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RESUMO

Este trabalho contribui para o entendimento de como ocorre o processo de Gestédo
do Conhecimento (GC) em instituicbes de ensino superior publicas utilizando o
método de avaliacdo do conhecimento organizacional - Organizational Knowledge
Assessment (OKA). Foi conduzido um estudo de caso na Universidade Estadual do
Sudoeste da Bahia — UESB. Os sujeitos da pesquisa foram os gestores dos niveis
estratégico e tatico (gerencial e operacional) da organizacdo, selecionados a partir
de critérios intencionais. A coleta de dados se deu por meio de uma pesquisa de
percepcdes tipo survey, de entrevistas de aprofundamento e documentos da
instituicdo, numa triangulacdo que permitiu compreender o processo de gestdo do
conhecimento (criagdo, armazenamento, compartiihamento e disseminacdo do
conhecimento) e enderecar questdes a serem aprofundadas em pesquisas futuras.
Os resultados evidenciam que a organizacdo ndo possui um programa de GC
estabelecido, e as praticas e atividades, ainda que informais, de GC séo realizadas

de maneira principiante e dispersa.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Setor publico. Instituicdo de ensino

superior. Método de avaliacdo do conhecimento organizacional (OKA).



ABSTRACT

This study aimed to contribute to the understanding of how is the Knowledge
Management (KM) process in higher education institutions using the method
Organizational Knowledge Assessment (OKA). A case study was conducted at the
State University of Southwest Bahia - UESB. The research subjects were managers
of the strategic and tactical levels (managerial and operational) of the organization,
selected from intentional criteria. The data were collected through a survey, of
deepening interviews and documents of the institution, in a triangulation that allows
understanding the knowledge management process (creation, storage, sharing and
dissemination of knowledge) and address issues to be deepened in future research.
The results show that the organization does not have an established KM program,
and the practices and activities, albeit informal, of KM are performed in a beginner

and dispersed mode.

Keywords: Knowledge management. Public sector. Higher education institutions.

Organizational Knowledge Assessment (OKA).
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Capitulo 1

1 INTRODUCAO

A Gestdo do Conhecimento (GC) tem sido aclamada como uma das mais
importantes evolucdes nos campos de estudos da informacgéo e ciéncias da gestao
nas ultimas décadas (HOQ; AKTER, 2012). Existe uma concordancia de que a
sociedade do conhecimento chegou, e individuos e organizacdes estdo comecando
a compreender e apreciar o conhecimento como o recurso mais valioso no ambiente
competitivo emergente, e que as organizacfes que terdo sucesso nha sociedade
global da informacdo sdo aquelas que podem identificar, valorizar, criar e
desenvolver seus ativos de conhecimento (ROWLEY, 2000; SYED-IKHSAN;
ROWLAND, 2004). O conhecimento, também na administracdo publica, é fator de
natureza estratégica que permite fortalecer e melhorar, além dos proprios servicos, a

sociedade cliente desses servicos (WIIG, 2002).

No setor publico, a GC tem sido conduzida como uma filosofia de gestdo em
funcado das limitac6es de recursos e da presséo continua pelo aumento da eficiéncia
(MCADAM; REID, 2000). A GC introduz novas opc¢les, capacidades e praticas para
ajudar a administracdo publica a alcancar relevantes beneficios (WIIG, 2002). A
Administracdo Publica deve adotar as praticas modernas de gestao, distanciando-se
de maneira progressiva do modelo burocratico ainda presente nas organizacdes

publicas brasileiras em geral, em direcdo a administracdo publica gerencial

(BRESSER-PEREIRA,1997).

Especificamente, no campo da educacédo superior, da forma como estédo

estruturadas, as universidades estdo suscetiveis aos ambientes burocraticos (e as
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suas disfuncdes), dispersdo de poder e a descontinuidade administrativa, tipicos da
administracdo publica (VIEIRA e VIEIRA, 2004). Além disso, as Instituicbes de
Ensino Superior (IES) brasileiras tém enfrentado desafios importantes, como a
expansao dos sistemas, a necessidade de responder as diversas demandas sociais,
aumento de gastos com educacao, bem como a necessidade de se adaptar a nova

era da informacéo e do conhecimento (CALVO-MORA et al., 2006).

Para responder a estes desafios, tém sido propostos ideias e principios de
gestdo do conhecimento para serem utilizados pelas universidades com o propdsito
de gerir habilmente os diversos tipos de conhecimentos utilizados por académicos e
nao académicos, em particular os tomadores de decisdo, configurando-se como uma
medida determinante para a melhoria sustentavel no desempenho da universidade
como um todo (MOHAYIDIN et al., 2007). Por conseguinte, é razoavel supor que a
gestdo do conhecimento tem algo a oferecer para instituicées de educacao superior
(ROWLEY, 2000). Kidwell et al. (2000) ja destacavam que a utilizacdo de técnicas e
tecnologias de gestao do conhecimento na educac¢éo superior é tao vital como € no
setor corporativo. Se executadas de forma eficaz, podem levar a melhores
capacidades de tomada de decisdo, a melhoria dos servicos académicos e

administrativos e a reducao de custos.

Diante do exposto, é consideravel que as IES aprendam, de maneira efetiva, a
gerenciar e utilizar o conhecimento, meio pelo qual podem melhorar sua posi¢ao
estratégica e, finalmente, reforcar a sua legitimidade organizacional (NAZEM e

ROUDEHEN, 2012).

As IES séo os principais centros da producado e propagacao do conhecimento

(AL-OQAILY et al., 2014; HOQ; AKTER, 2012; MOHAYIDIN et al., 2007; TOLOIE-
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ESHLAGHY et al., 2013). No entanto, embora essencialmente geradoras de
conhecimento, ndo possuem processos de GC eficientes, eficazes e efetivos, ou
seja, nao utilizam a GC como ferramenta gerencial em sua gestdo (ALVES et. al.
2008, MEYER JR. 2000; NERY et al.,, 2015; SCHALLER et al., 2008; SOUZA,
FRANZONI, 2007). Nesse cenario, as universidades sdo consideradas como as
organizacdes mais criticas que necessitam da ativacdo das praticas de GC (AL-
OQAILY, et al. 2014) e por meio destas tém oportunidades significativas de apoiar

cada parte de sua missao (KIDWELL et al., 2000).

As IES sao locais apropriados para explorar a implementacéo dos principios da
GC no setor publico, dada a conexao historica entre academia e a producdo de
conhecimento (METCALFE, 2006). Apesar disso, a investigacdo sobre a GC nas IES
constitui um campo de pesquisa que € relativamente recente e a quantidade de
trabalhos publicados é bastante limitada (ALEXANDROPOULOU et al., 2009). De
modo semelhante, sdo raros os estudos que abordam o desenvolvimento, impacto
da criagdo e gestdo do conhecimento na administracdo publica (SALLAN et al.,

2012).

Portanto, explorar a forma como IES publicas no Brasil lidam com a gestao do
conhecimento a partir dos elementos organizacionais, tais como Pessoas, Processos
e Sistemas, € relevante e procura preencher essas lacunas no campo da gestédo do
conhecimento e da administracdo publica. Assim, emerge o problema sobre o qual
se debruca esta pesquisa: Quais os fatores que contribuem, positiva ou
negativamente, para o processo de Gestdao do Conhecimento em Instituicdes de

Ensino Superior publicas brasileiras?
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Esta pesquisa tem como objetivo principal identificar a situacdo atual do
processo da gestdo do conhecimento em uma universidade publica estadual, a
Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia (UESB), a luz do método
Organizational Knowledge Assessment (OKA), a partir da visdo dos gestores
administrativos e académicos. Concomitante, pretende mapear os elementos do
processo de GC da UESB que constituem fatores organizacionais que incentivam
(forcas) ou restringem (fraquezas) a gestdo do conhecimento em uma instituicao

orientada exatamente ao conhecimento.

O Método Organizational Knowledge Assessment (OKA), cuja estrutura esta
apoiada nas pessoas, processos e sistemas, é apropriado ao objetivo deste estudo,
pois, possui atributos e parametros de analise que proporcionam uma avaliacao
abrangente acerca da existéncia (ou da auséncia) de atividades de gestdo do
conhecimento na organizacdo, configurando-se como uma ferramenta adequada
para a compreensao do processo de gestdo do conhecimento em instituicbes de

ensino superior publicas.

A presente pesquisa pretende contribuir com o desenvolvimento e a expansao
da literatura da Gestdo do Conhecimento, notadamente com relagdo ao método de
avaliacdo de maturidade escolhido, por intermédio de um estudo de caso.
Contribuicdes tedricas também existirdo para o processo de GC em instituicoes
geradoras de conhecimento que podem, eventualmente, expressar o ditado popular
da “casa de ferreiro, espeto de pau”, desde que o processo gestao do conhecimento

organizacional ndo esteja devidamente estruturado.

A pesquisa também busca apresentar contribuicdes praticas que colaborem

para a melhoria das deficiéncias em GC relacionadas ao processo de tomada de



20

decisédo, aos mecanismos de armazenamento de conhecimento organizacional e ao
alinhamento da GC ao planejamento estratégico da InstituicAo em estudo,
vislumbrando a possibilidade futura de sistematizacdo da GC no ambito da

Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia - UESB.



Capitulo 2

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1

INFORMACAO E CONHECIMENTO

A informacdo desempenha um papel fundamental para as organizacoes, e

sendo gerenciada e controlada eficazmente, torna-se um recurso estratégico e de

suporte a geracao do conhecimento na organizacdo (CALAZANS, 2012; REGINATO

e GRACIOLI, 2006). Davenport (1998), um dos estudiosos pioneiros da gestdo da

informacéo e do conhecimento, destaca as seguintes definicdes (Quadro 1):

Dados

Informacéo

Conhecimento

Simples observagfes sobre o
estado do mundo

¢ Facilmente estruturado

e Facilmente  obtido por
magquinas

¢ Frequentemente
guantificado

¢ Facilmente transferivel

Dados dotados de relevancia e
propésito

¢ Requer unidade de andlise

e Exige consenso em relacédo
ao significado

e Exige necessariamente a
media¢do humana

Informagdo valiosa da mente
humana

Inclui reflexdo, sintese, contexto

e De dificil estruturacdo

eDe  dificl captura em
mégquinas

¢ Frequentemente tacito

¢ De dificil transferéncia

Quadro 1 - Dados, informacéo e conhecimento

Fonte: Davenport (1998, p. 18).

A associacao classica entre os dados, a informacdo e o conhecimento, pode

ser projetada na forma de uma piramide hierarquica, onde os dados se convertem

em informacdo, que por sua vez se transformam em conhecimento (ALAVI;

LEIDNER, 2001). A geragéo de conhecimento acontece a partir do momento em que

a informacéo é internalizada e interpretada (por meio da articulacdo de experiéncias

e conhecimento acumulado) pelo individuo, produzindo desta forma, conhecimento

novo a ser utilizado (ALAVI; LEIDNER, 2001; AMORIM; TOMAEL, 2011; TERRA,

2001; VALENTIM, 2008).
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Tuomi (1999) propde o encadeamento de dado, informacédo e conhecimento
sob a perspectiva de uma hierarquia reversa, ou seja, os dados emergem por ultimo,
somente depois da existéncia de conhecimento e informacdes disponiveis. O
conhecimento, quando disseminado, transforma-se em uma informacéo ou conjunto
de informacdes, que por sua vez, quando fracionada, torna-se um conjunto de
dados. Entretanto, essas duas perspectivas da hierarquia da relacdo entre dado,
informacéo e conhecimento ndo devem ser abordadas isoladamente, e sim de forma

complementar visando entendimento abrangente dessa conexédo (TUOMI, 1999).

Complementando o debate, Rowley (2007), corroborada por Metaxiotis e
Psarras (2003), sugere ainda um quarto elemento: a sabedoria (vide Figura 1),
conceito que sobrepBe o conhecimento e incorpora habilidades e atitudes para

utilizacdo adequada e consciente.

Wisdom

Knowledge

Information

Data

Figura 1 - Hierarquia dado-informagé&o-conhecimento-sabedoria / data—information—
knowledge—wisdom hierarchy (DIKW)
Fonte: Rowley (2007, p.164).

O uso da informacdo organizacional se desenvolve em trés arenas onde a
criacdo e o uso da informacdo exercem uma funcdo estratégica na evolugcdo e
capacidade de adaptacdo da empresa (CHOO, 2011, p.29). Esses processos

constituem um modelo de organizagédo, denominado “organizagéo do conhecimento”
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(vide Figura 2), onde a criacdo de significado, a constru¢cdo de conhecimento e a
tomada de decisbes estdo interligadas em um conjunto continuo de acdes que
reforcam a organizacdo com informacdes e conhecimentos conduzindo a mesma a

praticas mais inteligentes (SANTOS, 2006).

Agdo

organizacicnal

Figura 2 - A organizacdo do conhecimento
Fonte: Choo (2011, p.31).

As organizagbes do conhecimento fazem uso estratégico da informagéo para:
construgdo de sentido; construcdo do conhecimento; e tomada de decisdo. Estes
sdo considerados os trés pilares da gestdo do conhecimento nas organizagfes

(CHOO, 2011).

A viséo filosofica de Polanyi (1967) foi pioneira ao pontuar o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito e as suas respectivas diferencas. Nonaka e
Takeuchi (1997) ampliaram essa concepcdo para uso pratico, onde é possivel

externalizar o conhecimento tacito para o explicito. Nessa perspectiva, 0
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conhecimento explicito € sempre fundamentado no conhecimento tacito (NONAKA,;

VON KROGH, 2009).

O conhecimento € concebido através de duas dimensdes: tacito e explicito
(POLANYI, 1967). O conhecimento tacito, pessoal, € composto de experiéncias,
pensamentos e sentimentos, tanto de natureza técnica quanto cognitiva, obtido em
um contexto especifico, sendo 0 componente cognitivo composto de modelos
mentais individuais, mapas e crencas, paradigmas e pontos de vista (POPADIUK;
CHOO, 2006). Por outro lado, o conhecimento explicito € o conhecimento formal,
que é facil transmitir entre individuos e grupos (CHOO, 2011, p.37). E
frequentemente codificado em formulas matematicas, regras e especificacdes
(CHOO, 2011, p.37), ou tangivel na forma de equipamentos, modelos e documentos

(POPADIUK; CHOO, 2006).

O Quadro 2, fornece uma melhor compreensdo sobre o conhecimento tacito e

o conhecimento explicito:

Conhecimento Té&cito (Subjetivo) Conhecimento Explicito (Objetivo)
Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)
Conhecimento simultaneo (aqui e agora) Conhecimento sequencial (Ia e entéo)
Conhecimento analogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

Quadro 2 - Dois Tipos de Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Cook e Brown (1999) e Tsoukas (2002) demonstram uma visao critica acerca
do pressuposto da conversdo do conhecimento tacito para o explicito. Para esses
autores, ndo existe possibilidade de transformagdo do conhecimento tacito em
explicito e nem o contrario, e caso aconteca, € porque se tratava de conhecimento

explicito em estado latente e estava sendo tratado como técito.
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Além dos conhecimentos tacito e explicito, Choo (2011, p.190) destaca uma
outra classe de conhecimento com a qual a organizacdo convive: o conhecimento
cultural, que consiste em estruturas cognitivas e emocionais que habitualmente sdo
usadas pelos membros da organizacdo para perceber, explicar, avaliar e construir a

realidade.

No contexto organizacional, o conhecimento pode ser examinado, por duas
perspectivas diferentes: conhecimento como objeto e conhecimento como processo

(ALAVI e LEIDNER, 2001), conforme demonstra o Quadro 3.

Perspectivas Implicacfes para a GC
O conhecimento é um
Objeto objeto a ser armazenado e
manipulado

Questéo chave da GC é construcéo e
gestao de estoques de conhecimento

O foco da GC é sobre os fluxos de
conhecimento e o processo de criagéo,
compartilhamento e distribuicdo de
conhecimento

Quadro 3 - Perspectivas do conhecimento e suas implicacdes

Fonte: Adaptado de Alavi e Leidner (2001)

O conhecimento é um
Processo processo de aplicacdo de
conhecimentos

22 DA GESTAO DA INFORMACAO A GESTAO DO
CONHECIMENTO

Em razdo das especificidades de cada organizacdo, o0 processo de
gerenciamento da informagé&o pode ser definido de diversas formas e com diferentes
etapas. Entretanto, quase todos os processos modelados de gestdo da informagéo
seguem de algum modo, um conjunto de passos basicos, baseado em quatro
etapas: determinacdo das exigéncias, obtencéo, distribuicdo e utilizacdo da

informacao (DAVENPORT, 1998), conforme ilustrado na Figura 3.
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Determinacao Obtencdo Distribuicdo Utilizacao
das exigéncias

Figura 3 - O processo de gerenciamento da informacé&o
Fonte: Davenport, (1998, p.175).

N&do ha entendimento Unico e definitivo sobre a relagdo da Gestdo da
Informacéo (Gl) e a Gestdao do Conhecimento (GC). A partir de um encadeamento
l6gico de ideias, é valido assumir que que a Gl atua como suporte para a
implementacdo da GC, pois é através do gerenciamento e disponibilizacdo de
informacdes confidveis e adequadas que a organizacdo constréi e dissemina novos

conhecimentos (ANGELONI et al., 1999).

A Gl atua como um conjunto de estratégias de identificacdo das necessidades
informacionais por meio do mapeamento de fluxos formais, os quais auxiliam o
desenvolvimento das atividades e o processo de tomada de decisdo, ao passo que a
GC se refere ao conjunto de estratégias para criar, adquirir, compartilhar e utilizar
ativos de conhecimento, criando um ambiente que auxilia no compartilhamento de
ideias em prol da solugdo de problemas (VALENTIM, 2004). A GC buscar
proporcionar condicdes para que o conhecimento tacito seja registrado, organizado,
compartilhado e disseminado, mapeando ativos intelectuais, divulgando e gerando
novos conhecimentos para a vantagem competitiva, compartilhando as melhores
praticas e tecnologias possibilitando melhores decisdes (AMORIM e TOMAEL,

2011).
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2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO

Todas as instituicdes, intrinsicamente, adquirem, armazenam, acessam e
transmitem conhecimento de alguma maneira (FARKAS, 2009; MILAM, 2001), ou
seja, executam processos que podem ser classificados como praticas de Gestédo do
Conhecimento, mesmo ndo conhecendo ou utilizando esta terminologia. O grande
diferencial estd em qual valor € adicionado aos produtos e servicos que oferecem

através da utilizacdo eficaz do seu capital de conhecimento (MILAM, 2001).

O campo da GC tem suas origens na década de 1970, quando Drucker (1978)
destacou que a gestdo no século 21 deveria ser focada nos trabalhadores do
conhecimento. Entretanto, as duas dimensfes mais populares do conhecimento,
tacito e explicito, datam de 1967 (POLANYI, 1967). Posteriormente, Nonaka e
Takeuchi (1997) descreveram o conhecimento explicito como o conhecimento formal
e sistematico que pode ser codificado, coletado, armazenado e disseminado, em
contraste com o0 conhecimento tacito que é altamente pessoal

(ALEXANDROPOULOWU et al., 2009).

Segundo a Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (2015) a
popularizacdo da GC no meio académico e organizacional ocorreu na década de
1990 e o termo Gestdo do Conhecimento foi utilizado pela primeira vez por Karl Wiig,
no ano de 1986. A SBGC (2015) destaca ainda que em 1990 Wiig escreveu,
possivelmente, o primeiro artigo do mundo com o termo Gestdo do Conhecimento,
no titulo, na segunda Conferéncia Internacional Anual da International Association of

Knowledge Engineers.
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O termo Gestdo do Conhecimento ainda promove um abundante debate
sobre o seu significado, aplicacdo e abrangéncia (COELHO, 2004). Muitas
definicbes de gestdo do conhecimento, denotam as caracteristicas das areas nas
quais estdo sendo aplicadas. Em sintonia com o foco dessa pesquisa, a GC pode
ser conceituada como um principio gerencial que visa alavancar informacéao,
conhecimento, experiéncias e intuicdo da organizacdo para gerar valor (FONSECA,
2006, p. 3). A GC também pode ser vista como um conjunto de processos que
governa a criacdo, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento para atingir
plenamente os objetivos da organizacdo (DAVENPORT; PRUSAK, 2003), ou ainda
como um conjunto de técnicas e ferramentas que permitem identificar, analisar e
administrar, de forma estratégica e sistémica, o ativo intelectual da empresa e seus
processos associados (CANDIDO e ARAUJO, 2003). A gestdo do conhecimento
estd alicercada nas pessoas, nos processos e na tecnologia (DAVENPORT;

PRUSAK, 2003).

N&o existe concordancia na literatura em relacdo ao numero de etapas dos
processos de GC. Alguns estudos tratam de trés processos: criacao, disseminacgao e
utilizacdo do conhecimento. Davenport e Prusak (2003, p. 61) também afirmam que
0 processo de gestdo do conhecimento pode ser gerenciado e é composto por trés
etapas: a) geracdo; b) codificacdo; e c) transferéncia do conhecimento. Muitos
autores elencam quatro etapas como criagcdo, aquisicdo, compartiihamento e
disseminagédo (ALAVI; LEIDNER, 2001). Outros estudiosos utilizam cinco etapas, a
exemplo de Young (2010): identificagéo, criagdo, armazenagem, compartilhamento e

aplicacao do conhecimento.

Um estudo desenvolvido por Heisig (2009) analisou 160 modelos estruturais

em estudos cientificos e organizacdes para identificar componentes e dimensdes da
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GC comparando suas equivaléncias e desigualdades. O resultado mostra que,
apesar da ampla gama de termos usados nas estruturas de GC, um consenso
subjacente foi detectado em relacéo as categorias basicas utilizadas para descrever
as atividades de gestdo do conhecimento e os fatores criticos de sucesso da GC
(HEISIG, 2009). Dessa forma, a manipulacédo sistematica do conhecimento poderia
ser descrita por, pelo menos, quatro atividades principais: criar, armazenar,
compartilhar e aplicar o conhecimento. Heisig (2009) destacou que estas atividades
de GC formam um processo interligado. Além disso, segundo o autor, a etapa
“identificacdo do conhecimento”, embora existente em varios estudos, ndo alcancou
50% de todos os modelos estudados e por conta disso ndo foi relacionada como

uma das atividades principais da GC.

Em linha com as contribuicbes de Heisig (2009), nos proximos topicos,
trataremos dos processos da GC: criacdo, armazenagem, transferéncia e aplicacéo

do conhecimento organizacional.

2.3.1 Criagao do Conhecimento Organizacional

A criacdo do conhecimento € o processo que inicia o ciclo da Gestdo do
Conhecimento organizacional. Nonaka e Takeuchi (1997) destacam as dimensdes
epistemoldgica e ontolégica do conhecimento. A dimensdo epistemoldgica, esta
fundamentada nos conceitos propostos por Polanyi (1967) e tem por base a
distincdo entre conhecimento tacito e explicito. Por sua vez, a dimenséo ontolégica
engloba os niveis de criacdo do conhecimento: individual, coletivo, organizacional e

inter organizacional.
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Na dimensdo epistemoldgica, a interacdo entre os conhecimentos tacito e
explicito, denominada conversdo do processo de conhecimento, ocorre através de
guatro modos que promovem a transicdo de um conhecimento para o outro por meio
do compartiihamento coletivo: socializacdo, externalizacdo, combinacdo e

internalizacdo, conhecido como modelo SECI (NONAKA; TAKEUCHI, 1997):

e A socializacéo (tacito para tacito) € um processo de compartilhamento do
conhecimento tacito que surge da relagdo e comunicacdo entre 0s
individuos, através da observacéo, experiéncias compartilhadas e dialogos

informais;

e A externalizacdo (tacito para explicito) € o processo que torna o
conhecimento tacito em conhecimento novo, através de treinamentos,

experimentos, analogias, hipoteses, entre outros;

e A combinacdo (explicito para explicito) propicia uma nova disposicdo do
conhecimento existente por meio da conexdao entre conhecimentos
explicitos. Nesse estagio, 0 conhecimento é cristalizado e pode ser
compartilhado através de conceitos, hipéteses e modelos. A tecnologia de

informacao pode ser usada como importante suporte a esta etapa;

« A internalizacdo (explicito para tacito) remete a incorporacdo do
conhecimento, vinculada ao processo de aprendizagem. O conhecimento

explicito, € embutido no individuo, que troca conhecimentos atraves de

modelos mentais, know-how técnico e experiéncias, entre outros.

