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Resumo

As organizagdes tanto publicas como privadas estdo constantemente ajustando-se as mudancas
e condi¢des dos ambientes em que se encontram em busca de se tornarem referéncia frente a
sua clientela, para tanto, estas vem tentando alinhar suas estratégias organizacionais com
estratégias de gestdo do conhecimento. Hoje a esfera publica é tdo cobrada como a privada e
deve utilizar de todas as ferramentas a seu alcance para fornecer servi¢os de forma cada vez
mais eficiente dispondo de recursos cada vez mais escassos. A informagdo e o conhecimento
tém se tornado ativos importantes para as organizagdes modernas, por serem alguns dos
principais recursos utilizados pelas mesmas, logo, se tornaram tao vantajosos como qualquer
outro ativo de valor monetéario ou material, principalmente como instrumento de obtencao de
vantagem competitiva. Dito isto, este trabalho visa frisar a importancia da informacdo e do
conhecimento dentro das organizagdes, principalmente no que trata das Instituicdes de Ensino
Superior, mais especificamente a UFPI, por meio de um estudo de caso tnico descrevendo
como a gestdo do conhecimento ¢ tratada dentro dessa IES pelos gestores. A presente
dissertacao analisou a Gestao do Conhecimento na percepgao dos gestores, servidores em
cargos de direcao da Universidade Federal do Piaui, localizada na cidade de Teresina-PI. A
pesquisa de natureza quantitativa, com finalidade descritiva, teve como procedimento o estudo
de caso. Para sua elaboracdo, foi utilizado o modelo proposto pelas autoras Bukowitz e
Williams (2002). A coleta de informagdes aconteceu através do questionario estruturado e
validado pelas autoras citadas como também um pequeno questionario sociodemografico,
sendo o modelo proposto pelas autoras dividido em processo tatico e estratégico. Os resultados
da pesquisa apontaram que a GC ainda ndo se encontra totalmente estabelecida na instituigao
estudada, esta obteve um percentual considerado moderado tanto no processo tatico como no
estratégico conforme a metodologia adotada, demonstrando que existe na organizacdo uma

estrutura de processo de gestao do conhecimento ainda incipiente.

Palavras Chave: Informagao. Conhecimento. Gestao do Conhecimento. Instituigdes de Ensino

Superior.



Abstract

Both public and private organizations are constantly adjusting to the changes and conditions of
the environments in which they are in search of becoming a reference to their clientele, for this
reason, these organizations are trying to align their organizational strategies with knowledge
management strategies. Today the public sphere is as required as the private sphere and must
use all the tools at its disposal to provide increasingly efficient services with increasingly scarce
available resources. Information and knowledge have become important assets for modern
organizations, since they are some of the main resources used by them, so they have become as
advantageous as any other asset of monetary or material value, mainly as an instrument of
obtaining competitive advantage. That said, this paper aims to highlight the importance of
information and knowledge within organizations, especially in what concerns Higher Education
Institutions, more specifically in the UFPI, through a single case study describing how the
management of knowledge is treated within of this HEI by the managers. This dissertation
analyzed the Knowledge Management in the perception of managers, servers in management
positions of the Federal University of Piaui, located in the city of Teresina-PI. The nature
quantitative research, with a descriptive purpose, had as procedure the case study. For its
elaboration, the model proposed by the authors Bukowitz and Williams (2002) was used. The
information was collected through the questionnaire structured and validated by the authors
mentioned as well as a small sociodemographic questionnaire, the model proposed by the
authors is divided into tactical and strategic process. The results of the research indicated that
the KM is not yet fully established in the studied institution, it obtained a percentage considered
moderate in both the tactical and strategic process according to the adopted methodology,
demonstrating that there is a still incipient knowledge management process structure in the

organization.

Key words: Information. Knowledge. Knowledge Management. Higher Education Institutions.
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1 Introducao

Dentre a evolucao tecnologica desenvolvida até a época atual, as técnicas relacionadas
a informagdo e a comunicagdo sdo, de acordo com Braumann (1997), uma das bases
fundamentais do crescimento econdémico, uma vez que essas inovagdes tecnoldogicas romperam
com o sistema técnico anterior, conduzindo a um novo sistema técnico, visando maior
rentabilidade, flexibilidade, qualidade e produtividade, culminando em importantes
transformagdes socioecondmicas.

As tecnologias empregadas nos setores de comunicacdo e informagdo tornaram-se

fundamentais ao funcionamento da economia e da sociedade em si, posto que:

“A informacéo € hoje um fendmeno econémico, técnico, social, politico e cultural,
sendo a sociedade da informagdo uma sociedade de industrializagdo e comercializac¢do
crescente da informac¢dao” (BRAUMANN, 1997, p. 66)

Em meio a esta sociedade da informacao e comunicagao, a cultura se insere no sistema
economico emergindo dessa inser¢do uma industria com base no capital intelectual e no
conhecimento, ¢ ndo condensada somente no capital de valor monetario em si, mas de criacao
de valor agregado, propondo uma estrutura que procura ndo mais a massificagdo e sim a
diversificagao.

A revolu¢do da tecnologia da informagao substancializou o avango tecnologico,
manifestado por um crescimento exponencial em relagdo a capacidade criativa humana, onde a
informagao ¢ gerada, armazenada e/ou disseminada e reinventada, como descrita por Castells
(1999), expressando o nosso relacionamento em meio as facetas das novas tecnologias, que
revolucionou a forma de pensar e agir em todos os aspectos da sociedade.

Porém, no contexto de uma organizagdo, o aparato informativo sozinho nao ¢ capaz de
dar suporte ao norteamento das a¢des necessarias ou a tomada de decisdes assertivas, visto que
este ¢ um suporte base para a chegada ao que os estudiosos da area chamam de conhecimento,
segundo Choo (2003), a informacdo obtida pela organiza¢do ¢ usada em trés processos
interligados entre si e que se alimentam mutuamente, sdo eles: a criagdo de significado; a
construcao do conhecimento e a tomada de decisdes, seguindo um movimento ciclico do uso
da informacao, ou seja, a informagao obtida deve ser transformada em conhecimento para ser
gerida de acordo com os objetivos da organizacdo, o que corrobora com a afirmacdo de
Bukowitz e Williams (2002), quando dizem que as tecnologias de informacao e comunicacdes

formam um conjunto das principais forgas que levam a gestdo do conhecimento para a ala



central das tomadas de decisdes e resolugdes de problemas organizacionais.

Na Gestao do Conhecimento, a criagdo do conhecimento organizacional, como posto
por Alvarenga Neto (2008), transcende da ampliagdo do conhecimento criado pelos individuos,
com base em seu contexto informativo de origem e parte de um “contexto capacitante” que
deve ser estabelecido pela organizagdao, levando em conta componentes como a cultura
organizacional, as questdes de criacdo, compartilhamento e aplicacdo de conhecimentos, a
politica de informacao adotada, a visdo organizacional do conhecimento e até mesmo o modo
de relacionamento com o capital humano da organizagao.

Nesse contexto, a informagdo e o conhecimento passam a ser elementos essenciais do
processo produtivo e o capital humano passa a ter destaque nesse processo de chegada ao
conhecimento. Probst et. al. (2002, p. 29), definem conhecimento como um conjunto total que
inclui cognicao e habilidades que os individuos utilizam para resolver os problemas, incluindo
tanto a teoria quanto a pratica, as regras didrias e as instrucdes sobre como agir. Este se baseia
em dados e informagdes, mas esta sempre ligado as pessoas e € produzido por individuos
representando suas crengas sobre relacionamentos causais.

McGee e Prusak (1994) afirmam que o tratamento da informacao advém da experiéncia
acumulada através do trabalho, no entanto, a informac¢ao nao ¢ livre nem flui livremente, esta é
na verdade uma forma de riqueza e de poder e ndo ¢ partilhada dentro das organizagdes sem
que haja fortes incentivos para tal. Aqui nota-se o porqué de a gestdo do conhecimento ser vista
como diferencial competitivo e sustentavel para as organizagdes fazendo surgir a necessidade
de seu enaltecimento dentro das organizagdes tanto privadas como publicas.

Em consonancia, Bukowitz e Williams (2002, p. 17) compreendem que “gestao do
conhecimento ¢ o processo pelo qual a organizagdo gera riqueza, a partir do seu conhecimento
ou capital intelectual”. Esta riqueza se refere a uma riqueza imaterial, consiste em criagao de
novos processos, melhorias, insights, aquisicdo de vantagens competitivas e inovagoes,
estabelecendo assim novos parametros de produtividade, eficacia e eficiéncia dentro das
organizagdes, de forma que somente a aprendizagem organizacional continua baseada em
estruturas coletivas de organizacdo possam estabelecer um crescimento das competéncias
organizacionais para gerir e encontrar solugoes.

Como posto por Alvarenga Neto (2008), a GC ¢ um conjunto de atividades direcionadas
para promover o conhecimento organizacional, ela prevé que o conhecimento ¢ fruto da mente
humana, e dentro da organizacdo, necessita que haja o fomento de um certo “contexto
capacitante” entre seus membros, no qual se desenvolva a habilidade de que seus colaboradores

se utilizem das melhores informagdes e conhecimentos desenvolvidos e compartilhados por



eles, para alcancgar os objetivos da organizacdo e maximizar suas potencialidades.

As mudangas ocorridas na sociedade da informacao atingiram todas as facetas do mundo
contemporaneo, inclusive a administracdo publica, que vem se reinventando com o passar dos
anos e com a chegada de novas tecnologias que possibilitaram a melhoria dos mecanismos da
maquina publica, possibilitando também a¢des como o Programa Nacional de Gestao Publica
e Desburocratizagdo, instituido pelo decreto 5.378/2005, que tem como fim contribuir para a
melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados aos cidaddos e para o aumento da
competitividade do Pais, objetivando promover a eficiéncia utilizando de um melhor
aproveitamento dos recursos, assegurar a eficacia e efetividade da agao do governo bem como
a promogao de uma gestao democratica, transparente e ética (BRASIL, 2005).

De acordo com Schlesinger. et al. (2008), a administragao publica deve estar apta a
cumprir seu papel de forma 4gil e com qualidade para atender as demandas da sociedade atual
rompendo com o modelo burocratico, que tornou-se obsoleto por conta de seu carater
excessivamente formal, rigido, hierarquizado e insuficientemente comprometido com
resultados, e adotar os principios da nova economia, na qual se evidencia o conhecimento como
o recurso de maior valor estratégico, porém ¢ um tema ainda pouco debatido dentro das
organizagdes publicas.

Entre os principais entraves encontrados na administragdo publica para a implantagao
da Gestao do Conhecimento, Azevedo (2002) destaca as linhas rigidas de demarcagdo entre
departamentos, fungdes e niveis de gestdo, que acabam gerando conhecimento
compartimentado; a dificuldade de compartilhamento voluntario entre funciondrios e
departamentos; a utilizagdo do conhecimento como fonte de poder, como protecdo do cargo e
como alavanca para obter promogdes; a falta de reconhecimento daqueles que disseminam o
conhecimento; ¢ a falta de formas pecuniarias de recompensas ¢ de incentivos.

Em face as dificuldades de implantacdo da GC na administragdo publica, Schlesinger.
et al. (2008) compreendem que uma mudanca essencial que deve ser adotada pela administragao
publica seria uma politica de incentivo ao estudo e valorizagdo de seus funcionarios de modo a
proporcionar o continuo aperfeicoamento com énfase no aprendizado organizacional e no
aperfeicoamento das capacidades de gerenciamento do servidor gerando maior
comprometimento destes em relacdo a administragdo publica.

Como visto, o conhecimento ¢ pe¢a fundamental dentro de uma empresa, da mesma
forma que ¢ essencial a vida humana, a cada descoberta a humanidade evolui e reinventa o
mundo, da descoberta do fogo, a revolucdo agricola, a revolucdo industrial, forma-se um

percurso guiado e propiciado pelo conhecimento que transformou e continua transformando o



mundo como se conhece hoje.

Segundo Davenport e Prusak (1998), “uma empresa ¢ um conjunto de pessoas
organizadas para produzir algo... sua capacidade de produzir depende daquilo que ela sabe e do
conhecimento subjacente na rotina e nos equipamentos de produgdo”. O papel central, nesse
contexto, ¢ dado a equipe de pessoas que formam essa empresa, visto que 0s ativos materiais e
imateriais sdo frutos do modo de trabalhar dessa equipe, o saber fazer define a empresa em si,
em outras palavras, a empresa € o que ela sabe/conhece.

Tendo o conhecimento, portanto, como uma forca vital dentro das organizagdes, esta
pesquisa busca evidenciar como ¢ gerenciado o capital intelectual (conhecimento) da atual
administracdo de uma Instituicdo de Ensino Superior, com o enfoque em diagnosticar a
abordagem de gerenciamento do conhecimento adotada pelos gestores da Universidade Federal
do Piaui, evidenciando a relacao da instituicdo com a Gestao do Conhecimento, e a partir desse
diagnostico contribuir para sua melhoria no intuito de nortear uma politica de Gestdo de
Conhecimento na instituicao.

Este trabalho se justifica por adentrar um tema de grande importancia para o sucesso ¢
sobrevivéncia das organizagdes, buscando na literatura a relagdo entre Gerenciamento do
Conhecimento e as IES e compreensao da visao dos gestores em cargos de dire¢do sobre como
o Gerenciamento do Conhecimento ¢ realizado no ambiente organizacional da UFPI.

A UFPI tem como alguns de seus objetivos e fungdes, descritos no capitulo I de seu
estatuto: estimular a criagao cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do pensamento
reflexivo; estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em particular os
nacionais e regionais; promover a divulgacao de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos
que constituem patrimonio da humanidade e comunicar o saber através do ensino, de publicagao
ou de outras formas de comunicag¢do; suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural
e profissional e possibilitar a correspondente concretizacdo, integrando os conhecimentos que
vao sendo adquiridos numa estrutura intelectual sistematizadora do conhecimento de cada
geracao.

Apesar de citar o conhecimento em varios de seus objetivos e fungdes, a instituicdo ndo
prevé em seu Estatuto ou em seu Plano de Desenvolvimento Institucional (2015/2019), politicas
de gestdo do conhecimento, apontando para o fato deste ndo estar explicito na organizacdo,
abrindo espaco para a pesquisadora estudar esse fendmeno a partir de um Diagndstico de Gestao
do Conhecimento, previsto pelas autoras Bukowitz e Williams (2002), de modo que se possa
analisé-lo a partir da vivéncia dos gestores da institui¢ao.

A relevancia desta pesquisa do ponto de vista social se mostra no fato de os seus



resultados contribuirem para que os gestores percebam a importancia da Gestdo do
Conhecimento, possibilitando a eles que administrem o conhecimento em seu poder de forma
cooperativa entre os membros da instituicdo e que adquiram uma verdadeira no¢do da gestdo
atual para que possam emitir juizo de valor sobre esta na busca de melhora-Ia.

Do ponto de vista institucional, esta pesquisa ¢ relevante, pois por meio dos seus
resultados sera possivel, suscitar inimeras reflexdes e possibilidades relacionadas a Gestao do
Conhecimento dentro da UFPI. Portanto, ¢ importante analisar e refletir sempre na busca de
conhecimentos referentes ao tema.

A pesquisa foi realizada também pelo fato de se ter certa facilidade em conseguir
informagdes dentro da instituigdo pesquisada, em virtude de este ser o local de trabalho da
pesquisadora. A disponibilidade de tempo e o baixo custo da pesquisa tornam a pesquisa viavel.

Do ponto de vista académico, o trabalho servird de base documental para outras
pesquisas relacionadas ao tema, colaborando para a literatura da area, como também ¢
desdobramento do desenvolvimento tanto intelectual como pessoal da pesquisadora.

No ambito das Instituicdes de Ensino Superior, de acordo com Maia (2003), se estas
pretendem crescer com qualidade, terdo necessariamente que profissionalizar seus recursos
humanos, investir em seu aparato tecnologico e trazer a sua pratica diaria a Gestdo do
Conhecimento, como instrumento essencial para o seu desenvolvimento e para a disseminagao
do conhecimento.

Partindo dessa visao sobre Gestao do Conhecimento dentro das IES em busca de
desenvolvimento, estabeleceu-se como problema de pesquisa a seguinte questao: A época na
qual vivemos, em que ha tanto potencial a ser utilizado pelas organizagdes por meio da gestao
do conhecimento, como esta vem sendo utilizada dentro da Universidade Federal do Piaui?

O estudo objetivou diagnosticar o funcionamento da Gestdo do Conhecimento na
Universidade Federal do Piaui por meio do método proposto por Bukowitz e Williams (2002),
de forma que possibilite a analise de como o conhecimento € tratado na instituicdo como um
todo, apontando seus pontos fortes, bem como suas fraquezas, visando contribuir para a
melhoria da institui¢do, bem como identificar o perfil sociodemografico dos gestores em cargos
de dire¢do da Universidade Federal do Piaui, verificar como o conhecimento ¢ apreciado na
organizacdo, examinar se ha producdo e manuten¢do do conhecimento voltados ao aprendizado
e melhor utilizagdo deste na organizagdo e observar se existe a contribui¢cdo do conhecimento
das equipes na constru¢do do conhecimento institucional.

Para tanto, O presente trabalho analisa a Gestdo do Conhecimento na percep¢ao dos

gestores da Universidade Federal do Piaui, localizada na cidade de Teresina-PI. A pesquisa de



natureza quantitativa, com finalidade descritiva, teve como procedimento o estudo de caso. Para
a elaboracdo da pesquisa, foi utilizado o modelo proposto pelas autoras Bukowitz e Williams
(2002). A coleta de informagdes aconteceu através do questiondrio estruturado e validado pelas
autoras citadas em seu livro, Manual de gestdo do conhecimento: ferramentas e técnicas que
criam valor para a empresa, acrescido a este questionario também foi utilizado um outro
pequeno, contendo questdes a fim de melhor descrever os sujeitos estudados, tendo como
publico alvo servidores em cargos de dire¢do da organizacdo, sendo o modelo proposto pelas

autoras dividido em processo tatico e estratégico.

2 Referencial Teorico

2.1 Os Modelos de Administracdo Publica no Brasil

O Brasil, dentro de uma perspectiva historico-evolutiva, baseou sua administragao
publica em trés modelos: patrimonialista, burocratico e gerencial. Cada um desses modelos se
desenvolveu de acordo com as peculiaridades de sua época, iniciando o ciclo pelo modelo
patrimonialista, seguido pelo burocratico, e encerrando com o presente modelo de
administracao gerencial. Ao se falar em encerramento desse ciclo na gestdo gerencial nao se
pretende afirma que a adogao de um modelo encerra todos os tragos do anterior, ao contrario, a
bem da verdade a transi¢ao de um modelo para outro se d4 com a permanéncia de alguns tragos
do modelo antecessor.

Segundo Augustinho Paludo (2013, p.58):

Embora, historicamente, seja marcante um tipo predominante de administracgo, ¢
possivel afirmar que, na atualidade, a administra¢do gerencial € o modelo vigente; que
a administra¢do burocratica ainda ¢ aplicada no ntcleo estratégico do Estado e em
muitas organizagdes publicas; e que persistem tragos/praticas patrimonialistas de
administragio nos dias atuais. E possivel afirmar, ainda, que existem fragmentos de
todas as teorias administrativas nas organizagdes publicas.

Sonia Amorim (2000) também entende que apesar de no processo de desenvolvimento
capitalista, o Estado ter incorporado outros tragos ao modelo burocratico e ao modelo gerencial,
nunca abandonara os tragos do antigo modelo patrimonialista. Corroborado, os citados autores,

com as afirmagdes supras.

2.1.1 Administra¢ao Patrimonialista



Modelo de administracdo publica presente no Brasil desde o periodo colonial, tendo
sido trazido pela familia real, o patrimonialismo foi o primeiro modelo de administrag@o publica
no Estado, vigorando até a segunda metade do século XIX. Trago marcante desse modelo de
administracdo € o fato de ndo haver distingdo entre bens publicos e bens particulares. Tudo que
existia nos limites territoriais de cada reino era tido como do dominio do soberano, que utilizava
livremente os bens sem prestar contas a sociedade.

No entendimento de Bresser Pereira (2000), patrimonialismo significa “a incapacidade
ou a relutancia de o Principe distinguir entre o patrimonio publico e seus bens privados”.

