainda acenam para o fato de que as IES ndo sé sdo organizagdes
conservadoras por exceléncia, como também tém resistido a rever seus modelos de gestdo.
Ademais, qualquer revisao, devido as peculiaridades desse modelo organizacional, ndo pode
ocorrer como se fosse um simples empréstimo das praticas das organizagdes empresariais.

Quando se trata dos Institutos Federais [IF], hd, ainda, a presenca de mais dois
elementos a serem considerados. O primeiro deles ¢ o fato de que os IF sdo instituigdes
publicas e que, em decorréncia disso, a legislagdo e a dependéncia econémica do Estado
limitam sua autonomia. O outro elemento ¢ que os IF sdo todos multicampi € que, por esse
motivo, precisam ter uma organizagdo orientada para maximizagdo de seus resultados. Nao
obstante a isso, deve-se considerar que esse modelo organizacional representa grandes
dificuldades de integragao.

Além das especificidades apresentadas, diversas publicagdes acenam para a
necessidade de que os fatores criticos de sucesso precisam ser considerados quando se propde
a implantacio de um programa de GC, pois eles sdo reconhecidos como elementos
fundamentais para o sucesso ou para o fracasso de qualquer organizacao.

Do mesmo modo, conhecer os mecanismos, os sistemas e as praticas de GC que estdo
presentes ou que sdao necessarios em uma organizacao multicampi sdo significantes. Os que
estdo presentes porque revelam os recursos atualmente utilizados no ciclo de evoluciao do
conhecimento organizacional, contribuindo com o diagnéstico da GC; ja os que sdo
necessarios porque fornecem subsidios para a proposta de implantagdo de um programa de

GC.
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Isto posto, o presente estudo visa realizar um diagndstico e a propor um plano de
implantacdo da GC que considere os principais elementos abordados nos levantamentos
tedricos expostos no presente capitulo, conforme método e técnicas de pesquisa apresentados

no capitulo a seguir.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo tem como finalidade apresentar, justificar e evidenciar a opgao

metodoldgica adotada no estudo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa, explica Kerlinger (1980), ¢ o plano e a estrutura da
investigacdo, que devem ser concebidos de forma a se responder a pergunta de pesquisa. Sob
esse prisma, Gil (1999) esclarece que o delineamento se refere ao planejamento da pesquisa
em sua dimensao mais ampla, envolvendo tanto sua diagramacgao quanto a previsao de analise
e de interpretacdo dos dados. Entre outros aspectos, o delineamento considera o ambiente em
que sdo coletados os dados, bem como as formas de controle das variaveis envolvidas.

Trazendo suas contribui¢des para o tema, Nachmias e Nachmias (1992) entendem que
o desenho da pesquisa serve como guia de investigagao que leva em conta os processos de
coleta, de analise e de interpretagdo dos dados. Desse modo, o desenho da pesquisa ¢ uma
espécie de plano de a¢do que lida com quatro problemas: a) qual questdo estudar; b) quais
dados sao relevantes; c¢) quais dados serdao coletados; e d) como analisar os resultados.

Feitas essas consideragdes, compreende-se que a presente pesquisa, com relagdo a
abordagem do problema, caracteriza-se como qualitativa.

A finalidade da pesquisa qualitativa ¢ a de compreender e de interpretar a realidade tal
e como ¢ entendida pelos sujeitos participantes dos contextos estudados (Gomez, Flores, &
Jiménez, 1996), bem como esta abordagem também se demonstra util quando se aspira
entender o porqué do relacionamento entre varidveis, ou seja, entre o porqué e o que esta
ocorrendo (Eisenhardt, 1989).

Sob essa mesma oOtica, Minayo (1994, p. 21) explica que a pesquisa qualitativa
responde a questdes especificas, abrangendo uma realidade que nao pode ser quantificada. Em
outras palavras, a pesquisa pode trabalhar com o “universo de significados, aspiragoes,
crengas, valores e atitudes”, que ndo pode ser reduzido a simples operacionaliza¢do de
variaveis.

Quanto a natureza da pesquisa, tem-se a sua classificacdo como descritiva e aplicada.

A pesquisa descritiva procura descrever ou detalhar as caracteristicas ou componentes de um
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dado fendmeno (M. M. Andrade, 1997; Richardson et al., 1999; A. R. Santos, 1999).
Portanto, entende-se que esta investigagcdo ¢ descritiva porque identifica os fatores criticos de
sucesso, bem como 0s mecanismos € os sistemas de praticas de GC das DPA dos campi do
IFPR. Também se caracteriza como aplicada por ter como finalidade a geragdo de
conhecimento para a solucdo de um problema especifico (Barros & Lehfeld, 2000), como ¢ o
caso deste estudo, que propde um plano de implantagdo da GC voltado as DPA dos campi do
IFPR.

Diante da proposta de trabalho apresentada, a pesquisa também se enquadra na
perspectiva temporal transversal ou seccional, uma vez que os dados foram coletados em
um periodo de tempo especifico e tnico (Collis & Hussey, 2005).

No que concerne a estratégia de pesquisa, esta se enquadra como um estudo de caso,
pois se caracteriza pelo interesse de um caso especifico: o Instituto Federal do Parand. Este
método “é uma estratégia de pesquisa que foca na compreensao da dindmica presente dentro
de um ambiente particular” (Eisenhardt, 1989, p. 534). Em outras palavras, o estudo de caso
explora em profundidade uma atividade, um processo, um programa, um fato, uma ou mais
pessoas (Stake, 1995).

Gomez, Flores e Jiménez (1996) pontuam que estudo de caso de natureza qualitativa
se baseia no raciocinio indutivo em que generalizacdes, conceitos ou hipoteses surgem de um
exame cuidadoso dos dados. Ainda segundo os mesmos autores (1996), o estudo de caso pode
dar lugar a descoberta de novos significados, ampliar a experiéncia do leitor ou confirmar o
que ja se sabe.

Nesse sentido, Yin (2005) afirma que os estudos de caso se baseiam em generalizagdes
analiticas e ndo estatisticas, ou seja, o pesquisador tenta generalizar um conjunto particular de
resultados a alguma teoria mais abrangente, muito embora os fendmenos sociais apresentem

peculiaridades conforme o tempo e o lugar em que ocorrem.

3.2 ORGANIZACAO DA PESQUISA

A Figura 18, a seguir, apresenta a esquematiza¢cdo da metodologia aplicada no estudo,

a fim de atingir os objetivos da pesquisa.
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Pergunta da pesquisa: Como implantar a GC no IFPR a partir das Diretorias de Planejamento e Administragao dos seus campi?

Para alcancar os objetivos da pesquisa é necessario

> A - Objetivos: responder plenamente a pergunta da pesquisa <“<f cumprir.as elapas BaF.

!

{ N
B - Desenvolver a fundamentagao teérica sobre os temas ligados a
pergunta da pesquisa

!

r \
C - Selecionar métodos de pesquisa compativeis com os objetivos da | )
pesquisa

: ‘

D - Realizar a pesquisa de campo buscando diagnosticar o contexto
e a realidade vivenciada pelas Diretorias de Planejamento e —
Administragcdo dos campi do IFPR

!

e N
E - Analisar e comparar o fenémeno estudado com os elementos de
cada categoria de anadlise vis a vis com a fundamentacao teérica

!

F - Propor a implantagao de um programa de gestdo do
~— conhecimento voltadas as Diretorias de Planejamento e
Administracdo dos campi do IFPR

!

G - Apresentar as consideragdes finais e sugerir temas para
pesquisas futuras

Realizada em: periédicos, teses, dissertagdes e livros
(internacionais e nacionais); leis e decretos; e
materiais disponiveis em meio eletrénico. Esta
fundamentacdo é apresentada no segundo capitulo
sob a denominacdo de 'Referéncias Tedricas e
Praticas".

Os métodos de pesquisa selecionados foram
qualitativos, baseados em estudo de caso.

[
7 0

A pesquisa de campo contemplou a coleta de dados
de entrevistas semiestruturadas e documentos
institucionais.

A analise de dados foi apoiada na andlise de estudos
de caso de pesquisa qualitativa. Os resultados foram
comparados com a literatura para apurar semelhangas
e diferencas, além de discuti-las.

Propde-se a implantagdo de um programa de GC por
meio da instituicdo de praticas de gestdo do
conhecimento voltado para as Diretorias de
Planejamento e Administracdo dos campi do IFPR.

Na parte final da dissertagdo sdo apresentadas as
consideragdes finais do estudo e sdo sugeridos temas
para pesquisas futuras.

eman B avsems N sates. T e

Figura 18 - Diagrama do Processo da Pesquisa.

Fonte: Elaborado a partir de Lima (2005).

A Figura 18 demonstra, por meio de diagrama, a sintese dos métodos e das técnicas
utilizados no trabalho, que resultaram nas contribuicdes tedricas e empiricas do estudo. Essa
estruturacdo possibilitou manter o foco em sua proposta e conduziu a caminhos menos
enviesados e mais coerentes, garantindo mais segurancga a inferéncia de resultados.

Entretanto, ndo houve linearidade na execu¢do das etapas da pesquisa, pois, em
diversos momentos, retornou-se a questdo da pesquisa, aos seus objetivos e ao referencial
tedrico. Ressalta-se que esse processo, caracteristico em pesquisas qualitativas, visa a garantia

da coeréncia entre as partes que compdem o estudo (Eisenhardt, 1989; Lima, 2005).
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3.3 ESCOLHA DO CASO, DO OBJETO E DOS SUJEITOS DA PESQUISA

Os casos a serem estudados devem ser selecionados por alguma razao (Rowley, 2002).
Sua importancia se da, principalmente, porque a escolha apropriada da populagao (ou sujeitos
da pesquisa) controla variagdes externas e ajuda a definir os limites para a generalizacao dos
resultados (Eisenhardt, 1989).

Nesse sentido, Creswell (2013) ainda esclarece que, na pesquisa qualitativa, a ideia ¢
que também se selecione propositalmente os participantes ou os locais mais indicados para
ajudar o pesquisador a entender, da melhor forma possivel, o problema e a questdo da
pesquisa.

Diante dessas observacdes, o caso escolhido foi o IFPR e o objeto de estudo engloba

as Diretorias de Planejamento e Administragao.

A escolha do caso e do objeto do estudo ndo ocorreu aleatoriamente, mas de forma
intencional, tendo em vista que a pesquisadora atua na Dire¢do de Planejamento e
Administragao de um dos campi do IFPR e almeja contribuir com a implantagdao da GC nas
diretorias objeto de estudo, uma vez que ainda nao existe um programa de GC na instituigao.

Quanto aos sujeitos da pesquisa, estes foram escolhidos de modo a contribuir com a

consecucao dos objetivos da pesquisa. Dessa forma, os sujeitos sio:

a) Diretores de Planejamento e Administracio: sdo vinte e cinco diretores
responsaveis pelo planejamento e pela coordenacdo de todas as atividades
inerentes as DPA existentes em cada um dos vinte e cinco campi do IFPR;

b) Diretor de Tecnologia de Informaciao e Comunicac¢ido: no contexto de gestdo, a
Diretoria de Tecnologia de Informag¢do e Comunicacdo [DTIC], localizada na
Reitoria, tem a incumbéncia de automatizar e de racionalizar os processos
administrativos, dando suporte as atividades de planejamento, de
acompanhamento, de avaliacdo e de controle (IFPR, 2016);

c) Diretor de Informacgdes Institucionais: o entrevistado foi indicado para
representar a Pro-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional. A
referida Pro-Reitoria tem, entre outras, a responsabilidade de coordenar, de
elaborar e de acompanhar o PDI, o Planejamento Estratégico e as politicas voltadas

ao desenvolvimento institucional (IFPR, 2016).
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3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Tendo ciéncia de que a realidade ¢ mais complexa do que os conceitos possam
representar, a presente dissertacdo, ao utilizar uma abordagem essencialmente qualitativa, fez
uso de mais de uma fonte de dados, tendo em vista minimizar parcialidades e reducionismos.
Esse procedimento, recomendado por Eisenhardt (1989), ¢ relevante, também, porque
propicia verificar as convergéncias, as divergéncias e de que modo as informagdes se
complementam, proporcionando maior confiabilidade a pesquisa.

Isso posto, nesta segdo, apresentam-se os dois instrumentos de coleta de dados
qualitativos utilizados no presente estudo, quais sejam: entrevistas e analise documental.

A entrevista ¢ considerada por Yin (2010) como uma das mais importantes fontes de
informacdes para os estudos de caso. Ela ocorre quando o pesquisador se comunica
diretamente com o respondente, fazendo perguntas e registrando as respostas. Desse modo, a
entrevista ¢ especialmente util na coleta de dados de questdes complexas e/ou delicadas e
quando se utilizam perguntas abertas (Godoi, Melo, & Silva, 2006).

A técnica de entrevista utilizada foi a semiestruturada. Merriam (2009) considera que
tal técnica ¢ guiada por questdes ou topicos a serem explorados. Contudo, ha alguma
tolerancia que permite ao participante e ao pesquisador certa flexibilidade na sua dinamica.

A opcdo por entrevistas semiestruturadas ocorreu por esta modalidade ser a mais
coerente com a proposta desta pesquisa qualitativa, principalmente no que se refere a
valorizacao dos relatos das experiéncias e da realidade percebida pelos atores.

As entrevistas aplicadas aos Diretores de Planejamento e Administracdo tiveram como
objetivo diagnosticar os fatores criticos de sucesso € 0os mecanismos, 0s sistemas e as praticas
de GC que envolvem as DPA.

Quanto aos fatores criticos de sucesso, as perguntas foram guiadas pela abordagem
dos topicos citados nas formas de operacionalizacdo das variaveis do presente estudo (se¢ao
3.5), sob os quais o entrevistado pode falar livremente sobre sua visdo ou realidade percebida.

Em relagdo aos mecanismos, aos sistemas e as praticas de GC, considerou-se a
possibilidade de que muitos entrevistados ndo conhecessem as defini¢des de todos os
elementos que os compdem. Desse modo, o enquadramento nas formas de operacionalizagao
das varidveis (se¢do 3.5) se baseou no contexto vivido pelas diretorias ou pelas necessidades

de conhecimento apontadas pelos pesquisados.
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Também se utilizou como método de coleta de dados a pesquisa documental. Os
documentos formam uma importante fonte de informacao, cujos contetidos podem apresentar
evidéncias que fundamentem as afirmagdes e as declaragdes dos sujeitos da pesquisa (Liidke
& Andre, 1986; Yin, 2010). Nao obstante a isso, os documentos ainda apresentam as
seguintes vantagens: a) permitem evitar o recurso abusivo as sondagens por meio de
questionarios ou de entrevistas (Quivy & Campenhoudt, 2003); b) geralmente podem ser
obtidos gratuitamente e a baixo custo; e c¢) proporcionam informagdes sobre ocorréncias

passadas que ndo foram observadas ou assistidas (Igea et al., 1995).

3.5 CONCEITOS E FORMAS DE OPERACIONALIZACAO DAS VARIAVEIS DO

ESTUDO

Diante da necessidade de definicdo e de especificagdo das categorias de anélise do
estudo, faz-se necessaria a definicdo de seus conceitos, bem como de suas formas de
operacionalizagao.

Entende-se, em termos de conceitos, a realidade abstrata que situa os construtos exata e
precisamente dentro do seu escopo teorico, caracterizando-os e atribuindo-lhes as dimensoes
que eles devem assumir no espago semantico da teoria (Pasquali, 2010).

Por sua vez, a forma de operacionalizagdo ¢ voltada diretamente aos aspectos do objeto
que possibilita a observacdo e/ou a mensuragdo das varidveis envolvidas no fendmeno
(Richardson et al., 1999).

A determinacao das categorias analiticas define como o pesquisador estabelece e
operacionaliza um conceito ou construto. As do presente estudo sdao apresentadas nas Figuras

19 e 20.

Objetivo a) Diagnosticar os fatores criticos de sucesso que agem como facilitadores ou
Especifico barreiras ao ciclo de evolu¢cio do conhecimento nas diretorias pesquisadas.

Os Fatores Criticos de Sucesso [FCS] sdo elementos internos ou externos a organizagao
(Sedighi & Zand, 2012), em que aos quais os resultados satisfatérios poderdo garantir
Conceito sucesso ao individuo, ao departamento ou a organizagdo (Alazmi & Zairi, 2003; Huang &
Lai, 2012). Os FCS também podem funcionar ou como facilitadores ou como barreiras a
GC (Yeh, Lai, & Ho, 2006).

Por meio da andlise de documentos e das entrevistas com os diretores de planejamento e
Operacionalizacio | administracdo dos campi e do diretor da DTIC, identificou-se o enquadramento da
realidade vivenciada com as subcategorias relacionadas a seguir.

legal, econdmico, politico, tecnologico, social e fatores de globalizagdo (Sedighi & Zand,

Externos 2012).

Continua...
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Categoria:
FCS

Subcategorias e Base Teorica

Internos

Cultura: Respeito nas relagdes (Akhavan, Jafari, & Fathian, 2006; Plessis, 2006); clima
de confianga entre as pessoas (Geraint, 1998; Davenport & Prusak, 1998; Tienne &
Jackson, 2001; Wong, 2005; Akhavan, Jafari, & Fathian, 2006; Plessis, 2006);
colaboracio entre funcionarios e equipes (reciprocidade) (Goh, 2002; Wong, 2005;
Plessis, 2006); crenca de que o conhecimento é privilégio e fonte de poder (Davenport
& Prusak, 1998; Plessis, 2006); intolerdncia aos erros ou as necessidades de ajuda
(Davenport & Prusak, 1998; Plessis, 2006); adaptabilidade das pessoas perante as
mudangas ambientais (Denison & Mishra, 1995; Fey & Denison, 2003).

Gestiio de pessoas e lideranca: Apoio e comprometimento da alta gestio com as acoes
de GC (Davenport & Prusak, 1998; Liebowtz, 2002; Obalde, 2004; Wong, 2005;
Akhavan, Jafari, & Fathian, 2006; Plessis, 2006; Singh, 2008; Moghaddam, Mosakhani, &
Aalabeiki, 2013); lideranca como exemplo na partilha de conhecimento (Singh, 2008;
Moghaddam, Mosakhani, & Aalabeiki, 2013); incentivo a interagdo e ao trabalho em
equipe (Nonaka & Takeuchi, 1997; Angeloni, 2002; Moffett, Mcadam, & Parkinson,
2003; Obalde, 2004; Turner, Zimmerman, & Allen, 2012); incentivo a proatividade
(Fleury & Fleury, 2000; Zarifian, 2001); incentivo a polivaléncia (Leonard-Barton, 1992;
Nonaka & Takeuchi, 1997); empowerment (descentralizagdo de poderes) (Slack et al.,
1997; Herrenkohl, Judson, & Heffner, 1999; Angeloni, 2002; Moffett, Macadam, &
Parkinson, 2003; Plessis, 2006; Hasan & Ghale, 2012); acompanhamento e feedback
frequentes dos superiores aos subordinados (Fleury & Fleury, 2000; Zarifian, 2001);
reconhecimento e sistemas de incentivos e recompensas a quem partilha
conhecimento (Davenport & Prusak, 1998; Plessis, 2006; Quigley ef al., 2007; Amayah,
2013); programas de treinamento e de qualificacdo profissional (Zarifian, 2001; Cross
& Sproull, 2004; Wong, 2005; Zandiski et al., 2013); programas de treinamento e de
qualificacdo comportamental que favorecam a partilha de conhecimento (Ajmal,
Helo, & Kekile, 2010; Jahanshahi, Khaksar, Yaghoobi, & Nawaser, 2011).

Estrutura e processos: Adequada atribuicdo de tarefas e de atividades (Davenport &
Prusak, 1998; Salim, 2005); organizacdo do ambiente de trabalho (layout) (Majchrzak
& Wang, 2000; Terra, 2000; Koch, 2003); estrutura vertical enxuta (organograma)
(Stewart, 2002; Hill & Gerstein, 2009); tempo e locais de encontro que favorecam a
partilha de conhecimento (Davenport & Prusak, 1998); fluxo de informacdo e de
conhecimento (pessoas, setores, departamentos ¢ unidades) (Miles & Snow, 2003;
Nonaka & Takeuchi, 1997; Stewart, 2002; Davenport, 2000; Duarte ¢ Callado, 2001;
Altissimo, 2009); acesso a base de conhecimento independentemente do nivel
hierarquico (Davenport & Prusak, 1998; Stewart, 2002; Davenport, 2000; Duarte &
Callado, 2001; Altissimo, 2009).

Infraestrutura tecnolégica e aplicativos: Hardware que atenda adequadamente as
necessidades dos trabalhadores (Obalde, 2004); e aplicativos que facilitem a GC entre
pessoas, setores, departamentos e unidades (Luan & Serban, 2002; Ho, 2009).

Estratégia, objetivos e medicio: Estratégias e objetivos da GC alinhados com os da
organizacio (Resatsch & Faisst, 2004; Lehner & Haas, 2010; Moghaddam, Mosakhani, &
Aalabeiki, 2013); sistema de mensurac¢io da GC (Davenpor & Prusak, 1998; Resatsch &
Faisst, 2004; Batista, 2006; Lehner & Haas, 2010; Moghaddam, Mosakhani, & Aalabeiki,
2013).