O conhecimento tacito acumulado nesse processo deve ser compartilhado com

outros individuos da organizacao e, dessa forma, uma nova espiral de criagdo do
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conhecimento € iniciada (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), conforme ilustrado na Figura

4.

Compartilhar e criar
conhecimento tacito

Articulacao do
conhecimento tacito
através do dialogo

11.

uso da simulacao
e de experimentos

Explicito

atravésda Técito Técito .
experiéncia direta e da reflexao
1. caminhar pelo ~ Socializagao Externalizagéo 5. articulagdo do
interior da empresa conhecimento tacito
2. caminhar em torno do £ Ambiente.. T 6. traducdo do
exterior da empresa s = conhecimento t&cito
3. acumular A I «@ sl g
conhecu[ner)lo tacito | / :,U 8 [Sitematizacao 6
4. transferéncia do W i By e
conhecimento tacito 1 aphcagao do ’(:t_)nhe-
cimento explicito e
Compartithar e criar ) dainforisgeo
conhe’Cngento tacia 8 1 m 7. coleta e integracao
RS = X do conhecimento
experiéncia direta i " ‘% explicito
10. incorporar o N = 8. tr;nsferéncia e
conhecimento i e ; difuso do
o5 3 conhecimento
explicito atraves 3 explicito
da agao reflexiva . 9. edeéO do
Explicito

conhecimento explicito

[ | = Individuo, G = Grupo, O = Organizacdo, A = Ambiente

Figura 4 - Modelo SECI de criacdo do conhecimento

Fonte: Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p. 96).

Quando o conhecimento tacito e o explicito interagem, ocorre a elevagdo do

nivel ontolégico para niveis mais altos, surgindo a espiral de criacdo de

conhecimento, que permite a ampliagdo do conhecimento do nivel individual intra e

inter organizacional (NONAKA e TAKEUCHI, 1997), como mostrado na Figura 5.
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Dimensédo
epistemoldgica Externalizagio !
Conhecimento?
explicito Combinagio
927
’éﬁ,{/ 2 I S
K _
/,’:_
Conhecimento . Socializaggo 0000 Y e -
tacito Internalizago * Dimensio
Individual Grupo Organizagdo Inter-organizagao ontolégica

-+——— Nivel do conhecimento ———

Figura 5 — Espiral de criagdo do conhecimento organizacional
Fonte: Nonaka e Takeuchi 1997 p.82.

Davenport e Prusak (2003) consideram que a organizacdes geram
conhecimentos de cinco modos: a) aquisicdo: compra direta do conhecimento, seja
através da contratacdo de profissionais ou por meio de benchmarking; b) recursos
dedicados: a organizacao, propositadamente, cria equipes ou grupos com o objetivo
de criar novos conhecimentos ou novas formas de fazer as coisas; c¢) fusdo: agrupar
pessoas de diferentes areas, estimulando a sinergia para encontrar solu¢cdes em
conjunto; d) adaptacdo: a instabilidade no ambiente da organizacdo estimula
praticas inovadoras e geracdo do conhecimento; e e) rede de conhecimento
(comunidades de pratica): redes formais ou informais formadas por funcionarios da
organizacao (possuidores de conhecimento), que se unem motivados por interesses
comuns, para compartilhar conhecimento e resolver problemas em conjunto. A
suposi¢cédo de que a criacdo de conhecimento é um processo social tem o foco para
as comunidades de pratica (CoPs) (SANTO, 2005). As CoPs ajudam as pessoas a
terem acesso ao conhecimento dentro da organizacdo (ou fora dela) e ajudam a

reter o conhecimento quando os funcionarios deixam a organizacao (ALLEE, 2000).



33

O Manual de Gestdo do Conhecimento desenvolvido pela Asian Productivity
Organization (APO) é uma compilacao de técnicas testadas e j& implementadas com
sucesso dentro de suas iniciativas de GC. Foi desenvolvido por peritos da area do
conhecimento, e trata-se de um dos mais recentes instrumentos de avaliacdo da GC
(YOUNG, 2010). O manual da gestdo do conhecimento da APO destacam técnicas e
ferramentas para desenvolvimento do processo de criagdo do conhecimento,

conforme Quadro 4.
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Brainstorming

Learning and Idea Capture

Learning Reviews

After Action Reviews

Collaborative Physical Workspaces

Knowledge Cafés

Communities of Practice

Knowledge Bases (Wikis, etc.)
Creating Blogs

Knowledge Voice and Voice-over-Internet Protocol (VOIP)

Advanced Search

Knowledge Clusters

Expert Locator

Collaborative Virtual Workspaces

Mentor/Mentee

Knowledge Portal

Video Sharing

Ethnic Visions Case Study

Quadro 4 — Ferramentas e técnicas para a criagcdo do conhecimento

Fonte: Young (2010).

2.3.2 Armazenamento do Conhecimento Organizacional

O armazenamento do conhecimento € necessario para composicdo da
memoria organizacional, que também pode ser conceituada como um sistema de
conhecimentos e habilidade com o objetivo de preservar e armazenar experiéncias e
ideias, possibilitando sua posterior recuperagcdo e uso para colaborar no processo
decisorio (HEIJST; SPEK; KRUIZINGA, 1997; PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).
Ou seja, o conhecimento nas mentes dos trabalhadores individuais também é
considerado como sendo parte da memoria corporativa (PROBST; RAUB;

ROMHARDT, 2002).

Aléem do conhecimento tacito dos trabalhadores individuais e grupos da
organizacdo, a memoéria organizacional também engloba outros tipos de
conhecimentos, a exemplo de: documentos, memorandos, informacgdes codificadas
armazenadas em sistemas de informacéo (TAN, 2000). Entretanto, € recomendavel

que o conhecimento organizacional deva ser armazenado de modo a ser
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disponibilizado com prontiddo, no momento e no lugar certo, por meio de recursos
tecnolégicos que facilitem o acesso de todos individuos da organizacdo (ALAVI;

LEIDNER, 2001; HEIJST; SPEK; KRUIZINGA, 1997; TERRA, 2001).

Nas IES muitos repositérios de conhecimento estdo mal organizados e as
relacbes entre 0s varios repositorios, para que um membro individual da equipe
possa ter acesso, ndo sao claramente definidos (ROWLEY, 2000). Além disso, outra
guestdo a ser observada € a consideravel quantidade de conhecimento tacito
perdida quando os funcionérios deixam uma organizacdo (SANTO, 2005). As IES
investem recursos na formacéo e desenvolvimento de competéncias individuais, mas
no momento que o servidor deixa a instituicdo ou se aposenta, o conhecimento esta

perdido, a ndo ser que que tenha sido disseminado (GILL, 2009).

Nesse contexto, a Gestdo do Conhecimento, pode contribuir como o modelo
adequado de gestdo para estas situacdes que ocorrem nas IES e na administracéo
publica brasileira. Podera possibilitar também a passagem de conhecimento entre
servidores e a construcdo de uma memadria organizacional, proporcionando a criacédo
e 0 armazenamento de novos conhecimentos nas universidades publicas. Assim, é
importante que a IES crie um ambiente de cultura; onde 0os membros possam
contribuir para um repositério de conhecimento que é compartilhado por toda a

organizagéo (GILL, 2009).

O Manual de Gestédo do Conhecimento da APO (YOUNG, 2010), aponta que o
conhecimento também pode ser armazenado por meio de ferramentas, como

ilustrado no Quadro 5.
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Learning Reviews

After Action Reviews
Knowledge Cafés
Communities of Practice
Taxonomy

Document Libraries
Knowledge Bases (Wikis, etc.)
Blogs

Voice and VOIP

Knowledge Clusters

Expert Locator

Collaborative Virtual Workspaces
Knowledge Portal

Video Sharing

Ethnic Visions Case Study
Quadro 5 - Ferramentas e técnicas para armazenamento do conhecimento
Fonte: Young (2010).

Storing
Knowledge

2.3.3 Compartilhamento do Conhecimento Organizacional

O compartilhamento do conhecimento pode ocorrer por duas maneiras: a) pela
informacdo: acontece de forma indireta, onde o conhecimento, geralmente explicito é
compartilhado por varios canais de comunicacao, livros, palestras e também atraves
de recursos informatizados; e b) pela tradicdo: ocorre entre os individuos, o
conhecimento € transmitido de pessoa para pessoa, por intermédio da interacao

social (SVEIBY, 1998).

Davenport e Prusak (2003, p. 151) destacam que a mais valiosa funcdo da
tecnologia na GC é aumentar a velocidade da transferéncia do conhecimento,
possibilitando que o conhecimento de um individuo ou de um grupo seja extraido,

estruturado e utilizado por outros membros da organizagéo.

A transferéncia de conhecimento requer a boa vontade de um individuo ou
grupo para trabalhar com os outros e compartilhar conhecimento para beneficio
muatuo. Sem o compartilhamento, é quase impossivel o conhecimento ser transferido

para outra pessoa (SYED-IKHSAN; ROWLAND, 2004). A transferéncia espontanea
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e nao estruturada do conhecimento € vital e, embora o termo gestdo do
conhecimento implique a transferéncia formalizada, um de seus elementos
essenciais € o desenvolvimento de estratégias especificas para incentivar essas
trocas espontaneas (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 108), além de promover
mudanc¢as na sua cultura e nos valores organizacionais (COELHO, 2004). Afinal,
gerir conhecimento de forma eficaz é fortalecer as pessoas, individual e
coletivamente para adquiri-lo e compartilhad-lo (GILL, 2009). Desse modo, 0
conhecimento se mantera em crescimento sempre gque uma pessoa o compatrtilha, ja
que esta transferéncia ndo implica em perda de conhecimento (SYED-IKHSAN;

ROWLAND, 2004).

No Quadro 6, o Manual de Gestdo do Conhecimento da APO (YOUNG, 2010),

lista as principais técnicas que dao suporte o compartilhamento do conhecimento.

3. Peer Assist

4. Learning Reviews

5. After Action Reviews

6. Storytelling

10. Communities of Practice

7. Collaborative Physical Workspaces
9. Knowledge Cafés

10. Communities of Practice

11. Taxonomy

12. Document Libraries

13. Knowledge Bases (Wikis, etc.)
14. Blogs

15. Social Networking Services
16. Voice and VOIP

18. Knowledge Clusters

19. Expert Locator

20. Collaborative Virtual Workspaces
25. Knowledge Portal

26. Video Sharing

24. Mentor/Mentee

Ethnic Visions Case Study
Quadro 6 — Ferramentas e técnicas para compartilhamento do conhecimento

Fonte: Young (2010).

Sharing
Knowledge
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2.3.4 Aplicacéo / Disseminacdo do Conhecimento Organizacional

Para Nonaka e Takeuchi (1997), apos apropriacdo dos conhecimentos as
organizacdes precisam dissemina-los e aplica-los a produtos, servicos e sistemas. A
capacidade da organizacdo para aplicar o conhecimento existente e criar novos
conhecimentos constitui a base para alcancar a vantagem competitiva proporcionada

pelos ativos baseados no conhecimento (ALAVI; LEIDNER, 2001).

Grant (1996), destaca os trés principais modos de integracdo do conhecimento
para criacdo da habilidade organizacional: 1) diretrizes; 2) rotinas organizacionais; e
3) equipes auto gerenciadas. Alavi e Leidner (2001) assinalam as seguintes

definicbes:

e As diretrizes equivalem ao conjunto de regras, normas, procedimentos e
instrucdes desenvolvidas através da conversdo do conhecimento tacito, de
especialistas, em explicito para comunicacdo eficiente de usuarios néo-

especialistas;

e Rotinas organizacionais referem-se ao desenvolvimento tarefas
padronizadas, protocolos de interacdo, e especificacdes de processo que
permitem aos individuos para aplicar e integrar os seus conhecimentos

especializados;

e As equipes auto gerenciadas sao grupos de individuos especialistas

formados para resolver problemas em situagbes complexas e de incerteza.
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Dentre os principais métodos de disseminacdo do conhecimento, conforme
Quadro 7, destacam-se algumas ferramentas, baseadas no Manual de Gestdo de

Conhecimento da APO (YOUNG, 2010):

Peer Assist

Collaborative Physical Workspaces

Knowledge Cafés

Communities of Practice

Taxonomy

Document Libraries

Knowledge Bases (Wikis, etc.)
Applying Blogs

Knowledge Advanced Search

Knowledge Clusters

Expert Locator

Collaborative Virtual Workspaces

Knowledge Worker Competency Plan

Mentor/Mentee

Knowledge Portal

Ethnic Visions Case Study

Quadro 7 — Ferramentas e técnicas para aplicacdo do conhecimento

Fonte: Young, 2010

2.4  MODELOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Na literatura da Gestdo do Conhecimento sdo abordados varios modelos e
meétodos conceituais que trabalham em diferentes fatores de analise. No estudo que
analisou 160 estruturas e mapeou as atividades, elementos e fatores criticos da GC,
Heisig (2009) identificou as principais dimensdes utilizadas nos modelos de GC: 1)
orientado a fatores humanos: cultura, pessoas e lideranga; 2) organizagao: processo
e estrutura; 3) tecnologia: infraestrutura e aplicacbes; e 4) gestdo de processos:

estratégia, metas e medicgao.

Baseado nessas dimensodes, consideradas como fatores criticos da GC, e em
consonancia com a finalidade deste trabalho, restringiu-se aos modelos mais

adequados para avaliacdo da GC em organizacdes de diferentes tamanhos e
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categorias, principalmente em organizacbes publicas, e tomando por base o0s
requisitos elencados por Papa (2009): a) disponibilidade para uso publico; b)
disponibilidade de acesso as métricas e formas de calculos do método; c) opera com
informacBes e indicadores nao financeiros; d) poder ser aplicado em toda a
organizacdo ou em unidades especificas; €) recomendado pelo Comité Técnico de
Gestdo do Conhecimento e Informacéo Estratégica — CT - GCIE; e f) o modelo pode

receber contribuicbes e melhorias.

Em seu estudo sobre a gestdo do conhecimento em uma organizagao publica,
De Angelis (2011) definiu como critério de escolha a nao utilizacdo de indicadores
financeiros e a possibilidade de comparar as atividades de GC internamente e
externamente, e averiguou que as ferramentas Knowledge Management
Assessment Tool (KMAT), Diagnéstico da Gestdo do Conhecimento (DGC) e
Organizational Knowledge Assessment (OKA) reuniam estas caracteristicas em
comum. Contudo, optou pelo método OKA por este oferecer uma medida mais

verdadeira do conhecimento da organizagao.

Neste estudo, além das ferramentas avaliadas por De Angelis (2011),
examinou-se também o APO KM Assessment Tool (2010) e o Modelo de Gestédo do
Conhecimento para a Administracdo Publica (BATISTA, 2012), ferramentas mais
recentes na literatura. Entretanto, levando em consideracdo 0s critérios
estabelecidos, corroborado pela avaliagdo efetuada por De Angelis (2011), que
destacou o método OKA como o0 mais apropriado entre os métodos que operam com
indicadores nédo financeiros, o referido método foi escolhido para este estudo, por
apresentar boa sistematica dos atributos da GC, por compreender questionario com

meétricas bem definidas e por demonstrar maior aderéncia aos fins desta pesquisa.
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2.4.1 METODO ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE ASSESSMENT
(OKA)

O Método Organizational Knowledge Assessment (OKA) foi desenvolvido e
utilizado pelo Banco Mundial para mapear a GC (FONSECA, 2006). Segundo
Fresneda et al. (2009), um diagnoéstico da GC em uma organizacdo deve ter como
foco principal a quantificacdo da capacidade desta em alavancar seus ativos de
conhecimento cobrindo todos os aspectos-chave relativos aos trés pilares da

organizacao, segundo o método OKA, quais sejam: pessoas, processos e sistemas.

Tais pilares estéo ilustrado na Figura 6, onde sdo destacadas, para cada um,
as dimensbGes do conhecimento, alinhando os objetivos da organizacdo com
métricas associadas, escolhidas como resultado de entrevistas com especialistas e
pesquisa na area de gestdo do conhecimento e da experiéncia derivada do Banco

Mundial (BOTELHO, 2009; DE ANGELIS, 2011).

Pessoas B it Lty Processos

CoPs — Co g
% Munidades
’(’:réhCa e Times dedes de oDe’aCiOnaﬁzacgo
onhecimento do Conhecimento

Sistemas

Figura 6 - Arquitetura do método Organizational Knowledge Assessment (OKA)
Fonte: Fresneda et al. (2009)
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O método OKA foca a avaliacdo da capacidade das organizacdes em ampliar
seus ativos intelectuais através do prisma de pessoas, processos e sistemas. As
dimensobes utilizadas estdo baseadas em uma extensa revisdo de literatura sobre
Gestdo do Conhecimento, mas elas buscam refletir quais destas trés areas mais

fortemente impactam as mudancas (FRESNEDA et al., 2009).

E importante notar que cada dimensdo ndo necessariamente interfere em
apenas um aspecto, mas impacta em varios deles, muitas vezes atuando mais em
uns que em outros. Como exemplo, podemos citar o compartilhamento de
conhecimento, que contém tecnologia (sistemas) e politicas (processos), mas
fundamentalmente da a sua maior contribuicdo na ampliacdo dos ativos intelectuais
guando interfere com pessoas (FRESNEDA et al., 2009). No Quadro 8 os elementos

e dimensdes do método OKA sao relacionados.

Elementos e Dimensdes do Método OKA
Pessoas

Os aspectos culturais implicitos e explicitos, crencas e incentivos
gue existem dentro das organizacbes para formatar, criar e dar
suporte ao uso dos ativos intelectuais (incluindo conhecimento) para
atingir suas metas.
A capacidade das organizacdes e seus stakeholders em identificar e
criar conhecimento (e outros ativos intelectuais), especialmente
agueles que contribuem para os objetivos da organizacéo.
A capacidade das organizacbes e seus stakeholders em
compartilhar ativos intelectuais de maneira a permitir que a empresa
atinja suas metas.
A existéncia, natureza e uso de grupos de pessoas que possam ser
efetivamente mobilizados para resolver problemas e permitir que a
organizaco atinja suas metas.
A capacidade da organizacdo no desenvolvimento de seu capital
humano através de treinamentos e outras estruturas ou atividades
formalmente dirigidas ao desenvolvimento do conhecimento.

Processos
A utilizagdo das técnicas de GC como modelo de gestdo dos lideres
e gerentes da organizacao.
A natureza e a capacidade do fluxo de conhecimento e outros ativos
intelectuais dentro da organizacdo. Inclui captura, armazenamento,
disseminacéo e outros aspectos de distribuicdo do conhecimento.

Cultura e Incentivos

Criacéo e identificacéo de
Conhecimento

Compartilhamento de
Conhecimento

Comunidades de Pratica
e Times de Conhecimento

Conhecimento e
Aprendizado

Lideranca e Estratégias

Fluxo de Conhecimento

(continua)
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(continuacao)

A capacidade da organizacdo em integrar e aplicar conhecimento
Operacionalizacdo do dentro de seu nego6cio e processos operacionais (incluindo
Conhecimento desenvolvimento de novos produtos, marketing e outros).
Representa o ciclo interativo de conhecimento dentro dos processos
criticos da organizacéo, e consequentemente de seus resultados.
Alinhamento O grau no qual o objetivo do Programa de GC e seu resultado tenta
satisfazer ou realizar os objetivos e metas da organizacao.
A capacidade da organizacdo para medir a si mesma com respeito a
gestdo de seus ativos intelectuais e a monitorar e identificar
melhores praticas, informacdo externa e aprendizado que pode
desenvolver os diversos segmentos da empresa e gerar valor.
Sistemas
A capacidade e existéncia de infraestrutura tecnolégica que permita
a gestdo do conhecimento e o compartihamento de melhores
praticas.
A capacidade e a infraestrutura existente permitindo o acesso e
Acesso a Infraestrutura interacdo dos stakeholders com os “ativos intelectuais” da empresa
(sejam eles sistemas ou outras pessoas).
O tipo de contelido e as ferramentas de geréncia da informacao que
a organizacao produz e gerencia.
A natureza, desenho e capacidade do Programa de GC, como
construido dentro da organizacdo, em envolver pessoas, unidades,
grupos, etc.

Métricas e Monitoramento

Infraestrutura Tecnolégica
de GC

Geréncia de Contelido

Suporte e geréncia do
Programa de GC

Quadro 8 - Descricdo dos elementos e dimensdes do método OKA
Fonte: Fonseca e Fresneda (2010).

A aplicacdo do método OKA além de proporcionar entendimento da situacao da
GC na organizacdo, permite estabelecer estratégias na priorizacdo dos projetos e
atividades e a identificacdo de deficiéncias e oportunidades no contexto da Gestao

do Conhecimento (DE ANGELIS, 2011).

No Brasil, 0 método OKA foi disponibilizado para utilizacdo a partir de 2009,
através do Ministério de Planejamento, Orcamento e Gestao (MPOG), que instituiu o
Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento e Informacéo Estratégica (CT-GCIE) e
o Comité Executivo do Governo Eletrénico (CEGE), com o intuito de conduzir a
pesquisa e o desenvolvimento da aplicagdo do referido método (BRAUN; MUELLER,

2014).

A Universidade Catodlica de Brasilia (UCB) realizou a traducdo e a adaptacao
do método para sua aplicagdo em organizacdes do setor publico nacional (BRAUN;

MUELLER, 2014). O método OKA foi objeto de estudos e propostas de melhorias
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visando adequa-lo as necessidades das organizacbes da Administracdo Publica
Federal Brasileira (FRESNEDA et al., 2009). O método foi utilizado e validado
cientificamente por pesquisadores junto a diversos érgdos publicos do Brasil e de
outros paises. Sua utilizacdo € incentivada pelo CEGE/MPOG (BRAUN; MUELLER,

2014).

2.5 GESTAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL NAS IES
PUBLICAS

A GC tem se expandido no ambito das organizacdes e tem suas pesquisas e
aplicacdes direcionadas para o prisma do conhecimento organizacional (LEITE e
COSTA, 2007), que leva a inovagao técnica e proporciona o desenvolvimento de
novas competéncias e na melhoria de importantes atividades de trabalho

organizacional (CHOO, 2011).

O campo de estudo da gestdo publica pode ser conceituado de duas formas:
a gestao governamental, com foco nos entes que executam as atividades publicas
(colocar em préatica um conjunto de politicas publicas a partir das demandas sociais),
e a gestdo organizacional, focada na prépria atividade administrativa (BATISTA,

2006).

A GC no ambito das organizac¢des publicas, também pode ser vista sob essas
duas dticas: atuando nas politicas publicas (que visam dar efetividade e exceléncia
ao servico publico prestado) e como ferramenta gerencial, buscando otimizar
processos, identificando os ativos e mapeando o conhecimento na instituicéo,
acarretando as solugbes que possam subsidiar o processo decisorio (BOTELHO,

2009). Para Batista (2012), a contribuicdo da GC para a administracdo publica
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consiste essencialmente em aumentar a capacidade de conhecimento dos
servidores e gestores publicos, de maneira coletiva, sistematica e integrada, para

criar, compatrtilhar e aplicar conhecimento com vistas a aumentar a eficiéncia.

No nivel institucional, a GC pode levar a melhorias exponenciais no
compartilhamento de conhecimento, tanto explicito quanto tacito, aumentando o0s
beneficios subsequentes de processos e servicos universitarios e de planejamento
estratégico (KIDWELL et al., 2000). Se nas universidades 0s conhecimentos
incorporados aos professores e administradores sdo compartilhados e integrados, a
eficiéncia da criacdo e inovacdo do conhecimento sera melhorada. Assim, os
trabalhadores do conhecimento nas universidades devem ser motivados a

compartilhar seu conhecimento tacito ativamente (YE et al., 2005).