Tal sistema tinha como base a dominacao tradicional, uma espécie de troca entre suditos
e governante. Weber (1966) afirma que o ultimo para manter o dominio sobre os primeiros
depende da propria vontade destes em legitima-lo como protetor do seu bem-estar. A aceitagao
dos suditos funciona como uma moeda de troca cuja a contraprestagao exigida do governante ¢
que este proporcione protegdo e auxilio aqueles.

No modelo em comento o clientelismo ¢ muito comum, prevaléncia de interesses
particulares e troca de favores. Nao existia carreiras organizadas no servigo publico e nem se
estabelecia a divisao do trabalho. Na administragcdo do Estado, os cargos publicos eram
ocupados por parentes, amigos e apoiadores do soberano, sendo o nepotismo € a corrupgao
pratica comum a época.

Corroborando com o supramencionado Augustinho Paludo (2013, p.59) aduz que:

Os cargos eram tidos de livre nomeacdo do soberano, que os direcionava a parentes
diretos e demais amigos da familia, concedendo-lhes parcelas de poder diferenciadas,
de acordo com seus critérios pessoais de confianga. Pratica frequente era a troca de
favores por cargos publicos (neste caso ndo se tratava de parentes e amigos, mas de
interesses politicos ou econdmicos). Regra geral, quem detinha um cargo publico o
considerava como um bem proprio de carater hereditario (passava de geragdo em
geracdo). Ndo havia divisdo do trabalho; os cargos denominavam-se prebendas ou
sinecuras, e quem os exercia gozava de status da nobreza real.

O Estado era considerado como propriedade do soberano, e o aparelho do estado, a
administracdo, funcionava como uma extensdo do seu poder. Segundo Hobbes (2012) “o
soberano € juiz da conduta de seu sudito, mas a condutado soberano ¢ julgado por ele proprio™ ...
“se 0 soberano ndo observar as leis naturais, ninguém podera constrangé-lo a obediéncia;
ninguém podera puni-lo”. O filésofo na citagdo supra se refere a “irresponsabilidade” do
soberano durante o absolutismo, tudo que existia nos limites territoriais de seu “reinado” era
tido como do dominio do soberano, que podia utilizar livremente os bens sem qualquer
prestacdo de contas a sociedade, sem possibilidade de responsabilizacdo por seus atos perante

a coletividade.



Com as constantes mudancgas na vida em sociedade esse modelo ja ndo supria as novas
demandas, surgindo a necessidade de substitui¢ao nos parametros de gestdo publica no Brasil.
A citada mudanca na forma de administrar o Estado ndo ocorre rapidamente, nem se da
mediante expedi¢do de ato normativo afirmando que ela mudou, mas trata-se de um processo
de transformagdo que levara anos ou décadas (Augustinho Paludo, 2013), na medida em que a
Administragdo publica se aproximava do século XIX, algumas das caracteristicas desse modelo

de gestdo foram desparecendo para dar inicio a um novo modelo: o burocratico.

2.1.2 Modelo Burocratico

A Administracao publica burocratica surge na segunda metade do século XIX com o
liberalismo, envolto no capitalismo e na democracia, com o objetivo de combater a corrupcao
e 0 nepotismo patrimonialista. No Brasil tal modelo surge no periodo militar e se desenvolve
em plena ditadura.

O surgimento de organizagdes de grande porte, o processo de industrializacdo e as
demandas sociais emergentes forcaram os governos a adotar um novo modelo de gestao publica
capaz de responder a tantos anseios, € no Brasil o Estado-Administra¢dao ainda teria a missao
de alavancar o processo de desenvolvimento nacional (Augustinho Paludo, 2013).

Tal modelo ¢ visto como uma alternativa mais racional e adequada, visando separar o
patrimdnio publico do privado, além de reduzir a corrupgao e o nepotismo, possuindo como
principais caracteristicas a impessoalidade nas relagdes, carater racional e divisao de trabalhos,
rotina e padronizacdo de procedimentos, carater formal de comunicagdo, carater legal das
normas, profissionalizacdo dos funciondrios e hierarquia da autoridade. Max Weber (1966)
considerava a burocracia como “um sistema social organizado”, como “um tipo de poder ou de
dominac¢dao”, ndo conceituando burocracia, mas apresentando caracteristicas como as
supramencionadas.

A teoria burocratica fora amplamente aceita na época e muitas das caracteristicas acima
foram vantajosas para as organizagdes, buscando que sua aplicag@o resultasse no alcance da
eficiéncia desejada.

Segundo Weber (1966) a administracdo burocratica era considerada superior as demais

formas de administrar:

A fonte principal da superioridade da administragdo burocratica reside no papel do
conhecimento que, através do desenvolvimento da moderna tecnologia e dos métodos
econdmicos na producdo de bens, tornou-se totalmente indispensavel, indiferente que



o sistema seja capitalista ou socialista. A burocracia tem um papel central na sociedade
como eclemento fundamental de qualquer tipo de administragio de massa. A
burocracia ¢é superior em saber, tanto o da técnica quanto o dos fatos concretos, o que
normalmente ¢é privilégio de empresas capitalistas.

No periodo inicial a burocracia funcionou adequadamente, porém, com o desenrolar dos
anos comegara a ser vista mais pela disfun¢do do que pela fun¢do: morosidade, amontoado de
papelorios que se multiplicavam, tornando os governos incapazes de atender as demandas
sociais e resultando em ineficiéncia nas organizacdes em geral. Embora tenha sido Max Weber
o idealizador da burocracia como forma superior de gestdo, ele mesmo previu que ela poderia
se tornar excessivamente rigida e causar ineficiéncia.

O mundo evoluiu num curto espago de tempo. As novas demandas exigiam mudancas
de parametros na gestao publica. A necessidade de formas flexiveis de gestao, descentralizacao
de decisdes e incentivos a criatividade entres outras exigéncias da atualidade, tornava ainda
mais latente as disfungdes do modelo burocratico ensejando novas mudangas na gestao publica,

sem, contudo, abandonar completamente o modelo anterior.

2.1.3 Modelo Gerencial

A administragdo publica gerencial surge na segunda metade do século XX, como
respostas as novas aspiracoes advindas da expansao das fungdes econdmicas e sociais do Estado,
do desenvolvimento tecnologico, e da globalizagdo mundial (Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado, 1995), fatores que tornaram evidente a necessidade de uma administragao
publica mais eficiente. A implementacdo desse modelo na administracao publica brasileira
significa a introducdo da cultura e das técnicas gerenciais oriundas, em regra, da iniciativa
privada.

A Administragdo Publica Gerencial constitui tanto uma evolugao, e até certo ponto, um
rompimento com a burocracia, ndo negando os todos os principios desta, ao contrario, conserva
alguns de seus principios fundamentais, como admissdao segundo rigidos critérios de mérito, a
existéncia de um sistema estruturado e universal de remuneragdo, as carreiras, dentre outros,
apresentando como diferenga fundamental a forma de controle, que deixa de basear-se nos
processos para concentrar-se nos resultados (Augustinho Paludo, 2013).

A necessidade de reduzir custos e aumentar a qualidade de servicos, tendo o cidadao
como beneficidrio, financiador e titular da coisa publica, torna latente e desejosa uma reforma
do aparelho estatal orientada predominantemente pelos valores da eficiéncia e qualidade na

prestacdo de servigos publicos e pelo desenvolvimento de uma cultura gerencial nas
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organizacdes.
A EC 19/1998 incluiu a eficiéncia como principio expresso, no caput do art. 37 da
Constitui¢do, ao lado do principio da legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade, in

verbis:

Art. 37. A administragdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido,
dos Estados, do Distrito Federal ¢ dos Municipios obedecera aos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

A insercao da eficiéncia, em 1998, como principio explicito no caput do art. 37 da
Constituigao da Republica, fora consequéncia da implementagdo do modelo de administracao
publica gerencial com o fim que este modelo substituisse, ao menos em parte, a dita
administracao burocratica, cuja énfase maior recai sobre o principio da legalidade (Marcelo
Alexandrino, Vicente Paulo, 2014, p.212).

No modelo de administracdo burocratica os controles a que se sujeita a administracao
publica, e os métodos de gestdo utilizados, acarretam morosidade, desperdicio, baixa
produtividade, enfim, grande ineficiéncia se comparados com a administracio de
empreendimentos privados. Propde-se, através da administracdo gerencial (modelo que
privilegia a afericdo de resultados, com ampliagdo de autonomia dos entes administrativos e
redugdo dos controles meios), que a administragdo publica se aproxime o maximo possivel da
administracao das empresas privadas.

A professora Maria Sylvia Di Pietro (2009) o principio da eficiéncia apresenta dois
aspectos: relativamente a forma de atuacdo do agente publico, espera-se o melhor desempenho
possivel de suas atribui¢des, a fim de obter os melhores resultados; quanto ao modo de organizar,
estruturar e disciplinar a administragdo publica, exige-se que este seja 0 mais racional possivel,
no intuito de alcancar melhores resultados na prestagcao dos servigos publicos.

O art. 39, § 2°, da Constitui¢do traz exemplo de exigéncia relativa a forma de atuagdo
do agente publico:

§ 2° A Unido, os Estados e o Distrito Federal manterdo escolas de governo para a
formacao e o aperfeicoamento dos servidores publicos, constituindo-se a participacao

nos cursos um dos requisitos para a promo¢do na carreira, facultada, para isso, a
celebragdo de convénios ou contratos entre os entes federados.

O principio da eficiéncia tem como fim precipuo assegurar que os servigos publicos
sejam prestados com adequacdo as necessidades da sociedade que o custeia, estando, a
eficiéncia, inserida do conceito legal de servigo publico adequado presente no art. 6°, § 1°, da

Lei 8987/95.
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A atuagdo eficiente ndo ¢ questdo de mérito administrativo (conveniéncia e
oportunidade), de acordo com Alexandrino (2014, p.213) consubstancia uma obrigagdo do
administrador, ndo sendo cabivel a administragdo alegar que, dentre diversas atuagdes possiveis,
deixou de escolher a mais eficiente porque julgou conveniente ou oportuno adotar outra, menos
eficiente (possibilidade de controle de legalidade e possivel anulagdo do ato).O
desenvolvimento do modelo de administragdo publica gerencial decorrente das mudangas
ocorridas na sociedade e a chegada de novas tecnologias que possibilitam a melhoria de
mecanismos da maquina publica, possibilitando também agdes como o Programa Nacional de
Gestao Publica e Desburocratizacao (Decreto 5.378/2005), que objetiva contribuir para a
melhoria da qualidade dos servigos publicos e aumento da competitividade do Pais, com o fim
de promover a eficiéncia, melhor aproveitamento dos recursos, o alcance da eficacia e
efetividade da gestdo publica.

ApOs breve percurso na evolucdo historica dos modelos de administragdo publica
percebe-se a necessidade de constante evolucdo da gestdo do Estado para que se adeque as
necessidades surgidas das novas demandas decorrentes das mudancas sofridas pelo corpo social.

Assim como o modelo de Administracdo Gerencial traz como beneficios vantagens
competitivas e eficiéncia a maquina publica, provindos da necessidade de melhoria dos modelos
anteriores de administra¢ao, a Gestdo do Conhecimento se destaca como uma ferramenta

valiosa a disposicao da coisa publica, como destacado por Karl Wiig (2000):

“A administracdo publica em qualquer sociedade ¢ importante e complexa. Ela
influencia a maioria dos aspectos da sociedade. Sua maneira de atuar e efetividade
influenciam a cultura, a qualidade de vida, o sucesso e a viabilidade de uma sociedade.
A gestdo do conhecimento contribui com novas opgdes, melhorando a capacidade de
realizacdo e com praticas que podem beneficiar muito a administragdo publica.
Gerenciar o conhecimento tornou-se uma nova responsabilidade da administragio
publica para que ela possa aumentar a efetividade dos servicos ptblicos e melhorar a
sociedade a qual ela serve”.

A gestdo de conhecimento tem evoluido e avancado bastante no setor privado a partir
de uma variedade de préaticas e processos que visam a criagdo e aplicagdo do conhecimento,
porém no setor publico ainda ¢ inexpressiva a sua pratica.

De acordo com Holanda (2009, p.89) a gestdo de conhecimento “apresenta-se como um
novo e eficiente modelo do ponto de vista empresarial, onde a busca incessante desse fator é
imprescindivel para a sobrevivéncia de individuos e organizagdes”, por isso deve ser
implantada de forma efetiva em todos os niveis da administrag¢@o publica brasileira como forma
de alcangar a eficiéncia na gestdo do Estado (art. 37 da CF) e o aperfeicoamento do servico

publico (art. 39, § 2° da CF).
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2.2 Gestao do Conhecimento

Nas pesquisas que versam sobre o conhecimento dentro das organizagdes, pode-se notar
que o debate sobre o tema tem em seu Aamago uma grande dedicacdo em tornd-lo um recurso do
ambito gerencial, e ¢ disso que trata a Gestao do Conhecimento, pois o conhecimento tornou-
se um mecanismo que quando bem empregado na organizacao possibilita melhorias na solucao
dos problemas, criacdo de novas estratégias, podendo também contribuir com inovagdes de
servigos ou produtos (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

O empenho das organizacdes de tratar o conhecimento como um recurso gerencial da-
se, principalmente, pelo fato de parte consideravel do conhecimento que diz respeito a
organizacao estar dividida em setores que detém esse conhecimento somente para si enquanto
que por meio do compartilhamento podem contribuir para a melhoria da produtividade e do
desempenho da organizagdo (ANGELONI, 2008).

De acordo com Camargo (2005), o propdsito da gestdo do conhecimento em uma
organizacdo ¢ promover meios para uma rapida elaboragdo e utilizagdo do conhecimento
organizacional, que estd condicionada a criagdo de um ambiente de aprendizagem que deve
fomentar cada vez mais a criagao de mais conhecimentos dentro da organizagao.

Para o melhor entendimento do papel do conhecimento nas organizagdes, ¢ importante
que se perceba que o processo de construcao do conhecimento ¢ algo intrinseco ao ser humano,
como também ao falar-se de conhecimento, deve-se ter em mente que a informacgao
inevitavelmente faz parte desse processo. Onde temos que "a informagao ¢ um fluxo de
mensagens, enquanto o conhecimento ¢ criado por esse proprio fluxo de informacao, ancorado
nas crengas e compromissos de seu detentor" (NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p. 64). Percebe-
se que a informacao faz parte da constru¢cdo do conhecimento como meio para se chegar até ele,
bem como os autores principais na construgdo desse conhecimento sdao os interlocutores que
recebem, enviam e transformam essas informacdes.

Para Davenport e Prusak (1998) “O significado original da palavra “informar” ¢ de “dar
forma a”, e a informagdo visa modelar a pessoa que a recebe no sentido de fazer alguma
diferenca em sua perspectiva ou insight”. Logo, os autores esclarecem que os dados podem se
transformar em informagdes a partir do momento em que o responsavel por eles os atribua um
significado. Esta transi¢do ocorre na medida que valores sdo agregados aos dados de varias
formas. Segundo os autores essas formas sdo: a contextualizacdo, a categorizagdo, o calculo, a

corregdo e a condensagao.
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13

Os autores supracitados discorrem ainda que, através da contextualizagdo ¢ possivel
conhecer a utilidade dos dados coletados, por meio da categorizagdo € possivel perceber as
unidades de analise ou até mesmo os elementos essenciais dos dados, por intermédio do calculo,
transformam-se os dados em informagdes utilizando de anélises matematicas e estatisticas, por
via da corregdo ¢ possivel eliminar os erros dos dados, ao passo que a condensacao diz respeito
a capacidade de reduzir e resumir os dados de uma forma mais sucinta.

Reforgando essa idéia, Choo (2003, p. 30), afirma que “o conhecimento reside na mente
dos individuos, e esse conhecimento pessoal precisa ser convertido em conhecimento que possa
ser compartilhado e transformado em inovacao”. Pois para ele, poderd ser considerada uma
organizacdo do conhecimento, a organizacdo que tenha capacidade de integrar, de forma
eficiente, os processos de criagdo de significado, construcao do conhecimento e tomada de
decisdes.

Hé também autores que questionam sobre se seria possivel a realizacdo de uma gestao
do conhecimento de fato, partindo do principio de que o conhecimento ¢ resultado das
experiéncias individuais, da apropriacdo de informacgdes adquiridas pelos individuos nas
relagdes interpessoais, visto que a interpretagao dessas informagdes € subjetiva, como posto por
Wilson (2006):

“Nao existe gestdo do conhecimento, uma vez que o conhecimento reside nas pessoas.
O que pode ser feito ¢ tentar gerenciar a organiza¢do de modo a assegurar que o
desenvolvimento da aprendizagem e das habilidades seja encorajado e que a cultura
organizacional promova o compartilhamento da informagio” (WILSON, 2006, p. 54)

Porém existe uma vasta literatura que aposta na Gestao do Conhecimento como
estratégia possivel e que esta implica inovagao e competitividade para as organiza¢des. Como
temos no entendimento de Terra (2000), de que a Gestdo do Conhecimento abrange a revisao
dos processos tecnologicos e politicos da organizacdo que promova um melhor entendimento
do capital intelectual desta e dos fluxos relativos a criagdo, reconhecimento, ordenagao,
disseminagao e utilizagdo do conhecimento estratégico em fungdo dos objetivos da organizagao.

Lima (et.al.,2004) conceitua GC como uma estratégia que converte o patrimdnio
intelectual da organizagdo, tais como as informagdes catalogadas e as habilidades dos seus
membros, em maior aproveitamento, novos valores e potencializagdo da competitividade.
Assim a GC tem a atribuicdo de dar suporte e direcionar, a partir de um planejamento estratégico
que inclui a informacao, o conhecimento e o capital humano, como o melhor meio de acumular
conhecimento organizacional.

Também demonstrando uma visdo estratégica do uso do conhecimento, Fleury e
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Oliveira (2001) tém a GC como:

“A tarefa de identificar, desenvolver, disseminar e atualizar o conhecimento
estrategicamente relevante para a empresa, seja por meio de processos internos, seja
por meio de processos externos as empresas. Isso implica que estamos apresentando
uma perspectiva para a empresa que entende o conhecimento como seu principal ativo
estratégico e que da gestdo do conhecimento é que advirdo os principais resultados
em termos de desempenho superior” (FLEURY; OLIVEIRA, 2001, p. 19)

No mesmo sentido, temos também a contribuicdo de Figueiredo (2005, p. 45), que
declara que “a gestdo do conhecimento veio para que as empresas promovam a criagao,
transferéncia e o uso efetivo do conhecimento em beneficio dos negdcios”.

Em Quandt (2003) vé-se a gestdo do conhecimento como o gerenciamento explicito e
sistematico do conhecimento vital a organizacao e de seus processos de criacao, organizagao,
difusdo, uso e aplicagao.

Outros comentam a eficiéncia como resultante da pratica de GC, onde diz-se que esta
“apresenta-se como um novo e eficiente modelo do ponto de vista empresarial, onde a busca
incessante desse fator ¢ imprescindivel para a sobrevivéncia de individuos e organizagdes”
(HOLANDA et al. 2009, p. 89).

O objetivo basico da GC em meio as organizagdes, de acordo com Weschter (2007), ¢
proporcionar ou otimizar a capacidade intelectual da organizacdo, aos colaboradores
responsaveis pela tomada de decisdes diariamente que, em conjunto, determinam o sucesso ou
o fracasso de um negocio.

Segundo o Sebrae (2012, apud MARTINI e ZAMPIN, 2014), a GC fundamenta-se em
trés bases principais: Consultar, Compartilhar e Colaborar, que ocorrem de forma transversal
atuando em trés dimensdes diferentes: Ferramentas, Cultura e Capital Humano, resultando

desse processo uma compreensdo sobre GC disposta como a figura abaixo:

Figura 1 — Transformacao de dados em informagdes e conhecimento.



15

‘Gestac

Portal de
Informacdes

Consciéncia

Conhecimento

Fonte: SEBRAE (2012).

A figura 1 mostra que a esséncia da formac¢do do conhecimento encontra-se enraizada
no processo de producdo e gerenciamento das informagoes.

Na explicagdo de conhecimento dada por Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento é
classificado como tacito e explicito, epistemologicamente o conhecimento tacito ¢ tido como
individual, especifico e dificil de verbalizar e formalizar, também pode ser definido como
conhecimento implicito, enquanto o explicito ¢ o conhecimento facilmente compartilhado e
verbalizado.