Figura 19 - Conceito e Formas de Operacionalizacdo dos Fatores Criticos de Sucesso.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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Objetivo
Especifico

b) Identificar a presenca de mecanismos, de sistemas e de praticas de gestio do
conhecimento nas diretorias investigadas.

Conceitos

Mecanismos: Os mecanismos da GC sdo os meios organizacionais utilizados para
promover a GC, envolvendo sempre alguma forma de sistema organizacional, social ou
estrutural da organizagdo (Freitas, 2012).

Sistemas: Os Sistemas de Gestdo do Conhecimento [SCG] sdo ferramentas tecnoldgicas
desenvolvidas com o proposito de gerir conhecimento, suportando, dessa forma, sistemas ¢
praticas de GC nas organizagdes (Carvalho, Moreira, Rocha, & Terra, 2003; Pinto, 2006).

Praticas: Praticas de GC sdo conjuntos estruturados de atividades, com o objetivo de
contribuir para a evolucdo da GC nas organizacdes (Freitas, 2012). As praticas de GC
contribuem com a melhoria do desempenho organizacional, por meio da utilizagdo
adequada dos mecanismos e dos SGC (Bergman & Jantunen et al., 2004; Leuch, 2006;
Anderson, 2008; Uhlaner & Santen, 2007; Broaddus & Hawamdeh, 2009; Freitas, 2012).

Operacionalizagao

Foram operacionalizados por meio da andlise de documentos e das entrevistas com os
diretores de planejamento e administracao dos campi e do diretor da DTIC, identificando o
enquadramento da realidade vivenciada com as subcategorias relacionadas a seguir.

Mecanismos,
Sistemas e

Praticas de GC

Subcategorias e Base Tedrica

Mecanismos

Aprender fazendo (Serrano & Fialho, 2004; Chatti, Klamma, Jarke, & Naeve, 2007,
Freitas, 2012); atribuicao de prémios e de reconhecimento (Basto, 2003; Chan & Chau,
2005; Whittom & Roy, 2009); mentoring, coaching e apprenticeship (Probst, Raub, &
Rombhardt, 2002; Ruikar, Anumba, & Egbu, 2007); estilo de lideranc¢a (Basto, 2003; Chan
& Chau, 2005; Davenport & Jarvenpaa, 2008; Liebowitz, 2011); encontros formais
(Santos & Ramos, 2006; Alves, 2008); encontros informais (Lang, 2001; Khalil, Claudio
et al., 2006; Ruikar, Anumba, & Egbu, 2007; Li; Huang et al., 2009; Alhawary; Alnajjar,
2008; Choo; O’dell; Hubert, 2011); planificacdo de sucessdes (Pritchard & Becker,
2009); documentacio (Martins, 2010; O’dell; Hubert, 2011); comunicacio institucional
(Leuch, 2006; Richieri, 2007; O’dell & Hubert, 2011); benchmarking (Stapenhurst, 2009;
Hermel & Achard, 2010); desenvolvimento de novos produtos, de modelos, de
prototipos, de servicos e de processos (Nonaka, 1994; Toyama et al., 2000; Almeida &
Ferreira et al., 2009; Fulber, 2009; Aramburu & Séaenz, 2010; Geytere, 2010; Hustad,
2010; Martins, 2010; O’del & Hubert, 2011); redes, parcerias e projetos cooperativos
(Koleva, Thrane, & Mouritsen, 2002; Basto, 2003; Fernandez & Gonzalez et al., 2004;
Almeida, Ferreira, & Costa, 2009; Fulber, 2009; Li; Huang et al., 2009); universidade
corporativa, formacio e workshops (Ruikar, Anumba, & Egbu, 2007; Recomparision,
2011); rotagdo e mobilidade de colaboradores (Aramburu & Saenz, 2010; Martins,
2010); recrutamento e selecio (Hamel & Prahalad, 1994; Terra, 2000; Basto, 2003; King,
2007; Pritchard & Becker, 2009).

Sistemas

Sistemas colaborativos (Carvalho, Moreira, Rocha, & Terra, 2003; Becerra-Fernandez,
Gonzalez, & Sabherwal, 2004; Carvalho, 2000; Pinto, 2006; Almeida, 2007; Carvalho,
2008); ferramentas da web 2.0 (Mcafee, 2009; Andriole, 2010; O’dell & Hubert, 2011);
portais corporatives (Carvalho, Moreira, Rocha, & Terra, 2003; Terra & Bax, 2003;
Carvalho, 2008); sistemas de workflow (Pinto, 2006; Almeida, 2007; Carvalho, 2008);
sistemas de help desk (Lindvall, Rus, Jammalamadaka, & Thakker, 2001; Lindvall &
Sina, 2003; Pinto, 2006); sistemas de business intelligente (Cavalcanti, Gomes et al.,
2001; Cody, Kreulen et al., 2002; Leuch, 2006; Santos & Correia, 2010); sistemas de
EAD (Lindvall & Sina, 2003; Pinto, 2006; Rodrigues, 2007; Carvalho, 2008); mapas de
conhecimento (Davenport & Prusak, 1998; Carvalho, Moreira, Rocha, & Terra, 2003;
Pinto, 2006; FIA, 2009); sistemas de gestido de competéncias (Lindvall & Sina, 2003;
Pinto, 2006); sistemas de gestido de documentos e contetidos (Carvalho, 2000; Carvalho,
Moreira, Rocha, & Terra, 2003; Pinto, 2006; Carvalho, 2008); sistemas especialistas
(Pinto, 2006); sistemas de apoio a inovac¢io (Carvalho, 2000; Carvalho, Moreira, Rocha,
& Terra, 2003; Pinto, 2006; Carvalho, 2008).

Continua...
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...continuagao.

Mecanismos,
Sistemas e Subcategorias e Base Tedrica
Praticas de GC

Governance da GC (Flores, Vera, & Tucci, 2009; O’dell & Hubert, 2011); comunidades
de pratica (Davenport e Prusak, 1998; Wenger, 1998; McDermott, 1999; Lueg, 2000;
McDermott, Hildreth et al., 2000; Snyder ¢ Wander, 2000; Edmundson, 2001; Gongla &
Rizzuto, 2001; Lesser & Everest, 2001; McDermott, 2001; Buchel e Raub, 2002;
Langford, 2002; Terra, 2005; Leuch, 2006; Xu, Kreijns, & Hu, 2006; Hafeez & Alghatas,
2007; Bortilho, 2007; Hafeez & Alghatas, 2007; Prosbst, 2007; Bortilho, 2009; FIA, 2009;
Alghatas, 2010; O’dell & Hubert, 2011); melhores praticas (Leah, 2000; Coakes &
Clarke, 2006; Borzillo, 2007); licoes aprendidas (Probst, Raub, & Romhard, 2002;
Becerra-Fernandez, Gonzalez, & Sabherwal, 2004; Leuch, 2006); mapeamento de
conhecimento (Probst, Raub, & Rombhard, 2002; Liebowitz, 2002; Vestal & Simmons,
2003; Leuch, 2006; Brozova & Klimesova, 2010; O’dell & Hubert, 2011); educac¢ao
corporativa (Reis, Silva, & Eboli, 2010; Freitas, 2012; Castro & Eboli, 2013); gestao de
competéncias (Batista, Quandt, Pacheco, & Terra, 2005; Freitas, 2012); inteligéncia
organizacional (Batista, Quandt, Pacheco, & Terra, 2005; Leuch, 2006; Maier, 2010;
Santos & Correia, 2010); gestdo de inovacao (O’dell & Hubert, 2011; Varvais & Dias,
2015).

Praticas

Figura 20 - Conceitos e Formas de Operacionalizagdo dos Mecanismos, Sistemas e Praticas de GC.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

3.6 EXECUCAO DA COLETA DE DADOS

Os procedimentos de coleta de dados se iniciaram a partir de 01/03/2016, data em que
se encaminhou a solicitagdao de autorizagdo para o Gabinete do Reitor do IFPR. A autorizacao
foi concedida formalmente pelo Reitor em exercicio no dia 10/03/2016. Ressalta-se que a
organizagdo autorizou sua identificacdo, bem como a divulgagdo das informagdes coletadas
em publicagdes académicas impressas, eletronicas e apresentagdes didatico-pedagdgicas, sem
onus para a instituicao de ensino, institui¢ao divulgadora ou pesquisador.

No mesmo dia, iniciaram-se os contatos via telefone e chat com Diretores de
Planejamento ¢ Administracdo, explicando-lhes sobre a investigacdo e agendando-se as
entrevistas.

Percebendo-se que muitas duvidas e receios dos sujeitos contatados eram comuns,
enviou-se, um e-mail para todos os Diretores de Planejamento e Administragdo explicando os
objetivos da pesquisa, as formas de coleta de dados e, principalmente, o fato de que, na
apresentacao dos dados coletados, seria garantido o anonimato do perfil de respondente. Com
1sso, conseguiu-se entrevistar todos os sujeitos no periodo de 15/03/2016 a 15/04/2016.

As entrevistas foram realizadas via telefone, webconferéncia e pessoalmente. Com a

concordancia verbal dos respondentes, todas as entrevistas foram gravadas em midia
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eletronica, totalizando vinte e sete horas de audio. Posteriormente, para facilitar o processo de
analise dos dados, realizou-se a transcrigdo destas.

Os entrevistados foram os diretores pertencentes aos seguintes campi: fase um:
Curitiba, Foz do Iguacu, Paranagua; fase dois: Assis Chateubriand, Campo Largo,
Jacarezinho, Irati, Ivaipord, Londrina, Palmas, Paranavai, Telémaco Borba, Umuarama; fase
dois e meio: Cascavel; fase trés: Capanema, Jaguariaiva, Pinhais, Pitanga, Unido da Vitoria;
Campi Avangados: Astorga, Barracdao, Coronel Vivida, Goioeré, Quedas do Iguagu. Apenas o
Diretor de Planejamento e Administragdo do Campus Colombo (fase trés) preferiu nao
participar da pesquisa.

E oportuno informar que todos os catorze campi mais antigos (que pertencem da fase
um a dois e meio) tiveram a execu¢ao or¢amentaria e financeira descentralizada da Reitoria,
ou seja, passaram a ser Unidades Gestoras Executoras [UGE] e que esse fator lhes confere
maior autonomia e lhes traz mais agilidade se comparado aos demais campi.

No campus avangado de Coronel Vivida ndo ha o cargo de Diretor de Planejamento e
Administragdo. Nesse caso, o cargo correspondente ¢ o de Coordenador Administrativo. Esse
O Coordenador Administrativo ¢ o unico docente lotado em DPA, sendo que todos os demais
servidores sao Técnicos Administrativos em Educacao [TAE].

No campus Cascavel, para se evitar a ocorréncia de vieses na coleta de dados, uma vez
que a Diretora de Planejamento e Administragao ¢ a pesquisadora, entrevistou-se a servidora
substituta imediata que ocupa o cargo de Coordenadora Administrativa.

Por parte da Reitoria, foram entrevistados os Diretores de Tecnologia da Informacao e
Comunicacgao e o Diretor de Informagdes Institucionais.

Foram obtidas vinte e seis entrevistas, sendo vinte e quatro representantes das DPA
dos campi e dois representantes da Reitoria.

A coleta de dados documentais ocorreu entre os dias 10/03/2016 a 20/05/2016. A
escolha dos documentos seguiu a recomendacdo de Alencar (2000), no sentido de que
tivessem o potencial de proporcionar uma visdo geral do cenario analisado. A lista dos

principais documentos consultados encontra-se na Figura 21.
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Fonte

Tipo

Sites, Aplicativos e
Sistemas
Colaborativos
Utilizados pelo IFPR

— Sites e Aplicativos: site do IFPR e dos campi do IFPR; sistema help desk; wiki,
Sistema Integrado de Patrimonio, Administra¢do e Contratos [SIPACT;
— Sistemas Colaborativos: chat; correio eletronico; e-mail; videoconferéncia.

Resolugdes e
Portarias do IFPR

— Resolugdo n°® 22/2015 — Aprova o Plano de Distribui¢do Orcamentéria para o
exercicio de 2016 no IFPR;

— Resolugdo n° 05/2016 — Aprova o Relatério de Gestdo do exercicio de 2015;

— Portaria n® 1305 de 01/06/2015 — Designa a comissdo permanente de elaboragdo de
indicadores do IFPR;

— Portaria n° 1313 de 02/06/2015 — Designa a comissdo permanente de elaboragdo do
manual de procedimentos administrativos do IFPR;

— Portaria n° 1508 de 23/07/2015 — Cria a comissdo responsavel pela atualizacdo do
manual de competéncias do [FPR;

— Portaria n° 398 de 26/04/2016 — Designa a comissdo de estruturagdo de
procedimentos para convénios e parcerias do IFPR;

— Portaria n® 188 de 26/02/2016 — Institui o novo organograma do IFPR;

— Portaria n° 01 de 04/01/2016 [PROPLAN] — Dispde sobre normas e procedimentos
para execugdo orcamentaria 2016.

Instrugdes Internas
de Procedimentos
(ITP) do IFPR

— IIP n° 01 — Disciplina normas para solicitacdo de compras de materiais ¢ contratacao
de servigos ndo disponiveis em atas de registro de precos;

— IIP n° 02 — Disciplina normas relativas as contratacdes de servicos ou aquisi¢oes de
materiais por adesdo a atas de registro de pre¢o como 6rgdo nio participante;

— Republicagdo da IIP n° 05 — Disciplina normas relativas a concessdo de suprimentos
de fundos;

— IIP n° 06 — Disciplina normas relativas a utilizagdo, conducdo e conservagdo da frota
oficial;

—IIP n® 10 — Instituiu procedimento de pagamento dos contratos administrativos de
servicos continuados com dedicacao exclusiva de mao de obra;

—1IIP n® 11 — Disciplina orientacdes acerca dos estagios da despesa publica do
empenho, da liquidag@o e do pagamento com a utilizagdo do SIPAC;

—IIP n® 12 — Disciplina normas procedimentais relativas a solicitagdo de diarias e
passagens-SCDP;

— IIP n° 18 — Disciplina procedimentos patrimoniais;

- IIP n° 20 — Disciplina o controle ¢ utilizagdo de veiculos de servigo no ambito do
IFPR.

Memorandos e
informativos do
IFPR

— Memorando eletronico n® 01/2016, de 08/01/2016, enviado pela Pro-Reitoria de
Gestao de Pessoas [PROGEPE] — Levantamento de necessidades de capacitagio;

— Memorando eletronico n° 04/2016 de 19/01/2016, enviado pela Diretoria de
Desenvolvimento Institucional, vinculada a PROPLAN — Revisdo e alinhamento do
planejamento estratégico do campus;

— Memorando eletronico n® 09/2016, de 03/02/2016, enviado pela Pro-Reitoria de
Administragdo — Complementando as exigéncias da IIP 011/2014;

— Informativo n°® 08/2016, de 13/05/2016, enviado por e-mail pela Diretoria de
Compras e Licitagdes, vinculada PROAD — Orientando sobre a vinculagdo de UASG
— Pregdes SRP.

Figura 21 — Sintese dos Documentos Consultados.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

3.7 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Ao finalizar-se a coleta, iniciou-se o processo de analise dos dados obtidos a partir de

cada uma das fontes utilizadas e mencionadas anteriormente. Tendo em vista o atendimento a

finalidade desta dissertagdo, empregou-se a analise de conteudo, considerando a natureza

qualitativa do presente estudo. Gomes (2004), nesse contexto, pontua que, a partir da técnica
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de analise de conteudo, ¢ possivel que o pesquisador encontre respostas as questoes
formuladas e, também, que confirme ou que refute proposi¢des estabelecidas antes do
trabalho de investigacao empirica. O autor (2004) ainda explica que, nesta técnica, devem-se
determinar unidades de registro ou categorias, a fim de agrupar elementos, ideias ou
expressoes em torno de um conceito capaz de abrangé-los; ¢ necessario, ainda, determinar
unidades de contexto, ou seja, precisar o contexto do qual fazem parte as informacdes em
analise. Realizados estes procedimentos, devem-se buscar as determinacdes caracteristicas
dos fendmenos em pauta (Gomes, 2004).

A analise de contetido realizada consistiu no desmembramento do conteudo coletado
(entrevistas e documentos) de acordo com as categorias e subcategorias definidas para o
presente estudo (secdo 3.5), buscando, assim, realizar a analise tematica.

Quanto a operacionalizagdo da andlise de dados, Bandeira-de-Mello (2006) recomenda
a utilizacdo de software de apoio para o tratamento dos dados, visto que facilita a
automatizacdo de tarefas mecanicas quando se tem grande volume de dados a serem
analisados, reservando, ao pesquisador, mais tempo para as interpretacdes.

No presente estudo, optou-se pelo auxilio do software Qualitative Solutions Research
NVivo® [NVivo®] versdo 11. O programa permitiu estratificar o contetido das entrevistas e dos
documentos por categorias e subcategorias, identificando, desse modo, as unidades de
registros em um processo de codificagao.

No NVivo®, as categorias sdo denominadas de nés. O aplicativo permite que também
se criem subnds. Nesse sentido, criaram-se nds para as principais categorias de analises e
esses, por sua vez, foram subdivididos em subnos, de acordo com as subcategorias
estabelecidas para a operacionalizagdao do presente estudo, conforme ilustrado na Figura 23.

No processo de codificagdo, os fragmentos de textos contidos nas entrevistas € nos
documentos foram selecionados e arrastados até o subn6 correspondente. Cada subno resultou
em um documento, em que ficaram registrados todos os recortes de textos correspondentes a
ele, com o apontamento das respectivas fontes de dados. Esse processo permitiu a andlise e a

contagem de ocorréncias por tipo de assertiva em cada subno.
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Figura 22 — Janela do NVivo® com os Nos e Subnés da Pesquisa.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Entende-se que o uso do NVivo® garantiu maior consisténcia na andlise dos dados
qualitativos, uma vez que facilitou a identificagdo de recorréncias, de semelhangas e de

contradigdes entre as entrevistas e os documentos coletados.

3.8 PROCEDIMENTOS DE APRESENTACAO DOS DADOS E CONSIDERACOES

ETICAS

De acordo com Creswell (2013), quando os pesquisadores preveem a coleta dos dados,
precisam respeitar os participantes e os locais da pesquisa. Desse modo, nao se deve colocar
0s participantes em risco, mas sim respeitar as populagdes vulneraveis. Creswell (2013) ainda
pontua que uma questdo a ser prevista sobre a confidencialidade ¢ que alguns participantes
podem desejar que sua identidade permaneca confidencial, como foi o caso dos Diretores de
Planejamento e Administracdo dos campi pesquisados. Visando a garantir a confidencialidade
desses entrevistados, adotaram-se duas formas de precaugoes.

A primeira delas foi a de ndo se realizar nenhuma citacdo direta de trechos das
entrevistas. Isto porque muitos pesquisados tém falas bem caracteristicas, sendo, por este

motivo, de facil identificacdo.
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A outra foi a de ndo se colocar cddigos individuais para os pesquisados. Isso porque se
verificou que muitos campi possuem suas peculiaridades e que seriam facilmente
identificados ao se acompanhar a sequéncia dos codigos nos relatos.

Desse modo, na apresentacdo dos dados, os Diretores de Planejamento e
Administragdo serdo denominados coletivamente como DPA-E, o Diretor de Tecnologia da

Informagdo e Comunicagdo de DTIC-E e o Diretor de Informacdes Institucionais de DII-E.

3.9 LIMITACOES DO METODO E DAS TECNICAS DE PESQUISA

No campo da pesquisa, pontua Westphal (2014), a realidade ¢ infinitamente maior,
muito mais complexa e mais diversificada do que qualquer formalizagdo didatica da atividade
do pesquisador. Nesse sentido, Vergara (2005) esclarece que ndo ha métodos indiscutiveis,
pois cada um apresenta suas proprias limitagoes.

De acordo com Creswell (2003), descrever as limitagdes do estudo remete a
especificacdo, a circunscri¢do da pesquisa em questdo. Este autor (2003) afirma, ainda, que as
limitagdes podem ser de trés formas: a) o método escolhido; b) a forma como os dados sdo
coletados e ¢) a forma como os dados sdo analisados.

Quanto ao método escolhido, o estudo de caso ndo viabiliza generalizagdes, pois o
escopo da presente pesquisa consiste no diagnostico dos fatores criticos de sucesso, dos
mecanismos, dos sistemas e das praticas de GC e na proposta de um plano de implantacao de
GC em uma institui¢ao de ensino publica federal e multicampi, o IFPR. No entanto, ela pode
ser utilizada para nortear futuras pesquisas sobre o tema.

Quanto a forma por meio da qual os dados s3o coletados, nas entrevistas podem
ocorrer algumas distor¢des, devido as diferentes percepgoes dos individuos pesquisados em
relagdes aos temas abordados. Podem ocorrer problemas de interpretagdo em relagdo ao
significado desses temas, que podem ser percebidos pelo entrevistado sob enfoques diferentes
do compreendido pela pesquisadora, mesmo com o esfor¢co de elaborar perguntas de facil
compreensdo. Os trabalhos de levantamento de informagdes por meio de documentos podem
ser prejudicados pela falta de dados importantes ou por interpretagdes subjetivas por parte do
pesquisador.

Quanto a andlise dos dados, mesmo com todo o rigor empreendido na tentativa de
manter a objetividade na sua aplicagdo, ndo se pode assegurar a isen¢gdo de manifestacdes

oriundas da percepcao do proprio pesquisador.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdao apresentados e discutidos os resultados dos dados coletados na

pesquisa, de acordo com as categorias de analise definidas na se¢do 3.5.