Ainda no ambito das Instituicbes de Educacdo Superior, Rees e Protheroe
(2009) salientam alguns beneficios da GC: a) compreensdo da organizacdo e as
suas atividades, aproveitando seus os ativos do conhecimento; b) aumento da
velocidade na inovagéo; c) foco no valor recebido do estudante; d) melhoria nas
operacbes, e) apesar de recursos estritamente limitados (e muitas vezes
encolhendo), f) prevencdo de perda de informagdes por causa da mobilidade da
forca de trabalho. Srinivasan (2013) complementa os beneficios da GC nas IES
destacando a melhoria nos servicos para os estudantes, aperfeicoamento da
capacidade de servico dos professores e funcionarios, melhoria e efetividade nos
servigcos internos e externos e reducdo dos custos administrativos. Kidwell et al.

(2000) destacam ainda o avanc¢o na capacidade de tomada de decisao.

Isto posto, e embora essencialmente geradoras de conhecimento, as IES no

Brasil, notadamente no setor publico, ndo possuem processos de GC eficientes,
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eficazes e efetivos, ou seja, nao utilizam a GC como ferramenta gerencial em sua
gestdo (ALVES et. al. 2008, MEYER JR. 2000; NERY et al., 2015; SCHALLER et al.,

2008; SOUZA; FRANZONI, 2007).

Da forma como estdo estruturadas, as IES publicas estdo suscetiveis aos
ambientes burocraticos (e suas disfuncdes), dispersédo de poder e a descontinuidade
administrativa (VIEIRA; VIEIRA, 2004), dai a importancia da GC, como tecnologia de
gestdo a ser adaptada e plenamente usufruida para a melhoria de desempenho da

funcao publica (COELHO, 2004).



Capitulo 3
3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 TIPO DE PESQUISA

Foi realizado um estudo de caso, ja que se dedica a compreender um fenémeno
contemporaneo (YIN, 2010), com abordagem quantitativa e qualitativa, realizando a
triangulacdo dos dados a partir de diferentes métodos de coleta. A analise
quantitativa consiste nos dados apurados de uma survey baseada no questionario
do método OKA. O tratamento qualitativo sera utilizado para conhecer e relatar as
percepcbes dos sujeitos e as particularidades da instituicdo pesquisada. Castro
(2006), salienta que as pesquisas que combinam caracteristicas qualitativas e
guantitativas apresentam uma complementaridade virtuosa, onde uma pesquisa
alcanca resultados que a outra ndo é possivel atingir. O método quantitativo
pergunta “como” acontece, “0 que” acontece. Ja o método qualitativo pergunta “por
que” acontece, dando sentido e confianca a exploracdo quantitativa (CASTRO,

2006, p. 108).

Para o levantamento de dados dessa natureza foram utilizadas entrevistas de
aprofundamento, dados e fatos publicos e a observacdo participativa do
pesquisador. Ressalta-se que apenas uma abordagem meramente quantitativa para
medir a Gestdo do Conhecimento nao reflete a realidade e pode ser até

contraproducente (PROBST et al., 2002, p. 212).

Quanto a finalidade, a investigacdo teve carater descritivo, pois buscou
descrever a situacdo da GC em uma universidade publica, de forma a contribuir para

o entendimento do fendmeno da GC, sua aplicagcdo e maturidade nas instituicoes
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publicas de ensino superior. A unidade de analise foi a Universidade Estadual do

Sudoeste da Bahia (UESB).

3.2  AINSTITUICAO PESQUISADA

A Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia (UESB) foi instituida pela Lei
Delegada n° 12 de 30 de dezembro de 1980, autorizada pelo Decreto Federal n°
94.250, de 22 de abril de 1987 e reestruturada pela Lei estadual n°® 7.176/1997,
posteriormente, revogada pela Lei estadual 13.466/2015. Recentemente foi
recredenciada pelo periodo de 08 (oito) anos por meio do Decreto Estadual n°
16.825, de 04.07.2016. E uma entidade autarquica, dotada de personalidade juridica
de direito publico interno e regime especial de ensino, pesquisa e extensdo, de
carater multicampi. Esta vinculada a Secretaria da Educacdo do Estado da Bahia,
com autonomias didatico-cientifica, administrativa, financeira e patrimonial, conforme
a Constituicdo Federal de 1988 e a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional,

Lei n® 9394/96 (UESB, 2013).

A UESB é constituida de trés campi: Vitoria da Conquista, Jequié e Itapetinga.
Tem sede e foro em Vitéria da Conquista, regido central da Mesorregido do Centro-
Sul do Estado da Bahia (Regido Sudoeste), distante 510 km de Salvador, capital do
Estado (UESB, 2013). O modelo organizacional é binario, cuja Estrutura
Departamental esta diretamente ligada & Reitoria, que é o Orgdo Central Executivo
da Administracdo Superior, instalada no Campus Sede, responséavel pelo
Planejamento, Coordenagéo, Supervisdo, Avaliacdo e Controle da Universidade e
composta por: Gabinete do Reitor, Vice-Reitoria, Procuradoria Juridica (PROJUR),

Pro-reitoria de Administracdo e Recursos Humanos (PRARH), Pré-Reitoria de
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Graduacdo (PROGRAD), Pro-reitoria de Extensdo e Assuntos Comunitarios
(PROEX), Pré-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduacéo (PPG), Assessoria Técnica de
Planejamento e de Financas (ASPLAN) e Unidade de Desenvolvimento
Organizacional de Informatica (UINFOR) (CONSELHO ESTADUAL DE EDUCACAO,
2016). Em meados de 2014 a PRARH foi dividida em Pro-reitoria de Administracéo
(PROAD) e Assessoria de Gestdo de Pessoas (AGP). A estrutura hierarquica da

Administracdo Superior da UESB esta mostrada na Figura 7.

Niveis de atuagao

_“_

o [ _ - _

Tatico-Gerencial

Tac.opeac.na[ -

Figura 7 - Niveis hierarquicos da estrutura executiva da Administracdo Superior da UESB
Fonte: Elaborado pelo autor (2016) a partir do macro organograma da Instituicdo contido na resolucéo
Consu 08/1997

O quadro permanente de servidores que atuam nas mais diversas atividades
das esferas administrativa e académica da UESB é constituido por docentes e
técnicos/analistas universitarios. A maioria dos cargos comissionados (funcdes de
chefia e direcdo) sdo ocupados por servidores de carreira do quadro efetivo. As

demais atividades, a exemplo de limpeza, vigilancia patrimonial, suporte e
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manutencdo sao executadas com funcionarios terceirizados e prestadores de
servicos. A instituicdo possui um quadro de docentes e técnicos altamente

qualificado, conforme demonstra a Tabela 1.

Tabela 1 - Quantitativo de servidores da UESB por titulagédo
Técnico/analista Técnico/analista
Universitario Universitario (%)

Grau de Instrucdo  Docente  Docente (%)

Nivel médio 0 0% 157 30%
Graduagdo 10 1% 175 34%
Especializacdo 174 16% 138 27%
Mestrado 421 39% 37 7%
Doutorado 441 40% 11 2%
Pés-Doutorado 47 4% 0 0%
1.093 100% 518 100%

Fonte: Setor de Informag¢fes Funcionais (SIF) da UESB (dez.2016).

A UESB possui 47 (quarenta e sete) cursos de graduacdo presenciais
regulares, totalizando 14.812 estudantes dos cursos de graduacdo, distribuidos nos

trés Campi (CONSELHO ESTADUAL DE EDUCAGCAO, 2016).

3.3 SELECAO DOS SUJEITOS

A selecdo dos sujeitos que participaram como respondentes da pesquisa de
percepcodes tipo survey foi centrada nos gestores que ocupam funcéo gerencial nos
niveis estratégico e tatico. A amostra da survey foi intencional e teve como critérios
de escolha dos sujeitos: 1°) a ocupacédo de funcéo gerencial; 2°) o tempo de atuacéo
na Instituicdo; e 3°) funcionérios que possuiam dominio dos macros processos da
organizacdo. A amostra intencional da populacdo dos gestores da UESB foi
determinada a partir de levantamento documental, por meio de relatério de gestores
em cargo comissionado e designados por portaria obtido junto ao Setor de
Informacdes Funcionais (SIF) da Assessoria de Gestdo Pessoas (AGP) da

instituicdo pesquisada.
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A segunda etapa da pesquisa de campo, na coleta de dados qualitativos,
através de entrevistas semiestruturadas, os sujeitos pesquisados foram os gestores
responsaveis pelos processos organizacionais do nivel estratégico da Administracéao
Superior (Pro-reitores e Assessores) da universidade pesquisada, onde estdo
situadas as instancias relacionadas ao planejamento e processo de tomada de
decisdo. Em conformidade com a recomendacédo de Fonseca e Fresneda (2010),
estudiosos do método OKA, a amostra envolveu gestores das trés areas englobadas
pelo método (pessoas, processos e sistemas), ou seja, gestores da Administracao
Superior que possuiam ampla visdo dos macros processos da organizacdo, a
exemplo de integrante da area de gestdo de pessoas, membro do setor de
tecnologia e sistemas de informacdo, representante da comunicacdo social e

integrantes do desenvolvimento organizacional.

Para o levantamento dos dados quantitativos, a survey foi direcionada para os
gestores do ambito administrativo e académico e que atuam nos niveis estratégicos
e taticos, ocupantes de cargos comissionados e gestores designados por portaria de
nomeacéao, perfazendo uma populacéo de 385 gestores (N=385), conforme Tabela

2. A composicdo da amostra intencional, também esta apresentada na referida

Tabela.
Tabela 2 — Populacdo da pesquisa e amostra intencional
Gestores por funcéo Populacéo Amostra
Pro-reitor/Assessor 19 19
Diretor/Vice-Diretor de Departamento 34 9
Gerente/Prefeito de Campus/Diretores 38 37
Coordenador/Vice Coordenador de Colegiado de
; ~ 126 24
Curso ou Programa de Pés-Graduacédo
Coordenador/Subgerente de Setor ou Grupo de
118 58
Trabalho
Chefe de Setor/Secretéario 50 15
Total 385 162

Fonte: Elaborado pelo autor (2016) a partir de pesquisa documental e Lei Estadual
7.176/1997.
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Para definicdo da taxa de respostas, o tamanho da amostra foi determinado
com base na férmula de estimativa da proporcédo de populacéo finita (BRUNI, 2008;

OCHOA, 2013):

= z2pgN
"~ 22pg + (N — 1)e?

Onde:

¢ N =tamanho da populacéo

e p = Quantidade de Acerto esperado (50%)
e (= Quantidade de Erro esperado (50%)

e Z = transformada Z para o nivel de confianca desejado de 95% (Z = 1,96)
ou 90% (1,64)

e e = Erro padréo (5%)

De modo simples, assume-se que a populacdo é homogénea, ndo havendo
discrepancias em funcéo da area (administrativa ou académica) ou do cargo que as
pessoas ocupam na organizagao. Para um intervalo de confianca de 95% (Z = 1,96)
e um erro de 0,5, o nimero minimo de respostas seria de 193 pessoas.
Considerando um intervalo de confianca de 90% (Z = 1,64) e um erro de 0,5, o
namero minimo de respostas seria de 159 pessoas. De acordo, Bruni (2008, p.195)
guando a populacdo analisada apresenta um tamanho finito, &€ preciso relativizar o
tamanho da amostra em relacdo ao tamanho da populacdo. Conceitualmente
amostras muito representativas podem ser encontradas quando o tamanho da
amostra superar 5% do tamanho da populacdo. Conforme Tabela 2, a populacéo
dos gestores da UESB é finita (N=385) e a survey alcan¢cou uma amostra de 162

observacdes (n=162), correspondente a 42% da populagcdo. Portanto, aplicando-se o
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s

Fator de Correcdo de Populacdo Finita (FCPF), a amostra € representativa da

populacao pesquisada.

Na fase de coleta de dos dados qualitativos, realizada por meio das
entrevistas de aprofundamento, foram selecionados os gestores titulares do primeiro
escaldo que ocupam as principais pro-reitorias e assessorias da Administracdo
Superior da Instituicdo. Deste modo, a amostra foi intencional e foram convidados a

participar da entrevista os seguintes gestores:

1. Pro-reitor de Administracao;

2. Pré-reitora de Graduacéo;

3. Pro-reitora de Pesquisa e Inovacao;

4. Pro-reitora de Extenséo;

5. Assessora de Gestédo de Pessoas;

6. Assessor/Diretor da Unidade Organizacional de Informatica;
7. Assessora de Comunicacao.

Ressalte-se que todos os gestores convidados para participar das entrevistas

de aprofundamento haviam respondido o questionario de percepcdes tipo survey.

3.4 COLETA DOS DADOS

A primeira etapa da coleta de dados (survey) foi realizada por meio de
questionario estruturado, sistematizado através do meétodo OKA. Objetivando o
maior alcance possivel de informacdes sobre a GC, o referido questionario
(Apéndice A) conteve, predominantemente, perguntas de escalas de avaliacao

variadas e ainda questdes de multipla escolha, conforme o seguinte:
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e Perguntas fechadas dicotbmicas (1 — N&o: discordancia; e 2 — Sim:

concordancia, com o enunciado da questao);

e Perguntas fechadas de escalas de avaliagdo de 3 pontos (1 — Nao:
discordancia; 2 - N&o sei: ndo concorda nem discorda; e 3 — Sim: concordancia, com
0 enunciado da questdo). Em seu estudo, Rodriguez (2005), realizou uma meta-
analise, constatando que uma escala com trés opc¢des de resposta € suficiente, além

de tornar mais facil as respostas e diminuir o tempo da coleta de informacdes.

e Questdes fechadas de escalas especificas com classificacao de 4 pontos;

e Questdes fechadas tipo Likert (1-5 pontos) com escalas especificas. Em
conformidade com Saris et al. (2010), as escalas especificas tém uma qualidade
superior e, sempre que possivel, devem ser usadas na formulagdo de perguntas, ao
invés de questdes do tipo de “concordo-discordo”. A escala de Likert € utilizada em
pesquisas para mensurar a intensidade da concordancia das pessoas a
determinados enunciados. No questionario OKA, todas as questfes tipo Likert (1-5
pontos) sdo de escalas especificas, convencionando-se a sua variacao de 5 — “alto
grau de concordancia ou relacdo de alto nivel de intensidade” a 1 — “baixo grau de
concordancia ou auséncia de atributo” com o enunciado em analise. No referido
questionario as questdes de escala tipo Likert de cinco pontos estédo invertidas, ou
seja, inicia com a opc¢ao de resposta que denota maior grau de concordancia e varia
até a opg¢do com menor grau de concordancia com a afirmativa. Contudo, o efeito
médio da inversdo do formato da escala ndo € significativo, bem como o nivel de
confiabilidade e consisténcia € muito semelhante a escala de “menor concordancia

para maior concordancia” (DALMORO e VIEIRA, 2013).
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e Questdes fechadas de multiplas respostas, com possibilidade de assinalar
mais de uma opcao de resposta, possibilitando um maior aprofundamento das

guestdes.

A partir do questionario desenvolvido por De Angelis (2011), o instrumento de

coleta de dados foi adaptado para a amostra a ser estudada.

Foi realizado um pré-teste antes da aplicagdo dos questionarios da survey
com 06 (seis) servidores da Instituicdo (parte da populacdo da pesquisa), e nao foi
relatada nenhuma dificuldade de preenchimento ou entendimento do questionario,

constatando-se que o instrumento estava adequado.

Durante a aplicacdo da survey, o link da pesquisa na plataforma Google
forms® foi enviado para o endereco eletronico dos 385 servidores que atualmente
exercem funcédo gerencial ou de chefia, no periodo de 06/10/2016 a 06/12/2016,
conforme informacdes fornecidas pela Assessoria de Gestdo de Pessoas (AGP) da

Instituicdo pesquisada.

A pesquisa documental e telematizada foi realizada em paralelo com a coleta
de dados da survey, e teve como objetivo a busca de dados e informacgdes sobre
instituicdo pesquisada, dentro dos parametros da GC, e abrangeu documentos

oficiais, de dominio publico, entre outros, a exemplo de:

Legislacéo estadual pertinente a UESB;

¢ Plano de desenvolvimento Institucional (PDI) 2013-2017;
¢ Projeto Pedagogico Institucional (2013)

¢ Relatérios de gestéo;

e Relatorio do Conselho Estadual de Educacdo (2016) — Parecer n°
106/2016 - recredenciamento da Uesb por oito anos.
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e Plano anual de capacitacdo 2016;

¢ Planilhas de cursos de graduacéao (dez.2016);

¢ Planilhas de cursos de pos-graduacéao (dez.2016);

e Portarias emitidas pela instituicdo pesquisada;

¢ Relatério de cargos comissionados e portarias de designacéo (ago.2016)
¢ Resolugdes do Conselho Superior Universitario (CONSU);

¢ Relatorio da Comisséo Propria de Avaliacdo (CPA) 2006 a 2008.

Foram realizadas pesquisas em websites, a exemplo do portal de internet da
UESB (www.uesb.br), site do Diario Oficial do Estado da Bahia

(http://dovirtual.ba.gov.br/egba/reader2/), entre outros.

Posteriormente, foram conduzidas entrevistas de aprofundamento, junto aos
Pré-reitores e Assessores participantes da survey e que ocupam 0s principais cargos
estratégicos da instituicdo. Na elaboracdo do roteiro da entrevista semiestruturado
(Apéndice B) foram levadas em consideracdo as informacdes obtidas nas pesquisas
documentais e bibliogréaficas (fontes secundarias). Algumas perguntas da entrevista
foram adaptadas do roteiro de entrevista do estudo sobre abordagem fundamentada
na gestédo do conhecimento nas universidades federais brasileiras, desenvolvido por

Souza (2009).

Ainda como forma de aprofundar os resultados obtidos na survey e
compreender a pratica das atividades de gestdo do conhecimento organizacional na
instituicdo pesquisada, cada dimensdo do conhecimento do método OKA foi
relacionado com pelo menos uma pergunta do roteiro de entrevista semiestruturado,
de modo a direcionar e confrontar os dados obtidos na pesquisa quantitativa e suas

possiveis explicacbes colhidas nas entrevistas. Durante algumas as entrevistas,
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surgiram outras questdes pertinentes que foram indagadas aos entrevistados com o

objetivo de melhor detalhar as informacdes.

As entrevistas foram realizadas na segunda quinzena do més de dezembro
de 2016. Todos participantes foram convidados por e-mail e antes da entrevista
assinaram o Termo Livre de Consentimento Esclarecido - TCLE (vide Apéndice C),
concordando com as condi¢cdes da pesquisa e, portanto, cientes que a mesma seria
gravada para posterior transcricdo e incorporacdo no trabalho final da pesquisa.
Dentre os sete entrevistados escolhidos, apenas uma entrevista deixou de ser
realizada por motivos de indisponibilidade de tempo por parte do gestor. Contudo, a
falta da mesma ndo comprometeu a coleta dos dados qualitativos, tendo em vista
gue se percebeu a repeticdo de opinides entre a quarta e quinta entrevistas, de
modo que se avaliou que a quantidade de entrevistas foi suficiente em razdo da

exaustao do conteudo.

Em razdo do ambiente informal das entrevistas, o pesquisador, buscando
trazer os fatos e informacdes de maneira clara, detalhou o significado de algumas
siglas (de secretarias e 6rgaos), bem como o de cargos de algumas pessoas que
foram mencionadas nas entrevistas, visando um melhor entendimento das

informacdes.

A experiéncia e vivéncia do pesquisador na InstituicAo pesquisada, na
condicdo de servidor de carreira, também proporcionou 0 enriquecimento das
entrevistas e da andlise dos dados confrontando informacdes da survey com as
entrevistas e outras informacgdes oficiais da instituicdo, obtidas por meio da pesquisa

documental.
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A importancia da triangulacdo de métodos para coleta de dados reside no fato
de que a mesma € intrinseca ao estudo de casos, meétodo de pesquisa
experimentado e reconhecido, adequado a determinadas realidades, com principios
interdisciplinares e que deve ser utilizado quando puder proporcionar a ampliacédo de

determinado conhecimento e atender aos fins almejados (MINAYO et al., 2005).

Os resultados da pesquisa de percepcoes, realizada por meio de entrevistas
com os gestores do maior nivel hierarquico da instituicdo, em sua grande maioria,
suportaram o0s resultados da pesquisa quantitativa de percepcdes tipo survey,
realizada junto aos gestores dos niveis estratégico e tatico (gerencial e operacional).
Dessa forma, a pesquisa qualitativa evidenciou as percepcdes das pessoas e as
peculiaridades da instituicdo pesquisada e colaborou para a afirmacdo (na grande
maioria das vezes) e melhor entendimento dos dados apurados na pesquisa
guantitativa e corroborados por documentos (dados e fatos) a disposicdo do
pesquisador, observando-se uma boa coeréncia entre as diversas fontes de dados
utilizadas. A triangulacdo dos dados das diversas fontes enriqueceu e permitiu
conclus@es robustas do fendmeno pesquisado, como € esperado de um estudo de

caso.

3.5 TRATAMENTO DOS DADOS

Os dados apurados na aplicacédo da survey foram agrupados e categorizados de
acordo com os parametros do Método OKA (trés elementos e suas respectivas
dimensdes), tendo em vista que, no referido método cada uma das questdes busca
informacdes para medicdo de alguma caracteristica inerente as dimensfes da

gestdo do conhecimento na organizacdo (Quadro 9). Este procedimento possibilitou
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também auferir a (s) dimensdo (6es) do conhecimento que estdo mais ou menos
presentes e 0 seu nivel de desenvolvimento ou desempenho nas atividades de GC

da instituicdo pesquisada.
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Elementos Dimensées Secédo / Questdes
Cultura e Incentivos | —Pessoas: 1,4,7¢e 10
Criacéo e identificacdo de Conhecimento | Ill — Processos: 7, 13 e 14
PESSOAS Compartilhamento de Conhecimento Il — Processos: 2 e 12
Comun!dades de Pratica e Times de Il — Sistemas: 6 a 14
Conhecimento
Conhecimento e Aprendizado | — Pessoas: 8
Demografica Il — Processos: 1
Lideranca e Estratégias | -Pessoas: 2,3,5¢ 6
Il — Processos: 17 e 18
. Il — Sistemas: 4
PROCESSOS | Fluxo de Conhecimento lll — Processos: 3, 8,9 e 10
Operacionalizacdo do Conhecimento | - Pessoas: 9
P ¢ Ill — Processos: 6, 22 e 23
Alinhamento Il — Processos: 16, 19, 21 e 24
Métricas e monitoramento Il — Processos: 15 e 20
Demografica Il — Sistemas: 5
Infraestrutura Tecnolégica de GC Il - Sistemas: 1 e2
Ill — Processos: 4e 5
SISTEMAS Il — Sistemas: 3

Acesso a Infraestrutura

Ill — Processos: 11

Geréncia de Contelido

Il — Sistemas: 15, 16 e 17

Suporte e geréncia do Programa de GC

Quadro 9 — Distribui¢c@o das questfes do questionario OKA por dimensdes do conhecimento
Fonte: Adaptado pelo autor (2016), a partir de Angelis (2011) e Fonseca (2006)

O Quadro 9 apresenta as questdes englobadas por cada uma das dimensdes

do OKA. Percebe-se que cada dimensao do método OKA interfere em mais de um

elemento (pessoas, processos e sistemas), as vezes em todos eles, atuando em um

mais do que nos outros, conforme mencionado no Capitulo 2 (Referencial Teorico).

A questdes demograficas, proprias do questionario OKA, tém por objetivo medir a

intensidade da informagdo na organizagdo. A dimensdo Suporte e Geréncia do

Programa de GC nao foi contemplada em nenhuma das perguntas, tendo em vista

que a mesma esté direcionada para avaliacdo das organizacdes que ja possuem um

programa de GC formalmente implantado, e dessa forma nao se aplica ao contexto

da pesquisa.
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As respostas foram convertidas em numeros para possibilitar a tabulacéo e
organizacdo dos dados. Em seguida foram interpretados e discutidos sob a dtica
guantitativa por meio de estatistica descritiva, que consiste em sumarizar os dados e
informacbes coletadas, expondo-as da maneira simplificada (BRUNI, 2008). Em
razado do questionario possuir perguntas de diversos tipos, os dados e informacdes
de todas as questbes foram resumidas em graficos com percentuais. Foram
destacados os principais dados e informac¢des obtidos na tabulacdo dos dados. Nas
perguntas de escalas de avaliacdo e tipo Likert, foram realizadas analises

estatisticas, evidenciando a média e desvio padrao (vide Apéndice D).