O modelo dos autores ¢ composto por cinco fases que englobam (1) compartilhamento
do conhecimento tacito; aquele que ¢ caracteristico ao individuo e precisa ser compartilhado
pela organizacdo através da socializacdo entre os colaboradores, (2) criagdo de conceitos; o
conhecimento tacito compartilhado pela equipe ¢ transformado em conceitos explicitos
podendo-se utilizar a linguagem figurada como metaforas e analogias para tanto, (3)
justificacdo dos conceitos; organizagdo checa o valor dos novos conceitos criados procurando
justifica-los, (4) construcdo de um arquétipo; transformacdo dos conceitos em arquétipos
utilizando novamente o conhecimento explicito obtido e (5) difusdo interativa do conhecimento;
difundir o conhecimento nos ambientes internos e externos da organizagdo. Como descrito na

figura 2:

Figura 2. Modelo de cinco fases de criagdo do conhecimento.
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O processo de GC nao pode ser visto de forma afastada dos outros processos da
organizacao, ele deve interagir com demais processos organizacionais, com as estratégias de
negocios, como também o ambiente externo. Nessa perspectiva, Terra (2000) apresenta um
modelo em que a GC pode ser analisada de sete dimensdes da pratica gerencial dividas em nivel
estratégico, operacional e infraestrutura. A primeira, encontrada sozinha no nivel estratégico ¢
a alta geréncia, na qual se compromete em definir os campos de conhecimento que podem ser
melhorados e todos os niveis devem estar a par da estratégia da organizagao para chegada a este
conhecimento. A segunda dimensdo tem a cultura organizacional voltada para a inovagao, para
o compartilhamento de informacao e também para o aprendizado organizacional. Na terceira
temos a valorizagcdo das competéncias individuais. A quarta preocupa-se com as politicas de
recursos humanos, com o intuito de manter ¢ atrair colaboradores competentes e o estimulo
para que estes continuem adquirindo conhecimento. A quinta e a sexta dimensao encontram-se
na infraestrutura, formando o sistema de informacao, que busca compartilhar as informagoes
utilizando os recursos de tecnologia da informacdo e a mensura¢ao dos resultados, que avalia
os resultados obtidos sob a luz das vérias perspectivas da organizagdo e ¢ divulgada de forma
ampla. E a sétima que busca todas as fontes possiveis de aprendizado que se encaixem dentro

dos processos da organizagao.

Figura 3. As sete dimensdes da gestdo do conhecimento.
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O processo descrito por Terra (2000) ¢ melhor visualizado na figura acima, onde nota-

se como as praticas gerenciais que movem as engrenagens desse modelo de GC estao compostas

em todos os niveis da organizacao e abrangem todos os individuos da mesma.

Existem varias abordagens teoricas para a Gestao do Conhecimento, visto que varios

autores ao longo do tempo contribuiram de formas diferentes para a construgao deste processo

com o objetivo de facilitar a implementacdo ¢ o desenvolvimento de praticas de GC nos

variados tipos de organizagdes e com contribui¢cdes que permitiram distinguir este tema como

algo indispensavel ao éxito das organizagdes. A partir da década de 90 o tema tornou-se mais e

mais abordado e atualmente esta distribuido nos mais diversos tipos de referéncias.

contribuicdes e caracteristicas:

Quadro 1 — Modelos de GC e seus componentes

O quadro a seguir traz o resumo de alguns dos principais modelos, enfatizando suas

Criacao do Geracio de Sete Diagnostico de Criacao de
Conhecimento conhecimento dimensodes da Gestao do significado na

MODELO c oo~ . .

(Espiral) por aquisicdo ou GC Conhecimento organizacio do
desenvolvimento conhecimento
Nonaka e Davenport e Bukowitz e
AUTOR Takeuchi Prusak Terra Williams Choo
ANO 1997 1998 2000 2002 2003
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O processo de
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de produtos, desenvolvimento. i . diagnostico. :
servicos e pratica gerencial. COHStTU}T
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A criacio d conhecimento ¢ onstrutivos: compoe das
criagao do de forma segoes —
conhecimento consciente e metas (%e obtenha; utilize;
izacional . . conhecimento, > ’
coMPpo. ‘lreantzaciona intencional; NS aprenda; Mudanga
. envolve quatro codificagdo e identificagio contribua. € o ecologica,
NENTES Pprocessos: coordenacdo desenvolvimento, ’ interpretacio
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. . v~ 1
MODELO lipaca hecimento: € distribuigao, strategico, que 0
externalizagao, CO! tEzc ento; utilizagio compreende as retengao
mbinaci transferéncia 2 Saq .
co b a.lg:aONe i preservacio e secOes — avalie;
internalizacgdo. conhecimento avaliacio do construa/mantenha
e descarte.

e utilizagdo
para provocar
mudangas.

conhecimento.

Fonte: Adaptado pela autora

Diante do exposto no quadro 1, entre os modelos destacados, e considerando-se os

objetivos da pesquisa, elegeu-se para ser desenvolvido nesta pesquisa, a abordagem das autoras

Bukowitz e Williams (2002), que propdem o Diagndstico de Gestao do Conhecimento (DGC)

como instrumento de verificagao da estrutura do processo de GC nas instituigoes.

2.3 A gestdo do conhecimento e as instituicoes de ensino superior

De acordo com Freitas Junior (et al, 2002), no ambiente das Instituicdes de Ensino

Superior, que sdo organizagdes responsaveis pela criacdo e distribui¢do de conhecimento,
portanto, instituicdes formadoras, surgiu a necessidade da implantacdo de sistema de
gerenciamento do conhecimento, em virtude de fatores como: a necessidade de informagdes
confidveis para auxiliar o processo decisorio, a necessidade de gerenciar o capital intelectual e
a necessidade de criar ambientes de trabalho para compartilhar e transferir conhecimento
visando elaborar estratégias corporativas.

Para Davenport e Prussak (1998), o conhecimento ¢ transferido nas organizacdes de
forma natural, quer seja gerenciado ou nao esse processo. Porém, este pode ser facilitado através

de modelos aplicados para administrar o conhecimento dos profissionais, através de processos
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formais e também de técnicas distintas que instiguem as trocas de informagdes e conhecimentos,
de forma que estes fluam entre os colaboradores.

De encontro com essa conjuntura, Maia (2003) assinala que as Institui¢des de Ensino
Superior devem utilizar a Gestdo do Conhecimento de forma a ultrapassar as barreiras fisicas
das salas de aulas, ndo apenas focando nos assuntos académicos, mas também trazendo para o
ambito administrativo todo seu potencial como /locus de criacdo e desenvolvimento de
conhecimento € competéncias:

“As instituicdes de ensino e, em particular, as IES que pretendem crescer com
qualidade terdo necessariamente que profissionalizar seus recursos humanos e investir
em seu aparato tecnoldgico. Mais ainda, terdo que trazer a pratica de seu dia-a-dia a

Gestdo do Conhecimento, [...], como instrumento imprescindivel para o seu
desenvolvimento e para a disseminagdo do conhecimento” ( MAIA, 2003, p. 7)

Em pesquisa realizada pelo Ipea - Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada, Batista
(2006), buscando analisar como as areas administrativas e de planejamento de 45 Institui¢des
Federais de Ensino Superior (Ifes) tratam a Gestdao do Conhecimento, constatou que para a
maioria das Ifes a GC ndo ¢ prioridade estratégica, a grande maioria das Ifes ndo contam com
recursos em seu orcamento efetivo voltados para a pratica de GC e que a quase totalidade das
Ifes ndo tem uma unidade especifica de GC e informagao.

Como principais obstaculos da implantagdo da GC nas Ifes descritos na pesquisa citada
acima, aferiu-se: a nao priorizagdo da Gestdo do conhecimento e da informacdo, o pouco
entendimento dos envolvidos acerca de GC nas Instituigdes, a infraestrutura computacional,
redes, servidores, etc., a dificuldade de apreender o conhecimento ndo documentado, a falta de
incentivos para compartilhar o conhecimento e as falhas de comunicagdo. J4 como principais
facilitadores na implantacdo da GC temos elementos como programas de capacitagdo pessoal,
troca de experiéncias com outras organizacdes envolvidas nesse processo bem como
metodologias que guiem esse processo.

Como medidas de superagao das dificuldades apontadas na implantacdo da GC, Batista
(2006) aponta: Considerar a (GC) uma das prioridades estratégicas da organizacao;
Conscientizar a alta administra¢do, a média geréncia e os funcionarios da importancia da GC;
Definir e disseminar amplamente a estratégia de GC na instituicdo e torna-la bem conhecida
entre a maioria do pessoal; Utilizar amplamente na organizagdo iniciativas de GC; Instituir
area/grupo de pessoas com responsabilidades e com objetivos bem definidos em termos de GC;
Utilizar métricas bem especificas para avaliar os resultados obtidos com as iniciativas formais

de gestdo do conhecimento; Empregar mecanismo para definir a politica ou a estratégia de
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gestdo do conhecimento e da informagao; Utilizar amplamente iniciativas de GC nas principais
areas da organizagdo (direcdo geral, contabilidade/financas, centro de documentagdo e
informagao/ biblioteca, recursos humanos e informatica, etc.); Formalizar os objetivos de GC
para permitir uma clara identificagdo e priorizagdo de agdes tanto para o curto como para o
longo prazo; Ter orcamento efetivo para tratar da gestdo do conhecimento de maneira
compativel com os objetivos tragados pela organizacao; Criar area especifica/unidade especial
de gestdo do conhecimento e da informagdo (geréncia do conhecimento); Considerar, na
estratégia de gestdo do conhecimento os seguintes elementos: i) gestdo da informacgdo, ii)
aspectos de tecnologia da informacao, iii) aspectos de gestdo de recursos humanos, iv) e
aspectos organizacionais; Utilizar sistema formal de indicadores para avaliar a implementagao
de praticas de gestdo do conhecimento; Utilizar feedback escrito ou verbal ao pessoal sobre
realizagdes em gestdo do conhecimento; e Comparar o desempenho da sua organizacdo como
de outras instituicdes congéneres.

Em suas consideragdes, Maia (2003), discute que alguns aspectos sdo indispensaveis no
trato da GC, como a tecnologia da informagao e o desenvolvimento de RH, mas assim como
toda organizacdo que busca gerenciar o conhecimento, ¢ necessario desenvolver uma
abordagem sistémica, observar o ambiente externo, as estratégias relacionadas ao conhecimento
e adotar uma cultura direcionada para a renovacao do conhecimento.

Sobre uma abordagem sistémica de GC temos a fala de Felicio Junior (2002):

“Acredita-se que as Institui¢des de Ensino Superior precisam formar um novo
profissional. As organizagles, hoje, preferem profissionais com incumbéncias e
habilidades mais amplas. No contexto atual, o mercado de trabalho tem consideravel
tendéncia para o profissional empreendedor. E para se formar empreendedores, faz-
se necessario que as Institui¢des de Ensino Superior saibam como criar mecanismos

que estimulem o comportamento empreendedor, formando ou desenvolvendo
individuos com estas caracteristicas” (FELICIO JUNIOR, 2002, p.60)

O autor considera a abordagem sistémica de GC empreendedora, assim também como
as interagdes com o meio externo € sua importancia para a expansdo da aprendizagem
organizacional e capacidade produtiva. Ele também enfatiza como ¢ imprescindivel para as [ES
o fato de que estas devem estimular a criagdo de mecanismos que desenvolvam um
comportamento empreendedor de seus colaboradores, como também, estimular a capacitacao
de profissionais qualificados de acordo com o que espera a realidade do mercado de trabalho
atual.

Tendo como sua missdo primeira a arte de educar, que implica os processos de ensinar

e aprender, as IES, necessitam desempenhar esse papel de forma sébia, desenvolvendo também
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habilidades que lhe deem capacidade de gerenciamento assim como de execu¢ao, pois que esta
¢ sua atividade fim como organiza¢do, sua missiao deve ser encontrada também no seu processo
de gestdo. Tornar concreto o processo de ensino-aprendizagem sem competéncia para delimitar
suas prioridades, organizar seus recursos, conduzir seus procedimentos, mensurar Seus
resultados e os avaliar, ¢ tdo ineficaz quanto ter exceléncia de gestdo sem capacidade para

ensinar (LIMA, 2007).

2.4 Diagnostico da Gestao do Conhecimento — DGC

Este estudo tem como objetivo realizar um Diagnostico de Gestdo do Conhecimento,
por meio da abordagem de Bukowitz e Williams (2002), e como previsto pelas autoras, com a
aplicagdo do DGC, partindo da avaliagdo inicial da situacdo da empresa e definindo conceitos
importantes no estabelecimento de praticas que produzem e mantém o conhecimento, ¢ possivel
conseguir melhorias de desempenho quanto ao gerenciamento do conhecimento, através de
técnicas didaticas que permitem ligar alguns conceitos e agdes especificas. Nesse topico sera
abordado o diagnoéstico e seus componentes, que em sua metodologia compreende uma divisao
entre processo tatico e processo estratégico em sete etapas.

Em seu modelo de GC, as autoras percebem nas empresas o seguimento de dois
processos simultaneos, o primeiro ¢ a utilizacao de conhecimentos basicos da rotina diaria para
atender as demandas ou as oportunidades do mercado, que foi denominado como processo
tatico, e o processo que leva em conta o conhecimento a longo prazo, que combina o intelectual
com as exigéncias estratégicas, chamado de processo estratégico.

A proposta das autoras traz em seu nucleo a possibilidade de estruturagdo dos processos
tatico e estratégico, de uma maneira simplificada de pensar sobre como as organizagdes
elaboram, conservam e dispdem de um estoque de conhecimento estrategicamente adquirido e
pensado para agregar valor ou melhorar desempenhos.

Ainda quanto a estruturagdo do processo de GC, as autoras o veem como uma maneira
das empresas organizarem uma abordagem sistematica da GC e apresentam um quadro
explicitando seu método de Gestdo do Conhecimento, onde percebemos as etapas visivelmente

divididas.

Figura 4 - Estruturacdo do processo de gestao do conhecimento
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Fonte: Bukowitz ¢ Williams (2002, p. 24).

r

O processo tatico € composto de quatro secdes respectivamente: obtenha, utilize,
aprenda e contribua, as quais referem-se para a forma que os envolvidos tratam no dia-a-dia o
conhecimento por eles utilizado, analisando o uso do conhecimento como instrumento para
criacdo de valor, aprendizado, perpetuacdo do conhecimento para a equipe para que todos
participem e contribuam para esse processo.

Nas palavras das proprias autoras temos:

“Conforme as pessoas reunem a informag@o de que necessitam para o seu trabalho
diario, utilizam o conhecimento para gerar valor, aprendem com o que criaram e,
finalmente, devolvem esse conhecimento para o sistema, para que outros o utilizem
quando abracam os seus proprios problemas. Cada passo requer a participagdo de
todos na organizacdo em algum grau. As atividades que definem os passos desse

processo ndo estdo bem delimitadas, por isso as descrevemos de forma continua”
(WILLIAMS; BUKOWITZ, 2002, p. 25).

Na se¢do obtenha, sendo o primeiro passo do processo de GC, estd relacionado a
descri¢do da necessidade de informacdo que a organizacdo tem, bem como saber como
consegui-la, solicita-la, entende-la e comunica-la. De acordo com as autoras, esta secdo tem
como principal problema a grande variedade de dados disponibilizada pela tecnologia, que gera
um verdadeiro desafio para que os envolvidos encontrem a informacgdo certa no momento
necessario, como também gera um desafio para as organizagdes, o de fornecer instrumentos
para que se obtenha, administre e armazenem as informacdes.

Visto isso, as autoras afirmam que para se concretize o processo de obtencdo de

conhecimento, hé de se observar os imperativos e desafios do quadro abaixo:
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Quadro 2 — Imperativos e desafios da se¢ao obtenha

Imperativos Desafios

As pessoas podem descrever as suas necessidades de informagao:
Articulagdo * Entenda e comunique o uso pretendido da informacao,
* Direcione as solicitagdes de informagao adequadamente.

As pessoas sabem onde encontrar as fontes de conhecimento:

* Fornega indicacdes: catdlogos, paginas amarelas e mapas,

* Utilize as comunidades de pratica para langar um raio de luz sobre o
conhecimento organizacional.

Consciéncia

As pessoas tém os instrumentos que necessitam para encontrar e captar a
informagao:

* Equilibre as tecnologias “de empurrar” e de “puxar”,

* Envolva o usuario na cria¢dao dos instrumentos de navegagao e captura.

Acesso

Novos papéis organizacionais sustentam os pesquisadores de informacao:
* Converta os bibliotecarios em ciberotecarios,

* Crie um novo papel: o gestor de conhecimento,

* Utilize especialistas como filtros de informacao.

Orientagao

A infraestrutura de conhecimento ¢ abrangente e bem organizada:

* Permita acesso tanto a informagdo gerida centralizadamente quanto a
Abrangéncia publicada individualmente,

*Crie estruturas e processos que promovam a reutilizacao do
conhecimento.

Fonte: Bukowitz e Williams (2002, p. 50).

O quadro acima nos mostra que o passo inicial para a GC esta focado na organizagao
das relacoes humanas dos envolvidos, na forma como estes lidam com os dados, informagdes
e conhecimentos, como também a infraestrutura da organizacdo fornecida a eles. Mostra
também como a se¢do obtenha ndo tem altos custos para as instituigdes, € ¢ um processo de
facil adocao e disseminacao.

Na secdo utilize a organizacdo estimula o pensamento livre, fornece instrumentos e
encoraja a criatividade dos envolvidos de forma a gerar uma combinacdo de informacdes e
interesses promovendo a inovagdo organizacional e o diferencial competitivo com o objetivo
de criar valor para o cliente. Porém, para que isto ocorra de forma mais facilitada € preciso
demolir os muros hierdrquicos ou estruturais que estejam impedindo que o conhecimento seja
dissipado na organizagao.

As autoras acreditam que utilizar o conhecimento efetivamente e concretizar a criagdo
de valor para o cliente dentro da organizacdo sdo fatores que dependem da capacidade que a

organizagdo tem de responder aos seguintes imperativos e desafios:
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Quadro 3 — Imperativos e desafios da se¢do utilize

Imperativos Desafios

As ideias fluem tanto para dentro como para for a da organizagao,
expondo as pessoas a muitas perspectivas e possibilidades diferentes:
*Formate a estrutura organizacional para melhorar as comunicacoes e
os fluxos de conhecimento.

Permeabilidade *Planeje o ambiente fisico de modo que as ideias se cruzem e se
fertilizem.

*Trate a informagao como um recurso aberto, que flui livremente
para todos os cantos da organizacao.

*Colabore com todas as comunidades envolvidas rotineiramente.

Geralmente, as pessoas estao a vontade e confiantes quanto a agir
sobre ideias novas:

*Valorize as contribuicdes de todos na organizagao.

*Crie espaco e tempo para jogar.

Fonte: Bukowitz e Williams (2002, p. 108).

Liberdade

A visdo das autoras nessa secdo, de que o conhecimento advindo de planejamento
estratégico de GC apoia e orienta os envolvidos nesse processo de forma coletiva e tem o poder
de capitalizar os resultados obtidos por eles, refor¢a a visao de GC de Murray (1996), quando
afirma que a GC ¢ “uma estratégia que transforma bens intelectuais da organizacdo -
informagdes registradas e o talento dos seus membros - em maior produtividade, novos valores
e aumento de competitividade”.

Na secdo aprenda, as autoras explicam que “a aprendizagem ¢ importante para a
organizacdo porque, junto com a contribui¢do, ela € o passo de transicdo entre a aplicacdo de
ideias e a geragdo de ideias novas” (WILLIAMS & BUKOWITZ, 2002, p. 146).

Para as autoras essa se¢ao tem como imperativos e desafios:

Quadro 4 — Imperativos e desafios da secdo aprenda

Imperativos Desafios

A ligacdo entre estratégia e aprendizagem derivada das ac¢des cotidianas
¢ Obvia:

*Retrate a complexidade dos sistemas humanos;

*Envolva mente e corpo para vincular os temas “leves” a estratégia.

Visibilidade
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O exercicio de aprendizagem ¢ um lugar comum:
*Promova o principio do prazer no trabalho.
Familiarizacdo | *Integre os mecanismos de reflexdo no habito do trabalho.
*Capte os beneficios dos erros, fracassos e discordancias.

*Cultive a arte do aprender fazendo.
Fonte: Bukowitz e Williams (2002, p. 147).