4.1 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

4.1.1 Fatores Externos

Na coleta de dados, os FCS externos foram citados livremente pelos entrevistados e,
portanto, ndo aparecem em todos os depoimentos. Dentre os FCS externos, foram apontados o
legal, o econdmico, o politico e o tecnoldgico, o que significa que apenas o fator de
globalizacdo ndo foi mencionado.

O FCS legal ¢ relevante para o IFPR porque a instituicdo, sendo uma autarquia
publica, necessita respeitar a legislagdo a que esta sujeita (Martins Filho, 1980; Menezes
Neto, 1982; Leitdao, 1985; Santos, 2000). Contudo, cinco DPA-E pontuaram que a legislagdo
aplicada as organizacdes publicas e, em particular, as autarquias publicas, ndo considera as
particularidades das instituicdes de ensino estruturadas em multicampi, de modo que acaba
por dificultar o cumprimento de seus objetivos organizacionais.

A situacdo apresentada, como muito bem delineada por Martins Filho (1980), pode
estar relacionada ao fato de que a legislacdo aplicada as IES enquadradas como autarquias
publicas, como ¢ o caso do IFPR, lhes traz implicagdes negativas, uma vez que tais normas
ndo tratam as especificidades das fungdes desse modelo organizacional.

Nao obstante, percebe-se que essa problematica ¢ agravada quando se trata de
instituicdo multicampi, pois, conforme pontua Fialho (2005), esse tipo de organizagdo, mesmo
tendo uma configuracdo distinta, continua sendo regida pelos mesmos dispositivos que se
aplicam as demais universidades e, no caso das publicas, as demais formas organizacionais do
setor publico (regime autarquico).

O fator econémico também foi apontado como um FCS externo de grande impacto no
IFPR. Isto porque, embora a instituicdo tenha derivado da antiga Escola Técnica da

Universidade Federal do Parand, ndo herdou sua estrutura patrimonial, tendo, por esse motivo,
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que constituir uma nova. Além disso, os campi do IFPR foram implantados em fases distintas
e, em razao disso, alguns estdo mais estruturados do que outros.

Segundo doze DPA-E, os investimentos em obras, méveis ¢ equipamentos, t€ém sido
realizados no IFPR de forma incremental e, portanto, em velocidade menor do que a esperada
pelas comunidades interna e externa. Para agravar a situagdo, esses entrevistados também
mencionaram que, pelo segundo ano consecutivo, o governo federal contingenciou o
orgamento, o que impactou no planejamento realizado e trouxe falta de perspectiva quanto ao
crescimento e a consolidacao dos campi.

Para Bess e Dee (2012), a dependéncia econdmica do Estado ¢ um fator limitador para
a autonomia das IES, pois € o proprio governo que estabelece os critérios que essas
institui¢des devem cumprir para o recebimento de recursos.

Dois FCS politicos externos foram citados pelos entrevistados como tendo influéncia
no IFPR. Um deles ¢ a intervengao na gestdo do IFPR, resultante de uma liminar impetrada
por um dos candidatos da tltima elei¢do para reitor, ocorrida em maio de 2015. O mérito do
processo ainda esta sendo analisado pelo Judiciario. Em vista disso, tanto o D/I-E quanto oito
DPA-E acreditam que a implementag@o de algumas politicas institucionais depende de maior
estabilidade institucional para que os trabalhadores confiem que haverd continuidade nas
acgoes e, com 1sso0, se comprometam mais com elas.

Outro fator politico apontado pelos entrevistados foi o sindicato que representa os
TAE e os docentes do IFPR. Segundo nove DPA-E, a entidade tem demonstrado parcialidade
em apoio a servidores que sdo contra a gestdo do IFPR em detrimento aos demais filiados e
isso tem intensificado alguns conflitos internos.

Os efeitos que esses fatores politicos externos tém causado no interior da organizacao
sdo motivo de preocupacao, porque, de acordo com Minstberg, Ahlstrand e Lampel (2010), os
conflitos politicos tendem a ser fragmentadores e onerosos, consumindo, desse modo,
energias que poderiam ser dedicadas ao atendimento das atividades-fim. Além disso, a
literatura sustenta o entendimento de que problemas nos relacionamentos interpessoais
prejudicam a partilha do conhecimento organizacional e, consequentemente, a eficacia
organizacional (Geraint, 1998; Davenport & Prusak, 1998; Tienne & Jackson, 2001; Goh,
2002; Wong, 2005; Akhavan, Jafari, & Fathian, 2006; Plessis, 2006).

Por fim, o FCS externo tecnologico foi citado pelo diretor da DTIC. Segundo ele, o
governo federal tem cobrado que o Instituto torne digitais todos os processos € documentos
existentes de duas formas: digitalizando os antigos e criando os novos em formato digital.

Estes ultimos seriam atestados por meio de assinatura eletronica ou de foken. Para o
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entrevistado, essas exigéncias representam um enorme impacto financeiro para a instituicao,
pois, embora em um primeiro momento possa parecer que haverd uma grande economia de
papéis, na pratica, todas essas informagdes precisam ser armazenadas, demandando, também,
copias de seguranga e um sistema estavel, o que requer investimentos.

A situacao descrita pelo entrevistado foi regulamentada por meio do Decreto n°
8.539/2015, que dispde sobre o uso do meio eletronico para a realizacdo de processos
administrativos no ambito dos 6rgdos e das entidades da administragdo publica federal direta,
autarquica e fundacional, a ser implantado no prazo de até dois anos apos sua publicagao.

Entre outras exigéncias, o Decreto determina a protecao contra a deterioracdo e a
obsolescéncia de equipamentos, de programas e de mecanismos para garantir a autenticidade,
a integridade e a legibilidade dos documentos eletronicos ou digitais, além da guarda dos
documentos digitais e dos processos administrativos eletronicos considerados de valor
permanente.

Nesses termos, o cumprimento das exigéncias estabelecidas no Decreto n® 8.539/2015
tem como vantagem permitir a disponibilizagdo digital de diversos documentos institucionais,
contribuindo, consequentemente, com a GC. Importa ressaltar, contudo, que este programa
demanda altos investimentos em infraestrutura tecnologica, além da priorizagdo das acdes

para o cumprimento do prazo determinado.

FACILITADOR ‘ BARREIRA
Legal

e A legislacdo aplicada as organizagdes publicas e, em
particular, as autarquias publicas, ndo consideram as

- particularidades das institui¢cdes de ensino estruturadas

em multicampi, dificultando, desse modo, o

cumprimento de seus objetivos organizacionais.

Economico

¢ A contingéncia or¢amentaria realizada pelo governo
federal tem impactado no planejamento e tem trazido
falta de perspectiva quanto ao crescimento e a
consolidagdo dos campi.

Politico

¢ A interven¢do na gestdo da institui¢do tem funcionado
como uma barreira na implementagdo de algumas
politicas institucionais;

¢ A parcialidade do sindicato em apoio a servidores que
sd0 contra a gestdo em detrimento aos demais tem
intensificado os conflitos internos.

Continua...
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...continuagao.

FACILITADOR BARREIRA

Tecnologico

¢ A regulamentag@o do uso do meio eletronico
para processos administrativos, com base no
Decreto n°® 8.539/2015, exigira o armazenamento
desses contetidos em um repositorio de
conhecimento, contribuindo, dessa forma, com a
sua disponibilizagio.

Figura 23 - Sintese do Diagndstico dos FCS Externos.
Fonte: Dados da pesquisa, 2016.

4.1.2 Fatores Internos

Nesta secdo, apresenta-se o diagnostico dos FCS internos. Estes, de acordo com a
literatura, embora sejam afetados pelos FCS externos, podem ser controlados pela

organizacao.

4.1.2.1 Fatores Humanos: Cultura Organizacional

A pesquisa realizada diagnosticou os FCS culturais nos seguintes contextos: a) no
interior da DPA; b) entre a DPA e os departamentos do mesmo campus; c¢) entre as DPA dos
campi; ¢ d) entre a DPA e a Reitoria.

No interior da DPA, os seguintes aspectos culturais foram pesquisados: a) respeito
nas relacdes; b) confianga; c) colaboracio; d) adaptacdo dos trabalhadores as necessidades de
mudangas; e) crenca de que o conhecimento seja privilégio e fonte de poder; e f) intolerancia
em meio a erros ou a necessidades de ajuda.

Dezenove DPA-E declararam que, entre os TAE lotados nas DPA, ha respeito nas
relagdes, clima de confian¢a e de colaboracdo. Tais entrevistados também mencionam que
esses trabalhadores sdo comprometidos com a organizagdo e que costumam se adaptar bem as
necessidades de mudangas. Segundo eles, isso se dd em razao de que o IFPR ¢ uma instituigdo
nova, na qual os servidores ainda acreditam ser possivel promover mudangas.

Todavia, cinco DPA-E pontuaram que, apesar de prevalecer em suas equipes as
mesmas qualidades supramencionadas, ha trabalhadores que agem com desrespeito,
desconfianga e ndo colaboram com os trabalhos, alegando que agem dessa forma por nao

concordarem com o posicionamento politico da equipe. Os pesquisados também relataram
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que esses mesmos servidores retém conhecimento, agem com intolerancia com relagdo a erros
ou necessidade de ajuda e que também buscam insistentemente identificar e apontar erros nos
trabalhos dos demais.

Como visto, os relatos acenam para o fato de que a cultura dominante no interior da
maioria das DPA ¢ a da prevaléncia do respeito, do clima de confianga e da colaboragdo, em
meio a qual os servidores sao comprometidos € acostumados a se adaptar bem as necessidades
de mudangas.

Esse cenario, segundo véarios autores (Davenport & Prusak, 1998; Geraint, 1998;
Tienne & Jackson, 2001; Goh, 2002; Wong, 2005; Akhavan, Jafari, & Fathian, 2006; Plessis,
2006), aponta para um ambiente que culturalmente favorece a interacdo entre os trabalhadores
e, consequentemente, facilita a partilha de conhecimento.

Todavia, ¢ pertinente a mengao de que, em cinco DPA, ha trabalhadores que retém
conhecimento, agindo com intolerancia em meio a erros ou de necessidades de ajuda, além do
fato de que também buscam insistentemente identificar e apontar erros nos trabalhos dos
demais. Na visdo de King e Mark (2008), pessoas com esses comportamentos acreditam que,
ao partilhar seus conhecimentos, perderdo prestigio e poder face a organizacao.

Entre a DPA e os demais departamentos do mesmo campus pesquisou-se: a)
respeito nas relagdes; b) confianga; ¢) colaboracdo; d) crenca de que o conhecimento seja
privilégio e fonte de poder; e e) intolerancia em meio a relagao a erros ou a necessidades de
ajuda.

Nesse contexto, os depoimentos acenam para realidades diversas. Treze DPA-E
relataram existir confianga, respeito e colaboragao entre os departamentos do mesmo campus,
sendo que essas qualidades, conforme ja mencionado, favorecem a partilha de conhecimento.
Entretanto, cinco DPA-E percebem haver resisténcia por parte de alguns docentes em
contribuir com os trabalhos por acreditarem que as atividades burocraticas sejam de
responsabilidade dos TAE, mesmo que a legislacdo atribua essas obrigagdes a todos os
agentes publicos. Outros cinco DPA-E sinalizaram para a existéncia de conflitos motivados
por razdes politicas. E, por fim, um DPA-E nio se manifestou sobre o assunto.

Importa mencionar que entre a DPA e os demais departamentos do mesmo campus
ndo houve relatos de casos em que os servidores tratem o conhecimento como privilégio ou
como fonte de poder, nem no sentido de que sejam intolerantes com erros ou necessidades de

ajuda.
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Nao obstante os depoimentos que descrevem um clima, por vezes, negativo, infere-se
que, na maioria dos casos, no relacionamento das DPA com os outros setores do campus
prevalece uma cultura organizacional positiva em que ha confianga, respeito e colaboracgao.

Contudo, de acordo com o ja mencionado, a problematica vivenciada por dez campi
requer uma ag¢ao institucional, visto que os conflitos e a falta de colaboragdo podem interferir
na motivacao dos afetados e, de acordo com Lin (2007), a presen¢a dessa qualidade ¢ um
fator determinante para a partilha do conhecimento.

Entre as DPA dos campi, investigou-se: a) respeito nas relagdes; b) confianga; c)
colaboragdo; d) crenca de que o conhecimento seja privilégio e fonte de poder; e e)
intolerancia em meio a erros ou a necessidades de ajuda.

E possivel observar, a partir dos depoimentos de todos os DPA-E, que qualidades
como confianga, respeito e colaboragdo estdo presentes no relacionamento entre os servidores
dessas diretorias. Esta Gltima qualidade - a colaboragdo - ¢ exercida, principalmente, por meio
da interacdo que ocorre entre eles no esclarecimento de davidas, na resolucao de problemas e
na partilha de conhecimentos. Para isso, utiliza-se, majoritariamente, o chat de bate papo
como meio de comunica¢do. Destaca-se, porém, que a interagdo ndo ocorre entre todos os
servidores, pois ndo ha, na institui¢do, um sistema de mapas de conhecimento que permita que
todos saibam com quem € possivel interagir e quais competéncias cada colaborador possui.

Entre as DPA, nao houve relatos de situacdes que configurassem que os servidores
tratem o conhecimento como privilégio ou como fonte de poder, nem de que sejam
intolerantes frente a erros ou a necessidades de ajuda.

Com base nos depoimentos, depreende-se da forma pela qual se da a interagao entre os
servidores das DPA e dos motivos pelos quais ela ocorre que, informalmente, se estabeleceu
uma Comunidade de Pratica [CdP] entre essas diretorias.

Para Prosbst (2007), as CdP tém representado a principal pratica de GC nas
organizagoes. Elas sdo vistas como um meio eficaz para a promogao da aprendizagem e para a
partilha de conhecimento (Hafeez & Alghatas, 2007). As CdP, quando virtuais, facilitam os
processos de socializacdo, de externalizacdo, de combinacdo e de internalizagdo do
conhecimento organizacional por grupos separados fisica e hierarquicamente (Bourhis, Dubé,
& Jacob, 2005), a exemplo do que ocorre entre as DPA dos campi do IFPR.

Os depoimentos de todos os DPA-E também revelaram haver, implicitamente, uma
politica de colaboracdo entre os diretores que buscam compartilhar recursos e contribuir com
os trabalhos das demais DPA. Além disso, também ¢ lugar comum entre os DPA-E que a

interacdo pessoal dos trabalhadores lotados nessas diretorias — que normalmente ocorre por
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meio de reunides ou de participagdes em cursos — estimula a posterior colaboracdo entre eles
no dia a dia.

Entre as DPA e a Reitoria investigou-se: a) respeito nas relagdes; b) confianga; c)
colaboragdo; d) crenca de que o conhecimento seja privilégio e fonte de poder; e e)
intolerancia com relagdo a erros ou a necessidades de ajuda.

Entre os depoimentos dos DPA-E houve diversos relatos de situagdes que
demonstraram haver, por parte de alguns servidores da Reitoria, falta de respeito e de
colaboracdo com os problemas enfrentados pelos campi. Além disso, surgiu, também,
alegacdes no sentido de que algumas informacdes repassadas pelos servidores da Reitoria sdao
imprecisas e que, por isso, os das DPA preferem recebé-las por escrito.

Dezoito DPA-E entendem que a forma como alguns servidores da Reitoria tratam os
dos campi demonstra que os primeiros acreditam que as DPA ndo devem participar das
decisoes que lhes afete e que a relacao estabelecida entre ambos deve ser assimétrica, na qual
os servidores dos campi seriam subordinados aos da reitoria.

Para catorze DPA-E, muitas diretorias da Reitoria estdo sobrecarregadas e, por esse
motivo, tomam decisdes atropeladas, sem antes discutir com o0s campi como serao
implantadas ou se havera necessidade de adaptacdes. Além disso, eles pontuam que os campi
poderiam ajudar na resolu¢ao de muitos problemas institucionais, mas que, para isso, deve-se
melhorar a receptividade da Reitoria para essas contribuigoes.

Os catorze DPA-E dos campi mais antigos, que sao Unidades Gestoras Executoras
[UGE], acreditam que suas diretorias deveriam ter mais autonomia para desempenhar
algumas atividades. Um desses DPA-E explica que ser UGE deveria permitir aos campi a
execugdao de uma série de atividades que as unidades das outras instituigdes fazem, mas que
muitas diretorias da Reitoria, mesmo nao tendo condigdes de atender satisfatoriamente, nao
lhes permite assumir tais fungoes.

Ademais, sete DPA-E mencionaram existir problemas de comunicag¢dao e conflitos
entre algumas diretorias da propria Reitoria. Segundo eles, em alguns casos, esses setores tém
se negado a discutir entre eles o andamento de alguns trabalhos e a definicdo de
procedimentos que afetem os campi.

Nao foram identificados casos em que o conhecimento seja tratado como privilégio e
fonte de poder nesse contexto.

O diagnéstico revelou existir um senso comum entre todos os DPA-E no sentido de
que hd um intenso descompasso entre as necessidades das DPA e a capacidade de

atendimento de diversos setores da Reitoria. As experiéncias tecidas demonstram, também,
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que, em algumas diretorias da Reitoria, pode ter se engendrado uma cultura centralizadora, na
qual as decisdes sdo tomadas sem que se conhega a realidade dos campi e sem a participacao
dos mesmos nas decisdes. Essas situacdes indicam que alguns setores da Reitoria podem estar
sofrendo da ‘sindrome do nao foi inventado aqui’, que ¢ caracterizada pela rejeigdo quanto ao
conhecimento gerado fora da unidade (O’Dell & Grayson, 1998; Hansen & Nohria, 2004).

Para O'Dell e Grayson (1998), ¢ comum que, em algumas organizagdes, os setores se
fechem, desenvolvendo o que eles denominam de pensamento de ‘silos’, em meio ao qual as
equipes buscam maximizar as proprias realizagcdes e recompensas €, como consequéncia,
subutilizam o potencial da organizacdo como um todo.

O cenério apresentado demonstra que pode estar havendo falta de visdo sist€émica por
parte de alguns servidores da Reitoria, bem como sobressaem a falta de aderéncia das
decisdes tomadas com as reais necessidades dos campi, a falta de aproveitamento do
conhecimento existente nos campi, a falta de respeito, de comprometimento e de colaboragao
dos servidores da Reitoria com os campi, bem como a falta de confianga das DPA com
relacdo a informacdes repassadas pelos servidores da Reitoria.

Além disso, alguns aspectos como a centraliza¢do, a ndo aceitacdo da participacao de
membros externos ao setor na tomada de decisdes e os conflitos nao s6 sdo percebidos como
parte do tratamento dispensado aos campi, como também sdo existentes no relacionamento
entre algumas diretorias da propria Reitoria.

Sintetizando-se a analise dos aspectos culturais nos diferentes contextos apresentados,
depreende-se que os depoimentos descortinaram uma instituicdo permeada por diversas
realidades. A literatura prevé, que a cultura pode diferir devido a areas da organizacao, a
exemplo do que ocorre em diferentes departamentos (Kotter & Heskett, 1992; Plessis, 2006)
ou até mesmo devido a diferentes localizagdes geograficas (Kotter & Heskett, 1992), como
identificado nesta pesquisa.

A partir do revelado por estudos no sentido de que a cultura organizacional ¢ um fator
determinante para a implantacdo de uma GC bem sucedida (Davenport, Long, & Beers, 1998;
Geraint, 1998; Pan & Scarbrough, 1998; Coakes & Sudgen, 2000; Plessis, 2006; Jones &
Crompton, 2009), entende-se que o IFPR precisa gerencid-la nas diferentes perspectivas
apresentadas, além de promover os rearranjos necessarios a melhoria da eficiéncia

organizacional e do ciclo de evolugdo do conhecimento na instituigao.



ATRIBUTO
Interior da DPA

FACILITADOR

127

BARREIRA

Respeito, confianca e
colaboragdo.

¢ Na maioria das DPA predomina o

respeito, a confianga e a
colaboracdo.

e Em algumas DPA a partilha de

conhecimento é comprometida
porque ha servidores que agem com
desrespeito, desconfianga e ndo
colaboram com os trabalhos.

Adaptacao dos o

trabalhadores as
necessidades de mudangas.

Os servidores das DPA costumam se
adaptar bem as necessidades de
mudangas.

Crenga de que o

conhecimento seja o

privilégio e fonte de poder e
intolerancia em meio a erros
ou necessidades de ajuda.

Na maioria das DPA, os servidores
partilham conhecimentos e sdo
solicitos a pedidos de ajuda.

Em algumas DPA a partilha de
conhecimento é comprometida
porque ha servidores que retém
conhecimento e sdo intolerantes em
meio a erros ou a necessidades de
ajuda dos pares.

Entre a DPA e demais Departamentos do mesmo Campus

Respeito, confianga e

e Na maioria dos casos, predominam

o respeito, a confianga e a

Em alguns campi ha servidores que
agem com desrespeito, desconfianca
e ndo colaboram com os trabalhos;

Em alguns campi ha falta

colaboracio. colaboragdo de alguns docentes pelo
colaboracdo. fato destes desconhecerem que
algumas atividades burocraticas sdo
inerentes a todos os agentes
publicos.
Entre as DPA dos campi

Respeito, confianca e

e Na maioria dos casos, predominam

o respeito, a confianga ¢ a

A colaboragdo ndo ocorre entre
todos os servidores das DPA, pois
ndo hd um meio de se identificar

colaboragao. % com quem ¢ possivel interagir e
colaboracdo. . o
quais as competéncias que cada
servidor possui.
Entre a DPA e Reitoria

Respeito, confianca e
colaboragdo.