Os dados oriundos das entrevistas de aprofundamento foram tratados de forma
qualitativa, por meio da técnica da analise de conteudo (BARDIN, 1977) com o
intuito de investigar a GC a partir dos elementos pessoas, processos € sistemas e
suas respectivas dimensdes. Realizou-se uma leitura prévia (leitura flutuante) das
transcricbes das entrevistas, no intuito de identificar e selecionar informacdes
relevantes para a pesquisa. Para sistematizacdo da andlise dos dados qualitativos
utilizou-se os softwares nvivo® e MAXQDA Analytics Pro®, que proporcionaram
agilidade e facilidade na codificacdo e formulacdo das categorias de analise das
entrevistas e recortes dos textos em unidades de registros. A principio, como
categorias iniciais de analise, utilizou-se as dimensdes do conhecimento do método
OKA. Por tratar-se de um método que possui ampla abrangéncia das principais
dimensdes da GC, outras poucas categorias foram observadas e por conter
informacdes relevantes para o entendimento do contexto da GC na organizacéo, as
mesmas foram adicionadas conforme avancou-se nas leituras, totalizando 18
categorias iniciais. Contudo, apés a sistematizacdo das categorias intermediarias,

essas categorias foram aglutinadas nas dimensfes de conhecimento do meétodo
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OKA (13 categorias intermediarias), que por sua vez foram reunidos nos trés
elementos do método (Pessoas, Processos e Sistemas) que representa as
categorias finais do processo de analise de conteudo (vide Apéndice E). No
processo de analise de conteudo, selecionou-se 142 unidades de registro dos
depoimentos, relacionando-os com o referencial teérico da GC e seus processos
(criacdo, armazenamento, compartilhamento e disseminacdo do conhecimento)
proposto por Heisig (2009) e também com os elementos e dimensdes do
conhecimento do método OKA (FONSECA, 2006), evidenciando as percepcoes (ou
a auséncia delas) dos gestores da Administracdo Superior (pré-reitores e

assessores) em relacéo aos processos da gestao do conhecimento organizacional.



Capitulo 4

4 DESCRICAO E INTERPRETACAO DOS DADOS

Inicialmente foram coletadas informacdes demograficas dos respondentes, na
“Secéo Inicial — Perfil do Servidor” do questionario de percepc¢des, como o0 objetivo
de caracterizar detalhar as informacdes demograficas dos respondentes. O resultado

encontra-se na Tabela 3.

Tabela 3 - Perfil demografico dos respondentes da survey (n = 162)

Frequéncia %
Género
Masculino 77 47,53%
Feminino 85 52,47%
Titulagéo
Ensino Médio 10 6,17%
Graduacéao 31 19,14%
Pés-graduacéo 60 37,04%
Mestrado 24 14,81%
Doutorado 34 20,99%
Pos-doutorado 3 1,85%
Cargo/Funcéo
Pré-reitor/Assessor 19 11,73%
nggzg\/ngceeml())wetor de 9 5.56%
Gerente/Prefeito de 37 22.84%

Campus/Diretores
Coordenador/Vice-Coordenador
de Colegiado de Curso ou 24 14,81%
Programa de Pds-Graduacao
Coordenador/Subgerente de
Setor ou Grupo de Trabalho
Chefe de Setor/Secretario 15 9,26%

Tempo de Trabalho na
organizacéao

58 35,80%

Até 5 anos 16 9,88%
Entre 5 e 10 anos 36 22,22%
Entre 10 e 15 anos 30 18,52%
Entre 15 e 20 anos 44 27,16%
Mais de 20 anos 36 22,22%

Fonte: Dados desta pesquisa (2016)

Quase 75% dos respondentes possuem pés-graduacdo (especializacéo,

mestrado, doutorado e pds-doutorado), guardando proximidade com o percentual do
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grau de instrucdo dos servidores em geral (vide Tabela 1 — quantitativo de servidores
por grau de instrucéo). Esses dados conduzem ao entendimento de que o corpo de
gestores administrativos e académicos possuem alto grau de instrucdo, e
teoricamente, estdo aptos a desenvolver e implementar solugdes criativas e
inovadoras. Outro aspecto importante é quase 70% dos gestores possui mais de 10
de trabalho na Instituicdo, permitindo inferir que os gestores sdo conhecedores dos
macroprocessos da Instituicdo, da cultura organizacional, dos fluxos de informacéo
etc. Os coordenadores/subgerentes (35,80%) seguidos dos gerentes/diretores
(22,84%), gestores do nivel tatico-gerencial, foram as categorias com maior nimero
de respostas em termos proporcionais da amostra. Por outro lado, a totalidade da
categoria dos pro-reitores/assessores convidados a participar da survey, atenderam
ao preenchimento do questionario, conforme péde ser verificado na Tabela 2

(populacéo e amostra da pesquisa).

Apbés a caracterizacdo do perfil demografico dos gestores da Instituicdo
pesquisa, procedeu-se a analise descritiva das questdes do método OKA
(questionario), a partir das categorizacdes das dimensdes do conhecimento e dos
elementos que compbe o referido método conforme Quadro 9 do Capitulo 3
(Metodologia). Simultaneamente, os dados e informacfes apurados na survey foram
confrontados com as percep¢des dos gestores do nivel estratégico da organizacao,
colhidas nas entrevistas e sistematizadas por meio da analise de conteudo.
Ocasionalmente, dados e fatos coletados na pesquisa documental também foram
confrontados com os dados da pesquisa quantitativa e qualitativa com o objetivo dar
ainda mais robustez nas inferéncias realizadas, completando a triangulacdo de

fontes condizente com o estudo de casos, metodologia adotada.



65

Como principio organizacional, a GC pode fundamentalmente impactar em trés
elementos presentes em todas as organizagfes: Pessoas, Processos e Sistemas
(FRESNEDA et al., 2009). Desse modo, a analise dos dados foi desenvolvida
levando em consideracdo cada um dos elementos e suas respectivas dimensdes do

conhecimento estabelecidas no método OKA.

41 PESSOAS

4.1.1 DIMENSAO: CULTURA E INCENTIVOS

Os dados apontam que os servidores tém importante participacdo na melhoria
do desempenho da organizacdo, seja de uma forma ad hoc, para 33,33% dos
respondentes, ou ainda participando nas revisdes sistematicas dos processos nas
organizacdes para 40,12% dos pesquisados. De uma forma ou de outra, o0s
servidores estdo presentes e envolvidos com 0S processos organizacionais. 1Sso

pode ser visto no Grafico 1.

Caracterizacdo do papel que o servidor desempenha
na definicdo dos processos organizacionais

Eles ndo participam porque os

processos organizacionais sao 26,54%

definidos de cima para baixo.

Eles participam nas revisoes
sistematicas dos processos 40,12%
organizacionais. : -

Eles ajudam nas mudancas dos !
processos organizacionais de uma @ ‘

forma "ad-hoc" |

Gréfico 1 - Papel do servidor na definicdo dos processos da organizacao
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Apesar disso, os respondentes se mostraram fragmentados quando se trata da

receptividade da organizacdo em relagdo a sugestéo dos servidores. De acordo com
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os dados, 43% dos respondentes entendem que a organizacdo € receptiva, ao
passo que 37% relataram que a organizacdo € pouco receptiva, demonstrando o
prevalecimento dessas duas respostas. Nao por acaso, a média da referida
afirmativa foi de 3,33 e do desvio padrédo de 0,86, numa escala de 1 a 5, denotando
a receptividade em relacdo a sugestdo dos servidores estd proporcionalmente

dividida, como indicado no Grafico 2.

Receptividade da organizagao as sugestoes
dos servidores

B Muito receptiva

I Receptiva
Pouco receptiva
Pouquissimo receptiva

M Nao receptiva.

‘Média = 3,33 | DP = 0,86
Gréfico 2 — Receptividade da organizacdo as sugestfes dos servidores
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Pouco mais de 80% dos participantes afirmaram que os padrdes de comunicacao da
organizacdo sao influenciados pela estrutura hierarquica, demonstrando que a
comunicacdo segue o fluxo da estrutura hierarquica piramidal e departamentalizada

da organizacao (Grafico 3).
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Influéncia da estrutura hierarquica para definicao dos
padrdes de comunicagao na organizagao

B Muito influente
H Influente
1 Pouco Influente

Pouquissimo influente

B Nada influente

Média = 4,10; Desvio Padrdo = 0,75
Gréfico 3 — Influéncia da estrutura hierarquica nos padrdes de comunicagéo
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Os resultados apurados demonstraram que, na visdo dos gestores que
responderam o questionario, os elementos da organizacdo que mais influenciam o
desempenho dos servidores sdo a motivacdo, o ambiente organizacional e
habilidades (42,59%), como mostrado no Gréafico 4. Para o desenvolvimento de
novas habilidades sdo necessarias politicas permanentes de qualificacdo e
capacitacdo dos servidores. Este tdpico serd abordado de forma mais especifica na

dimensdo Conhecimento e Aprendizado.

Elementos que influenciam a performance
dos servidores

Falta de motivagao, dificuldade de
crescimento no ambiente...
Medo, aversao ao risco, resisténcia
a mudangas
Motivagdo, especificagdo do posto
de trabalho, competéncias
Especificagdo do posto de trabalho
(job design), habilidades, objetivos
Conhecimento, habilidades,
competéncias técnicas
Motivagdo, ambiente
organizacional, habilidades

12,35%

3,70%
13,58%

4,94%
42,59%

Gréfico 4 — Os trés elementos que influenciam a performance dos servidores
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.
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A perspectiva das informacgfes coletadas nas entrevistas aponta ha mesma
direcdo dos resultados da survey. Durante as entrevistas foi possivel observar
alguns aspectos positivos direcionados para as pessoas da organizacdo. Os
entrevistados ressaltaram a existéncia de um ambiente organizacional agradavel na
instituicdo. Os servidores, de modo geral, possuem grau de instrucdo elevado e
alguns poucos possuem habilidades especificas e buscam formas inovadoras de
executar 0s processos organizacionais. Porém, aspectos negativos também estéao
presentes na organizacdo, a exemplo da falta de incentivos e recompensas de
diversas naturezas, incluindo remuneracdo inadequada. Aliada a isso, soma-se a
forte influéncia da estrutura hierarquica na comunicacao dos servidores, denotando
pouca flexibilidade no fluxo de comunicacdo. Tais fatores acarretam desmotivacao
na execucao das atividades ou na proposicdo de solu¢cdes inovadoras. No Quadro
10 sdo mostrados alguns trechos extraidos das entrevistas, com destaques em
negrito, que caracterizam o enfoque da cultura e incentivos na organizacdo que

sustentam essas conclusoes.

Ambiente de trabalho e cultura organizacional
"é um ambiente de trabalho bom, a gente tem harmonia no desenvolvimento das
E2 ati\_/idades, dos processos, mas,_hoje tem uma questédo que esta pesando muito que é a
satisfacdo da remuneracéo. Isso interfere em todo o trabalho, a gente tem observado a
questdo da desmotivacdo das pessoas em relacdo ao trabalho" (grifo nosso)
E5 "A gente percebe assim, temos muitos servidores, ainda que infelli;es financeiramente ,
sentem-se felizes no "ambiente UESB", sente como uma famiilia" (grifo nosso)
"(...) a gente estd com um contigente de servidores diminuido, o estado ndo autoriza
concurso desde 2012, entdo, a gente vem diminuindo cada vez mais o quantitativo de
E2 pg_ssoal e existe uma sobrecarga de fungéo que ocorre naturalmente,_ existe uma
dificuldade de remuneracéo decorrente do préprio estado, de conhecimento publico, que
até as atualizacdes da inflacdo ndo estdo sendo repassadas, isso tudo repercute numa
desmotivacao" (grifo nosso)
"O ambiente ele &, porque € bem democratico. Uma coisa que tem que valorizar na
E3 UESB_ € essa demopracia, € 0 espaco para que as pessoas, servidores de_uma
maneira em geral, libertem seu pensamento. Agora, o estimulo nao! Nao existe um
programa, um planejamento de estimulo, deveria ter" (grifo nosso)
(continua)
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(continuacao)

(Falta de) Incentivos a praticas inovadoras

"E ainda tem outro um agravante, nem todo mundo que esta nos setores, quer realmente
estar nos setores, e obviamente a criatividade esta muito ligada a uma fonte de prazer,
vocé é criativo na medida que vocé tem prazer com aquilo que vocé esta fazendo e
vocé quer criar dispositivos pra te dar mais prazer ainda de fazer aquilo que vocé esta
fazendo. (...) Primeiro que o salario de um servidor é bastante questionavel do ponto de
E4 | visto do seu trabalho e darelagdo com o seu trabalho, eu ndo sei quanto é liquido, mas
eu tenho idéia que é muito pouco. Isso também é um fator desmotivante. Ou seja, é
dificil ser criativo nessas circunstancias, porque ndo tem nada que te faga ser criativo,
pelo contrario, o que vocé tem é expediente pra vocé permanecer na invisibilidade da funcéo,
fazer as coisas do dia a dia, do feijdo com arroz e esta de bom tamanho, passe bem!" (grifo
Nosso)

"Na verdade elas (as pessoas da organizacdo) sao auto-incentivadas também, por conta
E1l | até da prépria area, as pessoas elas querem também aprender, aprender pra depois aplicar
em outros locais, trabalhar." (grifo nosso)

E6 | "Nao, incentivo eu acho que a gente ndo tem muito ndo."

Reconhecimento profissional e sistema de recompensas

"(...) ela vai ter também um ataque direto & sua condigdo como servidor, financeiramente,
entdo, vocé com a especializagdo vocé vai mudar de nivel, vai mudar um percentual no seu
E4 | salario, vocé vai agregar qualidade de servidor, porque vocé esta de qualquer maneira se
gualificando e se formando continuando, mas para a sua funcéo, efetivamente, vai
agregar no qué? Isso é uma boa pergunta!" (grifos nossos)

"Sim, falta! Acho que uma recompensa, mas néao financeira. Talvez uma flexibilizagédo de
E5 | horarios, quando vocé flexibiliza e d& oportunidade para o servidor fazer dentro de suas
possibilidades, eu acho que a produtividade é maior" (grifo nosso)

"E também reconhecer essas pessoas no dia a dia, o que elas desenvolvem, acho que
E5 | falta esse aconchego da gente chamar o outro e dizer: Vocé foi excelente, pelo o que vocé
fez... continue assim! Palavras de motivacao" (grifo nosso)

Influéncia da estrutura hierarquica nos padrées de comunicacdo

"Entdo, querendo ou néo, ainformacéo ela faz o caminho. Ela esta estruturada na
E6 | hierarquia. Pra seguir todo o percurso, alcancar toda a gama de servidores, eu acho que as
vezes a gente encontra algumas falhas nesse percurso." (grifo nosso)

Quadro 10 — Depoimentos/Fragmentos dos entrevistados acerca da cultura e incentivos na
organizacao

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Obs.: Destaques em negrito pelo autor

Uma das contribuicbes da GC para a administracdo publica consiste,
especialmente, em aumentar a capacidade de conhecimento dos servidores e
gestores, de maneira coletiva, sistematica e integrada, para criacao
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento melhoria da eficiéncia (BATISTA,
2012). Contudo, fundamentado nas informacgfOes quantitativas e qualitativas
apresentadas, € razoavel deduzir que, apesar do ambiente democratico e favoravel
de trabalho, o nivel das politicas de cultura e incentivos direcionadas aos servidores,
principal capital intelectual da instituicdo, estdo abaixo do padrao desejado para

favorecer as atividades de GC.
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4.1.2 DIMENSAO: CRIACAO E IDENTIFICACAO DE
CONHECIMENTO

A dimenséo Criagéo e ldentificagdo de Conhecimento buscar refletir sobre a
capacidade da organizacao e seus servidores em identificar e criar conhecimento e
outras praticas visando a melhoria dos processos organizacionais, especialmente

agueles que contribuem para os objetivos da organizacdo (FONSECA, 2006).

Os conhecimentos de procedimentos administrativos (66,05%), seguido de
conhecimento de processos (50%) foram os tipos de conhecimentos criados na
organizacdo mais relatados pelos respondentes (Gréfico 5). Por outro lado, outras
técnicas de criacdo do conhecimento, a exemplo de melhores praticas, foram citadas
por poucos respondentes. Isto leva ao entendimento de que os esforcos da
organizacdo em identificar e capturar informagdes relevantes aos seus objetivos
organizacionais ainda sao incipientes e os conhecimentos criados, a exemplo dos
conhecimentos de procedimentos administrativos e de processos, mais relatados na
survey, emergem da atividade administrativa cotidiana da organizacdo, nao

caracterizando préticas totalmente inovadoras.
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Conhecimentos (internos ou externos) criados
na organizag¢ao

OUTROS

NENHUMA DAS ANTERIORES

»

CONHECIMENTOS SOBRE ALUNOS

MELHORES PRATICAS
CONHECIMENTOS PRATICOS (DERIVADO
DO KNOW-HOW DA ORGANIZAGAO)

CONHECIMENTOS TOPICOS
CONHECIMENTO DE PROCEDIMENTOS
(DERIVADOS DOS PROCEDIMENTOS...

66,05%
50,00%

NuUmero de pesquisados: 162. Quantidade de respostas multiplas: 348
Numero Médio de respostas por respondente= 348/162 = 2,15
Gréfico 5 — Tipos de conhecimentos criados nha organizagéo

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

CONHECIMENTOS DE PROCESSOS

A experiéncia de servidores (60,49%) foi apontada como a principal fonte que
a organizacdo utiliza para identificar conhecimentos (Gréfico 6). A pesquisa em
bases de informacdes e também na internet sdo outras importantes fontes relatadas
pelos respondentes, conduzindo ao entendimento que no processo de identificacao
do conhecimento, a organizagdo combina o conhecimento tacito das pessoas (na

maioria das vezes) aliado aos sistemas existentes e pesquisas na internet.

Fontes utilizadas pela organiza¢ao para identificar os
conhecimentos que ela deseja coletar

OUTROS

NENHUMA DAS ANTERIORES

DA EXPERIENCIA DE PARCEIROS

DA EXPERIENCIA DE SERVIDORES
PESQUISA USANDO BASES DE

INFORMAGOES (INTERNO E EXTERNO)

PESQUISA PELA INTERNET

Numero de pesquisados: 162. Quantidade de respostas multiplas: 322
Numero Médio de respostas por respondente= 322/162 = 1,98
Gréfico 6 — Fontes utilizadas par identificar os conhecimentos

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.
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O feedback de servidores (53,70%) também é a principal fonte de informacéo
que a organizacao utiliza para o processo de tomada de decisdo (Gréafico 7). Em
menor proporc¢ao, o feedback de alunos (38,89%) e melhores praticas também séo

utilizados no processo decisorio, segundo a opinido dos respondentes.

Fontes de informacgao que sao obtidas e usadas nos
processos decisdrios da organizagdo

OUTROS 10,49%
A 0,

LICOES APRENDIDAS 29,01%
PESQUISA E INTELIGENCIA .

COMPETITIVA 7,41%
FEEDBACK DE SERVIDORES 53,70%

0,
FEEDBACK DE ALUNOS 38,89%
COMPARAGAO (BENCHMARKING) COM .
CONCORRENTES 16,67%

MELHORES PRATICAS | | W ‘

Numero de pesquisados: 162. Quantidade de respostas multiplas: 309
Numero Médio de respostas por respondente= 309/162 = 1,9

Gréfico 7 — Fontes de informacdes obtidas e utilizadas no processo decisorio
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Tal resultado indica que a organizacdo obtém informacfes de varias fontes
que sirvam de base para a estruturacdo de novo conhecimento. Todavia,
importantes praticas de GC relevantes para o processo decisorio, a exemplo do

benchmarking e pesquisa e inteligéncia competitiva, foram pouco mencionadas.

A opinido dos gestores entrevistados vdo ao encontro dos resultados da
survey, principalmente em relagcéo as pouquissimas praticas desenvolvidas na busca
de melhoria dos processos organizacionais, bem como da falta de estimulo para
desenvolvé-las. O Quadro 11 mostra algumas das principais falas, com destaques

em negrito.

| Sobre préticas criadas na organizacdo para melhoria dos processos
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g1 | "Eu posso citar a digitalizagédo de documentos (GED) que foi um novo processo, um
novo projeto que foi um funcionéario nosso que pegou e fez."

"a parte de administracdo de backup e copias de todas as maquinas virtuais, banco de

g1 | dados, todos os projetos de professores... Isso ai a gente também néo comprou, foi a
gente que aprendeu la usando um software livre chamado baco, e a gente mesmo
estudou, nossos funcionérios estudaram e eles mesmo implantaram.”

"Sim, nds temos um quadro hoje, qualificado, capacitado na sua formacédo. Entdo, a gente
E5 | percebe quando a gente encaminha uma demanda pra um determinado servidor, ele nos
da um feedback relacionado a uma criatividade em responder isso. Entéo, eu percebo
que existe, agora falta praticar."

"Acho que as vezes a gente se perde um pouquinho com a correria do dia a dia e ndo
E6 | se permite aplicar isso, mas eu acho se a gente tiver, aparecer alguém com vontade de
fazer, eu ndo vejo barreiras pra se aplicar isso."

Quadro 11 - Depoimentos/Fragmentos dos entrevistados acerca da criagéo e identificacdo de
conhecimento na organizacao

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Obs.: Destaques em negrito pelo autor

Nesse sentido, a excecao de alguns poucos setores vinculados a area de
tecnologia e sistemas, observa-se que, ainda sdo bastante incipientes as acoes de
criacdo de conhecimento e proposicao de praticas de GC por parte dos servidores
da organizagdo, principalmente, na perspectiva de melhoria dos processos
organizacionais. Isso indica que a criacdo e identificagdo do conhecimento

organizacional encontra-se num estagio entre o inicial e o intermediario.

4.1.3 DIMENSAO: COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

De acordo com as percepcdes dos respondentes, cerca de 65% (apoia pouco,
apoia pouquissimo e ndo apoia) consideram insuficiente o apoio oferecido pela
organizacao para propiciar a interacédo social e o compartilhamento de conhecimento
implicito entre os servidores (Gréfico 8). Esta situacdo compromete bastante o grau

com que a organizacdo compartilha conhecimento tacito.
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Suporte da organizagao a interacao social que
permita o compartilhamento de conhecimento
tacito entre pessoas

M Apoia muito
B Apoia
m Apoia pouco
Apoia pouquissimo

B Nao apoia

Média = 3,09; DP = 0,96
Gréfico 8 — Apoio da organizacdo ao compartilhamento de conhecimento tacito
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

A opcgao “Documentos e publicagbes institucionais” foi assinalada por 85,19%
dos respondentes como o tipo de conhecimento explicito mais compartilhado na
organizacdo. Dados de alunos e decisbes também foram relatados em menor
escala. Estes conhecimentos séo o produto das atividades habituais da organizagao.
Em contrapartida, outras importantes formas de compartilhamento do conhecimento
explicito, a exemplo do diretério corporativo de pessoas e informacdo sobre
especialistas tiveram citagbes pouco significativas, transparecendo limitagcbes nas
formas com que a organizacdo compartilha conhecimento explicito. Esses dados

encontram-se no Gréafico 9.
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Conhecimentos explicitos compartilhados pela
organiza¢ao

OUTROS

DADOS DE MERCADO

DADOS DE ALUNOS |
DECISOES
P et |
S RANSTORMING |

DIRETORIO CORPORATIVO DE PESSOAS 1,23%

A ()
INFORMAGOES SOBRE ESPECIALISTAS 9,26%
DOCUMENTOS E PUBLICACOES .