Aqui a aprendizagem tanto individual como organizacional, reconhece formalmente
a importancia da educacdo aplicada, constatando as formas de aprendizagem no cotidiano e
englobando os procedimentos de reflexdo na pratica do trabalho.

O conceito de aprendizagem se relaciona de forma direta com os processos de
internalizagdo, externalizacdo e socializacdo do conhecimento adquirido, como expresso na
perspectiva de Senge (1990), onde organizacdes voltadas ao aprendizado organizacional
provocam a formagdo dos envolvidos para que estes aprendam a perceber a realidade pela
perspectiva sistémica, desenvolvendo suas atividades de acordo com o que aprenderam e que
passem a apresentar e reestruturar esquemas mentais de modo colaborativo.

A se¢do contribua, ultima secao do processo tatico, se refere ao compartilhamento do
conhecimento, transmitir o conhecimento, que normalmente ¢ individualizado, para toda a
organizacao, articulando a compreensao e respeito pelo valor do compartilhamento do
conhecimento.

Todavia, compartilhar ndo ¢ uma tarefa facil, como dito pelas autoras,

“contribui¢do € um passo do processo que a maioria das organizagdes acha dificil
implementar. Enquanto a existéncia de poderosa tecnologia de rede torna
teoricamente possivel para todos contribuirem com seu conhecimento para o fundo
comunitario, na pratica, compartilhar o know-how é cercado por complicacdes e
barreiras” (WILLIAMS; BUKOWITZ, 2002, p. 179).

Nesse cenario, as organizagdes t€ém como atribuicdo a promog¢do de estruturas para
desenvolver uma cultura organizacional direcionada para que haja a cooperacao de ideias e que
esta englobe toda a organizagdo, de forma a incentivar o desejo de colaboracdo entre os
envolvidos.

Para as autoras os seguintes imperativos e desafios contribuem para o processo de GC:

Quadro 5 — Imperativos e desafios da se¢do contribua

Imperativos Desafios
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Motivacao

Os membros querem contribuir com o seu conhecimento:
*Remova as barreiras do compartilhamento.

*Vincule a contribui¢do com a oportunidade e o avango.
*Retenha os beneficios dos que ndo contribuem.
*Encontre os pontos de beneficio mutuo.

Facilitag¢ao

Os sistemas e as estruturas apoiam o processo de contribui¢ao:
*Dé tempo e espaco para que os empregados contribuam com o
melhor do trabalho deles.

*Crie fungdes de dedicagdo exclusiva que apoiem o processo de
contribuigao.

*Apoie a transferéncia de conhecimento implicito.

*Te¢a uma rede organizacional.

Confianga

A organizagdo promove a compreensao e o respeito pelo valor do
conhecimento contribuido:

*Promova um contrato de reciprocidade.

*Crie politicas explicitas sobre a utilizacdo dos ativos intelectuais.
*Utilize a publicacao individual para promover a propriedade.
*Valorize os lagos de confianca

Fonte: Bukowitz e Williams (2002, p. 180).

Como apresentado no quadro, temos que a motivacao, a facilitagdo e a confianga

desempenham o papel de instigar o processo de contribuigdo, facilitando o compartilhamento

do conhecimento angariado para toda a organizagao.

Saindo do processo tatico e adentrando o processo estratégico, as autoras ressaltam que:

“Os passos do processo que sdo iniciados com o Avalie e continuam com o Construa
e Sustente e o Despoje situam-se no lado estratégico do modelo e sua natureza ¢
permanente. Eles nédo sdo desencadeados por qualquer evento especifico singular. Em
vez disso, sdo respostas as mudangas no ambiente macroeconémico e manifestam-se
por alteracoes de direcdo estratégica, variagdes na velocidade e intensidade das
respostas organizacionais ao mercado e mudangas no nivel de distribui¢do de recursos.
Em contraste com o espirito mais democratico do lado tatico, que exige que todos
participem e exibam qualidades de lideranga, o processo estratégico continuo é
responsabilidade da lideranca designada formalmente pela organizagdo”
(WILLIAMS; BUKOWITZ, 2002, p. 233).

No processo estratégico se busca incorporar da melhor forma possivel o projeto de GC

no meio social e econdomico da organizacdo visando a sua estratégia geral de negdcio,

combinando o intelectual e as exigéncias estratégicas de planejamento e articulagdo

promovendo vantagens competitivas que surgem da relacdo dindmica de troca e

correspondéncia entre a organizagdo e a GC.

A se¢do avalie direciona o reconhecimento de novas formas de capital organizacional e
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a visualizagdo das estruturas que guiam as praticas de gestao do conhecimento. E para isso, as

organizacdes devem enfrentar estes imperativos e desafios:

Quadro 6 — Imperativos e desafios da se¢do avalie

Imperativos

Desafios

Perspectiva

Expanda a teoria das organizacdes para capturar o impacto do
conhecimento sobre o desempenho organizacional:
*Identifique as novas formas de capital organizacional.
*Conceba as novas tarefas de gestao.

Integracgao

Incorpore no processo geral de gestdo um novo conjunto de estruturas,
processos € medidas que avaliem toda a base de recursos a partir dos quais
a organizacao gera valor:

*Visualize as estruturas que guiam as praticas de gestao do conhecimento.
*Faga experiéncias com abordagens de avaliacao e de calculo para estimar
os resultados estratégicos.

*Comunique-se com os principais stakeholders.

Fonte: Bukowitz e Williams (2002, p. 234).

De acordo com Jamil (2001), quando os ativos intelectuais se tornam geradores de

valores, tem de haver na organizacdo medidas que facilitem a avaliagdo dos intangiveis no

processo de planejamento para que seja feito um mapeamento e, em fim a avaliagdo de quais

ativos devem ser aproveitados e quais nao.

A se¢do construa e sustente se relaciona com o fato de as organizagdes tém de manter e

fazer crescer seus ativos intangiveis, porém se deparam com a dificuldade de determinar os

recursos a serem investidos com o resultado desses ativos.

Na visdo de Bukowitz e Williams,

“Quando um recurso € volatil como o conhecimento, as atividades estratégicas ndo

podem ficar atras das exigéncias do momento. Se permitirem que o conhecimento

Se

acumule ou se dissipe em um vacuo de gestdo estratégica, os lideres serdo muito
pressionados a determinar se o estdo criando ou destruindo. O conhecimento que ainda
¢ parte da base dos ativos da organizacdo, mas ¢ essencial para o futuro, deve ser
desenvolvido. Aquele que ja for parte dessa base e importante para o futuro deve ser
protegido e cultivado. E aquele que ndo serve a nenhum proposito atual ou futuro deve
ser removido, para liberar e dar enfoque aos recursos na realizagdo do cenario previsto.
Em nivel tatico, a incapacidade de localizar e aplicar o conhecimento para satisfazer
uma necessidade existente, resulta em uma oportunidade perdida. Em nivel

estratégico, ficar sem o conhecimento “certo” causa um desastre muito sério —

“a

perda da competitividade e, finalmente, o colapso da propria empresa” (WILLIAMS;

BUKOWITZ, 2002, p. 278).

Na perspectiva das autoras, para construir e sustentar o conhecimento a geréncia

organizacional precisa renovar sua visdo quantos aos imperativos e desafios do quadro abaixo:
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Quadro 7 — Imperativos e desafios da se¢do construa e mantenha

Imperativos Desafios

Os recursos sao canalizados de maneira que reabastecam e criem
conhecimento:

Diregao * Subordine a tecnologia de informagao as pessoas.

* Estruture posi¢des que enfocam a aten¢do organizacional sobre o
capital intelectual.

A organizag¢do forma relacionamentos que promovem os seus objetivos
de gestao do conhecimento:

Conexao * Pregue a cooperagdo entre as divisdes internas.

* Forme parcerias criativas com outras organizagdes.

* Retenha as pessoas certas.

A organizagdo v€ como extrair o valor integrado no conhecimento:

* Utilize o conhecimento para fortalecer o relacionamento com o
Reconhecimento |cliente.

* Desconsidere a organizagao como um todo para langar um olhar novo
nos seus detalhes.

As politicas, procedimentos e normas culturais mantém um contrato
entre a organizagao € os seus membros:

Reciprocidade | * Demonstre que a criagdao de valor ¢ uma proposicao consistente.

* Crie espago para que o profissional venha diariamente de corpo e alma
para o trabalho.

Fonte: Bukowitz e Williams (2002, p. 234).

A organizagdo deve sempre buscar novas praticas planejando gerar diferencial
competitivo de forma a desenvolver e colocar em pratica planos de acdes que favoregcam a
obtengdo de novos conhecimentos ¢ que fundamentem novos investimentos. Para tanto, as
autoras defendem que as organizagdes gerem valor a partir do capital intelectual, gerenciando
os fluxos de conhecimento de capital humano, capital do cliente e capital organizacional, que
para elas, a relacdo entre esses trés ultimos maximiza o potencial de criacdo de valor da
organizagao.

Como ultima secdo temos o descarte, que representa ndo somente descartar
conhecimentos ndo mais necessarios, como também ter discernimento para ndo incorporar
novos conhecimentos que ndo agregam valor ou vantagem competitiva para a organizacao.
Como relatado por Bukowitz e Williams (2002, p. 338), “despojar-se do conhecimento que nao
seja importante libera tempo e recursos para aumentar e manter aquele que ¢ importante

estrategicamente”.
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Quadro 8 — Imperativos e desafios da se¢do descarte

Imperativos Desafios

Em primeiro lugar, ndo absorver conhecimento desnecessario:
*Reconheca as formas de conhecimento que podem ser alavancadas e
aquelas que sdo limitadas.

Abstengao . . .
¢ *Encontre alternativas para o aproveitamento direto, a fim de fazer
experiéncias com o conhecimento.
O conhecimento que ¢ um dreno de recursos ¢ convertido em fontes
~ de valor:
Conversao

*Reconheca e dispense os verdadeiros drenos de recursos.
*Evite jogar fora “a crianca com a 4gua do banho”.
Fonte: Bukowitz e Williams (2002, p. 339).

As autoras destacam que poucas organizagdes empreendem esse passo do processo de
gestao do conhecimento com um olhar realmente claro da sua base de conhecimento ou com
uma visdo de como estdo descartando partes do seu conhecimento, mas para que seja
conscientemente orquestrado, o despojo deve ser imaginado como parte do fluxo continuo do
conhecimento, entrando, percorrendo e saindo da organizagdo, com o foco voltado a toda

corrente do fluxo e ndo somente a um lugar especifico.

3 Metodologia

O método ¢ o conjunto de procedimentos pelos quais se chega a conhecer uma
determinada realidade, produzir certo pensamento ou potencializar certos procedimentos ou
comportamentos. Nele se escolhe os procedimentos sistematicos para descri¢ao e explanagao
de uma determinada conjuntura sobre a qual se esta estudando, onde essa escolha tem bases nos
critérios pré-definidos nos objetivos da pesquisa. (GIL, 2008).

A metodologia utilizada no presente trabalho tem como embasamento a pesquisa de
abordagem quantitativa, onde a escolha desse tipo de abordagem surgiu do interesse de melhor
entender a visdo dos gestores sobre os processos de producdo e compartilhamento de
conhecimento administrativo na Universidade Federal do Piaui por intermédio do método
proposto por Bukowitz e Williams (2002). Esta pesquisa estd caracterizada pela defini¢cao de
seus objetivos como descritiva, com abordagem quantitativa e delineamento dos métodos do
tipo estudo de caso. Trata-se de um estudo de caso com obtencdo de dados por meio de

aplicacdo de questionario para fins de analise de conteudo.
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Com o objetivo de pesquisa anteriormente exposto, € com a aspiragdo de contribuir
positivamente nessa linha de estudo, optou-se pela pesquisa quantitativa aqui vista como
narrada em Goldemberg (2002, p. 61), onde afirma que os métodos quantitativos simplificam
a vida social limitando-a aos fendmenos que podem ser enunciados. E pelo constatado por
Marconi e Lakatos (2008, p. 283) que definem a metodologia quantitativa como a “descrigdo
objetiva, sistemdatica e quantitativa do conteudo manifesto da comunicagdo”. Na visdo desses
autores a andlise quantitativa se efetua com toda informagdo numérica decorrente da
investigacao, que se manifestarda como um conjunto de quadros, tabelas e medidas.

O método quantitativo foi aqui empregado por ser bastante utilizado no
desenvolvimento das pesquisas nos campos social, de opinido, de comunicacdo, mercadologico,
administrativo e econdmico, como também por representar de forma geral a garantia de precisao
dos resultados, evitando enganos e distor¢des na interpretacdo dos dados como explicitado por
Oliveira (2002, p.155).

A pesquisa de enfoque quantitativo exprime objetividade, sistematizacdo e
quantificacdo evidenciando a observacdao e a valorizagdo dos fenomenos, estabelecendo e
revisando ideias, propde novas observacdes e valorizagcdes para esclarecer, modificar e/ou
fundamentar respostas e ideias (MARCONI, LAKATOS, 2008). O que justifica também a
abordagem descritiva do estudo, uma vez que se tem como parametro a caracterizacdo do
problema, ndo se tem a pretensdo de desvendar integralmente o real e possui um caminho
metodologico a percorrer com instrumentos cientificamente apropriados, nao buscando a
resolugdo da questdo de pesquisa, mas sim analisa-la de forma mais proxima. (JOSE FILHO,
20006).

Segundo Gil (2008, p. 28), a pesquisas descritiva tém por “objetivo estudar as
caracteristicas de um grupo: sua distribuicdo por idade, sexo, procedéncia, nivel de escolaridade,
estado de satde fisica ¢ mental”. As pesquisas dessa linha dispdem-se a estudar, por exemplo,
o nivel de atendimento dos 6rgdos publicos de uma comunidade, podem objetivar descobrir a
existéncia de associagdes entre varidveis, como também podem fazer levantamento quanto as
crencas e opinides de uma populagdo. Gil (2008) também comenta o fato de que as pesquisas
descritivas, assim como também as exploratorias, “sdo as mais utilizadas pelos pesquisadores
sociais voltados para a atuag¢do praticas sendo as mais solicitadas por organizagcdes como
institui¢des educacionais, empresas comerciais e partidos politicos”.

Quanto ao método escolhido para aqui ser desenvolvido, temos o estudo de caso, que €
um meio de pesquisa muito utilizada, principalmente no caso das ciéncias sociais, mas nem

sempre foi assim, pois durante muito tempo o estudo de caso foi visto no meio académico como
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um método que nao continha rigor metodolégico, no qual se demandava muito tempo para sua
realizagdo e sem respaldo para generalizagdo. Todavia, hoje ¢ considerado como o
delineamento mais adequado para a investigacdo de um fendmeno contemporaneo dentro de
seu contexto real, como explicitado por Gil (2002, p. 55), os propositos de um estudo de caso
“[...] ndo sdo os de proporcionar o conhecimento preciso das caracteristicas de uma populagao,
mas sim o de proporcionar uma visdo global do problema ou de identificar possiveis fatores
que o influenciam ou sao por ele influenciados”.

Como visto, o estudo de caso analisa um fendmeno contemporaneo partindo do seu
contexto real, no qual se utiliza de diversas fontes de evidéncias, contribuindo para a melhor
compreensao dos fenomenos estudados. De acordo com Yin (2001, p. 32), “o estudo de caso ¢
um estudo empirico que investiga um fendmeno atual dentro do seu contexto de realidade,
quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto nao sdo claramente definidas e no qual sdo
utilizadas varias fontes de evidéncia”.

Comrelacao as questdes levantadas na pesquisa, Yin (2001, p. 19) discute que “a adogao
do M¢étodo do Estudo de Caso ¢ adequada quando sdo propostas questdes de pesquisa do tipo
“como” e “por que”, e nas quais o pesquisador tenha baixo controle de uma situagdo que, por
sua natureza, esteja inserida em contextos sociais”.

Por conter o enfoque central especifico de estudo de caso unico, pretendendo
diagnosticar a utilizacdo da Gestao do Conhecimento pelos gestores da UFPI, e por desse
enfoque se objetivar responder as questdes que estao implicitas nesta pesquisa, adotou-se como
método de coleta de dados o questionario proposto por Bukowitz e Williams (2002), uma vez
que este ¢ um método de coleta que € composto por uma série de questoes, abordando variaveis
e situacdes que a pesquisadora busca investigar.

Percebe-se a grande importancia desse tipo de técnica de coleta de dados para o

desenvolvimento da pesquisa, na seguinte citagdo de Gil (2008, p. 121):

“Construir um questiondrio consiste basicamente em traduzir objetivos da pesquisa
em questdes especificas. As respostas a essas questdes € que irdo proporcionar os
dados requeridos para descrever as caracteristicas da populagao pesquisada ou testar
as hipoteses que foram construidas durante o planejamento da pesquisa”.

O tipo de questionario aplicado serd o questiondrio de questdes fechadas, no qual o
sujeito deve escolher uma resposta entre as constantes de uma lista predeterminada, indicando
aquela que melhor corresponda a que deseja fornecer. Escolhido por, como explanado por

Gerhardt, Silveira e Tolfo (2009) favorecer uma padronizagdo e uniformizagdo dos dados
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coletados pelo questionario maior do que no caso das perguntas abertas, que serdo utilizadas
para levantamento de conhecimentos iniciais do assunto estudado e a partir dos quais a analise
de seus resultados sera utilizada no mais adequado direcionamento do estudo pela pesquisadora.

Como estratégia analitica geral, foi adotado o desenvolvimento de descricao de caso,
pois como descrito por Yin (2001, p. 134), “uma abordagem descritiva pode ajudar a identificar
as ligacdes causais apropriadas a serem analisadas”, visto que esta pode ser usada para que a
pesquisadora perceba a multiplicidade de decisdes que podem ser tomadas na implementagao
do estudo de caso.

Quanto ao método principal de analise de dados, sera utilizada a andlise de estatistica
dos dados, que ainda de acordo com Gerhardt, Silveira e Tolfo (2009), “implica processamento
de dados, através da geracdo (normalmente mediante o emprego de técnicas de calculo
matematico), da apresentagao (os dados podem ser organizados em graficos ou tabelas) e da
interpretagdo”. Podendo ainda utilizar-se de varias operacdes para o enriquecimento dos

resultados, vislumbrando por fim uma significagdo com respaldo na fundamentacao teodrica.

3.1 Coleta e Tratamento dos Dados

O instrumento de pesquisa utilizado foi o questionario de questdoes fechadas,
inicialmente com questoes para que se conhega melhor o perfil social dos respondentes, € na
continuacao do questionario foi aplicado o Diagnostico de Gestdao do Conhecimento (DGC),
esse teve como principal objetivo obter informagdes junto aos gestores em cargos de direcao da
UFPI visando analisar como a gestdo do conhecimento vem sendo utilizada na institui¢do, o
questionario foi aplicado por meio do Google Formularios, que permite enviar para os e-mails
dos respondentes o questionario pronto, onde as respostas foram dispostas em formato de
multipla escolha.

De acordo com Bukowitz e Williams (2002), o DGC ¢ formado por sete se¢des que
discutem cada passo do processo de Gestdo do Conhecimento. E cada uma das se¢des
compdem-se de uma lista com vinte (20) afirmacdes que avaliam a organizagao.

Para cada afirmacdo foi aplicada uma escala de avaliagdo (de ordem crescente) onde o
respondente marcou a alternativa que melhor caracterizava a intensidade que cada afirmacao
descrevia a gestdo do conhecimento na UFPI:

F — A afirmacgdo ¢ fortemente descritiva na organizagao;

M — A afirmacdo ¢ moderadamente descritiva na organizacao;

Fr — A afirmacao ¢ fracamente descritiva na organizagao.
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Segundo as autoras, a interpretacdo da pontuacdo dos resultados do diagndstico de
gestdo de conhecimento deve ser vista de forma que, quanto maior o percentual obtido nas
respostas, melhor é o desempenho de um passo especifico do processo de GC. Para calcular
cada se¢do, bem como a média das sete se¢cdes separadamente, é necessario realizar o seguinte

procedimento:

Figura S — Calculo individual das se¢des do DGC

[ Ixs=[_]
[ Ix2=[]

Somatorio do niumero Frs | = |_| X1= |:|

Somatorio do nimero Fs

Somatorio do niumero Ms

A suaPontuagio [ |

Pontuagio total possivel 60

A suaPontuagio percentual I:I % para cada secao
a sua pontuagzo dividida por 60)
Fonte: Bukowitz e Williams (2002, p. 34).