Alguns servidores da reitoria
demonstram ndo respeitar e ndo
colaborar com os servidores dos
campi;

O repasse de algumas informagdes
imprecisas dos servidores da
Reitoria tem causado desconfianca
nos servidores das DPA.

Crenga de que o
conhecimento seja
privilégio e fonte de poder e
intolerancia perante erros ou
necessidades de ajuda.

e N3io foram identificados casos em

que o conhecimento seja tratado
como privilégio e fonte de poder na
relagdo entre DPA e Reitoria.

Alguns servidores da Reitoria tém
demonstrado intolerdncia em meio a
erros ou a necessidades de ajuda dos
servidores das DPA.

Figura 24 — Sintese do Diagnostico do FCS Humano: Cultura Organizacional

Fonte: Dados da pesquisa, 2016.
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4.1.2.2 Fatores Humanos: Gestdo de Pessoas e Lideranga

A pesquisa realizada diagnosticou os FCS de Gestdo de Pessoas e Lideranca em dois
contextos: a) no interior da DPA e b) como politica institucional.

No interior da DPA, pesquisou-se: a) se ha incentivo a interagdo e ao trabalho em
equipe; b) se ha incentivo a proatividade; ¢) se ha incentivo a polivaléncia; d) se ha
descentralizacdo de poderes (empowerment);, e) se sdo realizados acompanhamentos e
fornecimentos de feedback aos subordinados; f) se h4 reconhecimento e sistemas de
incentivos e de recompensas a quem partilha conhecimento; e g) se a lideranca serve de
exemplo na partilha de conhecimento.

Vinte ¢ um DPA-E afirmaram que incentivam a interac¢ao, o trabalho em equipe, a
proatividade e a polivaléncia dos seus subordinados. Vinte e um DPA-E também declararam
que promovem o empowerment € procuram servir de exemplo a partilha de conhecimento.

Nao obstante a isso, em uma das diretorias, a atuacao do entrevistado foi limitada, pois
a equipe precisou trabalhar em ambientes separados. Em outras duas, os depoimentos
apontam para o fato de que os diretores t€ém perfis mais centralizadores, pois, embora esses
gestores atribuam tarefas aos subordinados, apresentam dificuldades em descentralizar
poderes.

Cabe observar, também, que, com base na analise dos depoimentos, algumas dessas
qualidades se estabeleceram devido as DPA terem comegado a operar com poucos servidores
e com muitas responsabilidades. Desse modo, a descentralizagdo de poderes pode ter se
estabelecido na maioria dessas diretorias, principalmente, por uma necessidade de
sobrevivéncia.

Como visto, na maioria dos casos, os diretores da DPA possuem um estilo de lideranga
que estimula a geracdo e a partilha de conhecimento. Esse requisito, independentemente da
forma como se estabeleceu, ¢ importante porque, segundo Plessis (2006), os lideres sdo
pessoas que podem incutir valores e, com isso, fomentar ou quebrar programas de GC.

O empowerment (descentralizacdo de poderes), promovido na maioria das DPA, ¢é,
segundo Long (1997), a habilidade de permitir que outros assumam as responsabilidades, os
riscos € as recompensas associadas a tomada das proprias decisoes.

Referente a esse tema, a American Management Association (AMA, 2000) sinaliza
que a supervisdo excessiva leva ao ressentimento e a desmotivacgdo, porque demonstra que a
chefia ndo confia na capacidade do subordinado. A AMA (2000) recomenda que se

estabelecam sistemas de controle do trabalho para permitir que os subordinados trabalhem de
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forma independente e explica que a interferéncia ¢ indicada para os casos em que o
trabalhador estd em processo de aprendizagem ou quando n3o consegue um desempenho
satisfatorio.

Esta pesquisa também identificou que todos os entrevistados realizam
acompanhamento e fornecem feedback aos subordinados, sendo que essas estratégias podem
ocorrer de duas formas: pontualmente, conforme os casos surgem, ¢ de forma mais completa,
na avaliagcdo periodica de desempenho, realizada com um intervalo que varia entre dez e
dezoito meses.

O feedback, de acordo com Maia, Moraes e Freitas (2011), corresponde ao repasse do
desempenho, tendo por base a atuagdo esperada, servindo para corrigir possiveis dificuldades
e para reforgar atitudes positivas, além de atuar como mecanismo de aprendizagem para o
individuo. Desse modo, ele pode ser utilizado para que o lider reforce os comportamentos
esperados do servidor e, como isso, estimule a evolugdo do ciclo do conhecimento
organizacional.

Sistemas de incentivos/recompensas para os servidores que partilham conhecimentos
ndo foram identificados. Contudo, um entrevistado afirmou que enfatiza a importancia da
partilha do conhecimento no processo de integracao de novos servidores na DPA, reforga esse
comportamento no dia a dia e nas avaliagdes de desempenho e elogia quem demonstra essa
qualidade em todos esses momentos.

Essa realidade pode estar relacionada ao fato de que, na administragdo publica,
incentivos/recompensas de natureza extrinseca, como remuneracao, privilégios ou promogdes,
sdao mais dificeis de serem concedidos, porque a legislacdo estabelece regras fixas para esse
tipo de reconhecimento.

No entanto, os lideres podem conceder mais facilmente reconhecimentos de natureza
intrinseca a exemplo de elogiar alguma postura devidamente adotada. Esse reconhecimento,
segundo Vroom (1997), permite uma maior aproximacao entre o individuo e os valores da
organiza¢do, dando sentido e importancia ao trabalho, com a finalidade de manter uma
relagdo mutuamente proveitosa.

Como politica institucional, pesquisou-se: a) se a GC ¢ tratada como uma prioridade
pela alta gestdo; b) se a institui¢cdo oferece programas de treinamentos e de capacitagao para o
aprimoramento profissional de seus colaboradores; e c¢) se a instituicdo oferece programas de
treinamentos e de capacitacdo comportamental que favorecam a partilha de conhecimento.

Com relagdo ao primeiro aspecto, os excertos revelaram um consenso entre os DPA-E,

no sentido de que a GC ndo tem sido tratada como uma prioridade pela alta gestdo do IFPR.
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Os entrevistados pontuaram que os mecanismos de GC existentes foram implantados desde a
cria¢do da instituicdo e que, desde entdo, pouco evoluiram.

Como ja pertinentemente delineado por varios autores (Davenport & Prusak, 1998;
Liebowtz, 2002; Obalde, 2004; Wong, 2005; Akhavan, Jafari, & Fathian, 2006; Plessis, 2006;
Singh, 2008; Moghaddam, Mosakhani, & Aalabeiki, 2013), o apoio da alta gestdo ¢
imprescindivel ao sucesso de programas de GC.

Quanto as politicas de qualificacio dos TAE, verificou-se que a organizacio
disponibiliza treinamentos para o aprimoramento profissional de seus colaboradores, além de
um programa de qualificagcdo formal.

Em relagdo aos treinamentos, treze DPA-E dos campi — que sao UGE — acreditam que
estd havendo um esforco da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas [PROGEPE] em melhorar a
qualidade. Como exemplo, sete desses DPA-E destacaram que a Diretoria de Contabilidade,
Orcamento e Financas [DCOF] e a PROGEPE fizeram um excelente trabalho ao ofertarem
cursos para os servidores responsaveis pela desconcentragdo orgamentaria e financeira nos
campi.

Oito DPA-E mencionaram que a PROGEPE tem se esfor¢ado em melhorar a qualidade
dos cursos fazendo levantamento de demanda, tentando proceder a algumas adaptagdes nos
cursos e solicitando aos instrutores que abram espagos para questionamentos. Parte desse
esforgo ¢ constatado por meio do memorando eletronico n°® 1/2016, enviado pela PROGEPE,
que tem como objetivo identificar as necessidades de capacitacdo dos servidores do IFPR em
nivel individual e setorial.

Contudo, onze DPA-E dos campi que sao UGE - mais antigos — destacaram que os
cursos nao contemplam conteudos mais avancados tampouco enfocam a realidade multicampi
do IFPR. Seis DPA-E dos campi — que nao sao UGE e que, por isso, sdo mais novos — se
queixaram do atraso e da pouca oferta de cursos para suas equipes. Isso porque as demandas
de trabalhos tém surgido nesses campi antes mesmo de os servidores passarem por qualquer
tipo de capacitagao.

Em relacdo a qualificagdo comportamental que favoreca a partilha de conhecimento,
todos os entrevistados afirmaram ndo existir, embora os mesmos relataram considera-la
essencial.

Quanto aos assuntos a serem abordados, catorze DPA-E informaram achar necessario
que versem sobre os aspectos €ticos e posturais do servidor publico. Cinco DPA-E gostariam
que fossem oferecidos cursos sobre lideranca para todos os servidores que ocupam essa

posi¢do. Dez DPA-E ressaltaram a importancia de que a formagdo comportamental contemple
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tanto os servidores dos campi quanto os da Reitoria. Dois DPA-E, ainda, sugeriram que
alguns treinamentos poderiam ser ministrados pelos proprios servidores, pois entendem que
muitos deles tém conhecimentos aprofundados sobre determinados assuntos € que isso nao
esta sendo bem aproveitado pela instituigao.

Com base nos depoimentos dos entrevistados, constata-se que o IFPR se preocupa
com a formagdo de seus servidores. No entanto, os treinamentos t€ém se focado mais na
formacao profissional do que na comportamental. Além disso, a quantidade e os temas
oferecidos ndo sao suficientes para atender as necessidades da pluralidade de campi
existentes. Apurou-se, também, que os treinamentos sdo mais satisfatorios quando as
diretorias vinculadas as Pro-Reitorias, responsaveis pelas diretrizes de determinado assunto,
trabalham em conjunto com a PROGEPE na elaboragdo dos programas de treinamento.

Quanto aos conteudos abordados e a falta de foco quanto a realidade multicampi do
IFPR, observou-se que sdo limitagdes inerentes aos treinamentos em geral, pois, segundo
Pacheco et al. (2005), os treinamentos tém carater pragmatico e foco demarcado e, em razao
disso, tendem a tornar o processo de aprendizagem mais restrito. Para os autores (2005),
treinar ¢ importante, mas nao suficiente para a nova realidade da sociedade do conhecimento,
pois € preciso, também, capacitar.

Quanto a qualificacao formal, verificou-se, por meio da Resolucao n® 16/2016 e da
Instrug¢ao Interna de Procedimentos [IIP] PROGEPE n° 2/2016, que o IFPR disponibiliza a
oportunidade para que os TAE requeiram afastamento parcial para participarem de programas

de poés-graduacao lato sensu, stricto sensu ou de pds-doutorado, sem prejuizo da remuneracao.
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BARREIRA

Reconhecimento e sistema
de incentivos e de
recompensas a quem
partilha conhecimento.

Apenas um diretor de uma DPA
fornece incentivo de forma intrinseca
ao reconhecer a postura adotada
pelos profissionais quanto a partilha
de conhecimento.

e A maioria das DPA ndo estabelece
sistemas de incentivos/recompensas
para os servidores que partilham
conhecimentos.

Lideranca como exemplo
na partilha de
conhecimento.

No geral, os diretores das DPA
servem de exemplo na partilha de
conhecimento.

Politica Institucional

GC tratada como uma
prioridade pela alta gestao.

e A GC nio tem sido tratada como
uma prioridade pela alta gestdo do
IFPR.

Oferta de programas de
treinamentos e de
capacitacdo para o
aprimoramento profissional.

Ha um esforgo institucional no
sentido de melhorar continuamente
os programas de treinamentos
oferecidos aos servidores;

Ha um programa de qualificagdo
formal que disponibiliza aos TAE a
oportunidade de afastamento parcial
para a participagdo em programas de
pos-graduacao lato sensu, stricto
sensu ou de pds-doutorado, sem
prejuizo da remuneracao.

o A oferta de treinamentos ndo atende
as necessidades da pluralidade de
campi existentes;

e Nao ha uma politica institucional
para a capacita¢ao do servidor no
proprio ambiente de trabalho;

e Nao hé uma politica institucional
que promova treinamentos
ministrados pelos proprios
servidores.

Oferta de programas de
treinamentos e de
capacitagao comportamental
que favorega a partilha de
conhecimento.

e Nao ha programas de treinamentos
ou de capacitagdo que enfoquem os
aspectos comportamentais esperados
dos servidores.

Figura 25 — Sintese do Diagnostico do FCS Humano: Gestdo de Pessoas e de Lideranga.

Fonte: Dados da pesquisa, 2016.

4.1.2.3 Fatores Organizacionais: Estruturas e Processos

A pesquisa diagnosticou os FCS ‘Estruturas e Processos’ em dois contextos: no
interior da DPA e entre a DPA ¢ a Reitoria.

No interior da DPA, investigou-se: a) se as atribuigdes de tarefas e de atividades sdo
adequadas; b) se o ambiente de trabalho (/layouf) favorece a partilha de conhecimento; c¢) se a
estrutura hierarquica ¢ enxuta (organograma); d) se o fluxo de informacdes e de conhecimento
¢ adequado; e) se o0 acesso a base de conhecimento ¢ facilitado; e f) se sdo disponibilizados
tempo e locais de encontros que favorecam a partilha de conhecimento.

Para se avaliar a adequacao das atribui¢cdes de tarefas e de atividades, considerou-se
oportuno investigar o numero de TAE lotados em cada DPA e compara-lo com o nimero de

TAE de cada campus. Considera-se esse levantamento pertinente porque, com ele, pode-se
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avaliar se a forma por meio da qual as equipes das DPA estdo estruturadas ¢ uma escolha ou
uma limita¢do de cada campus. Ele também possibilita uma melhor compreensao de como as
estruturas e processos existentes afetam a atribuicao de tarefas e de atividades nas DPA.

Os dados coletados sao apresentados na Tabelas 1.

Tabela 1 - Relagdo entre o Numero de TAE da DPA e o Numero de TAE do Campus

Campus Lotados na DPA! Total do Campus* TAE DPA / TAE Campus
Fase 1 a 2,5 (sao UGE)
Paranagua 13 38 34%
Curitiba 12 80 15%
Ivaipora 11 29 38%
Irati 11 32 34%
Londrina 11 34 32%
Paranavai 11 41 27%
Jacarezinho 8 29 28%
Foz do Iguacu 8 31 26%
Umuarama 8 32 25%
Palmas 8 38 21%
Campo Largo 7 27 26%
Cascavel 7 27 26%
Assis Chateaubriand 7 28 25%
Telémaco Borba 5 29 17%
Fase trés (nao sao UGE)
Jaguariaiva 4 50,00%
Capanema 3 37,50%
Pinhais 3 10 30,00%
Pitanga 3 6 50,00%
Uniao da Vitoria 2 7 28,57%
Avancados(nédo sio UGE)
Astorga 3 6 50,00%
Goioeré 3 8 37,50%
Barracao 2 7 28,57%
Quedas do Iguacu 2 4 50,00%
Coronel Vivida 0 4 0,00%

! Dados coletados nas entrevistas.
2 Dados disponiveis no site: http:/info.ifpr.edu.br/, acesso em maio de 2016.
Fonte: Dados da pesquisa, 2016.

A Tabela 1 demonstra que, nos catorze campi que sao UGE, a quantidade de TAE
lotados nas DPA varia entre cinco e treze servidores. Contudo, constatou-se, com base nas
entrevistas e na legislacdo, que, em algumas DPA, essa quantidade precisa ser ampliada para
que seja possivel melhorar a distribuicdo de tarefas aos servidores e, também, para que se

cumpra o ‘principio da segregacao de fungdes’, exigido pelos 6rgaos de controle, que visam a
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conferir mais eficiéncia, mais racionalidade, mais imparcialidade, mais transparéncia e mais
eficacia aos processos de execucdo da despesa publica (Silva, 2013).

A Tabela 1 também evidencia que, em razdo do baixo numero de TAE
disponibilizados, os campi fase trés e avancgados estdo com dificuldades em compor as
equipes das DPA.

Do total de DPA-E entrevistados, cinco ressaltaram que a liberacdo de codigos de
vagas de TAE para os campi tem correlacdo com o nimero de docentes, o que, segundo eles,
pode comprometer o andamento das atividades nos campi, pois ha outros fatores que também
precisam ser levados em consideracdo, como o fato de que, nas DPA dos campi maiores, pode
haver um ganho de escala na realizagdo de algumas atividades (quantidade de compras, por
exemplo). Eles também apontam para o fato de que os campi mais novos nao receberam uma
estrutura basica de moveis e de equipamentos quando foram implantados e, portanto, ao terem
que realizar todas as aquisi¢des terem um trabalho maior do que o das unidades que ja
possuem essa estrutura.

Independentemente do nivel de enquadramento do campus, todos os DPA-E
declararam que buscam realizar uma distribui¢do de atividades equitativa entre os servidores
lotados na diretoria.

A literatura recomenda que deve haver uma relacdo adequada entre o numero de
colaboradores e a carga de trabalho, pois isso favorece a motivacdo e a geragdo do
conhecimento organizacional (Salim, 2005). Além disso, referida medida inibe barreiras a
partilha do conhecimento (Davenport & Prusak, 1998).

O diagnéstico revelou, contudo, que, embora as chefias realizem a distribuicao dos
trabalhos equitativamente entre seus subordinados, em algumas DPA o volume de trabalho
pode estar sendo maior do que o comportado pelo nimero de servidores nelas lotados, o que
requer uma adequagdo do nimero minimo tanto para os campi que sao UGE quanto para os
que nao o sao.

No que concerne ao ambiente de trabalho (layout), os catorze DPA-E que fazem parte
dos campi que sao UGE (mais antigos) evidenciaram duas realidades. Na metade deles, por
preferéncia das proprias equipes, todos os servidores da DPA trabalham em uma mesma sala.
Na outra metade, também por preferéncia das equipes, os servidores trabalham agrupados por
coordenacdo ou se¢do. Quanto aos campi que nao sdo UGE (mais novos), todos os dez DPA-E
explicaram que os servidores preferem trabalhar juntos, no entanto, em um deles a equipe foi

separada.



135

J4

A preocupacdo com o layout de trabalho é importante porque o seu arranjo pode
facilitar ou dificultar a interagdo e, consequentemente, a partilha do conhecimento (Majchrzak
& Wang, 2000; Terra, 2000; Koch, 2003). Como visto, na maioria das DPA os membros das
equipes trabalham em um mesmo espaco fisico. Ha, também, equipes que preferem trabalhar
em espacos organizados por coordenacdo ou secao que, segundo Koch (2003), ¢ comum
quando os membros preferem que a troca de conhecimento ocorra por especialidades. Esse
mesmo autor (2003) também pontua que o trabalho em espacos abertos tem a vantagem de
minimizar o efeito das estruturas hierdrquicas e o formalismo. Corroborando com esse
entendimento, Basto (2003) esclarece que os conceitos de espagos fechados como simbolos de
status relacionados com hierarquia estdo perdendo importincia relativamente a conceitos
abertos e ndo hierarquicos, que facilitam os contatos informais e a comunicagdo em todos os
sentidos.

Quanto a apuracdo se a estrutura hierarquica das DPA ¢ enxuta (organograma), os
DPA-E dos campi que sao UGE acreditam que o nimero de niveis estd adequado, embora nao
concordem com as atribuigdes das coordenacdes e das secdes. Para contornar o problema,
uma vez que os campi ndo possuem autonomia de alterar o organograma, realizam as
adaptagdes necessarias internamente. Ja os entrevistados dos campi que ndo sao UGE nao se
julgam em condigdes de avaliar o organograma até que tenham servidores suficientes lotados
na DPA para testar o modelo proposto pela organizagao.

Verificar a adequacdo dos niveis hierarquicos ¢ importante porque uma estrutura
enxuta representa uma série de vantagens as organizagdes, a exemplo da redugdo do tempo de
resposta, da permissdo para que a tomada de decisdo ocorra em niveis inferiores e da
viabilizagdo de maior controle das atividades (Hill & Gerstein, 2009). Esta adequacao
também facilita a comunicagdo e a interacdo entre os individuos, propiciando, desse modo, a
partilha de conhecimento (Stewart, 2002).

Com relacdao ao fluxo de informagdes e de conhecimentos nas DPA, a pesquisa
identificou que ¢ facilitado, pois, via de regra, os servidores trabalham proximos e que, por
esse motivo, utilizam mais frequentemente a interagdo oral. O chat de bate papo (talk)
também ¢ empregado nos casos em que os servidores estdo longe ou, entdo, quando querem
direcionar a conversa a apenas uma pessoa.

Quanto ao acesso a base de conhecimento, apurou-se que as informacdes digitais sdo
as mais utilizadas. Nessa perspectiva, treze DPA-E informaram que disponibilizam um

computador como servidor de dados para a partilha dos arquivos da diretoria.
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Todos os DPA-E dos campi que sao UGE mencionaram que disponibilizam, para a
equipe, um arquivo compartilhado, em forma de planilha eletronica, que controla todas as
fases de um processo de contratagdao (compras € servicos).