0,
INSTITUCIONAIS 85,19%
MELHORES PRATICAS E LICOES P
APRENDIDAS 15,43% l

Numero de pesquisados: 162. Quantidade de respostas multiplas: 306
Numero Médio de respostas por respondente= 306/162 = 1,88

Gréfico 9 — Tipos de conhecimento explicito que a organiza¢éo compartilha
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Nesse aspecto, embora ndo seja uma unanimidade, a maioria das opinides
das entrevistas também direcionam para o entendimento de que o nivel de
intensidade do compartiihamento do conhecimento tacito (interacdo entre as
pessoas) e do conhecimento explicito na organizacdo € baixo, e na melhor das
circunstancias, talvez seja razoavel. Isto €, tanto a organizacdo como 0S seus
stakeholders ndo demonstram plena capacidade em compartilhar ativos intelectuais
objetivando o alcance dos objetivos da organizacdo. No Quadro 12 sdo mostradas

tais evidéncias nas falas dos entrevistados, com destaques em negrito.

Sobre o (suporte ao) compartilhamento de conhecimento na organiza¢éo
"A universidade assim hoje ainda tem um problema da falta de integracdo de alguns
setores. Entdo existe, algumas informagfes que sdo compartilhadas."”

E1l

"(...) entdo, ainformacéo estéa la, mas ela estd em cada local, sem estar
compartilhada, sem estar integrada. Agora as vezes pra fazer isso é complicado porque
cada um usa um solucéo separada (...) a gente ja tentou fazer isso uma vez, mas assim
€ um processo muito desafiador pra fazer, a gente ainda ndo conseguiu."

"N&o, a gente esta tentando estabelecer um melhor critério nesse sentido, mas assim, a
gente vé muita boa vontade das pessoas em relacdo a isso, mas nao existe um

E1l

E2
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manual de procedimentos, muitas vezes as pessoas sabe o que fazer, faz, mas néo
compartilha, é o fazer dela ali, ela ndo entende que o conhecimento deve ser
compartilhado. Entdo, numa eventual auséncia dela a gente acaba tendo dificuldades"
"N&o, se a gente colocasse de 0 a 5, a gente estariano 1, mas entre 1 e 5, eu acho

E4 . L "
gue colocaria no maximo no 2

E5 "As vezes eu tenho conhecimento, mas eu nao sei redistribuir, € uma visdo um
pouco centralizada das pessoas, entdo, eu acho que a dificuldade é essa. Falta a
gente trabalhar essa questao dentro desse contexto de organiza¢ao"

E6 "No caso da gente, se um sabe, a gente tem sempre aquela intencdo de que o

conhecimento tem que ser compartilhado, porque, na falta daquele um, um outro pode
exercer. Entdo, a gente precisa ter isso enquanto rotina pra nao fica refém de um sé"
Quadro 12 — Depoimentos/Fragmentos dos entrevistados acerca do compartilhamento do
conhecimento na organizacao

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Obs.: Destaques em negrito pelo autor

4.1.4 DIMENSAO: COMUNIDADES DE PRATICA E TIMES DE
CONHECIMENTO

Ao analisar a existéncia, tipos, finalidades e utilizacdo de grupos de pessoas
que possam ser impulsionadas para a solucdo de problemas da organizacgao,
constatou-se que 67% dos respondentes afirmaram que a instituicdo recorre ao
trabalho de equipes e comités para resolver problemas, evidenciando a capacidade
da organizagcédo em catalisar a formacéo de equipes para resolver problemas ou para

dar suporte aos objetivos da organizacao (Grafico 10).

A organizacgdo utiliza equipes/comités regularmente
para resolver problemas?

® Sim ®mN3o

Média =1,67; DP =0,47
Gréfico 10 — Uso de equipes/comités para resolucédo de problemas
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.
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Entretanto, os grupos de trabalho (77,78%), geralmente constituidos por acao
da Administracdo Superior para desenvolver e aprofundar estudos sobre uma
tematica especifica e por um periodo determinado, configuram-se como o principal
tipo de equipe existente na organizacdo (Gréafico 11). Outros formatos de times de
conhecimento, a exemplo de redes virtuais, e, principalmente, das comunidades de
pratica, talvez sejam o tipo de equipe mais importante para proporcionar 0
compartilhamento do conhecimento em virtude de facilitar o acesso das pessoas ao
conhecimento interno e externo a organizacdo, e acima de tudo, preservam e
mantém o conhecimento quando os funcionarios deixam a organizacdo (ALLEE,
2000). Este cenario revela auséncia da capacidade organizacdo em dar suporte e
privilegiar a criacdo de grupos de compartilhamento de conhecimento dentro de sua

area de atuacdo.

Tipos de equipe existentes na organiza¢ao

OUTROS 10,497

EQUIPES CENTRADAS NOS ALUNOS 17,28%
REDES DE PESSOAS POR PROCESSOS pespeon
OU FUNCOES

GRUPOS DE TRABALHO I1,I8%
EQUIPES VIRTUAIS | Kk

COMUNIDADES DE PRATICA 13,56% By ‘

Numero de pesquisados: 162. Quantidade de respostas multiplas: 250
Numero Médio de respostas por respondente= 250/162 = 1,54
Gréfico 11 — tipos de equipes existentes na organizacao

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Mesmo diante da relevancia das comunidades de pratica para o
compartilhamento do conhecimento tacito, grande parte dos respondentes
desconhecem (39%) ou nédo sabem (18%) se a organizacao possui comunidades de

pratica, ou ndo sabem como sao criados tais tipos de equipe, ou ainda quantas
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comunidades de pratica e quais tipos existem na organiza¢cdo, como se organizam,
seus resultados etc. Esse cenario de desconhecimento dos times de conhecimento
na organizacao, permitem induzir que nao existe efetividade das comunidades de

pratica na organizacao. Esses dados encontram-se no Grafico 12.

A organizagao possui comunidades de pratica?

m Sim
H N3o

Nao sei

Média = 2,25; DP = 0,75
Gréfico 12 — Existéncia de comunidades de pratica na organizacédo
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Destoante da survey, na qual 43% dos respondentes afirmaram que a
instituicdo possui comunidades de préticas, o que se constatou das percepcdes dos
gestores entrevistados (vide trechos das entrevistas no Quadro 13, com destaques
em negrito) € que estes desconhecem o termo “comunidades de pratica”, a

finalidade e a existéncia desse tipo de equipe do conhecimento na instituicao.

Sobre a consciéncia da existéncia, natureza e finalidade das comunidades de pratica e times do
conhecimento na organizacao

"Eu ndo identifico também ndo. Se tiver, assim, o que pode ter € que eu acho que tenha,
tem muitos grupos de discusséo, de afinidades, mas assim fora do nosso contexto de

E1 | universidade. As vezes, vocé tem um grupo na internet e as pessoas compartilham
informacdes, conversam e tal, mas ndo dentro, tipo ndo gerenciadas. Na parte
administrativa ndo tem muita discusséo."

"Sem divida eu acho que assim, € um conhecimento novo para a maioria dos gestores
e realmente eu ndo sei se isso esta, digamos assim, de uma forma mais clara, mais
institucionalizada, entdo eu acho que também teria dificuldade para caracterizar quais
E2 | seriam, como seriam essas comunidades de especialistas, mesmo entendendo que na
universidade a gente tem diversas areas com pessoas com expertise, com diversidade de
conhecimento, mas, eu ndo saberiacomo € que funciona essa comunidade de
especialistas”

"Entdo, no contexto do ensino e pesquisa, temos os grupos de pesquisa. N6s temos
E3 hoje 43 grupos de pesquisa cadastrados no diretdrio de grupos do Cnpg. E eses grupos
de pequisa atuam dessa forma, inclusive, nds temos grupos que se comunicam.
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Entéo ae, algo que a gente tem investido e estimulado é interdisciplinaridade"

E4 | "Eu acho gue as pessoas desconhecem realmente!"

"Eu acho que muito pouco, se tiver eu desconheco. Dentro da minha equipe de trabalho,
E4 | por exemplo, a gente ndo tem essa relacéo. Eu acho que ndo! Eu desconheco esse tipo
de consolidagao de grupo pra discutir as questdes do dia a dia pra procurar
solucdes"

"Eu acho que entre os respondentes eu estou na maioria (risos) do questionario, mas
E6 apos esclarecimento, eu consigo visualizar isso na universidade, ndo posso dizer muito por
outros setores"

Quadro 13 — Depoimentos/Fragmentos dos entrevistados acerca da existéncia e natureza das
comunidades de pratica e times do conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Obs.: Destaques em negrito pelo autor

Ressalve-se que o gestor da area de pesquisa relatou a existéncia dos grupos
de pesquisa, que em alguns aspectos se assemelham ao formato das referidas
comunidades. Os demais gestores ndo demonstraram conhecimento sobre o tema e
sequer identificam esse tipo de equipe na organizacado, principalmente, no ambito da
gestdo administrativa da organizacao. Este fato revela que a organizacao nao dispde
de grupos de pessoas interessadas em buscar inovacbes técnicas e o0
desenvolvimento de novas competéncias para solucao de problemas e melhoria das
atividades de trabalho organizacional e, portanto, € praticamente insignificante a
existéncia desta atividade na gestdo do conhecimento organizacional na UESB.
Adicionalmente aos achados da pesquisa quantitativa e qualitativa, nos documentos
consultados na etapa de pesquisa documental ndo foram encontradas citacfes ou
utilizacdes do termo “comunidades de pratica”, muito embora a instituicdo possua
grupos de pesquisa, cujo formato de trabalho possui caracteristicas muito

semelhantes as comunidades de pratica.

Ainda, em relacdo a divergéncia entre os dados da pesquisa quantitativa e
qualitativa, guardadas as devidas propor¢les, pelo fato do questionario ter sido
respondido por muitos servidores da area académica, incluindo pesquisadores e

outros estudiosos, talvez o tema acerca da comunidade de pratica ndo seja uma
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novidade, e por conta disso, boa parte dos respondentes teriam afirmado na survey
que a instituicdo possui comunidades de pratica. Outra possibilidade também é que
muitos respondentes da survey tiveram um entendimento equivocado da natureza,
tipo e finalidade desses times de conhecimento, embora na referida questédo tenha

sido apresentado um breve resumo do conceito de comunidades de préatica.

4.1.5 DIMENSAO: CONHECIMENTO E APRENDIZADO

O enfoque do conhecimento e aprendizado busca examinar a capacidade da
organizacdo no desenvolvimento de seu capital humano através de treinamentos e
outras estruturas ou atividades formalmente dirigidas ao desenvolvimento do

conhecimento (FONSECA, 2006).

Em relacdo ao oferecimento de treinamentos especificos para
desenvolvimento de novas habilidades relacionadas ao conhecimento, as
percepcdes dos respondentes da survey demonstraram a falta de consenso sobre 0
assunto (Grafico 13). Quase metade dos respondentes (49%) afirmaram que a
organizacao ndo possui esses tipos de treinamento, ao passo que 39% declararam
gue a Instituicdo disponibiliza os treinamentos e outros 12% nao souberam opinar

sobre a questéo.
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A organizagao oferece treinamentos especificos para
desenvolvimento de novas habilidades

m Sim
H Nao

Nao sei

Média = 1,90; DP = 0,94

Gréfico 13 — Disponibilizag&o de treinamentos para desenvolvimento de novas
habilidades

Fonte: Dados desta pesquisa (2016)

Considerando as respectivas proporcoes, a percepcdo dos gestores
participantes das entrevistas de aprofundamento, acerca da oferta (ou ndo) de
treinamentos singulares para desenvolvimento do conhecimento divergiu dos
resultados apurados na pesquisa quantitativa. Observou-se que a maioria dos
gestores do alto escaldo afirma desconhecer a oferta de tais treinamentos,
demonstrando falta de consenso sobre a questdo. No Quadro 14 encontram-se

algumas evidéncias nas falas dos entrevistados, com destaques em negrito.
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Sobre treinamentos para desenvolvimento de habilidades especificas direcionadas ao
desenvolvimento do conhecimento

E1 | "No meu setor, eu acho que deveriamos ter mais treinamentos né, hoje ndo acontece
porque os treinamentos normalmente eles sdo externos, entdo assim, eu gostaria que
houvesse treinamento das areas mais técnicas e areas mais sensiveis (...). Teria que ter
um investimento maior, assim, principalmente na parte de investimento em
treinamento. Mas principalmente porque recentemente a gente vem tendo corte de
recursos, a gente colocou no planejamento de 2013 ndo conseguiu, em 2014 néo
conseguiu, 2015 nao conseguiu" (grifos nosso)
E2 | "Em parte, na verdade assim, a gente tem tido algumas dificuldades em capacitacao,
geralmente, a gente faz atualiza¢ces mais especificas, geralmente pra uma éarea (...) mas
no geral, eu acho que essa atualizacdo de conhecimento e essa capacitacdo, ela nem
sempre foca as necessidades principais da instituicdo, ao meu ver a gente esta em
déficit um pouco com isso."
E3 | "Nao, nao, especificamente nédo! (...) Falei que eram dados que me incomodavam muito,
porque apesar de ter aquele namero expressivo de servidores técnicos e analistas em
gualificagdo ou qualificados, ndo era na area de atuacéo"
E4 | "Fica muito no plano da Gestdo de Pessoas, mas isso hdo chega como uma proposta a ser
discutida com a Administracdo Central, para que todos ndés saibamos o que esta
acontecendo em termos de qualificagdo de profissionais. (...) Entdo, pra onde é que ele
vai dentro da instituicdo com a formacéo dele de mestrado e doutorado? ele vai aprofundar
e vai ampliar o grau de atuacéo dele dentro do 6rgdo de que maneira? N6s ndo temos
isso na universidade. Entdo, isso dai teria que ser reajustado, assim, um plano estratégico
de reorganizacédo do potencial técnico que a universidade tem."
E6 | "Eu acho que a gente precisar avancar, a gente precisa avancar bastante, acho que a
gente tem pouco, e quando acontece eu acho que ndo consegue atender toda a
instituicdo, até porque, a instituicdo é muito plural, ela é muito segmentada."
E5 | "Sim! Na verdade, esse planejamento ele feito com a afericdo dos setores, a gente
encaminha um formuléario para os servidores e eles indicam quais 0s cursos que eles
pretendem na &rea de sua capacitacdo. Feito essa pesquisa, a gente faz um plano, esse
plano é anual e a medida que os recursos vao sendo liberados a gente vai disponbilizando
0s cursos."
Quadro 14 - Depoimentos/Fragmentos dos entrevistados acerca do conhecimento e aprendizado
na organizacao
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.
Obs.: Destaques em negrito pelo autor

Por meio da pesquisa documental, foram examinados os planos de
capacitacdo de anos anteriores, que relacionam 0s cursos e treinamentos que a
instituicdo ofereceu ou pretendia oferecer internamente aos servidores. Percebe-se
que a maioria dos cursos sdo inerentes aos trabalhos rotineiros de cada setor.
Alguns outros cursos, mais sistémicos e direcionados para a mudanca
comportamental e desenvolvimento do conhecimento, também sdo oferecidos por
meio de parcerias com a Universidade Corporativa do Servidor (UCS), vinculada ao

Governo Estadual e também com a Escola Nacional de Administragdo Publica
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(ENAP). A escassez de recursos para oferta de cursos de capacitacao e participacao
nesses treinamentos externos foi citada como uma das possiveis causas da falta de
treinamentos adequados para desenvolvimento de novas habilidades dos

servidores.

Diante do exposto, observou-se que a organizacdo oferece treinamentos para
os servidores, todavia, poucos séo dirigidos as mudancas comportamentais, levando
ao entendimento de que o aprendizado para o conhecimento se encontra em um

nivel mediano na organizacao.

O Quadro 15 apresenta 0s principais aspectos observados (forcas e
fraquezas) acerca da situacdo atual do processo da gestdo do conhecimento na

UESB pelo prisma do Elemento Pessoas.

Estagio na L .
. ~ o~ Principais aspectos observados:
Dimenséo do organizacéo
conhecimento Presente/Ausente L Pontos
- Pontos Fortes/favoraveis L
Nivel/Desempenho Fracos/desfavoraveis
Pessoas
» Ambiente de trabalho > Falta de incentivos;
agradavel e » Auséncia de
Cultura e Presente em nivel democratico; recompensas;
Incentivos intermediario » Alto grau de instrugdo | > Influéncia da estrutura
dos servidores. hierarquica no fluxo
de comunicacio.

» Servidores agregam e | » Pouca utilizacdo de
detém muito ferramentas
conhecimento apropriadas de GC
(principal fonte de para criagéo e

L utilizada pela identificacao do
Criagdo e Presente em nivel organizaco), conhecimento;
identificacéo de inicial/Intermediario | » A organizacdo obtém |»> Pouquissimas praticas
Conhecimento informagdes de véarias desenvolvidas na

fontes (tacita e busca de melhoria dos
explicita) para processos
estruturacéo de novo organizacionais.
conhecimento.

(continua)
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Dimensao do
conhecimento

Estagio na L )

o Principais aspectos observados:
organizacéo

Presente/Ausente Pontos

Nivel/Desempenho

Pontos Fortes/favoraveis

Fracos/desfavoréaveis

Pessoas

Compartilhamento
de Conhecimento

Presente em nivel
inicial

>

Alto grau de
compartilhamento de
Documentos e
publicacdes
institucionais.

» Pouco apoio da
organizacéo para
propiciar a interagcéo
social e
compartilhamento de
conhecimento tacito
entre os servidores;

» Pouca utilizacdo de
ferramentas
apropriadas de GC
para o
compartilhamento do
conhecimento;

» Pouca integragéo de
sistemas e banco de
dados eletrénicos
para
compartilhamento de
conhecimento
explicito.

Comunidades de
Pratica e Times
de Conhecimento

Pouco presente;
nivel muito baixo

A organizacao utiliza o
trabalho de equipes
(grupos de trabalhos)
para resolver
problemas.

» Desconhecimento
pela maioria dos
servidores e
gestores da
existéncia, natureza e
finalidade das
comunidades de
pratica;

» Falta de capacidade
da organizacdo em
apoiar e proporcionar
a criacdo de grupos
de compartilhamento
de conhecimento;

» Auséncia de times de
conhecimento,
principalmente na
esfera da gestao
administrativa na
organizacao.

(continua)
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(continuacao)

Estagio na N )
. ~ o Principais aspectos observados:
Dimenséo do organizacéo
conhecimento Presente/Ausente L Pontos
. Pontos Fortes/favoraveis L
Nivel/Desempenho Fracos/desfavoraveis
Pessoas
» A organizacao busca » A maioria dos
oferecer treinamentos treinamentos
e capacitacdes para os oferecidos ndo sao
servidores. Entretanto, direcionados para o
poucos séo dirigidos a desenvolvimento de
mudancas habilidades
comportamentais e relacionadas ao
desenvolvimento do conhecimento;
conhecimento. » Afalta de

investimentos em
treinamentos
compromete o
aprendizado e a
valorizag&o do capital
humano da
organizacao;

» Falta alinhamento e
envolvimento das pro-
reitorias e assessorias
no planejamento de
treinamentos.

Quadro 15 - Principais aspectos (pontos fracos e fortes) sob a ética do Elemento Pessoas

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Conhecimento e Presente em nivel
Aprendizado intermediéario

4.2 PROCESSOS

4.2.1 DIMENSAO: LIDERANCA E ESTRATEGIAS

Segundo a percepc¢do dos respondentes, a cultura organizacional da UESB
tende a ser altamente influenciada pela Administracdo Superior (M=4,28), como
indicado no Gréfico 14. Esse fato € bastante relevante dentro da organizacao, tendo
em vista que a cultura organizacional € um dos principais fatores a serem
considerados em eventuais mudancas na organizacdo, pois demonstra flexibilidade

e pode facilitar a mudancga de estratégias e implementacdo de acGes e programas

de gestdo com aceitacao junto aos servidores.
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Nivel de influéncia da Administragao Superior sobre a
cultura organizacional

B Muito influente

H Influente

H Pouco Influente
Pouquissimo influente

M Nada influente

Média = 4,28; DP = 0,83
Gréfico 14 — Influéncia da Administragdo sobre a cultura organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Outra situacdo que se destacou na pesquisa diz respeito a comunicacao. A
frequéncia que a Administracdo se comunica com o0s servidores foi considerada
baixa (M=2,60). Além disso, a estratégia de comunicacdo com 0s servidores € pouco
aberta, ocupando um nivel intermediario, de indiferenca (M=3,06). Esses dados
demonstram que Administracdo Superior, embora exerca influéncia sobre a cultura
da organizacgéo, precisa aperfeicoar suas estratégias, principalmente em relacéo a
qualidade do relacionamento entre a administracdo e os demais niveis da estrutura

administrativa da Instituicdo. Tais dados encontram-se nos Graficos 15 e 16.

Frequéncia que a Administragdo Superior se
comunica com os servidores

3%
15% 12%

H Muito alta

HAlta

= Média
Baixa

B Muito baixa

Média = 2,60 DP = 0,97
Gréfico 15 — Frequéncia da comunicacao entre Administracéo e servidores
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.
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Estratégia de comunicagao da Administragao Superior
para os servidores

2%
& B Muito aberta

5%

Aberta
: Um pouco aberta

N3o existe muita
comunicagdo

M Fechada

Média = 3,06; DP = 0,91
Gréfico 16 — Estratégia de comunicac¢do da Administracao
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

No que se refere a lideranca das atividades de GC na organizacdo (Grafico
17), segundo a percepcdo dos respondentes, o protagonismo de tais atividades é
partiihado entre a Administracdo Superior e Geréncias e Coordenacfes. Embora
seja responsabilidade da Alta Administracdo estabelecer as diretrizes para
implementacdo da GC, os dados indicam que as atividades relacionadas ao
conhecimento ndo estdo concentradas somente no nivel hierarquico mais alto, mas
compartilhadas com o nivel gerencial. Nonaka e Takeuchi (1997) destacam que o
melhor estilo gerencial ndo € nem o modelo top-down nem o bottom-up, e sim o
modelo middle-up-down, onde os gerentes do nivel intermediario atuam como elo

entre as metas da alta administracdo e as realidades vivenciadas pelos funcionarios

da “linha de frente”.
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Caracterizacao da lideranga das atividades de gestao
do conhecimento na organizagao
M Realizada basicamente
pelo nivel da
Administragdo Superior

M Balanceada entre a
Administragdo Superior e
as geréncias e

Coordenacdes
Realizada basicamente

pelos niveis de geréncias e
Coordenagdes

Nao sei

Gréfico 17 — Caracterizacao da lideranca da atividades de GC
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Apesar da percepc¢do dos servidores em relacéo a lideranca das atividades de
GC, os dados da survey demonstraram que 0s respondentes desconhecem ou
afirmam nao existir uma estratégia de CG claramente articulada para a organizacao.
Esta afirmativa teve média de 1,62, indicando o baixo grau com que a organizacao
considera a GC como um valor corporativo. O desvio padrdo das respostas a essa

pergunta também foi baixo, o que indica uma clara tendéncia (Grafico 18).

Ha uma estratégia de GC claramente articulada (i.e.,
escrita) para a organizac¢do?

uSim HNio Nao sei

Média = 1,62; DP = 0,59
Gréfico 18 — Existéncia de estratégica de GC articulada
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Outro reflexo da auséncia de uma estratégia de GC articulada na organizacao

€ que um pouco menos da metade (49%) dos servidores declararam conhecer o
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quanto a sua atuacao contribui para o desempenho da Instituicdo, mostrada no
Gréfico 19.

Os servidores compreendem o quanto seu papel
contribui para a performance da Organizagcao?

B Sim
H Nao

Nao sei

Média = 2,05; DP = 0,96
Grafico 19 — Compreensao do papel dos servidores sobre seu papel
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Embora a Administracdo Superior da UESB as geréncias demonstrem,
superficialmente, a execu¢do de algumas técnicas e préticas inerentes as atividades
de GC, grande parte dos servidores estdo alheios a clareza de seu papel. A
inexisténcia de uma estratégia de gestdo do conhecimento sistematizada na
organizacgéo deixa claro que tais agdes nado sao deliberadamente utilizadas como um

modelo da organizacao para o desenvolvimento do conhecimento.

As opinides dos gestores, coletadas nas entrevistas (vide Quadro 16, com
destaques em negrito pelo autor), demonstram concordancia com as percepc¢des
dos respondentes da survey em relagcdo a estratégia de comunicacdo da
administracdo com os servidores, na qual os gestores também avaliam como
inadequados a estratégia de comunicacdo com o0s servidores. Também em linha
com os resultados da survey, nas entrevistas os gestores demonstraram enxergar a
auséncia de uma estratégia de GC oficializada na organizacdo e os beneficios que a

mesma poderia trazer para melhoria de processos da organizacao.
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Além disso, os entrevistados enxergam a influéncia da administracao superior

sobre a cultura organizacional como algo positivo e vantajoso para a organizacao,

ao mesmo tempo gque maiores responsabilidades para os gestores na aplicacdo de

boas praticas para conduc¢ao da instituicao.