—

Como visto na figura acima, para cada uma das respostas foram atribuidos os scores:
(“Fs”=3), (“M”=2) e (“Fr’=1), de modo que, somam-se o total de “Fs” e multiplica-se por trés;
o total de “Ms” e multiplica-se por dois e o total de “Fr” e multiplica-se por 1. A pontuagdo
maxima para cada secao ¢ de 60 pontos (20 afirmacdes X 3), a pontuacao geral maxima possivel

¢ 420 (60 pontos X 7 segdes).

Figura 6 — Calculo geral das se¢cdes do DGC
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Fonte: Bukowitz e Williams (2002, p. 47).

A pontuagdo média para o processo de GC nas organizagdes definida pelas autoras para
cada secdo individualmente ¢ de 30 a 70%, e para a pontuagao percentual geral das se¢des como

um todo ¢é de 55%.

4 Apresentacio do Estudo de Caso

4.1 Caracterizacdo da Universidade Federal do Piaui

A Universidade Federal do Piaui (UFPI) ¢ uma IES de natureza federal que possui
estrutura multicampi, ¢ mantida pelo Ministério da Educagao (MEC), por meio da Fundagao
Universidade Federal do Piaui (FUFPI), instituida pela lei 5528/68, assinada pelo presidente
Costa e Silva em que autorizou o seu funcionamento sob forma de fundacdo. E teve como
origem a fusdo de instituigdes que funcionavam no estado do Piaui no dia 01 de margo de 1971,
integrando inicialmente a universidade: o Instituto de Ciéncias Exatas e Naturais; o Instituto
de Filosofia, Ciéncias humanas e Letras; a Faculdade de direito, a Faculdade de Odontologia;
Faculdade de Medicina e a Faculdade de Administragao (situada em Parnaiba).

Tendo sua sede e foro na cidade de Teresina, capital do Estado do Piaui € com cinco
Campis, estabelecidos nas cidades de Teresina (sede), Parnaiba, Picos, Bom Jesus e Floriano.
Ministra cursos de graduagdo nas modalidades presencial e a distancia, e confere os graus de
bacharel e licenciado, como também de pds-graduacao lato sensu e stricto sensu. Também
compdem a estrutura da UFPI trés Colégios Técnicos, que possuem cursos ligados a educagdo
basica, estando localizados nos municipios de Teresina, Floriano ¢ Bom Jesus.

Como relatado em seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2015/2019), o
credenciamento da instituicdo ocorreu em 1945 (Decreto n® 17.551 de 09.01.1945) como
Faculdade isolada, e em 1968 foi credenciada como Universidade (Lei 5528, de 12.11.68) e
recredenciada em 2012, através da Portaria MEC n® 645 de 18/05/2012, pelo prazo de dez anos.
Seu primeiro Estatuto foi aprovado pelo Decreto 72.140, de 26 de abril de 1973, publicado no
DOU de 27/04/73 e sofreu ulteriores alteragdes (Portaria MEC n°® 453, de 30/05/78, publicado
no DOU de 02/0678, Portaria MEC n° 180, de 05/02/93, publicada no DOU n° 26, de
08/02/1993). Uma reformulacdo, objetivando a adaptacdo a Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional - LDBEN/1996, foi autorizada pela Resolugdo CONSUN n° 15/99, de
25/03/99 e Parecer n° 665/95, da Camara de Educagdo Superior do Conselho Nacional de
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Educacdo (CNE), aprovado pela Portaria MEC n°® 1.225, de 30/07/99, e publicada no DOU n°
147-E, de 03/08/99. A UFPI goza de autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestao
financeira e patrimonial, e ainda segundo seu PDI pauta-se na utilizagao de recursos humanos
e materiais, enfatizando a universalidade do conhecimento e o fomento a interdisciplinaridade.

Tem como missdo, segundo o seu Estatuto, propiciar a elaboracdo, sistematizagdo e
socializagdo do conhecimento filosofico, cientifico, artistico e tecnologico permanentemente
adequado ao saber contemporaneo e a realidade social, formando recursos que contribuam para
o desenvolvimento econdmico, politico, social e cultural local, regional e nacional.

Tem como visdo, ser reconhecida como uma universidade de exceléncia na construcao
e difusdo do conhecimento cientifico, tecnoldgico e artistico, comprometida com o
desenvolvimento socioecondmico, de modo inovador e sustentavel.

Tem como objetivos e fungdes:

e Estimular a criacdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico € do pensamento
reflexivo;

e Formar diplomados nas diferentes areas do conhecimento, aptos para inser¢do em
setores profissionais e para a participagdo no desenvolvimento da sociedade brasileira,
e colaborar na sua formacao continua;

e Incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica, visando o desenvolvimento
da ciéncia e da tecnologia e da criacdo e difusdo da cultura, e, desse modo, desenvolver
o entendimento e do meio em que vive;

e Promover a divulgagdo de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos que
constituem patrimonio da humanidade e comunicar o saber através do ensino, de
publicagao ou de outras formas de comunicagao;

e Suscitar o desejo permanente de aperfeigoamento cultural e profissional e possibilitar a
correspondente concretizagdo, integrando os conhecimentos que vao sendo adquiridos
numa estrutura intelectual sistematizadora do conhecimento de cada geragao;

e Estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em particular os nacionais
e regionais, prestar servigos especializados a comunidade e estabelecer com esta uma
relacdo de reciprocidade;

e Promover extensdo, aberta a participagdo da populagdo, visando a difusdo das
conquistas e beneficios resultantes da criagdo cultural e da pesquisa cientifica e
tecnologica geradas na instituigao.

E como metas tem:
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e Elevagdo de 22% do niimero de alunos matriculados até 2019 em cursos de graduagdo
presencial e a distdncia, ampliando a oferta de vagas através de novos cursos de
graduacio;

e Reducio da taxa de evasdo em 15% e aumento da taxa de sucesso na mesma proporgao;

e Elevag¢do da qualidade dos cursos de graduacdo e do desempenho do alunado no
ENADE, para atingir o IGC 4 (atualmente seu IGC ¢ 3).

O modelo de gestdao adotado na Universidade Federal do Piaui mescla dois modelos de
gestdo, o burocratico e o gerencial, posto que a instituigdo apresenta uma estrutura
organizacional formalizada e hierarquizada, caracteristicas burocraticas, como também utiliza
de elementos gerenciais como transparéncia, foco na sua clientela e em resultados, estando

ainda em transi¢cdo de um modelo para o outro, como posto por Melo (2012).

4.2 Caracterizacao dos Sujeitos

Como ja citado, a populacao de respondentes da pesquisa ¢ composta pelo grupo de
colaboradores que ocupam cargos de diregao (CD) em fungdes de confianga na UFPI, dentre
essas fungdes temos: diretores, chefes, coordenadores, assessores, pro-reitores, presidentes e
superintendentes, que de acordo com relatorio fornecido pelo setor de recursos humanos da
instituicdo totalizam atualmente 82 (oitenta e dois) colaboradores, a pesquisa visou o envio de
questiondrio por meio de e-mail eletronico, porém nas informagdes recebidas do setor de RH
nao continham os enderecos de e-mail de 7 (sete) desses servidores, totalizando um total de 75
(setenta e cinco) possiveis respondentes. Em que desse total, a pesquisadora obteve resposta de
10 (dez) individuos, chegando a margem de 13,3% de respondentes entre a populagdo total
possivel.

Para realizagdao da pesquisa foi utilizado um questionario, composto de 146 (cento e
quarenta e seis) questoes, dividido em duas partes. A primeira parte, composta de 06 (seis) itens,
de multipla escolha, direcionados para definicdo do perfil dos respondentes em relacdo ao
género, faixa etaria, formagdo académica, tempo de trabalho na IES e, em cargo de confianga
na instituicdo e a segunda parte ¢ composta de 140 afirmagdes que correspondem ao
Diagnostico de Gestao do Conhecimento. As respostas da primeira parte do questiondrio serdo
apresentadas abaixo, com o auxilio de graficos.

No que se refere ao género dos entrevistados, 30% sao do sexo feminino e 70% do sexo

masculino. Como visto no grafico abaixo:
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Grifico 1: Percentual de respondentes por género

@ Feminino
@ Masculino

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a idade, pode-se observar uma grande concentragdo de profissionais nas faixas
etarias entre 31-40 e 41-50 anos, essas duas categorias somadas formam 80% do total, quando
comparado ao grupo de faixa etaria de 51 anos ou mais, os grupos de 31 a 50 anos ¢ a grande

maioria, mostrando uma populacao de respondentes relativamente jovem.

Grifico 2: Percentual de respondentes por idade
@ 20 a 30 ancs
@ 31 a 40 anos
40%

@ 41 a 50 anos
@ 51 anos ou mais

40%

Fonte: Dados da pesquisa.

Os servidores em cargos de direcdo questionados da organizacdo sdo, em sua maioria,
compostos de Doutores, com 80% do total, 10% tem mestrado completo e outros 10% Pds-
doutorado, o que demonstra uma alta qualificacdo dos ocupantes dos cargos de confianga na

UFPI, como confirma o grafico seguinte:
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Grifico 3: Percentual de respondentes por escolaridade

@ Ensino Fundamental
@ Ensino Médio

0 Graduacio

@ Pis-Graduacio

@ Mestrado

@ Doutorado

@® Pas-Doutorado

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto ao tempo de trabalho dentro da UFPI, o grafico abaixo nos mostra que 20% dos
respondentes trabalham ha bastante tempo na institui¢do, sendo esse tempo de 21 anos a mais
de 30 anos, enquanto 70% dos respondentes trabalham na institui¢do durante o intervalo de
tempo de 06 a 10 anos e por fim temos que 10% dos respondentes possuem de 0 a 05 anos de

trabalho desenvolvido na instituicao.

Grifico 4: Percentual de respondentes por tempo de trabalho na IES

@ Até 05 anos

@ 06 até 10 anos
@ 11 ate 15 anos
@ 16 a20 anos

@ 21230 anos

@ mais de 30 anos

Fonte: Dados da pesquisa.

No que se refere as fungdes desempenhadas dentro da organizagdo pelos respondentes
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temos que: 40% sao diretores, 30% coordenadores, 10% pro-reitores, 10% assessores e 10%

superintendentes. Como demonstrado abaixo:

Grafico 5: Percentual de respondentes por cargo de confianga

Fonte: Dados da pesquisa.
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@ Chefe

@ Coordenador(a)
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@ Presidente
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@ Superintendente

Quanto ao tempo que desempenha as fungdes descritas no grafico anterior, temos que

90% dos respondentes desempenham essa fungdo ha um intervalo de tempo de 0 a 05 anos e

10% desempenham essa fung@o ha um intervalo de tempo de 06 a 10 anos. O tempo de ocupagdo

em fun¢do de confianca, nao supera 05 anos para a maioria dos respondentes, como descrito no

gréafico abaixo:

Grafico 6: percentual de respondentes por tempo de trabalho em cargo de confianca

Fonte: Dados da pesquisa.
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Ha de ser enfatizado que a organizacao devera tomar medidas para que o conhecimento
tatico dos servidores seja retido e incorporado pela organizagdo de forma organica, visto que os
trabalhos desenvolvidos por esses profissionais determinam a propria historia da UFPI. Frente
a esse assunto podemos considerar o que Drucker (1993) expde sobre o conhecimento agregado
a um produto ou servigo, ao afirmar que o conhecimento ¢ um dos principais fatores que
emergem das relagdes organizacionais, consistindo em seu principal componente. Ainda
segundo o autor, o marketing, o empowerment ¢ o surgimento do termo “trabalhador do
conhecimento”, sdo referéncias de como o processo de trabalho contemporaneo vem sendo
encarado, posto que as “pessoas que detém o conhecimento sabem mais sobre o seu trabalho
do que qualquer outra pessoa da organizagao” (DRUCKER, 1993, p. 18). Evidenciando mais
uma vez que as riquezas das organizacdes ndo sdo unicamente materiais, sua riqueza também ¢
intelectual e perpassa pelo processo historico de constru¢ao do conhecimento da empresa que
engloba a trajetéria e a contribui¢do dos trabalhadores no ambiente de trabalho (SANTOS;

VALENTIM, 2014).

4.3 Discussao dos Resultados

4.3.1 Diagnéstico da GC

Na anélise dos questionarios, Bukowitz ¢ Williams (2002) determinaram uma pontuagao,
em que cada secdo analisada pode chegar a atingir um total maximo de 60 pontos e cada
questiondrio um valor maximo de 420 pontos, dado que o questionario ¢ formado por sete
secoes. O resultado de cada secdo sera realizado baseado no produto da divisao do nimero de
pontuagao dado por cada respondente por 60 (total de pontos de cada se¢do), resultando no
percentual que retratard a intensidade de cada secdo na organizacdo estudada. Onde essa
intensidade estd demarcada, de acordo com as autoras, no tocante da descri¢ao dos respondentes
quanto a organizac¢do utilizando as medidas de intensidade determinadas no questionario em
trés niveis qualitativos, sdo eles: fracamente, moderadamente ou fortemente descritivo do uso
da gestdo do conhecimento na organizagdo avaliada.

Para que se tenha uma melhor noc¢do dos indicadores, apresenta-se a porcentagem que
cada um teria caso todos os respondentes estivessem respondido em todas as questdes
fracamente: 33,3%, moderadamente: 66,6% e fortemente: 99,9%.

De acordo com o modelo de Bukowitz e Williams (2002), € possivel diagnosticar a GC

analisando em quais seg¢des a organizacao esta mais canalizada. Portanto, a seguir ¢ apresentada
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a Tabela 1, com os dados obtidos na coleta e tratamento dos dados do DGC, onde temos que
para cada se¢do analisada, foi calculado o percentual da pontuagdo possivel tendo como base o

calculo disponivel na ferramenta das autoras supracitadas.

Tabela 1 - Resultado geral por segdo

Secao Percentual da secio (%) Medida de desempenho
PROCESSO TATICO
Obtenha 70
Utilize 68
Aprenda 63,6 Desempenho mais fraco
Contribua 68,6
PROCESSO ESTRATEGICO
Avalie 71 Melhor desempenho
Construa/mantenha 69
Descarte 69,6
Total 68,5

Fonte: Dados da pesquisa.

Baseando-se na pontuagdo da Tabela acima, temos o melhor desempenho percentual
médio (69,8%) no processo estratégico (se¢des: avalie, construa/mantenha e descarte), onde
encontramos as demandas de longo prazo, que devem combinar as exigéncias estratégias € o
saber da instituicao.

Quanto ao processo tatico (segdes: obtenha, utilize, aprenda e contribua), temos o
percentual de 67,5%, pouco abaixo em comparagdo ao processo estratégico, com a diferenga de
2,3 pontos percentuais, onde o processo tatico se define nas demandas diarias, captando e
repassando conhecimentos para a organizagao.

Ainda de acordo com a Tabela 1, e considerando cada se¢do de forma individual, nota-
se que todos os percentuais sdo considerados aceitaveis tomando como principio a afirmagao
das autoras do modelo aplicado, Bukowitz e Williams (2002), quando sustentam que média
para o processo de GC nas organizagdes para cada se¢do individualmente ¢ de 30 a 70%.
Verificou-se também, que o percentual total de 68,5% também ¢ considerado aceitavel para o
padrao de GC das autoras, apresentando-se acima de 55%.

De modo geral, temos que a porcentagem total obtida de 68,5% demonstra, no tocante
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das medidas definidas pelas autoras (Fracamente, Moderadamente e Fortemente), que a GC
vem sendo desenvolvida da Universidade Federal do Piaui de forma moderada nos dois
processos investigados, tatico e estratégico.

Esses valores, quando analisados do ponto de vista individual dos respondentes, nos
mostram que esse valor oscila de forma variada, revelando que se partirmos para um foco divido
em setores, teremos setores que praticam uma gestdo do conhecimento de maneira mais
evoluida, enquanto ha setores que ainda ndo desenvolveram bases suficientes para progredir no
que diz respeito a uma visdo de gestdo do conhecimento mais perceptivel a todos os

colaboradores, como vemos na Tabela abaixo:

Tabela 2 - Resultado geral por respondente

Secao Percentual total do DGC | Medida de desempenho
(%)

Respondente 01 49,2 Desempenho mais fraco

Respondente 02 52,6

Respondente 03 61,1

Respondente 04 64

Respondente 05 66,6

Respondente 06 69

Respondente 07 78,5

Respondente 08 79,2

Respondente 09 81,1

Respondente 10 84,2 Melhor desempenho

Total 68,5

Fonte: Dados da pesquisa.

Entre o melhor e o pior desempenho temos uma diferenga percentual de 35%, essa
discrepancia revela que ndo hd na organiza¢do uma estrutura organizada e unificada que
incentive ou norteie o uso de iniciativas e técnicas de gestdo do conhecimento formalmente
estabelecido, apesar deste ser notadamente utilizado, em alguns setores de forma mais bem
definido do que outros. Dito isto, temos que para a disseminagdo da GC na institui¢do € preciso
que haja um compromisso estratégico de mudangas estruturais para com a GC de forma que
esta alcance toda a organizacao.

De acordo com Batista et al. (2005), entre as mudangas estruturais (como descentralizar,
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delegar autoridade para niveis mais baixos da hierarquia e criar redes internas para compartilhar
informacdes) desenvolvidas nas organizagdes baseadas na aplicagdo da GC e os fatores
motivadores para implementacdo de praticas de GC nas organizagdes publicas temos: a
disseminagdo mais rapida da informagdo, tornando o acesso mais amplo para o publico, a
promocao do aprendizado continuo dentro da organizacao, a melhoria das relagdes de trabalho
e compartilhamento do conhecimento, o aumento da eficiéncia e da produtividade, a reducgdo
ou eliminacdo da duplicacdo de esforcos entre os setores da organiza¢do, uma maior
transparéncia e a recuperagdo da perda de conhecimento devido a saida de servidores por
aposentadoria ou migracao de servidores.

Nesse sentido, Bukowitz e Williams (2002) citam ainda que se desenvolvam lideres da
gestdo do conhecimento, permitindo uma reflexdo estruturada que tem potencial para dar

retorno a longo prazo e a criagdo de uma memoria organizacional que tenha capacidade para

reconhecer e aprender tanto com o fracasso quanto com o sucesso.

4.3.2 Diagnéstico da Secao Obtenha

A analise desta secao desvelou que de forma moderada as pessoas conseguem localizar
as informagdes e fornecer explicacdes demonstrando que os individuos tém consciéncia de
quais informagdes precisam, como também se observou que de forma moderada os individuos
documentam e compartilham informagdes sobre as suas competéncias, como exposto pela

Tabela 2:

Tabela 2 — Indicadores de GC da Secao Obtenha

N QUESTAO/SECAO OBTENHA Pontuacio| %

1 As pessoas fornecem explicagdes completas quando solicitam informagdes. 21 70%
Os grupos e os individuos documentam e compartilham informagao sobre as suas

2 expertises rotineiramente. 20 66,6%

Ha disting¢do entre papéis de gestdo do conhecimento, que sdo primordialmente
administrativos por natureza, e aqueles que sdo mais focalizados para os

3 conteudos. 18 60%
4 As pessoas sdo capazes de tornar rotineiro o seu ambiente informacional. 23 76,6%
5 Os meios eletronicos e fisicos onde armazenamos 0 nosso conhecimento sao 23 76,6%

mantidos atualizados.

A organizagdo aloca recursos para comunidades de especialistas que desejam
6 gerenciar o conhecimento deles. 17 56,6%

O treinamento de novos sistemas focaliza como essas tecnologias podem ser
utilizadas para melhorar a qualidade e a eficiéncia da forma como as pessoas
trabalham. 19 63,3%

8 As pessoas s6 solicitam informagdo quando realmente necessitam dela. 19 63,37%




44

As pessoas distinguem a informagdo que desejam que a organizac¢ao remeta
automaticamente para as suas mesas daquela que desejam procurar com base em

9 uma necessidade hipotética. 22 73,3%
As comunidades de especialistas sdo facilmente inidentificaveis, ficando claro

10 para os demais aonde ir em busca de informacao especifica. 21 70%

11 As solicitac¢des de informagdo enviadas para a intranet ou foruns de discussdo sdo | 18 60%

faceis de se identificar, geralmente

Os individuos especificos identificam, coletam, classificam, resumem e
12 disseminam o conhecimento organizacional. 24 80%

13 Os especialistas desempenham um papel importante na identificagdo de 18 60%
informacao para outros usuarios.

Os meios eletronicos e fisicos onde armazenamos 0 nosso conhecimento contém a

14 melhor informagdo disponivel sobre um amplo leque de topicos necessarios. 22 73,3%

15 Quando as pessoas recebem a tarefa de pesquisar informacao, sdo capazes de 22 73,3%
realiza-la.

16 As pessoas podem pesquisar informa¢ao em uma ampla variedade de aplicagoes e |21 70%

bases de dados.