Com base nos depoimentos, percebe-se que a maioria das DPA busca facilitar o acesso
a base de conhecimento da diretoria sem a necessidade de que as informacdes sejam
solicitadas. Contudo, ¢ recomendado que todas as DPA busquem implantar uma rede interna
para o compartilhamento de arquivos, a fim de que as informagdes possam circular mais
rapidamente, sem barreiras e sem a dependéncia de quem as possui.

Quanto a disponibilizagdo de tempo e de locais de encontros que favoregam a partilha
de conhecimento, apenas um DPA-E mencionou promover, em sua diretoria, um trabalho de
interacdo entre os servidores. Nesse campus, os proprios servidores lotados na DPA
promovem um café da manha semanal para a integra¢do da equipe. A pauta ¢ livre e o diretor
afirma ter percebido que essa pratica aumentou a empatia, melhorou o clima e favoreceu a
interagdo e a partilha de conhecimento entre os servidores no dia a dia. Destarte, em vinte e
dois campi — incluido o que realiza o trabalho de interagdo —, ha alguma forma de integragao
que contempla todos os servidores, sendo que esta forma de integracdo ¢ somente realizada
em datas especiais.

A literatura recomenda que a organizacao proveja um ambiente que facilite a partilha
do conhecimento; ¢ conveniente, ainda, que ela também desperte nos individuos a vontade de
interagir. Nesse sentido, Davenport e Prusak (1998, p. 119) enfatizam que as “pessoas ndo
podem compartilhar o conhecimento se ndo falam a mesma lingua”. Desse modo, observa-se
que a maioria dos campi tem buscado facilitar a aproximagdo de seus servidores com a
disponibilizacao de locais e de tempo para que eles se integrem.

Entre as DPA e a Reitoria, apurou-se: a) se as atribui¢des de tarefas e de atividades
sdo adequadas; b) se o fluxo de informagdes e de conhecimento é adequado; e c) se 0 acesso a
base de conhecimento ¢ facilitado.

Na apuracao se hd adequada atribuigdo de tarefas e de atividades entre DPA e Reitoria,
constatou-se o Regimento Geral do IFPR estabelece que as Pro-Reitorias devem estabelecer
as diretrizes para as DPA trabalharem.

Desse modo, entende-se que o estabelecimento dessas diretrizes ¢ basilar para o
estabelecimento de tarefas e de atividades entre as unidades e setores. A esse respeito, houve
consenso entre todos os DPA-E no sentido de que estd havendo omissdo por parte das Pro-
Reitorias no estabelecimento dessas diretrizes e que, como consequéncia, as DPA ndo tém

respaldo ou apoio para tomar iniciativas, visando a resolucdo de questdes importantes para
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seus campi. Ainda sob esse prisma, seis DPA-E pontuaram que, sem o estabelecimento das
diretrizes, algumas diretorias da Reitoria estdo decidindo pela centralizagdo de algumas
atividades sem que tenham condigdes de atender os campi. Do mesmo modo, estdo optando
pela descentralizagdo de outras atividades sem verificar as condigdes estruturais dos campi
para assumi-las.

A falta de adequagdo da estrutura das diretorias vinculadas as Pro-Reitorias e,
consequentemente, de adequacdo de tarefas e de atividades nelas também foi apontada por
dezoito DPA-E. Esses pesquisados percebem que a falta de defini¢do por parte da Reitoria
sobre quais atividades devem ficar centralizadas ou descentralizadas esta prejudicando o
dimensionamento da estrutura organizacional da propria Reitoria e, com isso, tém sido
causados gargalos nos atendimentos, além de insatisfacdo nos campi e de conflitos entre as
partes.

O diagnostico revelou que, em alguns casos, a estrutura organizacional pensada para
algumas DPA e para alguns setores da Reitoria ndo estdo condizentes com a atribuicdo de
tarefas e de atividades realizadas em ambas. Como a adequada atribui¢do de tarefas e de
atividades ¢ importante porque favorece a motivacdo, a geragdo do conhecimento
organizacional (Salim, 2005) e a inibi¢ao de barreiras a partilha do conhecimento (Davenport
& Prusak, 1998) ¢ essencial que a organizagdo realize os rearranjos necessarios em sua
estrutura organizacional.

Quanto a apuracao no sentido de se verificar se hd adequagao no fluxo da informagao e
do conhecimento entre DPA e Reitoria, os relatos identificaram algumas deficiéncias.

Todos os DPA-E relataram que sentem falta de um padrao de comunicagao para os
diversos meios de interagdo existentes. Eles citaram, por exemplo, que, em alguns casos, as
informagdes sdo encaminhadas por e-mail, ao passo que, em outros, as informagdes siao
enviadas por memorando eletronico ou divulgadas em alguma area do site do IFPR, sendo que
neste ultimo caso, essa divulgagdo nao ¢ comunicada.

Todos os DPA-FE ainda asseveraram que suas equipes sofrem com a falta de retorno a
e-mails e a memorandos eletronicos enviados a Reitoria. Eles ainda explicaram que ¢ comum
os servidores das DPA perderem tempo para descobrir qual o fluxo que um determinado
processo deve seguir e para quem deve ser encaminhado, pois a maioria desses ndo estd
explicitado.

Outro fator mencionado por quatro DPA-E ¢ o de que muitos processos ndo seguem
um fluxo logico, o que, segundo eles, causa perda de tempo, de recursos, bem como, muitas

vezes, gera retrabalhos.
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O fluxo da informagao opera sob a forma de um processo e se movimenta por meio de
diversos canais e dire¢des. Nesse contexto, apurou-se que no IFPR ¢ comum que os processos
de trabalhos envolvam mais de uma area ou até mais de uma unidade. A auséncia ou a
ineficiéncia de fluxos devidamente organizados e sistematizados pode comprometer a
eficiéncia da organizagdo com um todo (Le Coadic, 1996); além disso, essas disfungdes como
barreira ao ciclo de evolugdo do conhecimento organizacional (Altissimo, 2009).

Quanto ao acesso a base de conhecimento independente do nivel hierarquico, todos os
DPA-E aludiram que os maiores problemas existentes estdo relacionados a falta de
explicitagdo do conhecimento e da atualizacdo da base de dados existente. Como exemplo,
eles citam que a institui¢do deveria realizar o registro das experiéncias obtidas na realizagao
de diversas atividades (como o registro de li¢des aprendidas). Destacam, ainda, que os poucos
manuais ou as Instru¢des Internas de Procedimentos [IIP] existentes estdo, na maior parte dos
casos, desatualizados e muitos ndo sdo claros o suficiente.

Seis DPA-E pontuam que, quando existentes, as informagdes estdo espalhadas em
varios meios de divulgacdo e que, por isso, sdo de dificil localizacao.

A explicitagdo (ou codificagdo) transforma o conhecimento em um formato acessivel
aqueles que mais precisam dele (Davenport & Prusak, 1998). A falta de explicitagdo do
conhecimento organizacional, apontada por varios entrevistados, ¢ um fator critico a GC,
porque que cria barreiras para o ciclo de evolu¢do do conhecimento organizacional (Nonaka
& Takeuchi, 1997; Evan, Dalkir, & Bidian, 2015).

A solicitagdo dos entrevistados de que se registre as experiéncias obtidas na realizacio
de diversas atividades (registro de licdes aprendidas) ¢ pertinente, porque, segundo Dixon
(2000), permite que se evite o retrabalho na construcao de solugdes e que se viabilize o uso e
o reuso deste conhecimento construido.

Nesse sentido, as ‘licdes aprendidas’ podem ser especialmente uteis, pois explicitam
conhecimentos ou um entendimento adquirido por meio de uma experiéncia, que pode ser
tanto positiva como negativa. Elas sdo normalmente utilizadas nas organizacdes para rever e
incorporar atividades passadas, bem como para aprender com 0S SUCESSOS € COm OS €rros
(Probst, Raub, & Romhard, 2002).

Ja a falta de atualizagdo da base de dados existentes ¢ outro fator a ser melhorado,
pois, de acordo com Evans, Dalkir e Bidian (2015), a limpeza e a atualizacdo nos repositorios
de conhecimento explicito sdo importantes para que se possa manté-los aplicaveis ao contexto

organizacional.
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O relato dos entrevistados de que as informagdes, quando existentes, estdo espalhadas

em varios meios de divulgacdo e que, por isso, sdo de dificil localizacdo também ¢é um

problema que requer solugdo. Isso porque, conforme Evans, Dalkir e Bidian (2015) pontuam,

os trabalhadores raramente estdo conscientes da sua existéncia, uma vez que se precisa evitar

que ele seja buscado fora, quando ja existe dentro da organizacdo, de modo a garantir que nao

haja desperdicio de tempo e de recursos institucionais.

ATRIBUTO
No interior da DPA

FACILITADOR

BARREIRA

Adequacio na atribuigdo de
tarefas e de atividades.

e No interior das DPA, ha adequagao

na atribuicdo de tarefas e de
atividade na maioria dos campi que
sdo UGE (fase 1 a2,5).

e No interior das DPA, ndo esta

havendo adequagdo na atribuicio de
tarefas e de atividade na maioria dos
campi mais novos (fase 3 e
avangados).

Layout que favoreca a
partilha de conhecimento.

As equipes trabalham em um mesmo
espaco ou sdo organizadas por
coordenagdo ou se¢do em meio a
qual a comunicagdo possa fluir em
todos os sentidos.

Estrutura hierarquica
enxuta.

Para a maioria das DPA o numero de
niveis ¢ adequado.

Fluxo de informagdes e de
conhecimento adequados.

A proximidade fisica entre os
servidores da DPA facilita o fluxo de
informagoes e de conhecimento.

Acesso facilitado a base de
conhecimentos.

A maioria das DPA disponibiliza um
computador como servidor de dados
para a partilha dos arquivos da
diretoria.

Disponibilizacdo de tempo
e de locais de encontros que
favorecam a partilha de
conhecimento.

Os campi costumam disponibilizar
tempo e locais de encontros que
favoregam a partilha de
conhecimento. No entanto, tais
encontros s costumam ocorrer em
ocasides especiais;

Apenas uma DPA promove um café
da manha semanal para a integragdo
da equipe.

Entre as DPA e a Reitoria

Adequacio na atribuigdo de
tarefas e de atividades.

e A omissdo das Pro-Reitorias em

estabelecer diretrizes para as DPA
trabalharem e quais atividades devem
permanecer centralizadas e
descentralizadas esta prejudicando o
dimensionamento da estrutura
organizacional e prejudicando os
campi.

Continua...
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...continuagao.

ATRIBUTO FACILITADOR BARREIRA

Entre as DPA e a Reitoria

e Falta um padréo de comunicagdo
para os diversos meios de interagdo

existentes;
Fluxo qe informagdes e de B e Os servidores das DPA perdem
conhecimento adequados. muito tempo para descobrir qual o

fluxo que um determinado processo
deve seguir e para quem deve se
encaminhado.

o Ha deficiéncias na explicitacdo do
conhecimento e na atualizac¢do da
base de dados existente;

- e Quando existentes, as informagdes

estdo espalhadas em vérios meios de

divulgagdo, de maneira a dificultar
sua localizagdo.

Acesso facilitado a base de
conhecimentos.

Figura 26 — Sintese do Diagnostico do FCS Organizagdo: Estrutura e Processos.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

4.1.2.4 Fatores Tecnoldgicos: Infraestrutura Tecnoldgica e Aplicativos

A pesquisa diagnosticou os FCS Infraestrutura Tecnolodgica e Aplicativos em dois
contextos: a) no interior da DPA; e b) como politica institucional.

No interior da DPA, investigou-se se a infraestrutura de hardware atende
adequadamente as necessidades dos trabalhadores.

Os relatos demonstram que, no interior da DPA, a infraestrutura de hardware varia
entre os campi. Onze DPA-E informaram que, embora possuam os equipamentos necessarios
para trabalhar, estes estdo ficando obsoletos. Explicam, também, que a institui¢do ainda nao
definiu uma diretriz para o desfazimento desses bens e que, por isso, ndo conseguem
substitui-los por outros mais modernos. Seis DPA-E relataram que ainda ndo conseguiram
adquirir todos os hardwares necessarios por insuficiéncia or¢amentaria. Outros cinco DPA-E
consideram que, por enquanto, estdo bem equipados. Por fim, dois DPA-E preferiram nado
opinar.

De acordo com Obalde (2004), suprir os trabalhadores com uma infraestrutura de
hardware adequada ¢ importante porque ela funciona como um facilitador da gestdo dos
conhecimentos tacito e explicito. Com base nesses depoimentos, percebe-se que, ndo obstante
a maioria das DPA possua a estrutura minima de hardware para o proprio funcionamento,
algumas dessas diretorias apresentam limitagdes quanto a quantidade e a qualidade dos

equipamentos. Conforme apresentado, essas limitagdes sdo decorrentes, principalmente, da
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insuficiéncia de recursos or¢amentarios e da falta de definicdo de processos organizacionais
como o estabelecimento de diretrizes para o desfazimento de bens obsoletos.

No contexto das politicas institucionais, investigou-se se os aplicativos existentes
facilitam a GC entre pessoas, setores e unidades.

Com relacdo aos aplicativos disponibilizados, dezenove DPA-E citaram como
referéncia de trabalho o uso do Sistema Integrado de Patrimdnio, Administragdo e Contratos
[SIPAC], que funciona como um sistema integrado de gestdo. Para esses pesquisados, o
SIPAC ¢ indispensavel para o andamento das atividades realizadas atualmente nas DPA. No
entanto, o sistema tem um potencial maior do que estd sendo disponibilizado para utilizagao,
ou seja, ha uma série de rotinas, de mddulos e de informagdes gerenciais que ainda ndo foram
implantados. Além disso, salientam que faltam manuais sobre esse sistema.

O DTIC-E informou que o SIPAC foi obtido por meio de um termo de cooperagao,
porém sua customizagao ¢ realizada por uma empresa terceirizada que tem o contrato vigente
até o final de 2016. Com vistas a facilitar os processos de customizagdo, a Reitoria realizou
um concurso publico para a contratagdo de quatro programadores, que ja comegaram a
trabalhar nessa plataforma.

O DTIC-E ainda explicou que os usudrios podem sugerir a customizagdo do sistema
por meio do preenchimento de um formulério proprio e encaminha-lo a DTIC por e-mail. No
entanto, ressalta que nao sdo todas as sugestdes que podem ser acatadas, pois o sistema ¢
unico para todas as unidades e uma alteracdo pode agradar alguns e desagradar outros. O
DTIC-E complementa afirmando que a responsabilidade de oferecer treinamentos e de
elaborar manuais de uso dos modulos do SIPAC ¢é uma atribuicdo de cada diretoria da
Reitoria responsavel pelos temas, enfatizando, contudo, que a DTIC esta sempre disposta a
contribuir.

A literatura indica que os sistemas integrados de gestdo buscam padronizar e
normalizar os diferentes setores e fungdes da organizacao, facilitando a partilha de dados, de
informagdes e até de conhecimentos (Davenport & Prusak, 1998). Ou seja, as expectativas das
DPA com o SIPAC sdo compativeis com as finalidades desse sistema. Jacobs e Bendoly
(2003) explicam, ainda, que os sistemas integrados de gestdo t€ém como vantagem a
eliminacdo de informacdes conflitantes, a diminui¢do da redundancia de dados, a
padronizagdo de interfaces de unidades de negdcios e o acesso e a seguranca global,
permitindo, desse modo, o suporte a tomada de decisdes. Portanto, ¢ significativo que a
organizagdo priorize a realizagdo de melhorias no sistema, pois elas podem aperfeigoar a

eficiéncia organizacional.
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Todos os entrevistados retrataram a importancia dos sistemas colaborativos para a
interagdo entre setores e unidades do IFPR. Entre os mais utilizados estdo: o chat de bate papo
(talk), o telefone, o e-mail e a videoconferéncia.

Dezesseis DPA-E pontuaram que o chat de bate papo (talk) ¢ indispensavel porque
permite a maior parte da interacdo entre os setores de um mesmo campus, entre os campi €
entre os campi e a Reitoria. Entretanto, o sistema existente traz algumas limitacdes,
principalmente pelo fato de que ndo permite a explicitagdo e o reaproveitamento do
conhecimento gerado nas conversas. A intera¢do via chat de bate papo também depende do
conhecimento dos atores sobre a existéncia uns dos outros, para que se adicionem
previamente.

O acesso a rede de telefonia também foi apontado como um problema por alguns
entrevistados. Sete DPA-E disseram que a Reitoria estd com dificuldades em realizar a
contratagdo do servico para varios municipios € que isso tem prejudicado muito a
comunicacdo dos campi afetados.

Quanto ao sistema de videoconferéncia, o DTIC-E explicou que seu uso ¢ limitado em
razdo da quantidade de aparelhos existentes, pois a Reitoria possui quatro ou cinco
equipamentos, enquanto cada campus possui apenas um.

Os sistemas colaborativos t€ém como vantagem permitir o trabalho colaborativo. Eles
tém como principal objetivo servir de suporte a comunicagdo e a colaboragdo entre
individuos, promovendo a cooperagdo em projetos comuns e ajudando nos processos de
partilha de conhecimento (Carvalho, 2000; Almeida, 2007; Pinto, 2006). Esses sistemas
podem tanto facilitar a troca de conhecimento tacito quanto a partilha de conhecimento
explicito (Becerra-Fernandez, Gonzalez, & Sabherwal, 2004; Pinto, 2006). Desse modo, ¢
elementar que a organizacdo promova melhorias nos sistemas colaborativos existentes, para
que o fluxo da evolugdo do conhecimento organizacional possa ocorrer satisfatoriamente.

Questionado sobre a possibilidade de uso dos sistemas EAD e Moodle para as
capacitagdes internas, o DTIC-E informou que isso ja foi pensado pela instituicdo, mas que as
areas envolvidas ndo deram andamento a esse projeto.

O IFPR possui um sistema de help desk, utilizado para o atendimento a chamados que
as areas fazem a DTIC. Recentemente, o sistema também foi disponibilizado aos campi, para
que os setores internos abram chamados a outros setores da mesma unidade.

O DTIC-E apontou o sistema help desk como uma alternativa para o controle de
atendimento em todas as areas. Além disso, esse sistema esta integrado a uma ferramenta de

inteligéncia artificial (Business Inteligence), que gera uma série de relatorios técnicos
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(estatisticas de chamados) sobre os atendimentos, como o numero de suportes realizados por
atendente, o tempo despendido para cada atendimento, o numero de chamados por requerente
(solicitante), entre outros.

O help desk também permite que o usuario responda uma pesquisa para avaliar a
qualidade do atendimento recebido, possibilitando, com isso, a melhoria continua. Além
disso, o sistema tem uma funcionalidade denominada de “base de conhecimento”, na qual o
atendente, ao passar por determinada situagdo, registra as etapas executadas. Desse modo,
qualquer atendente pode consultar essa base quando se deparar com uma situacao similar.

Os sistemas help desk podem ser considerados como repositorios de informacao, que
sdo acessados sempre que haja necessidade, tendo, como objetivo principal, oferecer suporte e
apoio técnico aos clientes de uma organizacao (Pinto, 2006; Carvalho, 2008).

Contudo, o sistema help desk no IFPR, acoplado ao sistema de Business Inteligente
[BI], poderia ser exigido dos setores da Reitoria para os casos de solicitacao de informagoes e
de servigos, melhorando, desse modo, o atendimento dispensado aos campi e solucionando os
problemas gerados pela falta de retorno de e-mails e de memorandos eletronicos enviados.

O site institucional também foi citado por nove DPA-E. Para eles, o site ¢ confuso e
pouco interativo. Além disso, mistura informagdes direcionadas para os publicos interno e
externo.

Priorizar os ajustes necessarios no site institucional ¢ importante, porque, conforme
Terra e Bax (2005), ele disponibiliza uma série de funcionalidades que favorecem o
desenvolvimento e a troca de informagdes e de conhecimento. Contudo, a organizagdo precisa
cuidar para que os contetidos disponibilizados no site, assim como nos demais sistemas de
informagdes, sejam armazenados de um modo estruturado que lhes permita ser manipulados
eficientemente, recuperados e, consequentemente, partilhados (Evans, Dalkir, & Bidian,
2015).

O DTIC-E também informou que sua diretoria ja trabalha com uma wiki que ¢
acessada pelos usudrios em busca das primeiras informagdes sobre como proceder quanto a
um determinado assunto. Segundo ele, a wiki pode ser expandida para outros setores e pode
servir, também, como alternativa para o registro de li¢des aprendidas e melhores praticas.
Ressalta, porém, que acredita ser importante que se estabelegam diretrizes para seu uso antes
que o acesso seja disponibilizado para outros setores.

Com efeito, o sistema wiki possibilita criar um espago interativo para que ocorra a GC
em uma organiza¢do de forma ampla entre os colaboradores. O seu funcionamento pode

servir como uma via de acesso para a aprendizagem colaborativa e para a integragdo entre os
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colaboradores de diferentes setores, de niveis hierdrquicos e segmentos em torno do

crescimento coletivo de um determinado assunto (Schons, Couto, & Molossi, 2007).

Sintetizando-se a analise dos aplicativos existentes na organizagao, infere-se que a

organizagdo possui varios aplicativos com o potencial de contribuir com a GC, ainda que estes

ndo estejam sendo utilizados adequadamente.