Sobre a cultura organizacional e estrutura da organizacao

El

"A gente acaba... a cultura pelo que eu entendo, de costumes, de formas de praticas
administrativas, a gente acaba copiando ou imitando os nossos chefes, na verdade acaba
acontecendo dessa forma. Entdo assim, é positivo, agora isso faz com que aumente a
responsabilidade dos setores administrativos, dos setores dos pré-reitores a
implantarem boas praticas para que sejam copiadas pelo restante da organizagéo"

E2

"eu acho que se vocé tem um perfil de gestor que de alguma forma consegue
influenciar a cultura organizacional pra seguir o seu perfil, se o seu perfil for bom a
tendéncia é que a instituicdo possa caminhar de forma positiva"

Sobre a frequéncia e estratégia de comunicagdo na organizagéo

E1l

"Normalmente vem através de circulares né, ndo tem muitas reunides. E poderia ser
mais eficiente um pouco”

E2

"uma coisa que eu identifiquei na universidade, principalmente quando a gente vai
ascendendo a cargos maiores é que existe uma dificuldade de comunicacéo,
comunicagao intersetorial, comunicaco sistémica"

E2

"Eu acho que existe uma tentativa de uma comunicacgédo para que se funcione, na verdade
assim, vem do gestor maximo e compartilha para as pré-reitorias e eles tentam
passar para suas geréncias e coordenagdes, dentro daquela rede hierarquica, mas
de fato a gente ainda precisa melhorar, é como eu falei, por mais que eu entenda que
existe, ndo existe da forma que a gente precisaria que houvesse. Entéo, assim, a
instituicdo como um todo tem dificuldade na comunicac¢éo intersetorial, na comunicacao
interpessoal, na comunicacao sistémica"

E3

"Muitas vezes existem situacfes em que pra que tudo flua perfeitamente, ou pelo menos
proximo ao ideal, € necessario simplesmente uma comunicagao entre dois ou trés
setores e isso ndo acontece. Entdo eu acho que é muita burocracia, muito burocratico,
alids, "burrocratico". Eu acho que a gente gasta muita energia com coisas pequenas, mas,
eu acho que a gente tem que melhorar, assim, essa questdo da comunicagdo é algo que
desgasta.”

El

"Eu digo assim, dentro do nosso setor de informatica, a gente tem grupos de whatsapp,
entdo todo mundo t4 |4, facilita a comunicag¢édo. E também tem o grupo dos gestores no
whatsapp, hoje tem facilitado muito a comunicacao, se precisou de qualquer coisa a

gente ndo manda email, manda mensagem de "zap".

E6

"E outra coisa que vou te falar pela vivéncia do dia a dia, muitas vezes a gente ndo
procura. Pela vivéncia que tenho, eu vejo que existe abertura, quem procura consegue
ter um contato, passar suas idéias, conversar... Mas, as vezes, eu acho que o préprio
servidor se retrai e ndo vao em busca disso."

E6

"Eu acho que nos dois pontos, acho que cada um desenvolver um papel para que essa
abertura possa ser maior. A gestdo procurar mais os servidores como um todo pra
esse dialogo e o servidores também se considerarem parte de toda essa estrutura,
pra ter suas idéias ouvidas, pra ter suas necessidades levadas em consideragédo."

(continua)
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(continuacao)

Sobre lideranca, estratégia e importancia das atividades de GC na organizagéo
"Tem que ter um assessor, de planejamento, da administracdo. Teria que ter um
projeto dessas areas e que sensibilizasse todos os setores. Criasse a ferramenta,

El ; - h .
disponibilizasse aos usuarios. E que isso tem que ser 0 costume de todos, ao documentar,
implementar uma rotina"

E1 "Falta ter alguém que puxe a carreata, um setor, alguém responsavel, gestor do

conhecimento, alguma coisa assim... Alguém que vai puxar isso."

»A gestdo do conhecimento ela vai de alguma forma amenizar esse problema de falta
E1l | deintegracdo. Como é uma area muito estratégica deveria ter um setor, alguém
responsavel por essa area muito importante.”

"Eu acho que é extremamente necessaria a gestdo do conhecimento, o

E2 | compartiihamento desse conhecimento, uma memoria institucional. Eu acho que tudo isso
faz parte de um processo de comunicacdo que a gente precisa realmente efetivar.
Restricdes e dificuldades enfrentadas pela organizacdo que podem afetam as atividades de GC
"Hoje a gente esta com tantos problemas ja instalados que a gente néo esta
conseguindo tentar sair dessar situagcdo praimaginar uma instituicdo que a gente

E2 possa planejar, que a gente possa perceber as principais falhas paratomar uma
atitude, entdo assim, muitas vezes néo tenho a condi¢do de realizar, eu acho que todos os
gestores acabam passando um pouco por isso"

"estamos vivenciando uma situagdo conjuntural muito ruim... financeiramente,

E2 i : ,
administrativamente, acerca da autonomia (...)
"nds tinhamos uma rotina mais plena de discutir os problemas académicos, isso diminui,
E4 acho que por conta do perfil dos problemas de ordem financeira. Terminou que cada

um ficou tao disperso pra resolver todos os dias, apagar incéndio todos os dias, que a
gente diminuiu essa frequéncia de discutir os problemas do dia a dia académico"

"Eu creio que a falta de tempo e a falta de planejamento. Nés temos tentado, existe um
E5 objetivo da Assessoria de fazer essa memoria, pra que outras pessoas quando assumir
essa posicado tenham conhecimento que foi desenvolvido”

"Eu percebe que o nosso problema hoje é tempo pra realizar as atividades dentro de tal
E5 | setor, porque diante da crise que estamos passando, nds ficando todo o tempo usando
aquela linguagem vulgar: "apagando incéndio”, e tudo isso leva tempo!"

Quadro 16 - Depoimentos/Fragmentos dos entrevistados acerca da lideranca e estratégias na
organizacao

Fonte: Dados desta pesquisa (2016)

Obs.: Destaques em negrito pelo autor

Além dos fatores intrinsecos da GC relatados pelos entrevistados, foi também
possivel observar de forma recorrente a mencdo de dificuldades e restricbes
ocasionadas na organizacdo que estdo ligadas a postura lideranca e auséncia de
estratégia, a exemplo da falta de planejamento, restricbes financeiras e falta de

tempo para execucéo de atividades.
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4.2.2 DIMENSAO: FLUXO DO CONHECIMENTO

A dimenséo do fluxo do conhecimento busca avaliar a efetividade dos processos da

GC (captura, armazenamento, disseminacdo e outros aspectos de distribuicdo do

conhecimento) e outros ativos intelectuais dentro da organizacdo (FONSECA, 2006).

A organizag¢do possui uma arquitetura de informagao
corporativa?

mSim
H Nio

Nao sei

Média = 1,70 DP = 0,78
Gréfico 20 — Existéncia de arquitetura de informacéo corporativa
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

A percepcao dos respondentes em relacao a existéncia de uma arquitetura de
informacéo corporativa (Grafico 20), evidencia que 31% desconhecem e 49%
afirmaram que a instituicAo ndo possui uma arquitetura de informacéo corporativa,
ou seja, a informacao ndo esta estruturada de uma forma coerente, compreensivel e

acessivel aos servidores da organizacgao.

Os projetos de pesquisa (60,49%), mensagens eletrénicas formais (54,32%) e
documentos sobre projetos (49,38%) foram relatados como os tipos de
conhecimento mais capturados pela organizacdo (Gréafico 21). Notoriamente,
conhecimentos utilizados nas atividades diarias da organizagdo. Apesar da ampla
variedade de conhecimentos capturados pela organizacdo, destaca-se mais uma

vez, que outros importantes tipos de conhecimentos oriundos de ferramentas de GC
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a exemplo da Lista de especialistas e intercambio de audio e video nao tiveram
citacOes significativas. Tal contexto, revela que a organizacdo captura informacoes e
conhecimentos razoavelmente, contudo, precisa aprimorar a natureza e efetividade

da captura do conhecimento.

Tipos de conhecimentos e/ou informagdes
capturados pela organizagao

OUTROS 3,70%
INTERCAMBIO DE VIDEO OU AUDIO 1,85%

PROJETOS DE PESQUISA

4%

DADOS RELATIVOS AO DESEMPENHO... 23,46%
INFORMAGOES SOBRE ALUNOS 45,06%
RESULTADOS DE GRUPOS DE... 17,90%

LISTAS DE ESPECIALISTAS |1 JEXVER
MENSAGENS ELETRONICAS FORMAIS ]
DOCUMENTOS SOBRE PROJETOSE...
LICOES APRENDIDAS ]

54,32%
49,38% ‘

Numero de pesquisados: 162. Quantidade de respostas multiplas: 453

Numero Médio de respostas por respondente= 453/162 = 2,8

Gréfico 21 — Tipos de conhecimento e informac¢des capturados pela organizagéo
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Tratando-se das principais formas de armazenamento do conhecimento da
organizacdo, mais uma vez o servidor ocupa papel central na retencdo do
conhecimento (Gréfico 22). Cerca de 51,85% dos respondentes afirmaram que 0s
conhecimentos estdo armazenados nos arquivos pessoais dos servidores, seguidos
de armazenamento na internet (50%) e em arquivos de e-mail (48,77%). Outros
mecanismos eletrénicos de armazenagem de dados também foram citados com
relevancia. Conclui-se, portanto, que a organizagao utiliza varios mecanismos e
demonstra um grau mediano de efetividade na armazenagem do conhecimento,
todavia, a auséncia de uma memoria corporativa poderad colocar em risco a
perpetuidade dos conhecimentos criados ou capturados e armazenados na

Instituicao.
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Principais formas de armazenamento de
conhecimentos da organizagao

OUTROS

|
ARQUIVOS DE E-MAIL ]

ARQUIVOS PESSOAIS DE SERVIDORES ]
UNIDADES DE DISCO EM REDE...-
ARQUIVOS/DOCUMENTOS EM UMA...-

48,77%
51,85%

14,81%

30,25%

BASES DE DADOS (INCLUSIVE...

INTERNET
0,62% I |
I

24,07%

50,00%
EXTRANET
INTRANET

41,36%

Numero de pesquisados: 162. Quantidade de respostas multiplas: 426
Numero Médio de respostas por respondente= 426/162 = 2,63
Gréafico 22 — Formas de armazenamento de conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Com base nas respostas coletadas, a “Mensagem eletrénica (70,99%) é a
principal forma de disseminacdo do conhecimento na Instituicdo (Grafico 23). Em
paralelo, o conhecimento disseminado “por meio de reunides de
divisdo/unidade/departamento (64,81%), principalmente, e também “por meio de
reunides realizadas pela Administracdo Superior (43,21%) sdo as formas de
disseminacado do conhecimento entre individuos e grupos. Desse modo, percebe-se
um grau mediano de efetividade na disseminacdo do conhecimento na organizacéo,
que ocorre de duas formas: a transmissdo do conhecimento tacito, através da
interacao entre as pessoas da organizacao (principalmente nas reunides), e também
a disseminacdo de forma explicita por meios eletrbnicos, a exemplo da internet,

intranet e e-mail.
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Como a informagao ou o conhecimento é
disseminado pela organizagdo aos seus servidores?

OUTROS

NAO E DISSEMINADA.
POR MEIO DE REUNIBGES DE
DIVISAO/UNIDADE/DEPARTAMENTO

64,81%

POR MENSAGEM ELETRONICA (E-MAIL)
POR MEIO DE EVENTOS SOCIAIS
INFORMAIS
POR MEIO DE REUNIOES REALIZADAS
PELA ADMINISTRACAO SUPERIOR
POR MEIO DE UM BOLETIM
(ELETRONICO OU FisICO)

10,49% 70,99%

17,90%

43,21%

POR UM SITIO PUBLICO DA INTERNET

PELA INTRANET

Numero de pesquisados: 162. Quantidade de respostas multiplas: 469
Numero Médio de respostas por respondente= 469/162 = 2,9

Gréfico 23 — Formas de disseminacdo do conhecimento na organizagéo
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Além disso, 43% dos respondentes afirmaram que a instituicdo ndo tem
memoria corporativa e outros 48% desconhecem a existéncia da mesma (Gréfico
24), realcando a inexisténcia, por parte da administracdo, de politicas direcionadas
para dar suporte ao fluxo e aos processos de conhecimento, principalmente no

armazenamento do conhecimento tacito e explicito da organizacao.

A organizagao possui registros ou arquivos visando
criar uma memoria corporativa

M Sim
B Nao

N3ao sei.

Média = 1,65; DP = 0,63
Gréfico 24 — Existéncia de memdria corporativa
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.
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Ao abordar, especificamente, a disseminacdo do conhecimento tacito (Gréafico
25), geralmente promovido pela interacao das pessoas, as conversas informais entre
servidores (70,99%) configuram-se com a principal forma de transmissdo de
conhecimento implicito. Possivelmente o carater descontraido e sem formalidades
das conversas entre o0s servidores, privilegia esse tipo de transmissao do
conhecimento em detrimento de outras formas a exemplo de “Reunides de unidades

organizacionais” e “e-mails, cujas informacdes ficam formalizadas.

Meios para disseminacao do conhecimento
implicito/tacito

OUTROS |

REVISOES DE DESEMPENHO FORMAL |
REVISOES OPERACIONAIS DE..]
PROGRAMAS DE MENTORING |
CONFERENCIAS |

FORUNS sl LA

REVISOES DE PARES (PEER REVIEW) |
TELEFONE |

AUDIOCONFERENCIAS | EWEL]
VIDEOCONFERENCIAS | RRRLA
E-MAILS

CONVERSAS INFORMAIS ENTRE...] I
REUNIOES DE UNIDADES...

ALMOCOS INFORMAIS | 10,49%
APRESENTACOES FORMAIS 28,40%

Numero de pesquisados: 162. Quantidade de respostas multiplas: 485
Numero Médio de respostas por respondente= 485/162 = 3
Gréfico 25 — Formas de disseminagdo do conhecimento implicito/tacito
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

37,65%

59,88%

Durante as entrevistas, foram questionados aos gestores a sua percepcao
sobre a forma como as informacbes e conhecimentos sdo armazenadas e
disseminadas na organizacdo, principalmente em como tornar o conhecimento
tacito, contido na mente dos servidores, disponivel para todos os membros da
organizacdo, ou seja, torna-lo explicito, na medida do possivel. A opinido dos
gestores (vide Quadro 17, com destagues em negrito) segue a mesma dire¢cao dos

resultados da survey. E evidenciado que os servidores ocupam papel importante
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como fontes de consulta de conhecimento e também s&o responsaveis pelo
armazenamento do mesmo, Seja em arquivos pessoais ou outras maneiras.
Entretanto, os gestores se mostraram divididos quanto ao compartilhamento desse
conhecimento. Alguns afirmam que os servidores compartiham o conhecimento

tacito, outros gestores dizem que nao.

Justificativas para o fato da organizagdo ndo possuir uma Memoria organizacional para o

adequado armazenamento do conhecimento

"A razao prater isso eu ndo sei, acho que € preciso parar um pouco pra pensar, eu

acho que assim, é vocé precisa, porque principalmente num setor igual ao meu que
tem um grande rotatividade de pessoas, e as atividades sdo bem técnicas, vocé demora

pra... tem um curva de aprendizagem um pouco maior"

"a gente ndo tem um memoaria, e acaba que fica como procurar agulha no palheiro,
E2 | porque assim vocé nado tem uma referéncia de onde esse arquivo eventualmente possa
estar,"

"Uma mem©éria organizacional? Sinceramente eu n&o sei, ndo consigo te responder.
E6 | Pensando na pergunta, eu ndo sei nem qual seria o setor responsavel por conseguir fazer
toda essa compilagdo de dados, porgue eu acho que é muita coisa."

"Eu acho que falta isso, falta avaliar que é importante e tomar inciativa pra que isso
seja uma realidade.”

"Acho que a gente ndo valoriza, isso é uma questdo de valor. (...) Eu acho que seria,
E4 | acho que seria da administracdo a consolidagcdo de espagos para se debater sobre o
que tem dado certo... O que tem dado certo? O que a gente acertou com primor?

Sobre o compatilhamento (ou ndo) do donhecimento tacito e conversao

em conhecimento explicito

"Eu creio que assim, tem muitos perfis na universidade, tem pessoas que sabem fazer,
E2 | mas sdo centralizadores, entdo acaba que ndo conseguem passar...ou até, ndo sei,
gostam de ser realmente essencial”
"As vezes sim, esse conhecimento sdo dos servidores, mas seria importante que
E1l | todos os setores tivessem uma base de dados pra poder documentar tudo que o
servidor sabe para ndo perder depois, quando a pessoa vai embora"
"Entao, assim na minha equipe eu tenho duas pessoas que trabalharam muito tempo na
instituicdo, sdo memarias vivas, e Sdo as pessoas a quem eu mais recorro para saber
como alguns procedimentos precisam ser elaborados que a gente ndo tem
institucionalmente. E hoje, quando eu avalio assim que a gente ndo consegue transcrever
isso pra um manual, pra um sistema, um banco de dados, (...), € a memoéria e como fazer
aquilo, a gente ndo esta conseguindo alimentar"
"Entdo, eu creio que isso é uma questdo que a gente tem superado, ndo tem sido aquele
conhecimento centralizado numa s6 pessoa, a gente tem uma equipe bem dinamica e
na auséncia de um, o outro esta disponivel. E assim, a questéo da transigdo também de
uma area pra outra, ela é feita com muita tranquilidade e eu acho que isso € um ponto
E5 | postiivo na administracao, porque a gente até um tempo atras sofria com isso. A

informacao... Esses dias até vivenciei isso, a pessoa falou assim: Olha ndo vou passar o
que eu sei ndo, porque sendo, ndo retorno mais! Eu falei: Ndo pense assim néo, vocé
esta indo pra um outro setor onde vocé vai adquirir novas experiéncias e que na verdade
esse conhecimento ele precisa ser compartilhado.”

"Eu acho que reunifes periédicas a gente precisa intensificar mais né, as vezes, com as
demandas diarias a gente acaba ndo tendo tempo de se reunir e compartilhar essas

informacdes. Por outro lado, nas conversas diarias que acontecem dentro do setor, a
gente percebe essa transicdo direta de conhecimento”

"Eu acho que um bom protocolo, construido a varias maos, em que fique registrado
E3 | o passo apasso. E um manual, aquilo ali registrado e socializado. A gente tenta fazer
isso, nés temos uma cartilha, mas o nosso desejo € que aquela cartilha fosse maior, ela

El

E6

E2

ES
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|

| fosse divulgada, e que todos departamentos tivessem..."

(continua)
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(continuacao)

E6 "O que gente pretende fazer com essa cartilha, é colocar nessa cartilha o exercicio da
funcdao didria, a rotina da assessoria, de como a gente produz"

Quadro 17 - Depoimentos/Fragmentos dos entrevistados acerca do armazenamento e disseminacao

das informacdes e conhecimentos na organizacao

Fonte: Dados desta pesquisa (2016)

Obs. Destaques em negrito pelo autor

Além disso, ja cientes dos dados da survey acerca da nao existéncia de uma
memaoria organizacional na instituicdo, os entrevistados foram questionados acerca
das razdes pela qual a instituicdo ndo possui memdaria organizacional, evidenciando,
de forma indireta que € necessario que a administracao vislumbre a importancia e o
valor dessa importante pratica para armazenamento do conhecimento da

organizacao.

De modo resumido, os achados da pesquisa quantitativa e qualitativa levam
ao entendimento de que embora ocorra de forma espontanea e nao dirigida, o fluxo
de conhecimento na organizacdo transcorre de forma razoavel. Todavia, a
sistematizacdo de uma arquitetura de informacédo corporativa aliada a implantacao
de uma memoaria organizacional poderia potencializar o fluxo do conhecimento e as

atividades de GC na organizacao.

4.2.3 DIMENSAO: OPERACIONALIZACAO DO CONHECIMENTO

A operacionalizagdo do conhecimento busca avaliar a capacidade da
organizacao em integrar e aplicar conhecimento dentro de seu negdcio e processos

operacionais (FONSECA, 2006).

Nesse contexto, conforme a percepcdo de 75% dos respondentes, 0s

servidores sdo incentivados a identificar conhecimentos que possam
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beneficiar/melhorar processos operacionais na organizacao (sendo 65% apenas em
algumas areas da organizacdo) levando ao entendimento de que a organizacao
possui a estrutura adequada para viabilizar a absorcdo e integracdo do

conhecimento aos processos operacionais (Gréafico 26).

Os servidores sdo incentivados a identificar
conhecimentos que possam beneficiar/melhorar
processos operacionais na organiza¢ao?

M Sim

Um pouco (apenas em
algumas areas da
organizagao)

Nao sei.

Gréafico 26 — Incentivo para identificagdo de conhecimentos para melhoria dos
processos organizacionais
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Na survey buscou-se averiguar qual a contribuicdo e os beneficios que a
implantacdo de um programa de gestdo do conhecimento poderia ocasionar na
estrutura da organizagcdo e consequentemente nos processos operacionais da
mesma, principalmente em relacdo a melhoria no trabalho dos servidores e no

aumento do valor das oportunidades de desenvolvimento profissional.

Essas duas afirmativas obtiveram médias proximas aos 3 pontos, o que indica
gue os servidores estdo cientes que a implantacdo de um programa de GC pode
aumentar o grau em que eles podem usufruir da integracdo e disseminacdo do

conhecimento na estrutura da organizagao.

Na percepcao dos respondentes “um bom programa de GC ajudaria os
servidores a economizar tempo em seu trabalho” (M = 2,92) e também “aumentaria o

valor das oportunidades de desenvolvimento profissional para os servidores”.



101

(=2,91). O desvio padrdo em ambas as perguntas foi muito baixo (DP= 0,29 e 0,30,
respectivamente). Esse cenario revela que, embora os servidores ndo enxerguem ou
utilizem um sistema de gestdo de conhecimento na instituicdo, percebem os
beneficios da aplicacdo da GC para a melhoria dos processos e para 0

desenvolvimento profissional (Graficos 27 e 28).

Um bom programa de GC ajudaria os servidores a
economizar tempo em seu trabalho?

mSim HN3o Nao sei

Média = 2,92; DP = 0,29
Graéfico 27 — Beneficio da GC para economizar tempo no trabalho
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Um bom programa de GC aumenta o valor das
oportunidades de desenvolvimento profissional para
os servidores?

B Sim HNio Nao sei

Média = 2,91 DP = 0,30

Gréfico 28 — Programa de GC aumenta oportunidades de desenvolvimento
profissional

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Na pesquisa qualitativa, de posse das informacfes da survey acerca da

percepcdo positiva dos respondentes em relagdo a implantacdo da GC e dos
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beneficios que podem advir da mesma, buscou-se investigar, junto aos gestores
entrevistados (vide Quadro 18, com destagues em negrito), se a estrutura
hierarquica burocratica da instituicdo pesquisada seria receptiva a integracdo e
aplicacdo do conhecimento em seus processos operacionais, ou seja, se ambiente
burocratico tipico de uma universidade publica, de alguma forma dificultaria as
atividades de gestdo do conhecimento organizacional e de inovacdo na Instituicao.
Parte-se do principio, que as IES publicas, como qualquer outra instituicdo publica
tem suas praticas transformadas em rotinas burocraticas. Para Nussenzveig (2004)
as IES publicas convivem com a antinomia de ser, por concepc¢ao, uma burocracia e

ao mesmo tempo ser ambiente de inovacao e criacdo de conhecimento.

Sobre o fato do ambiente burocratico da organizacdo pesquisada dificultar (ou néo) as atividades
de GC e de inovacédo

E1l "A legislacdo é rigida, mas se tiver planejamento a gente consegue, tipo precaver..."