A organizagdo criou instrumentos eletronicos e graficos que dirigem as pessoas

17 para os recursos disponiveis. 27 90%
Os especialistas em informagdo da empresa ajudam as pessoas a utilizar

18 instrumentos on-line, incluindo a intranet. 19 63,3%

19 Ha regras para as pessoas documentarem e compartilharem informagao. 24 80%

Ha distingdo entre informacdo que deveria ser controlada centralmente e aquela
20 em que todos deveriam ser livres para documentar e compartilhar. 22 73,3%

Fonte: Dados da pesquisa.

Sveiby (1998) aponta para a necessidade da capacidade dos envolvidos para obtengao
do conhecimento necessario para efetivagdo dos afazeres de cada fun¢ao, ja que esta capacidade
envolve a habilidade de desenvolver agdes de criacao de ativos tangiveis e intangiveis. Brito
(2005) acrescenta que se trata da capacidade de desvendar as incertezas diarias por intermédio
do saber fazer. Ainda de acordo com Brito (2005), esta competéncia esta relacionada com a
escolaridade dos colaboradores. Desta maneira, os resultados encontrados nos indicadores desta
secdo podem estar relacionados com a politica de incentivo a qualificagao desenvolvida na
institui¢do. Quanto ao compartilhamento do conhecimento, Davenport e Prusak (1998), alertam
para a necessidade de que haja compartilhamento do conhecimento individual e coletivo a partir
das relagdes interpessoais dos envolvidos, posto que o processo de aquisi¢do de conhecimento
tacito ocorre via compartilhamento de experiéncias e vivéncias.

Ao passo que se percebe a existéncia de certa determinagdo dos colaboradores em
aproveitar as fontes principais de obteng¢do de conhecimento, nota-se que nao ha por parte da
organizagdo o foco adequado em fornecer recursos para que os colaboradores utilizem seus
esforcos de modo a gerenciar melhor a informacdo para que gere conhecimento para a

organizacdo como um todo, como visto no item 6 da Tabela 2, com menor pontuagdo nesta
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secdo. Segundo Bukowitz e Williams (2002), as ferramentas eletronicas de navegacgdo e
apreensdo direcionam as pessoas para as informacdes que sdo necessarias para melhorar a
qualidade e a eficiéncia do trabalho desenvolvido, a institui¢do aloca de forma moderada
recursos para os colaboradores que sentem a necessidade de gerenciar o conhecimento, ou seja,
para individuos ou grupos especificos julgarem, identificarem, coletarem, classificarem,
resumirem e disseminarem o conhecimento na organizagao, inclusive com o uso das tecnologias.
Sobre esse indicador, as autoras reforcam a necessidade da criacdo de novos cargos nas
organizacdes, tais como: chefe ou oficial de aprendizagem, gerente de conhecimento, diretor
de ativos intangiveis ou controlador de capital intelectual, que sdo responsaveis pela
energizacdo e integracdo de esforcos para criagdo do conhecimento e para que o foco
organizacional ndo oscile.

Nas questdes com maior percentual da secdo temos os itens: 12 - Os individuos
especificos identificam, coletam, classificam, resumem e disseminam o conhecimento
organizacional; 17 - A organizagdo criou instrumentos eletronicos e graficos que dirigem as
pessoas para os recursos disponiveis; e 19 - Ha regras para as pessoas documentarem e
compartilharem informagao. Demonstrando que mesmo nao havendo diretrizes especificas ou
cargos especificos de Gestdo do Conhecimento dentro da institui¢ao, ha o esfor¢co continuo
dentro dos setores para que o conhecimento ndo se perca, esteja ao alcance dos colaboradores

e que ele se perpetue.

4.3.3 Diagnéstico da Sec¢ao Utilize

Nessa secao, que Bukowitz e Williams (2002) descrevem como o desafio de dominar o
uso adequado e eficiente da informagao e do conhecimento de modo que todos compreendam
e sejam compreendidos e que tenha por finalidade a satisfacdo das necessidades dos usudrios,
temos como parametros o encorajamento da criatividade, da participacdo, do pensamento livre,
da autonomia e da experimentagdo para gerar inovacdo que estdo apresentados na Tabela a

seguir, indicando que de forma moderada vém sendo utilizados na organiza¢do em estudo.

Tabela 3 — Indicadores de GC da Secao Utilize

N QUESTAO/SECAO UTILIZE Pontuacio| %
Os relacionamentos hierarquicos ndo interferem com a busca de informagao que
1 as pessoas necessitam. 22 73,3%

O escritorio de trabalho nao € utilizado como um simbolo de status ou
2 superioridade na nossa organizagao. 20 66,6%
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As pessoas poderiam dizer que as mudangas no espago de trabalho sido baseadas
3 tanto na necessidade de trabalhar em conjunto quanto na de cortar custos. 19 63,3%
4 Todos podem descrever como as suas decisdoes podem afetar o desempenho 21 70%
organizacional geral.
5 Todos falam se tém uma opinido ou uma ideia para oferecer. 22 73,3%
Como parte do nosso processo de resolucdo de problemas, consideramos com
6 seriedade o que outros poderiam chamar de ideias malucas ou estranhas. 20 66,6%
Vemos a colaboragdo com os concorrentes, para fortalecer o setor, como uma
7 atitude boa a ser tomada. 22 73,3%
8 Levamos todas as ideias promissoras em consideragdo, ndo importa de quem elas | 22 73,3%
venham.
Fazemos questdo de ndo estruturar algumas de nossas reunides porque isso ajuda-
9 nos a pensar mais criativamente sobre a resolugdo de problemas. 18 60%
Envolver os nossos clientes no processo de criar ¢ desenvolver produtos e
10 servigos novos ¢ uma pratica bem estabelecida na nossa organizacao. 22 73,3%
O nosso espago de trabalho propicia a flexibilidade de levar a nossa atividade
11 aonde precisemos com pouco esfor¢o. 21 70%
12 Qualquer um que tenha uma boa ideia pode conseguir apoio para prosseguir nela. | 20 66,6%
13 As pessoas descreveriam nossa organizagdo como flexivel, ao invés de rigida. 18 60%
14 Temos o nivel correto de protocolos de seguranca para informagao confidencial. |18 60%
15 Todos na nossa organizagdo podem explicar o basico sobre as nossas finangas. 19 63,3%
16 Com frequéncia, fazemos parcerias com os fornecedores para favorecer o cliente. | 22 73,3%
17 O nosso espaco de trabalho € planejado para promover o fluxo de ideias entre os | 24 80%
grupos de trabalho.
Na nossa organizagdo as pessoas podem utilizar a informagao que obtém para
18 melhorar o seu trabalho. 22 73,3%
19 Ajustamos o nosso relacionamento hierarquico com base no trabalho que as 18 60%
pessoas necessitam fazer.
Utilizamos abordagens que as pessoas chamariam de lticidas, como parte do
20 nosso processo de resolugdo de problemas. 21 70%

Fonte: Dados da pesquisa.

Como dito, a organizagdo encoraja a autonomia e a participagdo de forma moderada,

esses quesitos sdo muito importantes para que o conhecimento seja utilizado por toda a

organizacdo de forma uniforme, para que os colaboradores sintam-se parte integrante do todo,

dessa forma temos que isso nao esta disponivel para todas as pessoas ou niveis, posto que a

instituicdo ndo tem ainda um indicador forte destes aspectos infere-se que nem todos

conseguem opinar ou demonstrar uma ideia mesmo acreditando que ela traga vantagens.

Davenport e Prusak (1998) apontam que os individuos necessitam de espacos cognitivos ou

sociais na organizag¢ao para raciocinar com os demais sobre o que sabem, sendo o conhecimento

ird permanecer somente no campo das ideias e nunca no campo das acdes.

Ainda nesse sentido, Nonaka e Takeuchi (1997), acrescem que ¢ de incumbéncia das

empresas prover uma conjuntura facilitadora de atividades grupais que fomentem a

aglomeragdo e a producdo de conhecimento a nivel tanto coletivo como individual, mediante
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disponibilizagcdo de espagos organizacionais planejados, para facilitar a comunicagao e o fluxo

do conhecimento.

4.3.4 Diagnostico da Secio Aprenda

A instituigdo em estudo implementa de modo moderado agdes direcionadas para o
aprendizado organizacional e o desenvolvimento do capital intelectual, sendo essa a segdo com
menor pontuacdo entre as demais.

Temos como maiores pontos fracos descritos pela Tabela 4 os itens: 12 - As pessoas
admitem quando falham; 16 - A nossa organizagdo apoia atividades de grupo que promovem a
aprendizagem mutua; e 18 - Aprender com as falhas est4 incorporado a como conduzimos o
trabalho subsequente. Nota-se, baseado nesses pontos fracos, que a aprendizagem encontra
ainda obstaculos na instituicdo no tocante ao aprendizado com os erros € na promog¢ao da

aprendizagem mutua.

Tabela 4 — Indicadores de GC da Secao Aprenda

N QUESTAO/ SECCAO APRENDA Pontuacio | %

1 Antes que as pessoas tratem dos problemas, elas consideram o contexto geral |16 53,3%
no qual o problema ocorreu.

Construimos modelos, para os nossos sistemas de tomada de decisoes, para

2 entender melhor por que os fatos acontecem daquela maneira. 20 66,6%
As equipes engajam-se em experiéncias de aprendizagem fora do local de

3 trabalho para encontrarem maneiras melhores de trabalharem juntas. 18 60%
Utilizamos jogos e simulagdes relacionados com o trabalho para pensar mais

4 claramente sobre as nossas situagdes de negocios. 17 56,6%
Refletir sobre as licdes aprendidas com as experiéncias de trabalho é uma

5 pratica estabelecida na nossa organizacao. 22 73,3%
As pessoas aplicam o que aprenderam fora da organizagdo ao seu trabalho. 18 60%

Geralmente, quando as pessoas terminam projetos, elas tomam o tempo
necessario para reunir-se com a sua equipe e analisar o que deu errado e o que

7 poderia ter sido melhor. 22 73,3%
O nosso processo de planejamento inclui olhar para uma série de cendrios, de
modo que possamos pensar em como responder em situacdes diferentes. 19 63,3%
Com frequéncia, o nosso processo de aprendizagem inclui obter o retorno dos |21 70%
clientes.
10 Quando ocorre uma falha, a nossa primeira resposta ¢ ndo determinar a culpa. |23 76,6%
11 Na nossa organizagao, as pessoas exibem uma curiosidade natural. 18 60%
12 As pessoas admitem quando falham. 15 50%
13 As pessoas aplicam as ideias que desenvolveram em trabalhos anteriores as 21 70%

situagdes novas.

14 Quando temos um grande sucesso, conversamos sobre o que fizemos certo. 20 66,6%

15 Na nossa organizagao, o fracasso ¢ considerado uma oportunidade para 24 80%
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aprender.

16 A nossa organizagio apoia atividades de grupo que promovem a aprendizagem | 14 46,6%
mutua.

Em uma ocasido ou em outra, todos na nossa organizagao “pdem as maos na
massa” para ter a experiéncia em primeira mao das consequéncias das suas

17 decisoes. 19 63,3%
18 Aprender com as falhas est4 incorporado a como conduzimos o trabalho 12 40%
subsequente.
Tentamos assegurar que as pessoas tenham algumas responsabilidades em
19 comum, de modo que seja mais facil aprender uns com os outros. 23 76,6%
20 Tratamos as discordancias como oportunidades para aprender com os outros. |20 66,6%

Fonte: Dados da pesquisa.

Os desempenhos destes itens apontam que na percepcao dos gestores da instituicdo nao
ha tanta reflexdo sobre os erros, insucessos, problemas e divergéncias das experiéncias
vivenciadas, impossibilitando a conveniéncia do aprendizado como forma de reconstruir os
processos de GC no ambiente organizacional. Entretanto, de acordo com Nonaka e Takeuchi,
(1997), o segredo para alcancar o conhecimento tacito esta na experiéncia e na reflexao sobre
os erros e fracassos vivenciados. Verifica-se com isso a necessidade de criagao

Quanto a promogao de interagdo e da responsabilidade entre as pessoas por compartilhar
conhecimentos, favorecendo a cooperagao em grupo ¢ o aprendizado constante, de modo que
seja mais facil aprender em comunidade (quanto organizagao). Temos o alerta de Terra (2000),
de que, ndo socializar ou socializar pouco o conhecimento pode implicar problemas de
aprendizagem, pois quando o conhecimento ¢ retido tem-se como resultado o nao saber.

Verifica-se com isso a necessidade de criagdo de espagos e momentos dentro da
instituicdo para a contemplacdo dos grupos de trabalho e das falhas ocorridas que devem ser
definidos pelos gestores para andlise das dificuldades encontradas e discussdo de possiveis

solugoes.

4.3.5 Diagnostico da Secao Contribua

Nesta secdo temos o momento em que os colaboradores contribuem com seu
conhecimento individual para a construgdo do conhecimento organizacional, promovendo a
assimila¢@o do valor do conhecimento que foi partilhado. Conforme a Tabela dos indicadores
da secdo contribua, constatou-se que a instituicdo consegue moderadamente que as pessoas
contribuam com o conhecimento de que se apropriaram para contribuir com a base de

conhecimento da organizacdo, para que todos tenham acesso ao conhecimento. Como
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demonstrado na tabela abaixo:

Tabela 5 — Indicadores de GC da Secao Contribua

N QUESTAO/ SECAO CONTRIBUA Pontuacio | %

As fungdes de dedicacdo exclusiva, como gerente de conhecimento ou
coordenador de conhecimento, sustentardo o processo de compartilhamento do

1 conhecimento. 22 73,3%
A organizag@o determinou onde o compartilhamento de conhecimento entre

2 grupos produzira os maiores beneficios mutuo. 21 70%
Reconhecemos a contribuicdo individual para a nossa organizagao, vinculando-

3 a ao nome do autor original. 23 76,6%
As interagdes fisicas sdo utilizadas para reforgar as comunicagdes eletronicas. |20 66,6%

5 As pessoas diriam que compartilhar conhecimento ndo diminui o valor do 18 60%

individuo para a organizacgao.

As pessoas sdo membros de multiplas comunidades, tornando mais facil
transferir conhecimento para a organizagao inteira. 19 63,3%

7 As pessoas que se recusam a compartilhar conhecimentos, ndo obtém certos 20 66,6%
beneficios organizacionais.

Nos ligamos as pessoas por meio de unidades organizacionais e grupos
8 funcionais tradicionais para promover o compartilhamento de conhecimento. |19 63,3%

Os profissionais moderadores e os facilitadores ajudam as pessoas a
expressarem melhor o que elas sabem, de modo que os outros as possam

9 entender. 23 76,6%
Os espagos eletronicos e fisicos, onde armazenamos o nosso conhecimento,

10 tém uma estrutura que ajuda as pessoas a direcionar as suas contribuigdes. 18 60%

11 As pessoas tém voz ativa no que acontece com as ideias e expertises que 23 76,6%

compartilham com as outras.

O comportamento de compartilhamento do conhecimento ¢ incorporado ao
12 sistema de avaliagdo de desempenho. 19 63,3%

13 As interagdes fisicas sdo utilizadas para transferir o conhecimento “implicito” |21 70%
dificil de articular.

A nossa organizacdo procura maneiras de remover as barreiras impostas ao

14 compartilhamento de conhecimento. 22 73,3%
Os processos para contribuir com conhecimento para a organizagao sao

15 normalmente integrados nas atividades de trabalho. 20 66,6%

16 As pessoas podem identificar as outras, na organizagio, que poderiam se 24 80%

beneficiar do seu conhecimento.

17 O compartilhamento de conhecimento € reconhecido publicamente. 23 76,6%

A organizagdo legitimou o compartilhamento de conhecimento, dando tempo
18 as pessoas para que o facam. 18 60%

As pessoas focalizam as suas atividades de compartilhamento de conhecimento
19 nas informagdes importantes para a missao. 20 66,6%

As pessoas trabalham sob o pressuposto de que, quando utilizam o
conhecimento com que outros contribuiram na organizagao, sdo obrigadas a
20 contribuir com o seu proprio conhecimento em algum ponto. 19 63,3%

Fonte: Dados da pesquisa.

Esses resultados indicam que os envolvidos identificam de forma moderada as outras
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pessoas que podem contribuir ou se beneficiar do conhecimento produzido por eles, bem como
reconhecem as ferramentas de TIs que podem ser utilizadas para o seu compartilhamento dentro
da institui¢do. Os dados revelam uma preocupacao de certa relevancia com a legitimagdo dos
processos para facilitar o processo de contribuicao dos envolvidos, na abordagem de Bukowitz
e Williams (2002).

Na visdo dos gestores, os colaboradores sdo moderadamente capazes de influenciar e
contribuir sobre as ideias e expertises socializadas com foco na informagao que agregue valor
a organizacao e sao capazes de conectar o conhecimento que conseguem armazenar. Bukowitz
e Williams (2002) apontam que nem todos os colaboradores contribuem pelo fato de que as
pessoas tém resisténcia em contribuir por acharem que contribuir € perda de tempo ou que o
ato de contribuir ndo agrega valor para quem esta contribuindo, somente para quem recebe a
contribuicao. Posto isso, a organizagdo deve enfatizar junto a seus colaboradores a importancia
da contribuicao de todos, e o fato de que até mesmo a menor contribui¢ao ¢ valida para o

processo de GC.

4.3.6 Diagnéstico da Secao Avalie

A sec¢do avalie foca na necessidade de implementacdo de uma avaliagdo constante do
capital intelectual produzido na organizacao tendo em vista seu objetivo final e os obstaculos
futuros quanto ao conhecimento desenvolvido por ela até o momento. Essa se¢do apresentou o
melhor desempenho entre as se¢des, como se pode conferir na Tabela a seguir. Temos aqui que
o conhecimento e as informagdes existentes sdo avaliados ainda de forma moderada, porém
com melhores desempenhos em seu processo individual como se¢do, como também esse

processo esta mais estabelecido na rotina dos colaboradores.

Tabela 6 — Indicadores de GC da Secao Avalie

N QUESTAO/ SECAO AVALIE Pontuacio | %

| Reconhecemos que o conhecimento € parte da base de recursos da qual a 28 93,3%
nossa organizacao gera valor.

Frequentemente, os membros da equipe de geréncia sénior conversam sobre
a gestdao do conhecimento, quando fazem relatos sobre a situacdo da

2 organizagao. 21 70%
O processo de mensuragdo do conhecimento ajuda-nos a entender melhor o

3 que ¢ que estamos tentando gerir. 21 70%
No6s medimos o nosso processo de gestdo do conhecimento e os seus 19 63,3%
resultados.

5 Publicamos um documento de circulag@o externa que relata a qualidade com |22 73,3%




51

que gerimos o conhecimento.
6 Podemos vincular atividades de gestdo do conhecimento a resultados 24 80%
mensuraveis.
As pessoas conhecem que medida € utilizada para monitorar o processo de
gestdo do conhecimento e os seus resultados. 24 80%
8 Conversamos sobre medir o conhecimento de maneira que as pessoas 20 66,6%
possam entender prontamente.
Desenvolvemos um esquema que vincula as atividades de gestao do
9 conhecimento aos resultados estratégicos. 20 66,6%
Dispomos de uma carta esquematica que descreve como as diferentes formas
de conhecimento da nossa organizagdo interagem umas com as outras para
10 criar valor. 21 70%
11 Fazemos experiéncias com maneiras diferentes de medir a qualidade com 25 83,4%
que gerimos o conhecimento.
12 Publicamos um documento interno que relata a qualidade com que fazemos |20 66,6%
a gestdo do conhecimento.
Para tomar decisGes de gestdo do conhecimento, baseamo-nos em uma
13 mescla de fatos s6lidos, numeros e informagdes ndo-mensuraveis. 20 66,6%
14 A geréncia sénior avalia qual conhecimento necessita ser desenvolvido 21 70%
quando ela aloca recursos.
15 A avaliagdo do capital intelectual ¢ parte do processo de mensuragdo do 19 63,3%
desempenho organizacional geral.
16 Ha algum tempo temos praticado a gestdo do conhecimento sem dar esse 18 60%
nome a ela.
Baseamo-nos numa equipe cujos membros t€m expertises em avaliacao,
mensuragdo e operacdo para avaliar o nosso processo de gestdo do
17 conhecimento e seus resultados. 20 66,6%
18 Mapeamos o fluxo do processo das atividades de gestdo do conhecimento. |21 70%
19 As pessoas podem explicar a diferenca entre a avaliagdo e a mensuragdo de |21 70%
desempenho.
Utilizamos tanto medidas qualitativas quanto quantitativas para dimensionar
a efetividade do nosso processo de gestdo do conhecimento e seus
20 resultados. 21 70%

Fonte: Dados da pesquisa.