ATRIBUTO
No interior da DPA

FACILITADOR

BARREIRA

Infraestrutura de hardware
adequada para atender
corretamente as
necessidades dos
trabalhadores.

e As DPA possuem estrutura minima
de hardware para o proprio
funcionamento.

e Algumas DPA precisam substituir
equipamentos obsoletos, contudo
encontram dificuldades por falta de
uma politica de desfazimento desses
bens.

Politica Institucional

Sistema de Gestao
Integrado: SIPAC.

e O SIPAC ja possui algumas fungdes
integradas que tem padronizado
diversas atividades nas DPA.

¢ Ainda faltam integrar varias rotinas,
modulos e informagdes gerenciais;

¢ O sistema de solicitacdo de
customizacao ndo ¢ divulgado para
oS campi;

e Faltam manuais.

Sistemas Colaborativos:

e Os sistemas colaborativos sdo

e Cada um dos sistemas colaborativos

— Chat de bate papo; indispensaveis, porque permitem que - RO
_ Telefone: os servidores da DPA se utilizados apresenta limitagdes,
— E-mail; comuniquem com os de outros campi Se,“qo quedalgunlqas po.de.m~ser
_ Videoconferéncia. e com os da Reitoria. minimizadas pela instituigao.
e H4, na institui¢do, um sistema help
desk, que ja ¢ utilizado por uma
diretoria da Reitoria e que ja foi
Help Desk. disponibilizado para que as DPA -

fagam seus atendimentos nos campi.
O uso desse sistema pode ser
estendido para toda a instituicdo.

EAD.

e A estrutura existente no IFPR pode
ser utilizada para promover
capacitacdes internas.

Business Intelligence.

Ha, acoplado ao sistema Help Desk,
um sistema de Business Intelligence,
que fornece uma série de
informagdes gerenciais sobre a
qualidade dos atendimentos.

Figura 27 — Sintese do Diagnostico do FCS Tecnoldgico: Infraestrutura Tecnoldgica e Aplicativos.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

4.1.2.5 Processos Gerenciais: Estratégia, Objetivos e Medigao

Nesta subse¢do, apurou-se de que maneira as areas alinham suas ag¢des com as

estratégias e objetivos organizacionais e se ha sistemas de medi¢do dessas ag¢des. Pesquisou-
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se, também, se as estratégias, os objetivos e os sistemas de mensuracdo estdo alinhados com a
GC.

Quanto ao primeiro quesito, analisou-se, por meio da pesquisa documental, a ultima
versao do PDI institucional. Apurou-se que nele constam quarenta € um objetivos estratégicos
a serem auferidos pela Reitoria e campi, sendo muitos deles relacionados a GC, como
destacado na secao 1.1 deste trabalho.

Tendo em vista facilitar o cumprimento dos objetivos estratégicos, em janeiro de 2016,
a Diretoria de Desenvolvimento Institucional [DDI], vinculada a PROPLAN, encaminhou, via
memorando eletronico n°® 4/2016, orientacdes quanto ao preenchimento de uma planilha
eletronica online, para que os campi correlacionassem cada objetivo estratégico
organizacional a um objetivo do campus e o desmembrasse em planos de agao.

Vinte DPA-E relataram que sentem dificuldades em realizar essa fase do
planejamento, pois alguns objetivos estratégicos dependem de uma politica institucional, e
que, por isso, ndo deveriam ser descentralizados para as unidades. Eles também alegaram que,
ao relacionarem os planos de acgdo, perceberam que muitos deles dependem do trabalho de
algumas diretorias da Reitoria, e estas ndo garantem o atendimento aos campi.

Plessis (2006) adverte que os sistemas de planejamento da organizacdo devem
considerar a cadeia de valor e o fluxo do conhecimento organizacional; esses cuidados
precisam abranger todas as atividades, a partir de quando o conhecimento ¢ criado até quando
¢ aproveitado. O autor (2006) avanga, explicando que a organizacdo deve assegurar que nao
hajam ‘silos’ (comuns nas estruturas tradicionais) que possam dificultar os fluxos dos
trabalhos e do conhecimento.

Com base na analise documental e nos depoimentos supracitados, observa-se que a
instituicdo estabelece objetivos estratégicos, bem como implanta um sistema de medi¢ao
desses. Contudo, infere-se que o cumprimento deles ¢ de dificil consecugdo, visto que cada
area faz uma parte, nao contemplando as inter-relagdes e dependéncias existentes entre setores
e unidades, proprios das instituigdes multicampi. Ou seja, ndo consideram a cadeia de valor e
o fluxo do conhecimento organizacional, conforme indicado pela literatura. Por conseguinte,
o sistema adotado dificulta a identificagdo de bloqueios ou de gargalos na execugdo das agoes,
bem como de suas correcoes.

Desse modo, entende-se que o método utilizado para a definicdo das estratégias e
objetivos, bem como para o estabelecimento de sistemas de medi¢dao no IFPR, pode ser

melhorado.
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Apurou-se, também, que, embora existam varios objetivos estratégicos relacionados
com a GC, eles ndo estdo alinhados com os demais, nem com as estratégicas organizacionais.
Esse alinhamento, segundo Becerra-Fernandez e Sabherwal (2015), ¢ importante para a

melhoria do desempenho organizacional.

ATRIBUTO FACILITADOR BARREIRA

Politica Institucional

o A organizagdo possui alguns
objetivos estratégicos relacionados a

Estratégias e objetivos da GC, contudo, eles ndo estdo
GC alinhados aos da - alinhados com os da organizagao;
organizagao. e Os campi sentem dificuldades em

cumprir os objetivos estratégicos que
dependam de outras unidades.

Sistema de mensuracdo da e Nao h4 um sistema de mensuragdo da
GC. GC.

Figura 28 — Sintese do Diagndstico do FCS Processos Gerenciais: Estratégia, Objetivos e Mensuragao
Fonte: Elaborado pela autora (2016).

4.1.3 Consideragdes sobre os Fatores Criticos de Sucesso

Nesta se¢do, realizou-se o diagndstico sobre a maneira a partir da qual os FCS a GC
funcionam como facilitadores ou barreiras a GC nas DPA em diferentes contextos. Esse
diagnodstico € pertinente, porque, segundo Nonaka, Toyama e Konno (2000), o contexto
determina quem participa e de que modo participa do processo de GC.

O diagnéstico individualizado por categoria ja foi previamente apresentado e, embora
uma analise pormenorizada das relagdes entre elas fuja do escopo deste trabalho, os resultados
encontrados permitem que sejam tecidas algumas consideragoes.

A primeira delas se refere ao fato de que existem algumas barreiras culturais a GC, a
exemplo do desrespeito, da desconfianga, da ndo colaboragdo com os trabalhos, da retencgao
do conhecimento e da intolerancia a erros ou a necessidades de ajuda nos campi (interior da
DPA e entre as DPA e demais departamentos), sendo que, em algumas situagdes, tais
obstaculos foram atribuidos a motivos politicos.

Em segundo lugar estd o fato de que algumas barreiras estruturais da Reitoria estdo
impactando negativamente nas estruturas dos campi. Por exemplo, a omissdo das Pro-
Reitorias em estabelecer diretrizes para as DPA trabalharem e em quais atividades devem

permanecer centralizadas e descentralizadas esta prejudicando o dimensionamento da
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estrutura organizacional nos campi, além do que interfere — negativamente — em uma
adequada distribuicdo de tarefas e de atividades nas DPA.

E, também, possivel que esteja havendo a influéncia da cultura na estrutura
organizacional e vice-versa, principalmente considerando-se o relacionamento entre a DPA e
os setores da Reitoria. Esse tipo de influéncia ja foi constatada em estudos como o de Zheng ¢
McLean (2010). A titulo de exemplo, o fato de que haja previsdao no Regimento Geral no
sentido de que as Pro-Reitorias sdo responsaveis pelo estabelecimento das diretrizes para as
DPA trabalharem, pode estar gerando a crenga equivocada de que os servidores dos campi sdo
subordinados aos da reitoria.

A falta de um padrao de comunicagao para os diversos meios de interacao existentes, a
falta de retorno a e-mails e a memorandos enviados pelas DPA, a falta de definicdo ou de
explicitagdo dos fluxos a serem seguidos podem estar gerando o entendimento nos servidores
das DPA de que os servidores da Reitoria demonstram nao respeitar e nao colaborar com os
servidores dos campi.

Na literatura, ha um amplo consenso no sentido de que os FCS sdo contextuais e de
que as ac¢des visando a melhorias em suas condi¢des precisam ocorrer de maneira holistica,
requerendo, para tanto, medidas adequadas dentro de cada uma de suas areas, a fim de que a
GC possa ocorrer sem obstaculos (Heisig, 2009; Zheng, Yang, & McLean, 2010). Neste
sentido, destaca-se a relevancia desse diagnostico e a importancia de se eliminar/reduzir as
barreiras encontradas, para que um programa de GC possa ser implantado com sucesso.

Com os resultados apresentados nesta se¢do, atingiu-se o objetivo especifico ‘a’ desta

dissertacgao.
42 MECANISMOS, SISTEMAS E PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Nesta secdo, ¢ apresentado e discutido o diagnostico dos principais mecanismos,
sistemas e praticas de GC. Para isso, como mencionado no terceiro capitulo desta pesquisa,
considerou-se a possibilidade de que muitos entrevistados ndo conhecessem as defini¢des de
todos seus elementos, pelo que as inferéncias se baseiam no contexto vivido ou nos fluxos de

conhecimentos necessarios nas DPA.
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4.2.1 Mecanismos de Gestao do Conhecimento

A partir da andlise das experiéncias tecidas por todos os DPA-E, apurou-se que o
aprender fazendo ¢ um mecanismo presente em todas as DPA, visto que ¢ comum que os
servidores nelas lotados tenham que realizar algumas atividades antes de passarem por uma
capacitacdo formal, ou seja, eles tétm que aprender como realizd-las no proprio posto de
trabalho.

Percebe-se que, para os servidores das DPA, o aprender fazendo representa a criagao
de conhecimento e, normalmente, ocorre de duas formas.

A primeira, mais comum, acontece ou por meio da socializacdo e se dd quando o
servidor aprende com o apoio de outro mais experiente em seu proprio campus ou quando ele
busca a ajuda de servidores mais experientes de outros campi. Nesta ultima hipotese, ¢
comum a utiliza¢do de algum sistema colaborativo, como o chat de bate papo ou o telefone.

A segunda forma se da por meio da internalizacao e ocorre quando o servidor ja possui
alguma bagagem de conhecimento sobre o tema e utiliza o conhecimento que j& tenha sido
explicitado de algum modo, como em manuais ou em Instru¢des Internas de Procedimentos.
Esta segunda forma, quando dependente de informagdes internas, ¢ mais rara de ocorrer,
porque, segundo os DPA-E, a maior parte do conhecimento organizacional ou ndo esta
explicitada, ou ndo esta atualizada ou nao ¢ clara o suficiente.

Quanto a atribuicdo de prémios e de reconhecimento, constatou-se que os
servidores das DPA, via de regra, ndo recebem nenhum tipo de prémio incentivando a partilha
do conhecimento. No entanto, um DPA-E relatou que enfatiza a importancia da partilha do
conhecimento no processo de integragdo de novos servidores e que reconhece e reforga essa
qualidade no dia a dia e nos processos de avaliagcdes de desempenho.

O mentoring, segundo o relato de todos os DPA-E, ¢ um mecanismo presente em
todas as DPA e se tornou um importante mecanismo de socializa¢cdo do conhecimento tacito.
Ele costuma a ocorrer de duas formas: uma delas ¢ quando um servidor mais antigo ensina o
que sabe para um servidor mais novo; a outra, que acontece entre diferentes DPA, ocorre
quando um servidor mais experiente ensina outro que trabalha na mesma area de atuacao.
Nesse ultimo caso, a comunicacdao costuma a acontecer por meio de sistemas colaborativos
(por exemplo, via chat de bate papo ou telefone) ou pessoalmente quando ambos se
encontram em treinamentos.

Ja o coaching nao ¢ uma pratica muito comum nas DPA. Embora todos os diretores

realizem o acompanhamento do trabalho e avaliagdes periddicas de desempenho, apenas dois
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DPA-E mencionaram que desenvolvem um trabalho de desenvolvimento pessoal e da carreira
dos seus liderados.

O apprenticeship nao foi uma pratica identificada nas DPA. No entanto, quinze DPA-
E informaram que ja sinalizaram ao Reitor que os diretores das Pro-Reitorias deveriam passar
algum tempo nos campi para entender melhor suas necessidades.

O estilo de lideranca que favoreca a GC também foi investigado, pois, de acordo
com a literatura, os lideres tém o poder de projetar e de reforcar comportamentos favoraveis a
GC (Basto, 2003; Chan & Chau, 2005; Liebowitz, 2011). Constatou-se que todos os DPA-E
realizam o acompanhamento e fornecem feedback aos servidores lotados em suas diretorias.
Apurou-se, também, que vinte e um DPA-E prezam pela qualidade do relacionamento
interpessoal de suas equipes. Além disso, esses mesmos vinte e um DPA-E também
promovem o empowerment € procuram servir de exemplo na partilha de conhecimento. Ja a
disponibilizac¢ao de infraestrutura que favoreca o acesso ao conhecimento interno foi apontada
por treze DPA-E; ela que ¢ oferecida por meio de um computador que ¢ utilizado como
servidor de dados.

Os encontros formais, de acordo com todos os DPA-E, ocorrem nos campi quando ha
alguma reunido que envolva os demais setores. J& a Reitoria costuma convocar uma reuniao
com dos Diretores de Planejamento ¢ Administragdo uma vez ao ano, no entanto, esses
encontros sdo mais voltados para que Pro-Reitorias divulguem os proprios trabalhos do que
para abrir espaco para a partilha de conhecimento. Os entrevistados ndo relataram a existéncia
de encontros formais presenciais somente com a participagdo dos servidores das DPA.

A importancia dada por todos os DPA-E aos encontros informais chamou a atengao.
Segundo eles, os servidores das DPA valorizam muito a partilha do conhecimento técito
decorrente de conversas informais que acontecem nos intervalos das reunides formais
promovidas pela Reitoria e, também, durante os cursos que participam. Segundo os
entrevistados, em regra, essas trocas sao mais produtivas do que o préprio evento em si.

A dificuldade em realizar a planificacio de sucessdes foi relatada por quinze DPA-E.
Segundo eles, ela deveria suprir a auséncia de servidores em casos de férias ou de
afastamentos, contudo os inquiridos apontam que sentem dificuldades em cobrir
satisfatoriamente esses casos. Entre as explicagdes esta o fato de que a formagdo de um TAE
para ocupar funcdes especificas da DPA como, por exemplo, a de pregoeiro, a de controle
patrimonial ou a de fiscal de contratos requer conhecimento especializado e demanda bastante
tempo para a devida formagdo. Isso sem contar, ainda, que ha cargos exclusivos na qual o

campus, via de regra, possui apenas um cddigo de vaga. Para que ndo haja descontinuidade
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nos servicos, quando ha mais de um servidor lotado em alguma coordenagdo ou se¢do da
DPA e, sendo permitido pela legislagdo, pede-se para que o outro membro da equipe substitua
temporariamente o que necessitou se afastar. Porém, quando s6 ha um unico servidor lotado
nessas areas € comum que o proprio diretor tente realizar o trabalho para suprir essa caréncia.

A documentacio institucional foi citada como um ponto critico institucional por
dezoito DPA-E. Segundo eles, faltam manuais para a maior parte das praticas organizacionais
e as Instrucdes Internas de Procedimentos [IIP] estdo, na maioria dos casos, desatualizadas.
Confere-se a situacdo narrada nos depoimentos com a I[P 01 que ¢ de 2011. O referido
documento ndo esclarece adequadamente os fluxos a serem seguidos € nem como deve ser
aplicada para os campi que sao UGE e os que ndo sdo. Esses mesmos pesquisados ainda
pontuam que a forma de divulgacdo dos documentos existentes precisa ser revista, pois cada
diretoria da Reitoria escolhe um meio diferente e, por isso, os servidores das DPA sentem
bastantes dificuldades em encontrar o que precisam.

A comunicac¢io institucional foi considerada como um ponto a ser melhorado por
doze DPA-E, mesmo existindo na Reitoria um setor especifico dedicado a questdo. Entre os
motivos estd a falta de regras de comunicagdo institucional, a falta de organizagdo do site
institucional e a edi¢do de matérias que pouco agregam a instituicao.

O benchmarking, segundo depreende-se dos depoimentos de todos os DPA-E, ocorre
internamente, ou seja, entre todas as DPA e se da sempre que um campus torna-se referéncia
por ter conseguido realizar algum processo com sucesso. Nesse caso, os demais campi,
quando tomam conhecimento, entram em contato para buscar informagdes de como o
processo foi realizado; contudo, nao ha nenhum método estruturado de divulgacao.

Com base nos relatos identificou-se, também, que quatro DPA-E ja realizaram o
benchmarking externo em busca de solugdes para algumas de suas demandas. No entanto, nao
costumam partilhar essas informagdes porque, segundo eles, a organizacdo nao tem nenhum
sistema de partilha desse tipo de conhecimento.

Esses mesmos quatro DPA-E também informaram que sabem que algumas Pro-
Reitorias ja realizam o benchmarking externo para o estabelecimento de algumas préaticas
internas, no entanto, as DPA nao foram foram chamadas para uma avaliagdo do que foi
encontrado.

O desejo de contribuir com o desenvolvimento de novos servicos e processos que
tornem os fluxos do conhecimento mais eficientes na organiza¢do foi sinalizado por onze
DPA-E, todos UGE. Conquanto, eles explicam que muitas diretorias da Reitoria ndo dao

abertura para que os campi déem qualquer tipo de contribuicao.
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Quanto a redes, parcerias e projetos cooperativos, nenhuma DPA relatou ter
realizado diretamente alguma dessas modalidades. Contudo, todos os DPA-E informaram que
seus Diretores Gerais ja realizaram alguma dessas modalidades a fim suprir determinadas
caréncias em seus campi.

Ainda sobre o tema, cinco DPA-E informaram que pensam em montar um
departamento especifico no campus para isso.

Constatou-se que no IFPR ndo ha uma universidade corporativa e, com base no
depoimento dos DPA-E, verificou-se que a organizacdo ndo costuma promover workshops
envolvendo os servidores das DPA. Contudo, ela promove a formaciao dos servidores por
meio de treinamentos e de incentivos a qualificagdo formal. A formagao também ocorre por
meio da aprendizagem pela pratica, como ja relatado no ‘aprender fazendo’ e no ‘mentoring’,
no entanto, esses mecanismos ndo tém suporte organizacional.

Infere-se das entrevistas com os DPA-E que a rotacdo e mobilidade de
colaboradores nao sao utilizadas pelas DPA como meio de promover a GC. Isto porque,
conforme ja explicado, a formagdo dos servidores para a maior parte das fungdes das DPA
requer conhecimento especializado e demanda bastante tempo para a devida formacao.
Contudo, elas ocorrem, geralmente, em razao de conflitos internos e, nesse caso, ha perda de
conhecimento.

Por fim, os conceitos do mecanismo de recrutamento e sele¢do ndo fazem parte da

realidade das DPA, pois o acesso aos cargos depende de aprovagdo em concurso publico.
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Atribui¢do de reconhecimento baixa X - - - -
Mentoring alta X - X - -
Coaching baixa X - X - -
Apprenticeship | ndo constatada - - - - -
Estilo de lideranca que favoreca a GC alta X - - - -
Encontros formais alta - X - X X
Encontros informais alta X X X X -
Planificag¢do de sucessoes média X - - - -
Documentacgao alta X X X X X
Comunicacao institucional alta X X X X X

Continua...
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...continuagao.
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Rota¢do e mobilidade para promover a GC | ndo constatada - - - - -
Recrutamento e selegdo | ndo constatada - - - - -

Figura 29 — Sintese do Diagnédstico dos Mecanismos de GC.

Fonte: Dados da pesquisa, 2016.

4.2.2 Sistemas de Gestdo do Conhecimento

Os sistemas colaborativos sdo considerados de suma importancia por todos os DPA-
E, pois facilitam a interagdo entre os campi e destes com a Reitoria. Com base nos
depoimentos, constatou-se que os servidores das DPA utilizam tanto sistemas colaborativos
assincronos, como o e-mail, quanto sincronos, como o chat de bate papo, a videoconferéncia e
o telefone. Constatou-se, também, que os sistemas colaborativos utilizados apoiam a partilha
do conhecimento tacito (troca de ideias, de opinides e de experiéncias) e explicito
(documentos) intracampus, intercampi e entre os campi ¢ a Reitoria.

Ainda referente aos sistemas colaborativos, o DTIC-E reconheceu a importancia deles
na partilha do conhecimento organizacional. No entanto, informou que o e-mail e o chat de
bate papo fazem parte da mesma ferramenta livre e que esta possui algumas limitacdes
técnicas, pelo que a DTIC estuda outros sistemas como alternativas para a substituicao.