"a gente mesmo tendo autonomia didatica, cientifica e financeira, a gente esta
E2 | submetido ao estado, & SEC, & SAEB e todas as normativas e legisla¢fes que vem sendo
aprovadas ultimamente vem restringindo a nossa autonomia"

"Ela é burocrética e vai ser sempre, por causa da necessidade, ndo tem como a gente
ndo ser burocratico. Agora, a gente pode usar mais o planejamento, documentar mais as

E1 | . ~ | . ~
informacdes. Tendo planejamento, a gente consegue inovar bastante na forma de néo ter
muito problema."”

"Entdo, essa dependéncia dessa burocracia que ndo nos ajuda, uma burocracia, que

E2 eu chamo de burocracia muito burra, porque a gente sabe que o estado, a burocracia esta

ai pra regulamentar as relacdes e pra ter um controle de tudo que ocorre de forma legal,
legitima e transparente, mas a disfuncdo da burocracia tem atrapalhado demais"

"Eu acho que o excesso da propria burocracia imposta pela propria legislacdo dificulta
muitas ac¢des. (...)"porque muitas vezes pra que a gente faca a essa difusdo do

E3 | conhecimento em atividade de pesquisa e inovacao sobretudo, nds precisamos de recursos.
Somos capazes, temos competéncias para captar 0s recursos, mas nos esbarramos
com excesso de burocracia para que a gente execute"

"Eu néo sei se tornar essa gestéo do conhecimento algo real e mais palpavel, se ele
esta tdo atrelado a questéo burocrética que envolve a universidade. Entéo, eu acho
que mais uma questao de iniciativa da gente, enquanto institui¢éo, de fazer. Obvio que
a democracia faz parte do nosso cotidiano, mas a gente tem condi¢fes."

E6

Quadro 18 - Depoimentos/Fragmentos dos entrevistados acerca da ambiente burocratico da
organizacao pesquisada

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Obs.: Destaques em negrito pelo autor

Foi possivel observar que, embora reconhecendo as dificuldades que a
burocracia (ou suas disfuncdes) impde a execucao das atividades na universidade,

0S gestores compreendem que os servidores da organizacdo tém capacidades e
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competéncias, que aliadas ao planejamento, propdsito e iniciativa da administracéo
podem colaborar para a estruturacdo de atividades de GC, ou até mesmo a

implantacédo de programa sistematizado de gestao do conhecimento na organizacao.

4.2.4 DIMENSAO: ALINHAMENTO

A dimensdo alinhamento busca avaliar o grau no qual o objetivo das
atividades de GC e seu resultado tenta satisfazer os objetivos e metas da

organizacdo (FONSECA, 2006).

Inicialmente os respondentes foram questionados acerca dos beneficios que
os resultados de um bom programa de GC podem proporcionar nos processos
organizacionais. Nesse quesito, 94% disseram que sim, com alta média e baixo
desvio padrdo (M=2,94 e DP=0,27), conforme mostrado no Grafico 29. Portanto,
ficou evidenciado que os servidores enxergam que o alinhamento da GC com o0s

objetivos organizacionais trara beneficios e melhorias nos resultados da instituicao.

Os processos organizacionais poderiam melhorar
significativamente como resultado de um bom
programa de GC da organiza¢do?

B Sim M Nao Nao sei

Média = 2,94 DP = 0,27
Gréfico 29 — Beneficios da GC para melhoria dos processos organizacionais
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.
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Nesse sentido, cerca de 64,20% dos respondentes elegeram as “as politicas e
procedimentos organizacionais”, seguida pela “habilidade para modificar estratégias
ou enfoques de resolugéo de problemas” (57,41%) como os principais aspectos da
organizacdo que devem ser ajustadas por atividades relativas a gestdo do
conhecimento. Isso denota a necessidade dos servidores de ferrramentas e praticas
da GC para melhoria da execucéo de atividades rotineiras da organizacdo, como

mostrado no Gréafico 30.

Aspectos da organiza¢do que devem ser ajustados
significativamente por atividades relativas a
conhecimento

OUTROS
O CRoANZACONASS
ESTRATEGIAS OU ENFOQUES DE.,
PRODUTIVIDADE ORGANIZACIONAL |
O ORGANZACIONAS.
SATISFAGCAO DOS ALUNOS | ‘

Numero de pesquisados: 162. Quantidade de respostas multiplas: 429
Numero Médio de respostas por respondente= 429/162 = 2,65
Gréfico 30 — Aspectos da organizacado a serem ajustados pela GC
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Nesse contexto, buscou-se avaliar a percepcao dos respondentes a respeito da
consciéncia dos servidores, dos varios niveis organizacionais, acerca das lacunas de
conhecimento que a organizagdo precisa preencher para atingir seus objetivos
(Grafico 31). Na opinido de 56,79% dos respondentes, a Administracdo Superior
esta ciente das lacunas. Cerca de 60,49% dos respondentes acreditam que as
Geréncias, coordenacdes e Chefias tém consciéncia das lacunas de conhecimento
da organizacdo que devem ser supridas. Em relacdo aos servidores em geral,
apenas 44,44% dos respondentes consideram que esta categoria esta ciente das

lacunas de conhecimento. Percebe-se, que em todos o0s niveis da organizacgéao,
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principalmente dos servidores da linha de frente, que parte consideravel dos
servidores desconhecem ou ndo tem consciéncia das lacunas de conhecimento que

organizacao precisa preencher para atingir seus objetivos.

Consciéncia das lacunas de conhecimento para que a
organizagao atinja seus objetivos

ADMINISTRAGAO SUPERIOR |
NAO ] 14,81%
NAO SEI = 28,40%
SIM | 56,79%
GERENCIA, COORDENACOES, CHEFIAS |

NEO | 17,28%
NAO SEI N 22,22%
SIM | 60,49%

SERVIDORES |
NAO |

NAO SEI |
SIM

30,25%
25,31%

Gréfico 31— Consciéncia das lacunas do conhecimento
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Por fim, buscou-se percepcdes acerca do processo decisorio na organizagao.
Na opinido dos respondentes a tomada de decisbes por parte da Administracéo
Superior obteve média de 4,04, intermediaria aos status de “Muito frequentemente” e
“Nao muito frequentemente” sem os conhecimentos necessarios, como mostrado no
Gréfico 32. A falta de informagfes ou conhecimentos para o processo de tomada de
decisdo, expde o0s prejuizos que a auséncia de um programa de GC alinhado com

0s objetivos da organizacao poderia propiciar para a instituicao.
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Quao fortemente vocé acredita que a tomada de
decisGes estratégicas por parte da Administragao
Superior se da sem informagGes ou sem os

conhecimentos necessarios?
B Muito

frequentemente

® Um pouco
frequentemente

Frequentemente

® N3o muito
frequentemente

M Nada
frequentemente

Média = 4,04 DP = 1,16
Gréfico 32 — Frequéncia da tomada de decis&o sem informagBes necessarias
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Em razado da importancia do processo decisoério para o alcance dos objetivos
da organizacdo, durante as entrevistas com o0s gestores foram enderecadas
perguntas que buscavam averiguar a opinido dos gestores acerca do resultado
survey, ou seja, que a maioria dos respondentes acreditam que as decisbes na
organizacao sao tomadas muito frequentemente sem informac¢des ou conhecimentos
necessarios. Além disso, buscou-se averiguar a importancia dada ao PDI,

equivalente ao planejamento estratégico da organizacao.

As opinibes expressadas pelos gestores entrevistados (vide Quadro 19, com
destaques em negrito) apontam no mesmo sentido da survey, ou seja, a instituicdo
carece de maior planejamento e em muitas vezes 0s gestores tomam decisfes sem

0S requisitos necessarios ou ainda baseado na sua intuigao.
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Sobre o processo de tomada de deciséo na organizagao

E1l | "Tomar decisdo sem ter informagdes € um tiro no escuro, € um coisa ruim, se a
pesquisa evidenciou isso. Qualquer area, é claro que as vezes vocé tem dificuldade de
encontrar uma informacg&o, mas ela existe, as vezes pode ndo estar no sistema, pode estar
na cabeca de uma pessoa um documento, mas ela existe."

E1 | "O que a gente tem € um emaranhado de sistemas, de formas, de processos diferentes em
cada unidade. E a gente precisa de alguma forma organizar isso para as pessoas
terem alguma forma de tomar decisao (...).

E2 | "Eu estou querendo evitar ser redundante, mas a gestdo como um todo ela vem
sofrendo muito com a dificuldade de planejar suas ac8es. Entdo assim, hoje a gente
trabalha muito como o pessoal fala: apagar fogo!"

E2 | "estamos vivenciando uma situa¢do conjuntural muito ruim... financeiramente,
administrativamente, acerca da autonomia, entéo, acaba que a decisédo do gestor é
muitas vezes é uma decisdo improvisada, a gente acaba tendo uma deciséo
improvisada, intuitiva, baseada no que est4 vivenciando agora."

E3 | "Mas eu ainda acho incipiente outras a¢des, porque elas constam no PDI, mas de
fato ndo séo executados, eu ndo gostaria de citar, mas existe muita coisa que esta ali,
mas de fato ndo acontece."”

E2 | "A genteteve um PDI, que foi um plano norteador, a gente viu que cumpriu parte,
mas a outra parte a gente ndo conseguiu cumprir, sdo algumas coisas que a gente
precisa realmente, mas o gestor, ndo € uma ma vontade, € uma indisponibilidade
mesmo de poder realizar. Eu acho que a gente precisaria de mais equipe, uma
condicdo financeira mais favoravel pra gente poder tomar algumas providéncias"

E3 "Global, eu concordo, porque tem algumas decisfes que sdo tomadas de forma
muito rapida, sem uma avaliagdo mais delicada, ou seja, vocé convocar as pessoas
com o conhecimento daquela area especifica pra vocé dialogar antes tomar essa deciséo."
E4 | "Por exemplo, no caso de Paulo (reitor), ele tem uma experiéncia de 36 anos de
universidade, entado, a propria experiéncia desenvolve nele um feeling, uma
sensibilidade, uma olhar mais polido, um olhar mais politico, que da condic&o de
uma certa prosperidade, mas que também acaba incorrendo em alguns equivocos de
analise porgue vocé ndo conversou com seus gestores imediatos."

E5 | "Naminha percepc¢éo, as tomadas de decisfes, elas sdo bem pensadas. Elas néo
sdo aleatérias.”

E6 | "Eu acho perigoso, mas, eu acredito que realmente acontec¢a, porque, muitas vezes,
a gente ou pela correria ou pela falta de conhecimento mesmo, ou pela falta de
acesso a informagdao, a gente tem que tomar uma decisdo muito rapida, que requer
uma abreviacéo de tempo, que ndo lhe da o tempo necessario pra vocé se cercar de todas
as informacfes necessarias pra tomar aquela decisdo."

Quadro 19 — Depoimentos/Fragmentos dos entrevistados acerca do processo de tomada de decisdo
na organizagéo

Fonte: Dados desta pesquisa (2016)

Obs. Destaques em negrito pelo autor

As informacgbes apuradas nas pesquisas quantitativa e qualitativa deixam
claro que a instituicdo carece de ferramentas e boas praticas para alcancar os seus
objetivos e cumprir com efetividade a sua misséo. O fato da organizacédo nao possui
um programa de GC sistematizado, por si sO ja leva ao entendimento de que nao
existe alinhamento das atividades de GC aos objetivos da organizacdo, estas

praticas séo inexistentes.
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4.2.5 DIMENSAO: METRICAS E MONITORAMENTO

A dimensdo “Métricas e Monitoramento” busca capacidade da organizacéo
para medir a si mesma com respeito a gestdo de seus ativos intelectuais e a

monitorar e identificar melhores praticas (FONSECA, 2006).

Indagados acerca do grau com que a organizacao identifica, avalia e busca
aperfeicoar sua operacdo interna, 41,98% dos respondentes afirmaram que a
instituicdo ndo usa métricas de medicdo do conhecimento ou possui ferramentas de
medicdo e de avaliacdo das diversas acdes institucionais, percentual que permite
concluir que a organizacdo nao possui ferramentas sistematizadas para avaliacédo e
aperfeicoamento de sua operacao interna de maneira sustentavel. Isso é mostrado

no Gréfico 33.

Ferramentas de medigdo utilizadas para determinar
o valor do conhecimento organizacional

OUTROS
A ORGANIZAGAO NAO TEM OU NAO...
REVISOES DE MANUTENCAO (DE...

iNDICE DE CAPITAL HUMANO

MODELO DE MATURIDADE DE...
PROCESSOS/FUNGOES DE AVALIAGAO...
PROCESSOS/FUNGOES RELATIVOSA...

PROGRAMA DE QUALIDADE TOTAL

UM PROCESSO SISTEMATICO DE...:
PESQUISAS DE SATISFACAO DOs...|
PESQUISA DE SATISFACAO DOs.. |
CUSTO DA QUALIDADE |

RETORNO DE INVESTIMENTO - ROI

BALANCED SCORECARD

20,37%
e

0,62%
1,23%

Numero de pesquisados: 162. Quantidade de respostas multiplas: 226
Numero Médio de respostas por respondente= 226/162 = 1,4
Gréfico 33 — Tipos de ferramentas de medi¢éo do valor do conhecimento

organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.
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Os dados colhidos nas opinides dos gestores entrevistados (vide Quadro 20,
com destaques em negrito) também apontam nesse sentido, ou seja, a organizacao
nao dispde de muitos mecanismos de avaliagdo, a excecdo do trabalho
desenvolvido, por exigéncia legal, pela Comissdo Propria de Avaliacdo (CPA) e a
avaliacdo funcional dos servidores técnicos administrativos. Ainda né&o foi

implementado nenhum mecanismo efetivo para avaliacdo dos docentes.

Sobre os mecanismos de avaliagdo na organizagao

E1l | "Tem um comissao, que eu sei, eles fazem um formulério, eu ndo sei a efetividade
disso. Mas o que deveria ser feito € que esses relatérios fossem produzidos e
apresentados em um seminario para gestéo inteira, pré-reitores, gerentes etc. pra todos
saberem."

E2 "se vocé nao pegar esses resultados e dar um tratamento de maneira que vocé
possa usar isso pra melhorar as praticas institucionais, entdo € uma pesquisa que
pouco adianta."

E3 "N&o, é bem incipiente. Muito incipiente, eu acho que a gente precisaria de uma
ferramenta mais arrojada para avaliagdo.”

E3 "E sempre feito no apagar das luzes, quando o prazo esta sendo expirado, pra
atender uma prerrogativa legal, e ae é tudo correndo, a equipe pira, tem trancar a porta e
botar estamos em reunido, desligar os telefones, sempre é desse jeito. E ai vocé tem trés
dias, quatro dias pra compilar aqueles dados todos de forma grosseira. Eu acho
imporrtante em qualquer relatério vocé fazer a discusséo dos dados, mas ndo tem. Entédo
vai aquele relatério capenga, meia boca, s6 pra atender uma exigéncia."

E4 | "Ela ndo tem cumprido as designagfes de apresentacdo anual de relatérios que deveria
servir para que todos nés nos debrugassémos para pensar as questdes apresentadas
pelas avaliagdes da comunidade universitaria, em termos administrativos, em termos
didaticos-pedagoégicos, como nés estamos caminhando, a gente ndo tem esse
termdémetro... Simples assim!"

E5 | "Existe a avaliacdo de desempenho dentro da universidade. ela acontece com 0s
servidores, dentro dessa avaliacdo a gente pode mensurar a questao pessoal como na
questao financeira. A gente consegue diagnosticar uma insatisfacdo enorme na parte
financeira"

E6 "Eu acho que isso nédo acontece de forma muito efetiva, eu ndo consigo visualizar.
Pra gente, enquanto instituicdo, seria um ganho enorme se a gente tivesse pra poder
avaliar, pra pode ter conhecimento.”

Quadro 20 — Depoimentos/Fragmentos dos entrevistados acerca dos mecanismos de avaliacdo na
organizacao

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Obs.: Destaques em negrito pelo autor

Além disso, conforme observado em pesquisa documental, o ultimo relatério
produzido pela CPA é datado de 2008, o que sugere que desde essa data a
organizacdo ndo tem nenhum parametro de avaliacdo de suas agbes. A questdo da
avaliacdo e outras medidas de desempenho na organizacdo pode esta resumida no

relatério da Comissdo de Verificacdo, responsavel pelo relatério de
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recredenciamento da instituicdo, no qual relata que ndo ha relacdo entre os
processos de Planejamento e Avaliacdo Institucional e a auséncia da avaliacao
institucional esbarra na falta de elementos, proposicdes, reflexdes e criticas, que
seriam pertinentes como instrumentos de gestdo e de acbes académico-
administrativas para a melhoria da gestao institucional, ou seja, para o planejamento

de suas agdes (CONSELHO ESTADUAL DE EDUCACAO, 2016). Conclui-se que é

baixo o nivel da capacidade da organizacdo para medir a si mesma.

O Quadro 21 retrata os principais aspectos observados (forcas e fraquezas)

acerca da situacdo atual do processo da gestdo do conhecimento na UESB pela

Otica do Elemento Processos:

Estagio na TR )
A Principais aspectos observados:
organizacéo
Dimensao do Presente /
conhecimento Ausente L. Pontos
; Pontos Fortes/favoraveis ..
Nivel / Fracos/desfavoraveis
Desempenho
Processos
» A Administracéo Servidores néo estéo

Lideranca e
Estratégias

Presente em nivel
inicial /
intermediéario

Superior exerce alta
influéncia sobre a
cultura organizacional;
Administra¢do Superior
e Geréncias e
Coordenacdes
compartilham a
lideranca das
atividades ligadas ao
conhecimento na
organizacao.

totalmente cientes da
clareza do seu papel
para o desempenho
da organizacéo;

A frequéncia que a
Administracao se
comunica com 0s
servidores € baixa;

A estratégia de
comunicacdo com 0s
servidores é pouco
aberta;

Auséncia de uma
estratégia de CG
oficializada para a
organizacao.

(continua)




(continuacao)

111

Dimensao do
conhecimento

Estagio na . )
o Principais aspectos observados:
organizacéo
Presente /
Ausente L Pontos
; Pontos Fortes/favoraveis ..
Nivel / Fracos/desfavoraveis
Desempenho

Processos

Fluxo de
Conhecimento

Presente em nivel
intermediario

» Ampla variedade de
conhecimentos
capturados pela
organizacao;

» A organizagao utiliza
varios mecanismos de
armazenamento do
conhecimento;

» Adisseminacao do
conhecimento na
organizacao ocorre de
forma tacita e explicita

» A organizacédo nao
possui uma
arquitetura de
informacéo
corporativa

» A organizacéo precisa
aprimorar a natureza
e efetividade da
captura,
armazenamento e
disseminacéo do
conhecimento.

» Auséncia de memoria
corporativa na
organizacao.

Operacionalizacao
do Conhecimento

Presente em nivel
Intermediario / alto

» Os servidores sao
incentivados a
identificar
conhecimentos que
possam
beneficiar/melhorar
processos operacionais
na organizagao;

» A organizacéo possui a
estrutura adequada
para viabilizar a
absorcéo e integragéo
do conhecimento aos
processos
operacionais;

» Os servidores
consideram a GC
proporciona a melhoria
dos processos e para o
desenvolvimento
profissional,

» Mesmo em um
ambiente burocratico,
0s servidores
acreditam na
possibilidade de
sistematizacdo de
atividades de GC.

» A maioria dos
servidores séo
incentivados a
identificar
conhecimentos que
possam
beneficiar/melhorar
processos
operacionais na
organizacao apenas
em algumas areas da
organizacao.

(continua)
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Dimensao do
conhecimento

Estagio na
organizacéo

Principais aspectos observados:

Presente /
Ausente
Nivel /
Desempenho

Pontos Fortes/favoraveis

Pontos

Fracos/desfavoraveis

Processos

Alinhamento

Ausente (a
organizacdo nao
possui programa de
GQC)

>

Os servidores
enxergam que o
alinhamento da GC
com 0s objetivos
organizacionais trara
beneficios e melhorias
nos resultados da
instituicdo.

Necessidade dos
servidores de
ferramentas e praticas
de gestédo do
conhecimento para
melhoria da execucao
de atividades
rotineiras da
organizacao;

Parte consideravel
dos servidores nao
tem consciéncia das
lacunas de
conhecimento que
organizacao precisa
preencher para atingir
seus objetivos;

Na opinido dos
gestores, a
Administracao
Superior toma
decisbes muito
frequentemente sem
informacdes ou sem
os conhecimentos
necessarios.

Métricas e
Monitoramento

Presente em nivel
baixo

>

A organizag&o possui
uma comissao propria
de avaliacdo (CPA).

Parte dos
respondentes
afirmaram que a
instituicdo ndo usa
métricas de medicao
do conhecimento ou
possui ferramentas de
medicdo e de
avaliacdo das
diversas acbes
institucionais;

A organizagdo ndo
dispbe de
mecanismos efetivos
de avaliacao
institucional;

Os trabalhos da CPA
estdo inadequados e
desatualizados;

Os gestores ndo
vislumbram os
resultados praticos do
trabalho da CPA.

Quadro 21 - Principais aspectos (pontos fracos e fortes) sob a 6tica do Elemento Processos
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.
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4.3  SISTEMAS

4.3.1 DIMENSAO: INFRAESTRUTURA TECNOLOGICA DE GC E
ACESSO A INFRAESTRUTURA

Esta dimensdo busca avaliar a existéncia de infraestrutura tecnolégica que
proporcione a gestdo do conhecimento e o compartilhamento de melhores préticas
na organizacdo (FONSECA, 2006). No tocante a existéncia de um sistema de gestédo
do conhecimento na instituicdo, 35% dos respondentes afirmam que ndo existe e
outros 40% declararam desconhecer a existéncia do mesmo (Grafico 34). Tal fato
denota que embora a organizacao tenha alguns softwares e outros ambientes de
comunicacdo, tais aplicacbes ndo oferecem suporte as atividades de Gestdo do

Conhecimento.

A organizac¢ao possui um sistema de gestao do
conhecimento?

uSim HNio N3ao sei

Grafico 34 — Existéncia de sistema de gestdo de conhecimento
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Esse fato pode ser comprovado pelo fato de que 64% dos respondentes
consideram baixo o grau que os sistemas de GC estdo integrados no fluxo de
trabalho da organizacdo, ou seja, a organizacdo também dispde de infraestrutura
tecnoldgica, mas ndo ha suporte aos processos da empresa relacionados a GC. O

Grafico 35 demonstra isso.
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Em que grau os sistemas de gestao do
conhecimento estdo integrados no fluxo de trabalho
da organizagao com vistas a criar novos
conhecimentos?

H Baixo Médio ™ Alto

Média = 1,39; DP = 0,56
Gréfico 35 — Integragédo do sistema de GC no fluxo de trabalho
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Na percepcdo dos respondentes, na organizacdo o nivel de comunicacéo
realizado por meio de sistemas “online” é intermediario (M=3,04), mas com alto
desvio padrdao (DP=0,94), mostrando que ndo ha grande variabilidade de
percepcdes (Grafico 36). Tal situacdo pode revelar a falta de alocacédo de recursos
de infraestrutura tecnoldgica ou também a falta de sistemas e ambientes de
comunicacado relacionadas as atividades de GC. Afinal, a existéncia dos sistemas

requer a infraestrutura tecnoldgica adequada.

O nivel de comunicagao realizado por meio de
sistemas "on-line"

4% 8%

H Muito alto
Alto
H Médio
Baixo

B Muito baixo

Média = 3,04; DP = 0,94
Gréfico 36 — Nivel de comunicacéo realizado por meio de sistemas “online”
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Em relagédo ao acesso a infraestrutura (Grafico 37), para os respondentes, 0s

principais mecanismos que a organizagao disponibiliza para facilitar o acesso e o
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compartilhamento de conhecimento implicito entre os servidores sao: “participagao
dos servidores em eventos presenciais (conferéncias, seminarios, palestras etc.)
(66,67%) e “Treinamentos ou oficinas” (58,02%), ambos mecanismos de interagéo
social, demonstrando a forca que as relacdes interpessoais exercem entre 0S
servidores da organizacdo. Em paralelo, outros mecanismos que fazem uso de
tecnologias e sistemas de informacdo para facilitar o acesso ao conhecimento
implicito, a exemplo de: Discussdes eletrénicas, Salas de "chats", Quadros de avisos
virtuais, Espacos virtuais, FOruns eletronicos e Blogs, foram pouco citados pelos
respondentes, permitindo inferir-se que tais ferramentas ndo sdo disponibilizadas
para os servidores, e dessa maneira dificultando o acesso ao conhecimento implicito

da organizacéo.