Na perspectiva dos gestores, a instituicdo consegue moderadamente descrever os fluxos

do conhecimento de forma que ha uma percepcao regular do que se esta tentando gerir e dos

seus resultados. Sveiby (1998) considera que vivendo numa economia baseada no

conhecimento, ndo basta apenas reconhecer a importancia do conhecimento, as organizagdes

devem introduzir novas formas de gerenciamento para que possam utilizar o conhecimento no

processo de inovacao que ¢ um dos objetivos da GC.

4.3.7 Diagnostico da Se¢do Construa/Mantenha

Essa secdo busca construir e sustentar o conhecimento da organizacdo de forma a
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assegurar que o conhecimento futuro sustente a organizagao possibilitando sua continuagcao no

mercado. Para Bukowitz e Williams (2002), “para construir e sustentar o conhecimento, a

geréncia organizacional deve langar uma visdo renovada dos imperativos e desafios,

observando se os recursos sdo facilitados de maneira que reabastecam e criem conhecimento”

A se¢do construa/mantenha ¢ reflexo da secdo anterior, avalie, que teve o melhor

desempenho de todo o processo, demonstrando em seu resultado que a institui¢do possui de

forma moderada informagdes sobre o que realmente € importante para alcangar sua missao.

Portanto, a constru¢do e a manuten¢ao do conhecimento colaboram moderadamente com a

competitividade futura da institui¢do, assim como o observado na Tabela abaixo:

Tabela 7 — Indicadores de GC da Se¢ao Construa/Mantenha

N QUESTAO/ SECAO CONSTRUA/MANTENHA Pontuacio | %

1 Rotineiramente, perguntamo-nos como podemos alavancar o nosso 25 83,3%
conhecimento para outras areas.

2 Nao importa qual grupo propds uma ideia ou tecnologia, qualquer um na 21 70%
empresa pode utiliza-la.

3 Acreditamos que a gestdo do conhecimento ¢ um assunto de todos. 19 63,3%
Encorajamos as pessoas a pensarem sobre como as suas atividades néo

4 relacionadas com o trabalho poderiam beneficiar a organizagao. 19 63,3%
Os nossos sistemas de TI conectam-nos com as fontes de informagio de que

5 necessitamos para fazer o nosso trabalho. 21 70%

6 Os nossos valores formais e informais estdo alinhados. 21 70%

7 Os nossos sistemas de TI promovem a formagao de diferentes redes de pessoas. |20 66,6%
Os nossos executivos superiores pedem a todos os gerentes para incluirem a

8 gestdo do conhecimento nos seus planos de negocios. 19 63,3%
O nosso processo de desenvolvimento de produtos inclui os nossos clientes 24 80%
explicitamente.

10 A nossa organizagdo trata as pessoas como fontes de valor ao invés de custos. |19 63,3%

11 Langamos um grupo ou indicamos uma pessoa para liderar o nosso esforco de |24 80%
gestdo do conhecimento.

12 Geralmente, as pessoas confiam na informagao que encontram nos nossos 20 66,6%
sistemas de TL
Cada vez mais, estamos nos aliando a outras organizagdes, em redes

13 estratégicas ou parcerias, para levar produtos inovadores para o mercado. 21 70%

14 Vemos a tecnologia de informag¢do como um instrumento para ajudar-nos a 20 66,6%
fazer o nosso trabalho.

15 Tivemos ideias vitoriosas de produtos novos que vieram dos interesses nao- 18 60%
funcionais dos empregados.
Os nossos produtos (ou servi¢os) rendem um valor muito mais alto como

16 resultado do conhecimento que eles contém. 22 73,3%

17 Empenhamo-nos em manter as pessoas que possuem capacidades 15 50%
indispensaveis para a missao.
Temos uma politica formal que assegura que compartilhemos a tecnologia e as

18 ideias entre as unidades e além das fronteiras dos grupos. 24 80%

19 As pessoas sabem quando ndo ¢ apropriado compartilhar o conhecimento 21 70%
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externamente.

Vemos os nossos produtos e servigos como tendo tanto uma dimensao tangivel

Fonte: Dados da pesquisa.

Com os desempenhos de maiores porcentagens (em média 80%) temos que:
rotineiramente, os colaboradores se questionam como podem alavancar o nosso conhecimento
para outras areas; ha indicacdo de um grupo ou de uma pessoa para liderar o esfor¢o de gestao
do conhecimento; e ha uma politica formal que assegura que se compartilhe a tecnologia e as
ideias entre as unidades e além das fronteiras dos grupos. Verifica-se que o relacionamento com
os participantes do processo ¢ compreendido como importante para constru¢cao € manutengao
da organizacgdo, assim como esse relacionamento ¢ utilizado para compartilhar tecnologias e
ideias no intuito de instituir o compartilhamento do conhecimento.

E como pior indicador da se¢do, tem-se o empenho em manter as pessoas que possuem
capacidades indispensaveis para a missao, quanto a isso, Bukowitz e Williams (2002) realgam
que a organizagao pode estar sofrendo perda de know-how e inovacao, por haver dificuldade de
conceber uma estrutura de cooperagao para compartilhar o conhecimento, ou por dificuldade
em reter os colaboradores-chave, que levam consigo o conhecimento estrategicamente
importante para manté-la viavel no futuro. Para que isso ndo acontega, as organizagdes devem
procurar manter as pessoas altamente capacitadas com tratamento justo e senso de

responsabilidade compartilhada (Nonaka e Takeuchi, 1997).
4.3.8 Diagnostico da Se¢ao Descarte

Essa se¢do ¢ tida como uma ocasido oportuna para a reducao de custos ao desfazer-se
de algumas bases de conhecimentos que ndo possuem mais utilidade para a organizagdo. Aqui
tem-se o descarte como um dos processos de GC que tornam as tarefas mais faceis de serem
realizadas, como também sdo renovadas de forma direta com a aquisicdo de novos
conhecimentos, melhorando o fluxo dento da organizacdo e colaborando para o desenrolar de
novas praticas e solugdes de problemas.

Os dados contidos na Tabela seguinte, indicam que de forma moderada a institui¢ao
reflete sobre se o conhecimento que construiu pode ser utilizado de outras maneiras antes de

descarta-lo.

20 como intangivel (ou baseada no conhecimento). 22 73,3%
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Tabela 8— Indicadores de GC da Secao Descarte

N QUESTAO/ SECAO DESCARTE Pontuacio | %
1 A nossa decisdo de adquirir conhecimento ¢ baseada em quanto podemos 24 80%
alavanca-lo.

Quando surge uma nova oportunidade, tentamos re-instrumentar as nossas
2 habilidades existentes antes de empregarmos um novo grupo de pessoas. 19 63,3%

Tomamos decisdes de despojamento de conhecimento baseadas na
3 importéncia estratégica do capital intelectual e nas projecdes financeiras. 18 60%

Tentamos entender o impacto dos relacionamentos na produtividade antes de
automatizarmos as tarefas e substituirmos o contato pessoa-a-pessoa pelo
4 contato pessoa-computador. 22 73,3%

Antes de aceitarmos projetos ou pedidos novos, pensamos se o conhecimento
5 que construimos para a nossa organizacao pode ser usado de outras maneiras. |22 73,3%

Participamos de grupos de pesquisa sobre o nosso ramo de negdcios para
6 ajudar-nos a decidir se necessitamos adquirir conhecimento novo. 20 66,6%

Quando os grupos encontram maneiras de trabalhar com menos pessoas, eles
imaginam como perseguir atividades de valor mais alto em vez de demitir

pessoas. 23 76,6%
8 Podemos recusar trabalhar para um cliente se tal trabalho ndo constroi 22 73,3%
conhecimento que podemos utilizar de outras maneiras.

9 Despojamos o conhecimento de uma maneira planejada, deliberada. 20 66,6%

Quando descartamos negocios ou grupos de pessoas, tratamos as pessoas
10 afetadas com dignidade e respeito. 22 73,3%

Regularmente, revemos as nossas praticas de promogdo para nos certificarmos
de que ndo estamos perdendo pessoas com conhecimento estrategicamente

11 importante. 19 63,3%
Colocamos 0 nosso pessoal como aprendizes em outras organizagdes para

12 determinar se necessitamos adquirir novos conhecimentos ou expertises. 20 66,6%
Formamos aliangas com organizag¢des que complementam 0s nossos

13 conjuntos de habilidades como uma alternativa de fazer tudo por nés mesmos. 22 73,3%
Quando nos despojamos de ativos tangiveis, estamos conscientes dos

14 componentes de conhecimento que eles contém. 22 73,3%

15 Terceirizamos habilidades e expertises que ndo sustentam as nossas 22 73,3%

competéncias essenciais.

Rotineiramente, examinamos se estamos sustentando o nosso conhecimento
16 estratégico a custa do conhecimento estrategicamente importante. 19 63,3%

Antes de demitir pessoas, tentamos determinar se suas habilidades e
17 expertises podem ser utilizadas em outro lugar. 20 66,6%

Preferimos utilizar os recursos e as habilidades que temos localmente, quando
18 testamos uma ideia de negdcios nova. 21 70%

Fazemos uso de relacionamentos informais com negdcios relacionados a
19 nossa area, para manter nossa base de conhecimento atualizada. 20 66,6%

A nossa organizagio leva em conta o impacto que tem sobre a lealdade, a
20 contribui¢do e o compromisso, o fato de deixar as pessoas irem embora. 21 70%

Fonte: Dados da pesquisa.

Os respondentes reconhecem moderadamente que o conhecimento ¢ um recurso capaz

de gerar valor, que moderadamente os colaboradores sdo capazes de gerencid-lo e que
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moderadamente se tem consciéncia dos componentes que contém o conhecimento descartado.
Destaca-se aqui a necessidade de que se reavaliem os repositorios de conhecimento,
construindo-se ativos fisicos que sejam capazes de estruturar filtros do conhecimento

desfazendo-se do que ndo for util para a instituicdo.

5. Consideracgoes finais

A Gestdo do Conhecimento tem destaque como estratégia capaz de gerar
competitividade inovacdo e sustentabilidade organizacional, tanto no setor privado como no
publico, posto que ela tem o mesmo proposito da gestdo, que visa a viabilidade organizacional
de longo prazo através da geracao consistente de valor para os colaboradores, proporcionando
a organiza¢ao um novo olhar sob si mesma e seu processo de gestao (Bukowitz e Williams,
2002). Como expresso por Melo (1998), as IES precisam ser administradas de forma
diferenciada em comparacao as demais organizagdes, dado que, além de produzir e disseminar
conhecimento, participam de modo direto na formagao superior dos individuos e, entre muitos
outros objetivos, abastecem as necessidades do mercado e da sociedade.

Dito isto, e considerando ainda que este estudo versa sobre uma instituicao de educacgao
formal, na qual o recurso principal ¢ o conhecimento, esperava-se encontrar nos resultados da
pesquisa a presenga de GC em maior intensidade, mais enraizada e que englobasse todos os
setores da institui¢do, tanto no processo tatico do diagndstico, que foca em responder as
demandas imediatas da clientela e solucionar os problemas diarios da organiza¢ao, bem como
no processo estratégico do DGC, que foca nas medidas estratégicas de longo prazo, contudo de
forma mais otimista, percebeu-se um sincronismo positivo entre os dois processos.

A partir da andlise dos dados dispostos em todas as se¢des do diagndstico aplicado e dos
indicadores de Gestao do Conhecimento conforme a bibliografia revisada, verificou-se que a
instituicdo moderadamente desenvolve as condigdes facilitadoras para criagcao do conhecimento
organizacional, assim como da mesma forma reconhece o conhecimento ticito dos
trabalhadores, também dissemina o conhecimento explicito e incorpora as tecnologias e
produtos. Portanto, ¢ uma organizagdo geradora de conhecimento, todavia esse nao ¢ tido como
seu negocio principal, e em funcdo disso, ndo gera inovacdo constantemente.

Os resultados da pesquisa demonstram que a GC encontra-se em estagio intermedidrio
dentro da organizagdo, visto que obteve um percentual considerado moderado nos processos
tatico e estratégico, revelando as lacunas que podem ser trabalhadas pela organizag¢do para que

se tenha um melhor resultado quanto a gestdo do conhecimento, as secdes devem ser
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compreendidas e implantadas pela organizacdo para favorecer a instituicdo de medidas de
baixo custo que potencializem a visdo e a pratica da GC na organizacdo em médio e longo prazo.
Visto que na comparagdo da teoria estudada e os resultados obtidos na pesquisa ndo foram
evidenciadas ac¢des formais de gestdo do conhecimento estabelecidas na organizagao.

Em relagdo aos objetivos do estudo, constatou-se que houve um desempenho
intermediario dos processos, ou seja, a presenca da GC na instituigdo ndo chega a ser tio
marcante, ndo estando tdo bem caracterizada pelos colaboradores, apesar de ter tracos
delineados da sua existéncia, esta ainda ndo discute especificamente sobre gestdo do
conhecimento no momento que analisa sua situagdo perante o mercado; nao apresenta relatorios
e documentos sobre GC; e ndo possui gestores designados para gerir o conhecimento. Portanto,
nao estimula o desenvolvimento especifico da GC, nem possui ferramentas para medir seus
indicadores.

Para mais, as atividades que a instituicdo desenvolve sdo executadas de modo pontual,
mas nao apresentam inter-funcionalidade e inter-relagdo, a instituigdo apresenta um ambiente
modestamente favoravel ao compartilhamento do conhecimento e nido tem caracteristicas
organizacionais que o facilite, como por exemplo: estrutura horizontalizada, trabalho em rede,
processos virtuais e tecnologias de informagao adequadas.

A auséncia de avaliacdo sistematica e eficiente da GC na organizagao, junto ao fato de
que nao ha total convicgao entre os colaboradores de que a GC faz parte do trabalho de todos e
de que todos podem contribuir de forma efetiva com a mesma, remetem que, existem atividades
relacionadas a GC sendo praticadas na UFPI, mas nao recebem essa nomenclatura, nem existem
modelos a serem seguidos nesse sentido, levando a conclusao de que na organizagdo existem
praticas relacionadas a GC, no entanto estas se encontram ainda em um estagio modesto,
precisando ainda de ajustes e que sejam desenvolvidas politicas no sentido de fomento e

propagac¢do de acdes voltadas a GC em toda a organizagao.
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ANEXO A - Diagnostico de Gestao do Conhecimento — UFPI

Este questiondrio representa o instrumento de pesquisa que tem por objetivo colher dados sobre
a atual situa¢do da Gestdo do Conhecimento na Universidade Federal do Piaui - UFPI,
objetivando a construgdo de um diagnostico do assunto no ambito da instituicdo e posterior
proposi¢do de diretrizes para uma politica de Gestdo do Conhecimento.

Entre tantos autores podemos definir Gestao do Conhecimento como:

“A tarefa de identificar, desenvolver, disseminar e atualizar o conhecimento
estrategicamente relevante para a empresa, seja por meio de processos internos, seja
por meio de processos externos as empresas. Isso implica que estamos apresentando
uma perspectiva para a empresa que entende o conhecimento como seu principal ativo
estratégico ¢ que da gestdo do conhecimento é que advirdo os principais resultados
em termos de desempenho superior”. (FLEURY; OLIVEIRA, 2001, p. 19)

O questionario ¢ parte integrante da Dissertagdo de Mestrado de Ana Claudia de Aguiar
Andrade, orientada pelo professor Dr. Raimundo Batista dos Santos Junior, pela Universidade
Federal do Piaui.

Nao ¢ necessario identificar-se, sua contribui¢do € de muita importancia. Lembre-se de que nao
ha respostas certas ou erradas, por isso, procure responder a todas.

Os resultados finais, devidamente tabulados, serdo colocados a disposicdo da organizagdo e
seus profissionais participantes desta pesquisa, todos os dados fornecidos serao utilizados tao
somente para o estudo e serdo tratados de forma confidencial e sigilosa.

Agradecemos antecipadamente a sua colaboracao na concretizacao desta pesquisa.

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE) - Vocé esta sendo
convidado (a) como voluntario (a) a participar da pesquisa intitulada “Diagnostico de Gestao
do Conhecimento na Universidade Federal do Piaui” que ¢ requisito para conclusdo do
Mestrado Profissional em Administragdo Publica (PROFIAP) junto a Universidade Federal do
Piaui. Informo que sua participagdo na pesquisa ¢ de grande importancia para os fins propostos,
mas assegurado o direito pleno de desistir, retirando o seu consentimento, a qualquer tempo,
independente de justificativa. Para qualquer informac¢do ou maiores esclarecimentos sobre a
pesquisa entrar em contato com a pesquisadora através do tel. (86) 99963-5504 e/ou e-mail:
ana_andrade32@hotmail.com, e saiba que todos os dados fornecidos serdo utilizados tdo
somente para o estudo e serdo tratados de forma confidencial e sigilosa e vocé podera escolher
o tempo e o local mais adequados que garantam maior conforto e liberdade para responder as
questdes. O(a) senhor(a) ao aceitar participar da pesquisa devera: a) eletronicamente aceitar
participar da pesquisa, o que corresponderd a assinatura do TCLE, o qual poderd ser impresso
se assim o desejar e b) Responder ao questionario on-line. Eu declaro que fui informada (o) dos
objetivos da pesquisa acima de maneira clara e detalhada e esclareci minhas duvidas. Sei que
em qualquer momento poderei solicitar novas informagdes e modificar minha decisdo se assim
o desejar. Declaro que concordo em participar desse estudo e assino eletronicamente
(confirmando a leitura) este termo de consentimento livre e esclarecido ¢ me foi dada a
oportunidade de ler e esclarecer as minhas diividas podendo ser impresso uma via dele se assim
eu desejar. *

D Li e concordo com o termo.
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DADOS SOCIO-DEMOGRAFICOS

1- Género
1.() Masculino 2.( ) Feminino

2- Idade
()20a30anos ()31a40anos ()41a50anos ()51 anosou Mais

3- Formacao académica
Ensino Fundamental ()
Ensino Médio ()
Graduacdo ()
Pos-Graduacao ()
Mestrado ()

Doutorado ()
Pés-Doutorado ()

4- Tempo de trabalho na UFPI
() Até 05 anos

() 06 até 10 anos

()11 até 15 anos

() 16 a 20 anos

() 21 até 30 anos

() Mais de 30 anos

5- Funcio que ocupa atualmente
() Assessor(a)

() Chefe

() Coordenador(a)

() Diretor(a)

() Presidente

() Pro-reitor(a)

() Superintendente

6- Ha quanto tempo atua nesta funcio?
()0a5 anos

()6al0anos

()11 al5anos

()16 a20 anos

() mais de 20 anos

Secao 01 — Obter

INSTRUCOES: Para cada se¢do, leia cada uma das afirmacdes. Considere a organizagio que
vocé trabalha e decida em que grau as afirmagdes descrevem a sua organizagao.

Se a afirmagcdo ¢ FORTEMENTE descritiva, escolha a opgao F.
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Se a afirmagdo ¢ MODERADAMENTE descritiva, escolha a op¢ao M.
Se a afirmagdo ¢ FRACAMENTE descritiva, escolha a opgao Fr.

Secao 01 — Obter 3 2 1

1 As pessoas fornecem explicagdes completas quando solicitam informagdes. F M Fr

) Os grupos e os individuos documentam e compartilham informagao sobre as suas B M Fr
expertises rotineiramente.
Nos fazemos distingdo entre papéis de gestdo do conhecimento, que sdo

3 | primordialmente administrativos por natureza, e aqueles que sdo mais F M Fr
focalizados para os conteudos.