Nenhum DPA-E relatou que ferramentas da web 2.0 sejam utilizadas nas DPA. No
entanto, constatou-se, pelo depoimento do DTIC-E, que uma wiki ¢ utilizada internamente
pela DTIC na Reitoria. Esse entrevistado informou que a wiki também poderia ser utilizada
por outros setores da instituicdo para abrigar alguns conteudos, como mapas de conhecimento
e manuais institucionais. Ressalvou, porém, que deve-se, antes, estabelecer as diretrizes para
essa utilizagdo, bem como quem serdo os servidores ou os setores responsaveis pelas

atualizagoes.
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Segundo o DTIC-E, a plataforma utilizada atualmente para abrigar o site do IFPR ndo
comporta uma série de funcionalidades que devem estar presentes em um portal corporativo.
Por este motivo, a DTIC esta estudando outras plataformas livres, que, a0 mesmo tempo em
que sao funcionais, também oferecam seguranca. Para nove DPA-E, o site institucional ¢
confuso e pouco interativo. Além disso, quatro DPA-E pontuaram que o IFPR deveria
disponibilizar um portal corporativo que abrigasse uma intranet para separar as informagdes
direcionadas para o publico interno e as direcionadas ao externo.

O IFPR ja conta com um sistema de help desk utilizado inicialmente para chamados
na area de TIC. O DTIC-E explicou que, recentemente, o help desk também foi
disponibilizado aos campi para que o publico interno realizasse a abertura de chamados para a
solicitagdo de servigos do proprio campus. Ele também salienta que a institui¢@o ja possui um
sistema de Business Intelligence, acoplado ao help desk, que pode fornecer uma série de
relatorios de acompanhamento do atendimento dos chamados.

Com base nas entrevistas, constatou-se haver um senso comum entre os DPA-E, no
sentido de que ha a necessidade de a institui¢do criar um sistema que contribua com a
melhoria da qualidade do atendimento das diversas areas da Reitoria aos campi. Com relagao
a isso, o0 DTIC-E explicou que o uso do sistema help desk pode ser ampliado para melhorar
esse atendimento, registrando o histérico dos chamados, do tempo de respostas e até de
pesquisas de satisfacao.

O EAD ¢ utilizado pela institui¢do como uma de suas modalidades de ensino formal.
Para doze DPA-E esse sistema também deveria ser disponibilizado como um meio de prover a
capacitacdo dos servidores.

Todos os DPA-E apontaram que os servidores lotados nas DPA sentem dificuldades
em localizar quem s3o os responsaveis por determinadas atividades ou quais s3o os servidores
que possuem conhecimento sobre determinado assunto. Essas dificuldades poderiam ser
resolvidas com a implantagdo de mapas de conhecimento na instituicdo. Contudo, constatou-
se com base nos depoimentos que esse sistema ainda ndo foi implantado no IFPR.

A necessidade de se implantar um sistema de gestio de competéncias foi apontada
por cinco DPA-E. Segundo eles, esse sistema, além de conter informagdes sobre a
qualificagdo formal, também poderia indicar a qualificagdo informal dos servidores. Eles
ainda sugerem que a responsabilidade pelo abastecimento desse banco de dados poderia ficar
sob a responsabilidade do GT-Pessoas de cada campus.

Segundo o DTIC-E, a organizagdo ja conta com um sistema de gestio de documentos

e de conteudos que devera funcionar como um repositério eletronico de documentos, contudo
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algumas melhorias precisam ser realizadas como a indexacao visando facilitar os processos de

pesquisa.
EXISTENTE/
RIS B(ES DISPONIBILIZADO
Sistemas Colaborativos:
E-mail sim
Chat de bate papo sim
Videoconferéncia sim
Telefone sim
Ferramenta da web 2.0: Wiki sim
Site institucional sim
Help desk sim
Business inteligence sim
EAD sim
Mapas de conhecimento nao
Sistema de gestdo de competéncias nao
Sistema de gestdo de documentos e contetidos sim

Figura 30 — Sintese do Diagndstico dos Sistemas de Gestdo do Conhecimento.
Fonte: Dados da pesquisa, 2016.

4.2.3 Praticas de Gestao do Conhecimento

A criagdao de uma area responsavel pelo suporte da GC, denominada na literatura de
governance da GC, foi considerada indispensavel por dezesseis DPA-E, sendo que onze
deles acreditam que, pela competéncia, a area deve ser subordinada a PROPLAN, enquanto os
outros cinco entendem que deve ficar subordinada ao Gabinete do Reitor.

Caracteristicas destacadas por todos os DPA-E revelam que se estabeleceu
informalmente uma Comunidade de Pratica Virtual [CdPV] entre os servidores das
diversas DPA que interagem para esclarecer duvidas, resolver problemas e partilhar
conhecimentos. O chat de bate papo ¢ utilizado como principal meio de comunicagdo dessa
CdPV.

Ainda segundo esses entrevistados, o conhecimento implicito obtido nessas interagdes
¢ de suma importancia para o desenvolvimento das atividades das DPA e, por isso, esperam
que o instituto invista em sua melhoria.

A busca das melhores praticas externamente foi apontada como importante por
quinze DPA-E, devendo ocorrer, segundo eles, principalmente, em outros Institutos Federais.
No entanto, dezenove DPA-E manifestaram a necessidade de se partilhar as melhores praticas
dentro da propria instituicdo para se evitar os retrabalhos e desperdicios de recursos que
normalmente ocorrem quando os vinte e cinco campi existentes buscam paralelamente

descobrir qual a melhor forma de se realizar uma mesma atividade.
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Ainda referente a esse assunto, percebeu-se que ¢ comum que os servidores das DPA
perguntem aos de outros campi como estes realizam algumas atividades. No entanto, essa
comunicagdo nao ocorre necessariamente de todos para todos € ndo se sabe, também, se a
pratica partilhada pode realmente ser considerada como sendo a melhor, pois ndo foi
estabelecido nenhum critério de avaliagao.

A importancia do registro das licdoes aprendidas foi sinalizada por quinze DPA-E.
Como exemplo, eles citaram o fato de a instituicdo realizar uma série de eventos nos campi
que demanda trabalho de ambas as partes. No entanto, ndo se cobra que nenhuma das partes
realize esse registro narrando como os processos foram executados, quais as
responsabilidades de ambos e, principalmente, quais foram as experiéncias positivas e
negativas obtidas com a experiéncia.

Com a adogdo do registro das licdes aprendidas, o IFPR pode evitar a perda de
conhecimento produzido pelas pessoas envolvidas em sua execu¢ao, bem como pode impedir
que erros cometidos no passado voltem a ser cometidos.

A necessidade de se implantar algum sistema de educa¢do continuada foi apontada
por dezessete DPA-E, pois, segundo eles, a capacitagdio do servidor deve ir além dos
treinamentos que ja sdo fornecidos, conforme apresentado na analise dos FCS. Esses
pesquisados acreditam que a instituicao precisa prover formas para que os servidores das DPA
aprendam sobre a pratica de algumas atividades em seus contextos reais.

Entre as sugestoes apresentadas estd a aprendizagem por meio da ajuda de servidores
mais experientes de outros campi. Essa atividade poderia ocorrer de trés formas: a) enviar o
servidor inexperiente ao campus onde ha outro mais experiente; b) receber o servidor mais
experiente em seu campus; ¢) a capacitacao ser promovida por um servidor mais experiente
via sistema EAD.

Esses mesmos dezessete entrevistados também sinalizaram a necessidade de que a
organizagao disponibilize algum tipo de capacitagdo comportamental para todos os servidores
da instituicdo. Desses dezessete DPA-E, cinco manifestaram o interesse em participar de
capacitagdes sobre lideranca.

Praticas estruturadas de mapeamento do conhecimento, de inteligéncia
organizacional, de gestao de competéncias ¢ de gestdo da inovacio nio foram identificadas

na coleta de dados.
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ONDE SE APRESENTA

2 |m | S = =
, FEEEEEERE
PRATICA DE GC PRESENCA E E : E < 5 : o E 8
FEEEEEER:
o |Zz° = 2 =
Z = = = Z
Governance da GC ndo - - - - -
Cdp sim - - X - -
Melhores praticas nao - - - - -
Ligdes aprendidas nao - - - - -
Educagdo continuada ndo - - - - -
Mapeamento do conhecimento nao - - - - -
Inteligencia organizacional nao - - - - -
Gestdo de competéncias nao - - - - -
Gestao da inovacao nao - - - - -
Figura 31 — Sintese do Diagnostico das Praticas de GC.
Fonte: Dados da pesquisa, 2016.
4.2.4 Consideragdes sobre os Mecanismos, Sistemas e Praticas de GC
Diagnosticaram-se, nesta se¢do, 0s mecanismos, os sistemas e as praticas de GC

existentes ou necessarios para as DPA dos campi do IFPR.

A pesquisa demonstrou que, apesar de nao estruturados, a maior parte dos mecanismos

de GC existentes estdo presentes no cotidiano dessas diretorias. Observou-se, também, que,

embora a organizacdo possua diversos sistemas de GC, estes sistemas estdo sendo

subutilizados.

Os resultados permitem inferir que, embora ndo hajam praticas de GC estruturadas, a

organizagdo tem o potencial para implanta-las, uma vez que ja possui diversos mecanismos e

sistemas de GC para apoia-las.

Com os resultados apresentados nesta se¢do, considera-se que o objetivo especifico ‘b’

desta dissertagao foi atingido.
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5 INTERVENCOES PROPOSTAS

No presente capitulo, propde-se um plano de implantagdo da GC para o Instituto

Federal do Parana e tecem-se as consideragdes sobre o capitulo.

5.1 PLANO DE IMPLANTACAO DA GC

Ha muitos modelos de GC na literatura. Segundo Heisig (2009), via de regra, esses
modelos sdao utilizados para descrever os principais componentes de um programa de GC,
além de prescrever como implementa-los e como avalia-los.
Contudo, A. R. Andrade (2002) adverte que o aperfeicoamento dos processos de
gestdo das IES ndo pode ocorrer como se fosse um simples empréstimo das praticas das
organizagdes empresariais, pois ¢ necessario que se considere e que se respeite as
caracteristicas que lhes sdo peculiares. Em vista disso, optou-se por desenvolver um plano de
implantacdo da GC em instituicdes de ensino publicas estruturadas em multicampi,
respeitando algumas recomendagdes trazidas pela literatura, como:
1) comegar com um programa piloto, sendo mais indicado que se inicie a partir de um
setor ou de um segmento da organizacao (Davenport & Prusak, 1998; Akhavan,
Jafari e Fathian, 2006; Morais, 2011);

2) respeitar as especificidades do modelo organizacional (Wiig, 1997);

3) conhecer as condi¢des basicas sob as quais o programa sera implantado (contexto)
(Heising, 2009; Zheng, Yang, & McLean, 2010);

4) eliminar/reduzir as barreiras a GC, para que o ciclo de evolugdo do conhecimento
organizacional ocorra sem entraves (Heising, 2009; Zheng, Yang, & McLean,
2010).

A seguir, apresentam-se as quatro etapas do plano proposto.

ETAPA | —> ETAPA Il —> ETAPA Il — ETAPA IV

Diagnosticar os Fatores
Criticos de Sucesso e

! Eliminar/Reduzir Planejar a
_ 0s Mecanismos, as Barreiras a GC Implantacéo das p:gt?ézgtg;aéc
Sistemas e Praticas de Praticas de GC

GC

Figura 32 — Diagrama do do Plano de Implantagdo da GC em IES publica multicampi.
Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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5.1.1 Etapa I - Diagnoésticar os FCS e os Mecanismos, os Sistemas e as Praticas de GC

Existentes ou Necessarios para o Setor/Segmento da Organizagdo

A literatura aponta para a necessidade de que os FCS sejam considerados quando se
propoe a implantacdo de um programa de GC, pois eles sao reconhecidos como elementos
fundamentais para o sucesso ou para o fracasso de qualquer organizacdo (Alazmi & Zairi,
2003; Huang & Lai, 2012). Os FCS sinalizam os aspectos vitais que precisam ser
equacionados e monitorados para que os processos de trabalho sejam desempenhados com
éxito (Maranhao, 2004).

Para a GC, o cenario em que o conhecimento ¢ utilizado também deve ser considerado
um fator critico a ser gerenciado (Sequeira, 2008). Desse modo, o plano de implantagao
proposto inova, ao recomendar que o instrumento de coleta de dados dos FCS considere
distintamente cada um dos contextos de interagdo em que o fluxo do conhecimento ocorre em
cada setor/segmento de implantacdo. Isso porque, de acordo com Nonaka, Toyama e Konno
(2000), o contexto determina quem participa e de que modo participa do processo de GC.

Cabe ressaltar que esse procedimento ndo impede que a organizacdo implante o
programa em mais de um setor/segmento de uma s6 vez, conquanto recomenda-se a
elaboracdo de um instrumento de coleta de dados apropriado para cada um deles. Esse
cuidado ¢ importante porque permite que as acdes das etapas seguintes sejam equacionadas de
acordo com cada uma dessas realidades, melhorando, assim, a eficiéncia do plano e
aumentando suas chances de sucesso.

Do mesmo modo, diagnosticar os mecanismos, os sistemas e as praticas de GC que
estdo presentes ou que sdo necessarios aos setores/segmentos de uma IES publica multicampi
¢ significante para se compor uma proposta de implantacao. Os que estdo presentes porque
revelam os recursos atualmente utilizados no ciclo de evolu¢do do conhecimento
organizacional, contribuindo com o diagnostico da GC; ja os que sdo necessarios porque
fornecem subsidios para a proposta de implanta¢do de um programa de GC.

Destaca-se que, embora os dois tipos de diagnosticos recomendados sejam distintos, a
coleta de ambos pode ser realizada em conjunto nessa etapa.

Apresentam-se, na Figura 33, as agdes que compdem a Etapa I do plano de

implantac¢ao da GC.
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ETAPA I - DIAGNOSTICO DOS FCS E DOS MECANISMOS, DOS SISTEMAS E DAS PRATICAS
DE GC EXISTENTES OU NECESSARIOS

Acdes:

e Levantar informagdes sobre o setor/segmento da IES multicampi no qual se pretende implantar o programa
de GC;

e  Mapear os contextos de intera¢do que envolvem o setor/segmento pesquisado;

e Diagnosticar os FCS a GC no setor/segmento de implantag@o, considerando seus contextos de interacao;

e Diagnosticar os mecanismos, sistemas e praticas de GC existentes ou necessarios no setor/segmento de
implantacao.

Figura 33 - Etapa I do Plano de Implantagdo da GC em IES publica multicampi.
Fonte: Elaborado pela autora (2016).

O presente trabalho realizou as agdes que compdoem a Etapa I, apresentando-se, no

Capitulo 4, os dois tipos de diagndsticos propostos no plano.

5.1.2 Etapa II - Eliminar/Reduzir as Barreiras a GC

As IES sdo ‘organizacdes complexas’ que possuem um grande numero de
departamentos e de atores (A. R. Andrade, 2002). Gerir uma IES estruturada em multicampi
tem representado um desafio ainda maior, pois, por possuir suas unidades dispersas
geograficamente, enfrenta inumeras dificuldades de integracdo (Fialho, 2005). Essas
dificuldades tendem a gerar barreiras ao ciclo de evolu¢do do conhecimento que, se ndo
eliminadas ou reduzidas, podem impedir o sucesso de um programa de GC.

Desse modo, a segunda etapa contempla as a¢des necessarias para que as barreiras a
GC, identificadas no diagnostico dos FCS, possam ser eliminadas ou reduzidas. As agdes que

compdem essa etapa sdo apresentadas na Figura 34.

ETAPA II- ELIMINAR/REDUZIR AS BARREIRAS A GC

Acoes:

e Definir as iniciativas a serem adotadas visando a eliminagdo/redugo das barreiras a GC existentes no
setor/segmento de implantagdo;

e  Definir os responsaveis pela eliminagdo/reducdo das barreiras 8 GC identificadas;

e Planejar, junto com os responsaveis, as atividades a serem adotadas para a execucdo dessa etapa;

e Executar as atividades necessarias para a eliminacdo/redugdo das barreiras a GC.

Figura 34 - Etapa Il do Plano de Implantagdo da GC em IES publica multicampi.
Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Este trabalho contribui com a pratica do IFPR apresentando, a seguir, as duas primeiras

acoes da Etapa II.
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5.1.2.1 Eliminacdo/Reducio das Barreiras A GC

Como j& mencionado, na literatura ¢ corrente o entendimento de que os FCS podem
funcionar ou como facilitadores ou como barreiras a GC. Na fase de diagnostico desta
dissertagao, identificaram-se varias barreiras ao fluxo de evolu¢ao do conhecimento nas DPA.
Desse modo, sugere-se a adogdo de algumas iniciativas com vistas a eliminar/reduzir as
barreiras diagnosticadas.

Cabe destacar que, embora o objeto de estudo tenha sido as DPA dos campi do IFPR, a
eliminagdo/redu¢do de algumas das barreiras encontradas precisam ser executadas, também,

por outras setores/unidades da instituigdo.

NO INTERIOR DA DPA ‘

Barreiras | ¢ Em algumas DPA ha servidores que agem com desrespeito, desconfianga e néo
colaboram com os trabalhos;

e Em algumas DPA ha servidores que retém conhecimento e sdo intolerantes em
meio a erros ou a necessidades de ajuda por parte dos demais.

Iniciativa | Reformular o modelo de avaliagdo de desempenho dos servidores da instituigdo
para que o instrumento permita que aqueles que trabalhem cooperativamente e
partilhem seus conhecimentos obtenham maior pontuagdo em relagao aos que nao
apresentem essas qualidades.

Responsavel | PROGEPE.
Quando pode ser adotada | Imediatamente.

Iniciativa | Durante o processo de integra¢ao de novos servidores, conscientizd-los sobre a
importancia do trabalho colaborativo, da partilha do conhecimento e das
responsabilidades que a legislagéo atribui a todos os agentes publicos.

Responsavel | Superior imediato e GT-Pessoas do campus.
Quando pode ser adotada | Imediatamente.

Barreiras | ¢ Constatou-se que, em algumas DPA, os gestores apresentam dificuldades em
descentralizar poderes;

o Na maioria das DPA os gestores nao estabelecem sistemas de incentivos/
recompensas para os servidores que partilham conhecimentos.
Iniciativa | Capacitacdo voltada para a formacdo de liderancas.

Responsavel | PROGEPE.

Quando pode ser adotada | Imediatamente.

Barreira | ¢ No interior das DPA, ndo esta havendo adequag@o na atribuicgo de tarefas e de
atividade na maioria dos campi fase 3 e avancados (mais novos).

Iniciativa | Indicar a estrutura minima para o funcionamento adequado das DPA, de acordo
com as atividades que estdo sendo descentralizadas a estas diretorias.

Responsavel | PROPLAN.
Quando pode ser adotada | Imediatamente.

Iniciativa | Apoiar o processo de adequagdo da estrutura minima para o funcionamento das
DPA.

Responsavel | PROPLAN.

Quando pode ser adotada | Apos o estabelecimento da estrutura minima para o funcionamento adequado.

Continua...
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...continuagao.

NO INTERIOR DA DPA ‘

Barreira

o Algumas DPA precisam substituir equipamentos obsoletos, contudo, encontram
dificuldades por falta de uma politica de desfazimento desses bens.

Iniciativa

Responsavel

Quando pode ser adotada

Estabelecer as diretrizes necessarias para que os campi possam realizar o
desfazimento de bens obsoletos.

PROAD.

Imediatamente.

Figura 35 - Iniciativas para a Eliminagdo/Redug¢ao de Barreiras a GC no Interior das DPA.
Fonte: Elaborado pela autora (2016).

ENTRE A DPA E DEMAISDEPARTAMENTOS DO MESMO CAMPUS

Barreiras

e Em alguns campi ha servidores que agem com desrespeito, desconfianga e nao
colaboram com os trabalhos;

e Em alguns campi ha falta colaborag@o de alguns docentes pelo fato destes
desconhecerem que algumas atividades burocraticas sdo inerentes a todos os
agentes publicos.

Iniciativa

Responsavel
Quando pode ser adotada

Iniciativa

Responsavel

Quando pode ser adotada

Reformular o modelo de avaliagdo de desempenho dos servidores da institui¢ao
para que o instrumento permita que aqueles que trabalhem cooperativamente e
partilhe seus conhecimentos obtenham maior pontuagao.

PROGEPE.
Imediatamente.

Durante o processo de integracao de novos servidores, conscientiza-los sobre a
importancia do trabalho colaborativo, da partilha do conhecimento e das
responsabilidades que a legislacdo atribui a todos os agentes publicos.

Superior imediato e GT-Pessoas do campus.

Imediatamente.

Figura 36 - Iniciativas para a Elimina¢ao/Reducdo de Barreiras a GC entre a DPA e Demais Departamentos do

mesmo Campus.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

ENTRE AS DPA DOS CAMPI

e A colaboracdo nio ocorre entre todos os servidores das DPA, pois ndo ha um

Barreiras | meio de se identificar com quem € possivel interagir e quais as competéncias

que cada servidor possui.

Iniciativa | Implantar a pratica de ‘mapas de conhecimento’ com sistema de ‘paginas
amarelas’ que mapeie o conhecimento e expertise de todos os servidores da
organizagao.

Responsavel | PROGEPE com o apoio da DTIC e dos GT-Pessoas dos campi.
Quando pode ser adotada | Imediatamente.

Figura 37 - Iniciativas para a Eliminagdo/Reduc¢do de Barreiras a GC entre as DPA dos Campi.
Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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ENTRE A DPA E REITORIA

Barreiras

e Alguns servidores da reitoria demonstram néo respeitar e nao colaborar com os
servidores dos campi;

e Alguns servidores da Reitoria demonstram intolerancia em meio a erros ou a
necessidades de ajuda dos servidores das DPA.

Iniciativa

Responsavel
Quando pode ser adotada

Iniciativa

Responsavel

Quando pode ser adotada

Reformular o modelo de avaliagdo de desempenho dos servidores da institui¢ao
para que o instrumento permita que aqueles que trabalhem cooperativamente e
partilhe seus conhecimentos obtenham maior pontuagao.

PROGEPE.
Imediatamente.

Realizar capacita¢des voltadas aos aspectos comportamentais esperados dos
servidores da Reitoria com relag¢@o ao atendimento aos campi.

PROGEPE com o apoio das areas de lotagdo dos servidores.

Imediatamente.

Barreira

o O repasse de algumas informagdes imprecisas pelos servidores da Reitoria tém
causado desconfianga nos servidores das DPA.

Iniciativa

Responsavel

Quando pode ser adotada

Disponibilizagdo do sistema Help Desk para que os campi realizem a abertura de
chamados a Reitoria quando necessitem de informagdes.

PROPLAN com o apoio da DTIC.

Imediatamente.

Barreira

e A omissdo das Pro-Reitorias em estabelecer diretrizes para as DPA trabalharem
e de quais atividades devem permanecer centralizadas ou descentralizadas esta
prejudicando o dimensionamento da estrutura organizacional dessas diretorias.

Iniciativa

Responsaveis

Quando pode ser adotada

Definir quais atividades devem permanecer centralizadas na Reitoria e quais
devem ser descentralizadas as DPA.

PROPLAN e PROAD.

Imediatamente.

Quando pode ser adotada

Barreiras | e Falta um padrdo de comunicagdo para os diversos meios de interacdo existentes
na organizagao;
e Quando existentes, as informagdes estdo espalhadas em varios meios de
divulgacdo, dificultando sua localizag@o.
Iniciativa Elaborar um manual de comunicagéo interna.
Responsavel PROPLAN com o apoio dos setores de Comunicagdo Institucional e da DTIC.

Imediatamente.

Barreira

e Os servidores das DPA perdem muito tempo para descobrir qual o fluxo que um
determinado processo deve seguir e para quem deve se encaminhado.

Iniciativa
Responsavel
Quando pode ser adotada

Mapear e divulgar os processos organizacionais.
PROPLAN.
Imediatamente.

Barreira

e Ha deficiéncias na explicitacdo do conhecimento e na atualizagdo da base de
dados existente na organizacao.

Iniciativa

Responsavel
Quando pode ser adotada

Implantar uma politica de codificac¢do e de divulgacdo do conhecimento tacito, de
acordo com as necessidades da organizacao.

PROPLAN.
A partir da implantagdo do Programa de GC.

Figura 38 - Iniciativas para a Elimina¢do/Reducdo de Barreiras a GC entre a DPA e Reitoria.
Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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POLITICA INSTITUCIONAL

Barreira

¢ A GC n2o tem sido tratada como uma prioridade pela alta gestdo do IFPR.

Iniciativa

Responsavel
Quando pode ser adotada

Sensibilizar a alta gestdo sobre a importancia da gestdo do conhecimento para a
organizagao.

PROPLAN.

Imediatamente.

Barreira

e Nao ha programas de treinamentos ou de capacitacdo que foquem os aspectos
comportamentais esperados dos servidores.

Iniciativa
Responsavel
Quando pode ser adotada

Promover a capacitagdo comportamental dos servidores.
PROGEPE.
Imediatamente.

Barreira

o SIPAC:
— Faltam integrar varias rotinas, médulos e informagdes gerenciais;
— O procedimento de solicitagdo de customizagdo desse sistema ndo ¢&
divulgada para os campi;
— Faltam manuais.

Iniciativa

Responsavel

Quando pode ser adotada
Iniciativa

Responsavel

Quando pode ser adotada
Iniciativa

Responsavel

Quando pode ser adotada

Priorizar a customizagdo do SIPAC visando integrar suas rotinas, médulos e
disponibilizar informagdes gerenciais.

DTIC.

Imediatamente.

Divulgar as DPA o procedimento de solicitagdo de customizagao.

DTIC.

Imediatamente.

Criar manuais de operacionalizagdo do SIPAC.

DTIC com o apoio das areas responsaveis pela gestdo dos modulos do sistema.
Imediatamente.

Barreira

o Os sistemas colaborativos utilizados apresentam limitagdes, sendo que as
funcionalidades de alguns deles podem ser melhoradas pela instituig¢ao.

Iniciativa
Responsaveis
Quando pode ser adotada

Melhorar a funcionalidade dos sistemas colaborativos existentes.
DTIC.
Imediatamente.

Barreira

e O site institucional ¢ confuso, pouco interativo e ndo separa as informagdes
direcionadas ao publico interno e externo.

Iniciativa

Migrar o site institucional para um portal corporativo que disponibilize uma
intranet para o publico interno.

Responsavel

DTIC.

Quando pode ser adotada

Imediatamente.

Barreira

e A organizacdo possui alguns objetivos estratégicos relacionados a GC, contudo,
eles ndo estdo alinhados com os da organizacao.

Iniciativa

Vincular para cada objetivo estratégico organizacional, uma estratégia de GC.

Responsavel

Coordenagdo da Gestao do Conhecimento™

Quando pode ser adotada

Ap6s a implantagdo do Programa de GC.

Barreira

o Os campi sentem dificuldades em cumprir os objetivos estratégicos que
dependam de outras unidades.

Iniciativa

Reformular modelo de desmembramento da estratégia organizacional para que o
campi, ao vincularem uma estratégia local a uma organizacional, informem quais
as premissas que esperam que sejam cumpridas pela outra unidade para que a
estratégia do campus possa ser atingida.

Responsavel

Coordenagdo de Planejamento Estratégico da PROPLAN.

Quando pode ser adotada

Imediatamente.

Continua...
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...continuagao.

POLITICA INSTITUCIONAL

Barreira | ¢ Nio ha um sistema de mensuracgdo da GC.

Iniciativa | Estabelecer métricas para o acompanhamento da evolugdo do programa de GC na
organizagao.

Responsavel | Coordenagdo da Gestdo do Conhecimento*
Quando pode ser adotada | A partir da implantagdo do Programa de GC.

Nota: * Cargo deve ser criado ao se implantar o Programa de GC.
Figura 39 - Iniciativas para a Eliminag¢do/Reduc@o de Barreiras a GC entre a DPA e Reitoria.
Fonte: Elaborado pela autora (2016).

5.1.3 Etapa III- Planejar a Implantagdo das Praticas de GC

O estudo de Freitas (2012) inovou ao distinguir os conceitos de pratica, de mecanismo
e de sistema de GC e ao classificar cada uma das prdxis referenciadas na literatura em uma
dessas trés categorias.

As praticas de GC representam um conjunto estruturado de atividades (politicas de
GC) que sao coordenadas com o objetivo de contribuir para o progresso da GC nas
organizagdes (Freitas, 2012). As praticas de GC normalmente sdo apoiadas por mecanismos
(meios organizacionais) e por sistemas de GC (ferramentas tecnologicas).

Com base nos diagnosticos propostos, ¢ possivel identificar quais praticas de GC sdo
mais apropriadas para o setor/segmento da organizagao. Caso esta ja tenha implantado o plano
de GC em outros setores/segmentos, pode-se, nesse caso, adaptar as praticas existentes, com
vistas a atender as peculiaridades do novo setor/segmento de implantagdo. Isso significa dizer
que uma mesma pratica de GC pode utilizar mecanismos e sistemas de GC diferentes em cada
setor/segmento da organizacao.

Esta fase, portanto, ¢ caracterizada pela definigdo das praticas a serem
implantadas/melhoradas e do planejamento das acdes a serem realizadas com vistas a

viabilizar sua execu¢do, conforme apresentado na Figura 35.

ETAPA III - PLANEJAR A IMPLANTACAO DAS PRATICAS DE GC

Acoes:

e  Definir as praticas de GC a serem implantadas/melhoradas no setor/segmento de implantacao;

e Definir uma equipe responsavel pela elaboragdo das atividades a serem realizadas na implantacdo de cada
pratica de GC;

e FElaborar um roteiro para a institui¢do de cada pratica de GC que contemple os mecanismos € o sistema de
GC a ela associados, bem como 0s marcos criticos, o cronograma de execugao, 0s responsaveis pela
€Xecugao € 0S recursos necessarios.

Figura 40 - Etapa III do Plano de Implantacdo da GC em IES publica multicampi.
Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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A seguir, este trabalho traz a sugestdo de praticas de GC que podem ser
institucionalizadas pela organizagdo, a partir das Diretorias de Planejamento e Administrag@o

de seus campi.

5.1.3.1 Praticas de GC Voltadas as Diretorias Objeto do Estudo

O conjunto de referéncias tedricas e praticas apresentadas na presente dissertacao,
associado aos diagnosticos dos FCS e dos mecanismos, dos sistemas e das praticas de GC
existentes nas DPA ou necessarios a elas, serviram de subsidios para a indicacdo de praticas
de GC a serem implantadas/melhoradas pela instituigao.

A primeira pratica indicada ¢ a de Governanca da GC. Trata-se da criacdo de um
departamento no IFPR (coordenagdo, por exemplo) que passe a se responsabilizar pela
proposicdo, pelo monitoramento, pela avaliacdo e pela divulgagdo do programa de GC
institucional. Ressalte-se que ¢ essencial que o departamento tenha o apoio da alta gestdo para
promover as agdes necessarias ao sucesso do programa de GC na organizagao.

Sugere-se, também, a adocdo do Mapeamento de Conhecimento, para que o
conhecimento existente na organizagdo possa ser identificado e localizado. Esta pratica
permite que os trabalhadores saibam onde estd o conhecimento de que necessitam, ligando
diretamente quem quer saber a quem (ou o que) sabe. Esta pratica possui as vantagens de
facilitar a identificacdo de lacunas de conhecimento e de entraves no seu fluxo; de aumentar
as oportunidades de partilha de conhecimento ao estimular o contato interpessoal; e de
subsidiar o levantamento de demanda para a capacitagdo dos trabalhadores. Recomenda-se
que esta pratica seja apoiada por um sistema de mapas de conhecimento e que os mapas
gerados sejam divulgados no portal corporativo, de preferéncia, em uma intranet.

As Melhores Praticas também podem ser adotadas como politica para se identificar,
dentro e fora da organizag¢do, as melhores praxis utilizadas na realizagdo de atividades
organizacionais. Com relacdo a isso, na fase de diagnostico desta dissertacdo, os pesquisados
apontaram existir melhores praticas sendo desenvolvidas nos campi, mas explicaram que
sentem dificuldades em identifica-las.

Portanto, entende-se que ¢ papel da organizacdo oferecer solu¢des para que essas
praticas sejam identificadas e utilizadas por quem precise. Com isso, espera-se gerar alguns
beneficios para organizag¢do, como evitar os retrabalhos e os desperdicios de recursos que
normalmente ocorrem quando os campi existentes buscam paralelamente descobrir a melhor

forma de se realizar uma mesma atividade. As melhores praticas podem ser apoiadas pelo
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mecanismo de benchmarking, que consiste em um processo de pesquisa sistematica das
melhores praticas externa e internamente. A organizagdo também pode disponibilizar a wiki
existente na organizagao para a divulgagdo dessa pratica. Quanto a wiki, recomenda-se que o
acesso a ela seja realizado por meio de uma intranet organizacional.

O diagnéstico revelou que a adocao das Ligcoes Aprendidas pode ser muito util ao
caso estudado, pois ndo se faz o registro das experiéncias obtidas na realizagdo de diversas
atividades organizacionais, que podem ser uteis a outras unidades. Essa pratica permite,
portanto, que se reveja e que se incorpore experiéncias passadas, a fim de se aprender com os
sucessos € com os erros ocorridos. Desse modo, recomenda-se que a organizacao ofereca
ferramentas que viabilizem e incentivem os colaboradores a contribuir com a identifica¢dao
dos pontos de positivos e negativos vivenciados durante a execug¢do de um projeto novo ou
nunca registrado pela organizagdo. Sugere-se, também, que as licdes aprendidas sejam
divulgadas no portal corporativo, preferencialmente por meio de uma intranet.

Este estudo identificou que os servidores das DPA estabeleceram informalmente uma
Comunidade de Pratica entre eles. Na organizagdo, podem existir outras CdP, pois é comum
que as pessoas se reunam informalmente para, por exemplo, resolver e prevenir problemas,
identificar e partilhar as melhores praticas, otimizar 0s processos organizacionais € se
desenvolver profissionalmente. Desse modo, ao implantar formalmente essa pratica, a
organizagdo precisa propiciar as condi¢des necessarias para que as CdP se desenvolvam. No
caso especifico da CdP existente, recomenda-se que a organizacdo crie um sistema
colaborativo denominado de ‘Forum de Discussdes’, para facilitar a interagdo entre os
participantes, bem como para que estes possam acessar, sempre que precisarem, o registro das

discussoes realizadas.

5.1.4 Etapa IV- Implantar as Praticas de GC

Essa etapa se caracteriza pela execucao do que foi planejado e estd dividida em trés
fases: a primeira consiste em capacitar a organizagdo para que a implantagdo do que foi
planejado possa ocorrer; a segunda, em executar as praticas, conforme o planejado; e a
terceira, em checar os resultados, comparando os dados obtidos na execu¢ao com o que foi
estabelecido no plano. A diferenca entre o desejavel (planejado) e o resultado real alcangado
pode significar que ainda haja barreiras a GC ou que as praticas implantadas precisam ser
melhoradas. Ambos os casos requerem agdes corretivas. As acdes que compde essa etapas sao

apresentadas na Figura 36.
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ETAPA IV - IMPLANTAR AS PRATICAS DE GC

Acdes:

e Realizar workshops e reunides com os envolvidos no processo;
e Implantar as praticas de GC;

e Registrar as licdes aprendidas no processo de implantacao;

e  Avaliar os resultados da implantag@o.

Figura 41 - Etapa IV do Plano de Implantacdo da GC em IES publica multicampi.
Fonte: Elaborado pela autora (2016).

5.2 CONSIDERACOES SOBRE AS INTERVENCOES PROPOSTAS

Com base no referencial teorico, nos diagnosticos apresentados e na analise destes,
apresentou-se, nesse Capitulo, um Plano de Implanta¢ao da GC, adaptado ao caso estudado.
Para isso respeitou-se as recomendacdes trazidas pela literatura, no sentido de se comecar
com um programa piloto a partir de um segmento da organizagdo, de se respeitar as
especificidades do modelo organizacional, de se conhecer as condigdes basicas sob as quais o
programa serd implementado e de se eliminar/reduzir as barreiras a GC, para que o ciclo que
evolucdo do conhecimento ocorra sem entraves.

Desse modo, entende-se que o plano proposto pode ser utilizado por outras IES
multicampi. Todavia, ndo se tem a intencao de prescrever que todas as etapas sugeridas sejam
realizadas exatamente como aqui exposto, mas de indicar que o plano sirva como guia e
referéncia, sendo adaptado conforme as particularidades da organizacdo e os contextos de
interagdo do setor/segmento no qual serd aplicado.

Além disso, o capitulo adiantou algumas agdes que compdem as etapas do plano
proposto. Em uma delas, apresentaram-se sugestdes de iniciativas a serem adotadas visando a
eliminagdo/redugdo das barreiras a GC identificadas na fase de diagnostico. Na outra, sugeriu-

se a adogao de praticas de GC que possam contribuir com o segmento objeto deste estudo.

Dessa forma, neste Capitulo, atingiram-se os objetivos especificos ‘c’ e ‘d’ desta

dissertagao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo objetivou, por meio de um estudo de caso unico, de abordagem
qualitativa, propor um plano de implantacdo da gestdo do conhecimento no Instituto Federal
do Parana, a partir das Diretorias de Planejamento ¢ Administracao de seus campi.

No que tange ao primeiro objetivo especifico deste trabalho - diagnosticar os fatores
criticos de sucesso que agem ou como facilitadores ou como barreiras ao ciclo de evolugdo do
conhecimento - os resultados demonstraram que as atividades das Diretorias de Planejamento
e Administragdo sdo permeadas por diversos contextos de intera¢do e, em cada um deles, foi
possivel identificar distintos aspectos, viabilizando ou dificultando o ciclo de evolugao do
conhecimento. Entre os fatores facilitadores pode-se citar, por exemplo, a predominancia do
respeito, da confiancga e da colaboragdo entre os servidores das DPA dos campi; o incentivo a
intera¢do, ao trabalho em equipe, a proatividade e a polivaléncia por parte das liderangas.
Entre as barreiras, alude-se a falta de um padrao de comunicagdo institucional, a ineficiéncia
dos fluxos, da explicitacdo do conhecimento, da atualizacdo da base de dados institucional e a
dificuldade das Pro-Reitorias em estabelecer diretrizes adequadas para os trabalhos das DPA.
Em relagdo ao segundo objetivo especifico - identificar os mecanismos, os sistemas e as
praticas de gestdo do conhecimento nas diretorias investigadas - além de se atender ao
objetivo pretendido, os resultados permitiram inferir que a organizacdo, embora ndo adote
uma politica de formalizagdo de praticas de GC, tem o potencial para implanta-las, uma vez
que ja utiliza diversos mecanismos e sistemas de GC que podem apoia-las.

O terceiro objetivo especifico - propor iniciativas a serem adotadas para a
eliminagao/reducdo das barreiras ao ciclo de evolugdo do conhecimento identificadas no
diagnostico - foi atendido, ao se propor essas alternativas para cada uma das barreiras
encontradas em cada contexto de intera¢ao pesquisado.

Por fim, o quarto objetivo especifico foi cumprido ao se propor a instituicao de
praticas com o apoio de mecanismos e de sistemas de gestdo de conhecimento nas diretorias
que sdo objeto do estudo.

O cumprimento dos objetivos especificos gerou subsidios para a proposta de um plano
de implantacdo da GC no IFPR, a partir das Diretorias de Planejamento e Administragao de
seus campi, que foi apresentado no ultimo capitulo da presente dissertacdo, respondendo,

desse modo, a questdo que o norteou este trabalho.
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O cotejamento entre a literatura apresentada e os resultados obtidos com esse trabalho
possibilitaram inferir que o IFPR tem o potencial de instituir um programa de GC a partir de
suas Diretorias de Planejamento ¢ Administracao, pois dispde de diversos mecanismos ¢ de
sistemas de GC com o potencial de alavanca-lo. Contudo, antes, precisa dar especial atencao
as iniciativas que visem eliminar/reduzir as barreiras identificadas ao ciclo de evolugdo do
conhecimento.

As publicagdes evidenciam que a realidade ¢ infinitamente maior, mais complexa e
mais diversificada do que qualquer formalizagdao didatica da atividade do pesquisador. Por
1ss0, este, assim como qualquer outro estudo, apresentou algumas limitagoes.

Quanto ao método escolhido, o estudo de caso nao viabiliza generalizagcdes. No
entanto, ela pode ser utilizada para nortear futuras pesquisas sobre o tema.

Quanto a forma por meio da qual os dados sdo coletados, nas entrevistas podem
ocorrer algumas distor¢des, devido as diferentes percepgdes dos individuos pesquisados em
relagdes aos temas abordados. Podem ocorrer problemas de interpretacdo em relagdo ao
significado desses temas, que podem ser percebidos pelo entrevistado sob enfoques diferentes
do compreendido pela pesquisadora, mesmo com o esfor¢o de elaborar perguntas de facil
compreensdo. Os trabalhos de levantamento de informagdes por meio de documentos podem
ser prejudicados pela falta de dados importantes ou por interpretagdes subjetivas por parte do
pesquisador.

Quanto a andlise dos dados, mesmo com todo o rigor empreendido na tentativa de
manter a objetividade na sua aplicagdo, ndo se pode assegurar a isencdo de manifestagdes
oriundas da percep¢ao do proprio pesquisador.

Este trabalho traz duas contribui¢des para a academia. Uma delas conferiu-se ao
mostrar que, nas IES publicas multicampi, o ciclo de evolugdo do conhecimento
organizacional pode ocorrer de diferentes formas, em cada um de seus contextos de interagao.
A outra contribui¢do ¢ a de permitir que o plano de implantagdo proposto seja utilizado por
outras IES multicampi.

Considera-se que, como contribuicao para a pratica do IFPR, tem-se a proposta de um
plano de implantagdo da GC composto por quatro etapas de implantagdo, nas quais este
trabalho ja adiantou algumas ag¢des que as compdem, como: realizar o diagnodstico dos fatores
criticos de sucesso e dos mecanismos, dos sistemas e das praticas de GC existentes e
necessarios para as diretorias que sdo objeto do estudo; propor iniciativas a serem adotadas

para a eliminagao/redu¢ao das barreiras ao ciclo de evolucdo do conhecimento identificadas
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no diagndstico; e de se propor a instituicdo de praticas com o apoio de mecanismos e de
sistemas de gestdo do conhecimento.

Para pesquisas futuras, recomenda-se que, de posse dos resultados desse primeiro
estudo, questionarios sejam criados com vistas a coletar os diagnosticos dos mesmos atributos
junto a todos os colaboradores do setor/segmento da organiza¢do, aumentando a
confiabilidade dos dados. Sugere-se, também, a realizacdo de pesquisas que mecam de que
maneira um FCS da GC influencia outro, a exemplo da estrutura na cultura organizacional e

vice-versa.
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