4 | As pessoas sdo capazes de fornar rotineiro o seu ambiente informacional. F M Fr

5 Os meios eletronicos e fisicos onde armazenamos o nosso conhecimento sao 8 M Er
mantidos atualizados.

6 A organizag@o aloca recursos para comunidades de especialistas que desejam v M Er
gerenciar o conhecimento delas.
O treinamento de novos sistemas focaliza como essas tecnologias podem ser

7 |utilizadas para melhorar a qualidade e a eficiéncia da forma como as pessoas F M Fr
trabalham.

8 | As pessoas s solicitam informagdo quando realmente necessitam dela. F M Fr
As pessoas distinguem a informagdo que desejam que a organizagdo remeta

9 | automaticamente para as suas mesas daquela que desejam procurar com base em F M Fr
uma necessidade hipotética.

10 As comqnidades Fle especialistas. sdo facilmente identificaveis, ficando claro para v M Fr
os demais aonde ir em busca de informagdo especifica.

1 As solicitaq:c?es de.: informacdo enviadas para a intranet ou foruns de discussdo sdo 8 M Fr
faceis de se identificar, geralmente.

12 Os individuos especificos identificam, coletam, classificam, resumem e v M Fr
disseminam o conhecimento organizacional.

13 Os especialistas desempenham um papel importante na identificagio de 8 M Fr
informacdo para outros usuarios.
Os meios eletronicos e fisicos onde armazenamos o nosso conhecimento contém

14 | a melhor informagao disponivel sobre um amplo leque de topicos necessarios. F M Fr

15 Quando as pessoas recebem a tarefa de pesquisar informacao, sdo capazes de v M Fr
realiza-la.

16 As pessoas podem pesquisar informagdo em uma ampla variedade de aplicacoes e v M Fr
bases de dados.

17 A organizag¢do criou instrumentos eletrénicos e graficos que dirigem as pessoas F M Fr
para os recursos disponiveis.

13 Os especialistas em informac@o da empresa ajudam as pessoas a utilizar v M Fr
strumentos on-/ine, incluindo internet.

19 Nos estabelecemos maneiras para as pessoas documentarem e compartilharem F M Fr
informagao.
Fazemos distin¢do entre a informagdo que deveria ser controlada centralmente e

20 |aquela em que todos deveriam ser livres para documentar e compartilhar. F M Fr

Secao 02 — Usar

INSTRUCOES: Para cada se¢do, leia cada uma das afirmacdes. Considere a organiza¢do que
vocé trabalha e decida em que grau as afirmagdes descrevem a sua organizagao.




Se a afirma¢do ¢ FORTEMENTE descritiva, escolha a opgao F.
Se a afirmagdo ¢ MODERADAMENTE descritiva, escolha a op¢do M.
Se a afirmacdo ¢ FRACAMENTE descritiva, escolha a opgao Fr.
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Secdo 02 — Usar 2 1

| Os relacionamc?ntos hierarquicos ndo interferem com a busca de informagdo que as M Fr
pessoas necessitam.

) O escritorio de.trabalho ndo ¢ usado como um simbolo de status ou superioridade M Fr
na nossa organizagao.
As pessoas poderiam dizer que as mudangas no espago de trabalho sdo baseadas

3 | tanto na necessidade de trabalhar em conjunto quanto na de cortar custos. M Fr

4 Todos podem descrever como as suas decisdes podem afetar o desempenho M Fr
organizacional geral.

5 | Todos falam se tém uma opinido ou uma ideia para oferecer. M Fr
Como parte do nosso processo de resolugdo de problemas, consideramos com

6 |seriedade o que outros poderiam chamar de ideias malucas ou estranhas. M Fr

7 Vemos a colaboragdo com os concorrentes, para fortalecer o setor, como uma M Fr
atitude boa a ser tomada.

3 Levamos todas as ideias promissoras em consideracdo, ndo importa de quem elas M Fr
venham.
Fazemos questdo de ndo estruturar algumas das nossas reunides porque isso

9 |ajuda-nos a pensar mais criativamente sobre a resolu¢io do problema. M Fr

10 Envolver os nossos clientes no processo de criar e desenvolver produtos e servigos M Fr
novos ¢ uma pratica bem estabelecida na nossa organizagao.

1 O nosso espago de trabalho propicia a flexibilidade de levar a nossa atividade M Fr
aonde precisemos com pouco esforgo.

12 Qualquer um que tenha uma boa ideia pode conseguir apoio para prosseguir nela. M Fr

13 As pessoas descreveriam a nossa organizacdo como flexivel, ao invés de rigida. M Fr

14 Temos o nivel correto de protocolos de seguranca para informagio confidencial. M Fr

15 Todos na nossa organizagdo podem explicar o basico sobre as nossas finangas. M Fr

16 Com frequéncia fazemos parcerias com os fornecedores para favorecer o cliente. M Fr

17 O nosso espago de trabalho ¢ planejado para promover o fluxo de ideias entre M Fr
grupos de trabalho.

13 Na nossa organizagdo as pessoas podem utilizar a informagdo que obtém para M Fr
melhorar o seu trabalho.

19 Ajustamos os nossos relacionamentos hierarquicos com base no trabalho que as M Fr
pessoas necessitam fazer.

20 Utilizamos abordagens que as pessoas chamariam de ltcidas, como parte do nosso M Fr

processo de resolucdo de problemas.

Secio 03 — Aprenda

INSTRUCOES: Para cada se¢o, leia cada uma das afirmacdes. Considere a organizagio que

vocé trabalha e decida em que grau as afirmagdes descrevem a sua organizagao.




Se a afirma¢do ¢ FORTEMENTE descritiva, escolha a opgao F.
Se a afirmagdo ¢ MODERADAMENTE descritiva, escolha a opcdo M.
Se a afirmacdo ¢ FRACAMENTE descritiva, escolha a opgao Fr.
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Secao 03 — Aprenda 2 1
Antes que as pessoas tratem dos problemas, elas consideram o contexto geral no qual o

1 problema ocorreu. M Fr

5 Construimos modelos, para os nossos sistemas de tomada de decisdes, para entender melhor M .
por que os fatos acontecem daquela maneira. !
As equipes engajam-se em experiéncias de aprendizagem for a do local de trabalho para

3 | encontrarem maneiras melhores de trabalharem juntas. M Fr
Utilizamos jogos e simulagdes relacionados com o trabalho para pensar mais claramente sobre

4 | as nossas situagdes de negocios. M Fr
Refletir sobre as ligdes aprendidas com as experiéncias de trabalho é uma pratica estabelecida

> |nanossa organizacao. Fr

6 |As pessoas aplicam o que aprenderam fora da organizagdo ao seu trabalho. Fr
Geralmente, quando as pessoas terminam projetos, elas tomam o tempo necessario para reunir-

7 |se com a sua equipe ¢ analisar o que deu errado ¢ o que poderia ter sido melhor. M Fr
O nosso processo de planejamento inclui olhar para uma série de cenéarios, de modo que

8 possamos pensar em como responder em situagdes diferentes. M Fr
Com frequéncia, o nosso processo de aprendizagem inclui obter o retorno dos clientes.

9 M Fr

10 |Quando ocorre uma falha, a nossa primeira resposta € ndo determinar a culpa. M Fr

11 |Na nossa organizagio, as pessoas exibem uma curiosidade natural. M Fr

12 | As pessoas admitem quando falham. M Fr
As pessoas aplicam as ideias que desenvolveram em trabalhos anteriores as situagdes novas.

13 M Fr

14 |Quando temos um grande sucesso, conversamos sobre o que fizemos certo. M Fr

15 |Na nossa organizagio, o fracasso é considerado uma oportunidade para aprender. M Fr
A nossa organizacao apoia atividades de grupo que promovem a aprendizagem mutua.

16 M Fr
Em uma ocasido ou em outra, todos na nossa organizacao “pdem as maos na massa’” para ter a

17 |experiéncia em primeira mao das consequéncias das suas decisoes. M Fr
Aprender com as falhas estd incorporado a como conduzimos o trabalho subsequente.

18 M Fr
Tentamos assegurar que as pessoas tenham algumas responsabilidades em comum, de modo

19 que seja mais facil aprender uns com os outros. M Fr

20 |Tratamos as discordancias como oportunidades para aprender com os outros. M Fr

Secao 04 — Contribua
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INSTRUCOES: Para cada se¢o, leia cada uma das afirmacdes. Considere a organizagio que

vocé trabalha e decida em que grau as afirmagdes descrevem a sua organizagao.

Se a afirmacdo ¢ FORTEMENTE descritiva, escolha a opgao F.
Se a afirmacdo ¢ MODERADAMENTE descritiva, escolha a opcdo M.
Se a afirmacdo ¢ FRACAMENTE descritiva, escolha a opgao Fr.

Secao 04 — Contribua 1
As fun¢des de dedicacdo exclusiva, como gerente de conhecimento ou coordenador de

1 conhecimento, sustentardo o processo de compartilhamento do conhecimento. Fr
A organizag@o determinou onde o compartilhamento de conhecimento entre grupos produzira os

2 | maiores beneficios mutuos. Fr
Reconhecemos a contribuic@o individual para a nossa organizagao, vinculando-a ao nome do

3 |autor ori ginal. Fr

4 | As interacdes fisicas s@o utilizadas para reforgar as comunicagdes eletronicas. Fr
As pessoas diriam que compartilhar conhecimento ndo diminui o valor do individuo para a

5 organizacao. Fr
As pessoas sdo membros de multiplas comunidades, tornando mais facil transferir conhecimento

6 para a organizagao. Fr
As pessoas que se recusam a compartilhar conhecimento ndo obtém certos beneficios

7 organizacionais. Fr
Nos ligamos as pessoas por meio de unidades organizacionais e grupos funcionais tradicionais

8 para promover o compartilhamento de conhecimento. Fr
Os profissionais moderadores e os facilitadores ajudam as pessoas a expressarem melhor o que

9 lelas sabem, de modo que os outros as possam entender. Fr
Os espagos eletronico e fisico onde armazenamos o nosso conhecimento tém uma estrutura que

10 ajuda as pessoas a direcionar as suas contribuigdes. Fr
As pessoas tém voz ativa no que acontece com as ideias e expertise que compartilham com as

1 | outras. Fr
O comportamento de compartilhamento do conhecimento ¢ incorporado ao sistema de avaliagdo

12 14e desempenho. Fr
As interagdes fisicas sdo utilizadas para transferir o conhecimento “implicito” dificil de articular.

13 Fr
A nossa organizagdo procura maneiras de remover as barreiras impostas ao compartilhamento de

14| conhecimento. Fr
Os processos para contribuir com conhecimento para a organizagdo sdo normalmente integrados

15 | has atividades de trabalho. Fr
As pessoas podem identificar as outras, na organizacdo, que poderiam se beneficiar do seu

16 | conhecimento. Fr

17 |O compartilhamento de conhecimento ¢ reconhecido publicamente. Fr

18 A organizagdo legitimou o compartilhamento de conhecimento, dando tempo as pessoas para .

T

que o fagam.
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As pessoas focalizam as suas atividades de compartilhamento de conhecimento nas informagdes

19 importantes para a missao. Fr
As pessoas trabalham sob o pressuposto de que, quando utilizam o conhecimento com que
20 |outros contribuiram na organizagdo, sdo obrigadas a contribuir com o seu proprio Fr

conhecimento em algum ponto.

Secao 05 — Avalie

INSTRUCOES: Para cada se¢do, leia cada uma das afirmacdes. Considere a organizagio que

voce trabalha e decida em que grau as afirmagdes descrevem a sua organizacao.

Se a afirmagcdo ¢ FORTEMENTE descritiva, escolha a opgao F.
Se a afirmacdo ¢ MODERADAMENTE descritiva, escolha a op¢ao M.
Se a afirmacdo ¢ FRACAMENTE descritiva, escolha a opgao Fr.

Secao 05 — Avalie 1
Reconhecemos que o conhecimento € parte da base de recursos da qual a nossa organizagdo gera

I 1 valor. Fr
Frequentemente, os membros da equipe de geréncia sénior conversam sobre a gestdo do

2 conhecimento, quando fazem relatos sobre a situac@o da organizagao. Fr
O processo de mensuragdo do conhecimento ajuda-nos a entender melhor o que é que estamos

3 |tentando gerir. Fr

4 |No6s medimos o nosso processo de gestdo do conhecimento e seus resultados. Fr
Publicamos um documento de circulagdo externa que relata a qualidade com que gerimos o

5 | conhecimento. Fr

6 |Podemos vincular atividades de gestdo do conhecimento a resultados mensuraveis. Fr
As pessoas conhecem que medida ¢é utilizada para monitorar o processo de gestio do

7| conhecimento e os seus resultados. Fr
Conversamos sobre medir o conhecimento de maneira que as pessoas possam entender

8 prontamente. Fr
Desenvolvemos um esquema que vincula as atividades de gestdo do conhecimento aos resultados

9 estratégicos. Fr
Dispomos de uma carta esquematica que descreve com as diferentes formas de conhecimento da

10 | ossa organizagdo interagem umas com as outras para criar valor. Fr
Fazemos experiéncias com maneiras diferentes de medir a qualidade com que gerimos o

1| conhecimento. Fr
Publicamos um documento interno que relata a qualidade com que fazemos a gestao do

12| conhecimento. Fr
Para tomar decisdes de gestdo do conhecimento, baseamo-nos em uma mescla de fatos solidos,

13 numeros e informagdes ndo-mensuraveis. Fr

" A geréncia sénior avalia qual conhecimento necessita ser desenvolvido quando ela aloca recursos. .

r
s A avaliagdo do capital intelectual ¢ parte do processo de mensura¢do do desempenho .
T

organizacional geral.
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16 |Ha algum tempo temos praticado a gestdo do conhecimento sem dar esse nome a ela. Fr
Baseamo-nos em uma equipe cujos membros tém expertise em avaliagdo, mensurac¢ao e operagao
17 |para avaliar o nosso processo de gestdo do conhecimento e seus resultados. Fr
18 |Mapeamos o fluxo do processo das atividades de gestdo do conhecimento. Fr
19 As pessoas podem explicar a diferenca entre a avaliagdo e a remuneracao de desempenho. .
T
20 Utilizamos tanto medidas qualitativas quanto quantitativas para dimensionar a efetividade do .
nosso processo de gestdo do conhecimento e seus resultados. !

Secao 06 — Construa/Mantenha

INSTRUCOES: Para cada se¢o, leia cada uma das afirmagdes. Considere a organizagio que

voce trabalha e decida em que grau as afirmagdes descrevem a sua organizacao.

Se a afirmacdo ¢ FORTEMENTE descritiva, escolha a opcao F.
Se a afirmagdo ¢ MODERADAMENTE descritiva, escolha a opgao M.
Se a afirmagdo ¢ FRACAMENTE descritiva, escolha a opcao Fr.

Secao 06 — Construa/Mantenha 1
Rotineiramente, perguntamo-nos como podemos alavancar o nosso conhecimento para outras

I Vareas. Fr
Nao importa qual grupo propds uma ideia ou tecnologia, qualquer um na empresa pode utiliza-

2 1 Fr
a.

3 | Acreditamos que a gestdo do conhecimento € um assunto de todos. Fr
Encorajamos as pessoas a pensarem sobre como as suas atividades ndo relacionadas com o

4 | trabalho poderiam beneficiar a organizagao. Fr
Os nossos sistemas de TI conectam-nos com as fontes de informagdo de que necessitamos para

> |fazer o nosso trabalho. Fr

6 |Os nossos valores formais e informais estdo alinhados. Fr
Os nossos executivos superiores pedem a todos os gerentes para incluirem a gestio do

7| conhecimento nos seus planos de negocios. Fr

o O nosso processo de desenvolvimento de produto inclui os nossos clientes explicitamente.

Fr

9 | A nossa organizagdo trata as pessoas com fontes de valor ao invés de custos. Fr
Langamos um grupo ou indicamos uma pessoa para liderar o nosso esfor¢o de gestdao do

10| conhecimento. Fr
Geralmente, as pessoas confiam na informag@o que encontram nos nossos sistemas de TI.

11 Fr
Cada vez mais, estamos nos aliando a outras organizagdes, em redes estratégicas ou parcerias,

12 para levar produtos inovadores para o mercado. Fr
Vemos a tecnologia de informac¢do como um instrumento para ajudar-nos a fazer o nosso

13 | trabalho Fr
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Tivemos ideias vitoriosas de produtos novos que vieram dos interesses nao funcionais dos

14 empregados. Fr
| Os nossos produtos ou servigos rendem um valor muito mais alto como resultado do .
3 | conhecimento que eles contém. r
16 Empenhamo-nos para manter as pessoas que possuem capacidades indispensaveis para a missao. .
T
17 | Os nossos sistemas de TI promovem a formacao de diferentes redes de pessoas. Fr
Temos uma politica formal que assegura que compartilhemos a tecnologia e as ideias entre as
18 | unidades e além das fronteiras dos grupos. Fr
19 As pessoas sabem quando ndo € apropriado compartilhar o conhecimento externamente. .
T
20 Vemos os nossos produtos € servigos como tendo tanto uma dimens&o tangivel como intangivel .
T

ou baseada no conhecimento.

Secao 07 — Descarte

INSTRUCOES: Para cada se¢o, leia cada uma das afirmagdes. Considere a organizagio que

voce trabalha e decida em que grau as afirmagdes descrevem a sua organizacao.

Se a afirmagdo ¢ FORTEMENTE descritiva, escolha a opcao F.
Se a afirmagcdo ¢ MODERADAMENTE descritiva, escolha a op¢ao M.
Se a afirmagdo ¢ FRACAMENTE descritiva, escolha a opgao Fr.

Secao 07 — Descarte 1
. A nossa decisdo de adquirir conhecimento ¢ baseada em quanto podemos alavancalo.
Fr
Quando surge uma nova oportunidade, tentamos reinstrumentar as nossas habilidades existentes
2 | antes de empregarmos um novo grupo de pessoas. Fr
Tomamos decisdes de despojamento de conhecimento baseadas na importancia estratégica do
3 capital intelectual e nas projegdes financeiras. Fr
Tentamos entender o impacto dos relacionamentos na produtividade antes de automatizarmos as
4 |tarefas e substituirmos o contato pessoa-a-pessoa pelo contato pessoa-computador. Fr
Antes de aceitarmos projetos ou pedidos novos, pensamos se o conhecimento que construimos
5 para a nossa organizac¢do pode ser usado de outras maneiras. Fr
Participamos de grupos de pesquisa sobre o nosso ramos de negocios para ajudarnos a decidir se
6 | necessitamos adquirir conhecimento novo. Fr
Quando os grupos encontram maneiras de trabalhar com menos pessoas, eles imaginam como
7 perseguir atividades de valor mais alto em vez de demitir as pessoas. Fr
Podemos recusar trabalhar para um cliente se tal trabalho ndo constréi conhecimento que
8 podemos utilizar de outras maneiras. Fr
9 Quando descartamos negocios ou grupos de pessoas, tratamos as pessoas afetadas com .
T

dignidade e respeito.
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Regularmente, revemos as nossas praticas de promoc¢ao para nos certificarmos de que ndo

10| estamos perdendo pessoas com conhecimento estrategicamente importante. Fr
Colocamos 0 nosso pessoal como aprendizes em outras organizac¢des para determinar se .
I hecessitamos adquirir novos conhecimentos ou expertise. !
Formamos aliangas com organizagdes que complementam os nossos conjuntos de habilidades .
121 como uma alternativa de fazer tudo por nés mesmos. r
Quando nos despojamos de ativos tangiveis, estamos conscientes dos componentes de .
13 | conhecimento que eles contém. r
14 |Despojamos o conhecimento de uma maneira planejada, deliberada. Fr
s Terceirizamos habilidades e expertise que ndo sustentam as nossas competéncias essenciais. .
T
Rotineiramente, examinamos se estamos sustentando o nosso conhecimento estratégico as .
. . . T
16 custas do conhecimento estrategicamente importante.
Antes de demitir pessoas, tentamos determinar se as suas habilidades e expertises podem ser
17 | utilizadas em outro lugar. Fr
Preferimos utilizar os recursos e as habilidades que temos localmente, quando testamos uma
18 lideia de negocios nova. Fr
Fazemos uso de relacionamentos informais com negocios relacionados a nossa area, para manter
19 | hossa base de conhecimento atualizada. Fr
20 A nossa organizacdo leva em conta o impacto que tem sobre a lealdade, a contribuicéo e o P
T

compromisso, o fato de deixar as pessoas irem embora.