Mecanismos que a organizagao possui que permitem
aos servidores compartilharem conhecimento tacito

TREINAMENTOS OU OFICINAS | 58,02%
PARTICIPAGAO DOS SERVIDORES...: 66,67%
INTRANET |
BLOGS
FORUNS ELETRONICOS
ESPAGOS VIRTUAIS
QUADROS DE AVISOS VIRTUAIS
SALAS DE "CHATS"
DISCUSSOES ELETRONICAS

16,05%

Namero de pesquisados: 162. Quantidade de respostas multiplas: 313

Numero Médio de respostas por respondente= 313/162 = 1,93

Gréfico 37 — Mecanismos da organizagdo para compartilhamento do conhecimento
tacito

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Sobre a infraestrutura tecnoldgica e 0 acesso a mesma, a percepcao dos
gestores entrevistados também n&o é um consenso (vide Quadro 22, com destaques
em negrito). Todavia, transparece a ideia de que a organizag&do possui infraestrutura
de hardware razoavel, entretanto, € deficitaria na disponibilizacdo de softwares

integrados que possibilite a “comunicagao online”. E é justamente a disponibilizacao
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das informacdes em meios eletrbnicos, sistemas, banco de dados, entre outros que
vao torna-los explicitos para toda a organizacdo e desse modo, facilitar o acesso de
qualquer interessado as informacfes e conhecimentos capturados, produzidos e

armazenados pela organizacao.

Sobre a infraestrutura tecnoldgica da organizacéo

E2 | "Infraesturura, até acredito que a gente tenha, a gente pode até eventualmente precisar
ampliar né... servidores, entre outras coisas pra ter um melhor parque tecnologico"

Precisériamos de um projeto inovador na &rea de informética.

E3 | "E agente ndo tem suporte, entdo, as outras instituicdes esta tudo informatizado, tem
pequenos programas, tem tudo, mas enfim."

E5 | "NOs dispomos de tecnologias e pessoas qualificadas praisso, entdo, acha que falta
planejamento e disposi¢do!"

"Tem, mas precisa melhorar. No caso mesmo da gente que trabalha com site, a gente esta
melhorando, tem uma série de questdes que precisam ser melhoradas, que precisam ser
aperfeicoadas”

E6

Quadro 22 — Depoimentos/Fragmentos dos entrevistados acerca da infraestrutura tecnolégica da
organizacéo

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Obs.: Destagues em negrito pelo autor

Pelo exposto, € possivel perceber que o acesso e a infraestrutura tecnoldgica
da universidade variam entre um estagio baixo e intermediario no sentido de
proporcionar a gestao do conhecimento, o acesso e interacédo dos servidores com 0s

conhecimentos da organizagao, seja por meio de sistemas ou outras pessoas.

4.3.2 DIMENSAO: GERENCIA DE CONTEUDO

Em relacdo ao grau que a organizagdo armazena e possui informacdes sobre
as suas necessidades (Grafico 38), os servidores indicaram que 0s principais tipos
de conteudo administrados pelos sistemas da organizacdo sédo Informacao setorial
(55,56%), Documentos relativos a processos organizacionais (38,89%), Conteudos
relativos aos alunos (37,04%) e Politicas e procedimentos (34,57%). Outros tipos de

conteudo também foram mencionados, demonstrando, aparentemente, que a
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universidade gerencia 0s principais tipos de conteudo requisitados nas suas

atividades.

Tipos de conteidos administrados pelos sistemas
ou repositdrios de contetudos da organizagao

OUTROS

A ORGANIZACAO NAO POSSUIL... 11,11%
INFORMAGAO DO TIPO AVALIATIVA 9,26%

RECOMENDAGOES FEITAS A ALUNOS 11,73%

INFORMAGOES E ESTATISTICAS... 4,32%
DOCUMENTOS RELATIVOS A... 38,89%
CONTEUDOS RELATIVOS AOS ALUNOS 37,04%
PESQUISA E DESENVOLVIMENTO... 12,96%
INTELIGENCIA COMPETITIVA E/OU... jm EW 112 [
DADOS ESTATISTICOS 29,63%
INFORMAGAO SETORIAL . 55,56%
POLITICAS E PROCEDIMENTOS 34,57%

INFORMACAO ESTRATEGICA 12,96%

Numero de pesquisados: 162. Quantidade de respostas multiplas: 436
Numero Médio de respostas por respondente= 436/162 = 2,7

Gréfico 38 — Tipos de contelidos administrados pelos sistema da organizagéo
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

No tocante a forma mais abrangente que a Instituicdo organiza conteldos
(Gréfico 39), destacou-se a organizacao por projeto ou atividade (37,65%), seguida
por conteido Organizado por processo (30,25%), refletindo a forma usual de

organizacao de universidades, e organizacdes publicas em geral.

De qual forma mais abrangente a organizagao
organiza conteudos?

3,70%
11,11%

OUTROS

NENHUMA DAS ANTERIORES
POR PROJETO OU ATIVIDADE

POR AREA TOPICO, TAL COMO

0,
EDUCAGAO e

ORGANIZADO POR PROCESSO

Gréfico 39 — Formas de organizacao de conteudos
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Entretanto, em relacdo aos tipos de conteddo que a organizacdo poOSSui

(Grafico 40), os respondentes listaram, principalmente, os Documentos oficiais
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(88,89%) e Publicacdes (80,25%), ambos inerentes as atividades habituais da
organizacao. Todavia, outros importantes conteudos relacionados a GC foram pouco
mencionados, levando ao entendimento que a organizacdo pouco utiliza de

ferramentas de GC para organizacéo de conteudos de conhecimentos.

Tipos de contetdos de conhecimento a
organizagao possui

OUTROS |

INFORMAGOES SOBRE HABILIDADES |
INFORMACAO DO TIPO "SABER-...
CONHECIMENTO SOBRE...|

CONHECIMENTO SOBRE...|
INFORMAGOES DE PESSOAS,...
INFORMAGOES E PUBLICACOES...

34,57%
20,37%
— #33,33%

DADOS DE SISTEMAS DE... 10,49%
DADOS ESTATISTICOS |
NOVIDADES (KNOWLEDGE NUGGETS) | 1,85%
VIDEOCONFERENCIAS, FORUNS...: _ 1 17,28%

NOTICIARIOS, BOLETINS
MATERIAL PUBLICADO NA WEB
PUBLICACOES
DOCUMENTOS OFICIAIS |

80,25%
88,89%

Numero de pesquisados: 162. Quantidade de respostas multiplas: 746
Numero Médio de respostas por respondente= 746/162 = 4,6

Gréfico 40 — Tipos de conteldo que a organiza¢ao possui

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

A recuperacao de informacao (de sitios da internet, bases de dados, sistemas
da empresa ou outros sistemas de recuperacao eletrénica da informacao) para que a
maioria dos servidores realize suas tarefas diarias, juntamente com a importancia
das informacdes nos processo de agregacdo de valor da organizacdo foram as
afirmativas que obtiveram alta média (M=4,66), tendendo a classificacdo de muito
importante e demonstrando a intensidade da informagdo na organizagcdo e o
reconhecimento dos servidores em relacdo a importdncia do conhecimento e das
informacdes para agregar valor & organizacdo, ou seja, na conversao de insumos
em resultados. Os baixos desvios padrdo corroboram essa tendéncia, que é

mostrada nos Gréficos 41 e 42.
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Importancia da recuperagdo de informacdo (de sitios
da internet, bases de dados, sistemas da empresa)
para que a maioria dos servidores realize suas tarefas

ol o :
didrias? B Muito importante

M importante

B Pouco importante

B Pouquissimo

importante
(07

B Nada importante

Média = 4,66; DP = 0,50

Gréfico 41 — Importancia da recuperacdo de informacédo para as tarefas diarias dos
servidores

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Qual o grau de importancia do conhecimento ou das
informagdes nos processos de agregacgao de valor da

organiza¢ao
B Muito importante

M importante
B Pouco importante
Pouquissimo

importante
B Nao importante

Média = 4,66; DP = 0,52

Gréfico 42 — Importancia do conhecimento nos processos de agregacao de valor
da organizacao

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Para caracterizar a geréncia de contetudo e a intensidade que a informacao
tem na universidade, nas entrevistas realizadas com o0s gestores, buscou-se a
opinido dos mesmos acerca da facilidade (ou ndo) de acesso as informacdes
necessarias as rotinas diarias do setor e onde e como esses conhecimentos estdo

organizados.
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A opinido dos entrevistados (vide Quadro 23, com destaques em negrito)
mostra que muitos ainda néo dispdem de facilidade de acesso as informacdes
necessarias para execucdo de atividades do dia a dia. Embora a Universidade
disponha de muitas informacgfes, as mesmas ndo estao sistematizadas em bancos
de dados eletrbnicos ou outras aplicagcdes de comunicacdo. Na maioria das vezes,
estdo armazenadas em planilhas e arquivos individuais. Além disso, grande parte do
conhecimento € tacito, de dominio de determinados servidores, que ainda nao foram
explicitados e formalizados para toda a organizacdo. Nesse sentido, avalia-se que o
nivel em que a Universidade armazena e possui informacfes segundo suas
necessidades é intermediario. Mais uma vez fica evidente a necessidade de uma

memoria organizacional para explicitacdo do conhecimento dentro da organizacao.

Sobre a geréncia de conteddo na organizagao

"Entdo, a gente tem que fazer muito esse tradeoff, essa negociacdo entre a informacao que
E1 | eu preciso ter pra tomar decisdo e nao ter tanto prejuizo, mas ndo posso ter um sistema pra
controlar tudo porque nao tenho pessoal pra cuidar disso."

"A gente tem mais em planilhas compartilhadas, temos muita coisa no drive. Entdo, a
E1 | gente tem bastante informacao nesse sentido, mas também tem muita informacao na
cabeca de cada pessoa.”

"entdo, de fato, hoje a gente precisa informatizar essa relagéo e ter isso de forma mais

E2 L "
facil em uma base de dados que a gente possa recorrer

“Interna ndo, ndo supri porque a gente precisaria... Todo ano eu fago o orcamento de uma
E3 ferramenta, (...), a Stela Experta, é perfeito, vocé puxa e compila os dados de todos os
pesquisadores. Eu venho lutando com isso ja. A Uneb tem, a Uesc tem..."

"A gente ndo tem isso, inclusive, uma das questdes que a gente vem colocando é
pagina da universidade. A nossa pagina € indecente, no sentido de participar a
comunidade do que esta acontecendo. Por exemplo, se vocé fizer uma resolugédo, vocé
encontra com mais rapidez no google do que na pagina da universidade. Como uma
universidade como a nossa néo estd com o site em inglés, em espanhol, em libras, com
acesso para a pessoa cega."

E4

"Entdo, assim, nds chegamos em um ponto em que a gente tomaisso como uma
E4 | ferramentaimportante pra o dia a dia da rotina institucional ou todos os dias vou estar
pedindo pravocé refazer a mesma coisa.”

"Sim, eu tenho facil acesso. Mesmo porque no RH tudo é muito especifico, entéo, as
ES5 informagdes de contexto técnico, sim. Agora as informacdes do dia a dia, a gente tem
dificuldade por essa falta de comunicacédo."

"N&o, elas estdo na memoria fisica das pessoas. A gente tem que pegar e dar uma
E5 ligadinha, passar um email para que essa pessoa dé um retorno pra gente. Mas a
memo©éria pra ficar arquivada ndo."

Quadro 23 — Depoimentos/Fragmentos dos entrevistados acerca da geréncia de conteddo na
organizacao
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Fonte: Dados desta pesquisa (2016)
Obs. Destaques em negrito pelo autor

O Quadro 24 mostra os principais aspectos observados (forcas e fraquezas)
acerca da situacdo atual do processo da gestdao do conhecimento na UESB pela

perspectiva do Elemento Sistemas:
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Dimensao do
conhecimento

Estagio na L )

o Principais aspectos observados:
organizacao

Presente/Ausente Pontos

Nivel/Desempenho

Pontos Fortes/favoraveis

Fracos/desfavoraveis

Sistemas
» Disponibilidade de » Softwares e
infraestrutura fisica de aplicacdes nao
TI; oferecem suporte as
» A organizacao possui atividades de Gestao
diversos sistemas, do Conhecimento;
porém, nao sao > E baixo o grau que os
integrados em sua sistemas de GC estdo
Infraestrutura . maioria; integrados no fluxo de
P Presente em nivel .
Tecnoldgica de inicial / » Intensidade nas trabalho da
GCe : o relacdes interpessoais organizacao;
N intermediario . s .
Acesso a entre os servidores da |» A comunicac¢do online
Infraestrutura organizacao. € moderada,;

» Auséncia de
mecanismos que
fazem uso de
tecnologias para
facilitar o acesso ao
conhecimento
implicito.

» A universidade > A organizacgéo
gerencia os principais pouco utiliza de
tipos de conteudo ferramentas de GC
necessarios as suas para organizacdo de
atividades; conteudos de

> E alta a intensidade da conhecimentos;
informacéo na » Grande parte das
organizacao; informacdes da

Geréncia de Presente em nivel |» E grande o organizacdo néo
Conteudo intermediario reconhecimento dos estdo sistematizadas
servidores em relacéo em bancos de dados
a importancia do eletrénicos ou outras
conhecimento e das aplicacdes de
informacdes para comunicacdo. Na
agregar valor a maioria das vezes
organizagao. estdo armazenadas
em planilhas e
arquivos individuais.
Suporte e Totalmente » Nao avaliado. » Nao avaliado.
Geréncia do ausente na

Programa de GC

organizacdo

Quadro 24 - Principais aspectos (pontos fracos e fortes) sob a ética do Elemento Sistemas
Fonte: Dados desta pesquisa (2016)




Capitulo 5

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise dos dados possibilitou a identificacdo dos pontos fortes e fracos da
Organizacéao, e o estagio atual de suas capacidades e potencialidades inerentes a
GC. Essas forcas e fraquezas podem exercer influéncia nas atividades (formalizadas
ou ndo) de GC e, consequentemente, facilitar ou dificultar a realizacdo de tais
praticas. Ancorando a discussdo nos trés elementos (pessoas, processos e

sistemas) do método OKA, podemos sublinhar os seguintes principais resultados:

1) Elemento Pessoas: Em nenhuma das dimensdes do conhecimento desse
elemento foi observado um desempenho alto, satisfatério ou condizente com as
praticas da GC. Algumas acdes realizadas nas dimensfes Culturas e Incentivos e
Conhecimentos e Aprendizado estdo em um nivel intermediario, demonstrando que
a Organizacdo possui uma discreta capacidade para fomentar e desenvolver seu
capital humano em direcdo ao aperfeicoamento profissional e as atividades de GC.
O aspecto mais negativo, do elemento Pessoas, fica por conta da dimenséo
Comunidades de Préticas e Times do Conhecimento, que se mostraram pouco
presentes na Universidade, revelando pouco suporte e incentivo a formacéo desse

tipo de equipe.

Em sintese, as atividades de GC relacionadas ao elemento Pessoas e suas
respectivas dimensbes do conhecimento encontram-se em, de modo geral, em

estagio baixo e moderado.

2) Elemento Processos: A Organizagao demonstrou desempenho regular

em algumas dimensfes, a exemplo de Liderancas e Estratégias e Fluxo de
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Conhecimento. A melhor avaliacdo da organizacado, entre todas as dimensdes, foi
observada no enfoque da Operacionalizacdo do Conhecimento, com destaque para
fato de que a organizacdo possui estrutura adequada para viabilizar a absorcao e
integracdo do conhecimento aos processos operacionais e mesmo em um ambiente
burocratico, os servidores acreditam na possibilidade de sistematizacdo da GC na

universidade.

Por outro lado, a dimenséo Métricas e Monitoramento demonstrou ineficiéncia
nos processos de avaliacao interna da Organizacdo. Além disso, o alinhamento dos
objetivos da organizacéo as atividades de GC é praticamente ausente, em razao da
mesma nao possuir um programa de GC implantado e sistematizado. As poucas
atividades informais de GC realizadas pela organizacdo ndo estdo em linha com o

planejamento estratégico.

De forma resumida, as atividades de GC relacionadas ao elemento
Processos e suas respectivas dimensdes do conhecimento encontram-se em, de

maneira geral, em nivel inicial/intermediario.

3) Elemento Sistemas: Nenhuma das dimensdes desse elemento alcangou
um nivel satisfatorio, embora a Geréncia de Conteudo esteja em nivel intermediério,
onde a organizacdo demonstra capacidade para gerenciar 0s principais tipos de
conteudo necessarios as suas atividades. A Infraestrutura TecnolOgica ainda esta
em um estagio inicial e o Acesso a Infraestrutura em um nivel intermediario. O
aspecto desfavoravel, esta relacionado a auséncia total do Suporte e Geréncia do
Programa de GC na Organizacdo. Esta ultima dimensdo n&o foi considerada no
estudo, em razdo da mesma medir o programa de GC que nao estd em curso na

Organizacéo.
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De forma resumida, as atividades de GC relacionadas ao elemento Sistemas
e suas respectivas dimensdes do conhecimento encontram-se em, de maneira

geral, em nivel inicial/intermediario.



Capitulo 6

6 CONCLUSOES

O objetivo principal da pesquisa, que foi compreender a situacdo atual do
processo da gestdo do conhecimento em uma universidade publica do ambito
estadual, a UESB, a luz do método Organizational Knowledge Assessment (OKA), a
partir das percepcdes dos gestores administrativos e académicos, foi alcancado.
Partiu-se do pressuposto de que as IES, como a organizacdo estudada, de alguma
forma, gerenciam o conhecimento, mas ndo seguem praticas ou programas de GC

estruturados.

Confrontando os resultados da literatura e os parametros do método OKA,
observou-se que na UESB as préticas e atividades, informais, sdo realizadas de
maneira principiante e dispersa. Apenas algumas areas, a exemplo dos setores
vinculados a tecnologia da informacédo e da pesquisa académica demonstram alguns
esforgos isolados na busca por solucdes inovadoras e uso de ferramentas e praticas
de GC. A administracdo superior demonstrou ndo possuir diretrizes estabelecidas

para as atividades de GC na Universidade.

As evidéncias encontradas confirmaram o argumento da pesquisa de que,
embora essencialmente geradoras de conhecimento, as Instituicdes de Ensino
Superior (IES) publicas ndo possuem processos de gestdo do conhecimento
eficientes, eficazes e efetivos. O estudo também proporcionou 0 mapeamento dos

elementos do processo de GC da UESB, evidenciando seus pontos fracos e fortes.

Tendo por base as evidéncias analisadas, principalmente aquelas que

constituem obstaculos ou lacunas no processo de GC da Organizagdo, emergiram
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algumas contribuicdes praticas que podem colaborar para a melhoria no processo de

GC da UESB.

A principio, a UESB deve enxergar seus servidores como 0s mais valiosos
ativos intelectuais da organizacdo, promovendo programas de valorizacdo e
estabelecendo mecanismos de aprendizagem permanentes, de modo, a garantir as
condicBes necessarias para o desenvolvimento de habilidades direcionadas para o
desenvolvimento do conhecimento na universidade. Em paralelo, a UESB necessita
desenvolver acBes continuas que elevem a autoestima e a motivacdo dos
servidores, programas de recompensa, entre outras formas estimuladoras de

criatividade e inovacao.

A UESB deve potencializar o seu ambiente organizacional, reconhecido pelos
entrevistados como agradavel e democratico, favorecendo a interacdo entre as
pessoas, criando condicbes para que o conhecimento individual se torne
conhecimento explicito e coletivo. E imprescindivel a consolidacéo da infraestrutura
tecnoldgica da organizacao por meio do desenvolvimento (ou aquisicdo) de sistemas
integrados de informacdes, ambientes de comunicacdo e outras ferramentas
baseadas na gestdo do conhecimento, como forma de facilitar a captura, acesso e

compartilhamento do conhecimento tacito e explicito.

O uso estratégico da informacdo para a tomada de decisédo é um dos trés
pilares da gestdo do conhecimento nas organizacbes (CHOO, 2011). Nesse sentido,
0 processo de tomada de decisdo deve ser encarado como um dos processos
organizacionais mais importantes para o0 éxito da organizacdo e precisa ser
executado com o maximo de informacdes e conhecimentos necessarios. A

organizacao precisa adotar ferramenta de GC baseada em processos, a exemplo da
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sistematizacdo de melhores praticas, benchmarking, licdes aprendidas, entre outras.
Tais praticas, mesmo em situacdes inusitadas, aumentardao bastante a probabilidade
de acerto na decisdo tomada. Em decorréncia disso, sdo esperados beneficios para

a gestdo da UESB.

Mesmo diante da impossibilidade de implantacdo de um programa completo e
sistematizado de gestdo do conhecimento, é imperativo que a Universidade adote
praticas de GC baseadas em tecnologias, buscando a formalizacdo dos processos
de captura e armazenamento do conhecimento existente na organizagao,
principalmente o conhecimento implicito. Além da rotatividade de pessoal,
decorrente da remuneracdo pouco atrativa, impossibilitando a retencdo do capital
humano, a UESB completou, recentemente (em dezembro de 2016) trinta e sete
anos em atividade. Apesar de ganhar em maturidade, grande parte do primeiro ciclo
de servidores da instituicAo alcancou a idade para aposentadoria. 1sso,
independentemente de outros fatores, reforca a urgéncia na implantagcdo de
atividades de gestdo de conhecimento, notadamente em relagdo ao uso de
ferramentas de GC de base tecnolégica, a exemplo da memdria organizacional, para
evitar que o conhecimento gerado h& anos retire-se da organizacao juntamente com
o servidor. Nesse aspecto, a GC se apresenta como ferramenta adequada para a
transicdo e compartiihamento do conhecimento implicito entre antigos e novos
servidores e, principalmente, na explicitacdo desses conhecimentos e posterior

armazenamento na memaria da organizacgao.

Para Wiig (2002), a gestdo do conhecimento deve estar completamente
alinhada aos principais objetivos da organizacdo. Todavia, 0s resultados da
pesquisa deixaram claro que as atividades formais ou informais de GC existentes na

UESB néao estéo alinhadas ao seu planejamento estratético, no caso o Plano de
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Desernvolvimento Institucional - PDI (2013-2017), que representa, no contexto das
universidades, o documento formal onde a organizacédo traca sua missdo, valores,

objetivos, metas e planos de acgéao.

Apesar disso, a administracdo superior da instituicdo, se reconhecer o
importante papel que GC pode proporcionar para a melhoria dos processos
organizacionais, e ainda ciente das deficiéncias e falhas apuradas neste estudo e
outras pesquisas que por ventura virdo, tera plenas condi¢cdes para iniciar um
trabalho de conscientizacdo da comunidade universitaria, e principalmente dos
servidores, no sentido de adotar praticas de GC, mesmo que isoladas. Havendo
condicbes favoraveis, esse programa pode ser inserido como um objetivo no
planejamento estratégico da instituicdo, tendo em vista que o atual PDI esta no

altimo ano de execucao.

Ressalte-se porém, que a simples insercao da implantacdo de um programa
de GC no PDI da Instituicdo n&o é suficiente. E preciso que cada uma das etapas, e
cada uma das ac¢Oes de implantacdo sejam cumpridas, gerenciadas e monitoradas
constantemente através de indicadores confiaveis aliados & mecanismos efetivos de
avaliacdo institucional e funcional, com visibilidade perante a comunidade
universitaria. Afinal, a adocdao de um comportamento de avaliacdo institucional
incorporado ao planejamento estratégico € fundamental para que a comunidade
universitaria e a propria organizagao possa avaliar se a sua missao institucional esta

sendo cumprida.

Apesar do fato de que as organizagdes publicas, em razdo de sua conhecida
estrutura de rotinas mais burocraticas, possam aparentemente apresentar maiores

obstaculos ao processo de mudanca em sua estrutura e cultura organizacional, 0s
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resultados da pesquisa também revelaram que a UESB possui importantes fatores
facilitadores para iniciar seus primeiros passos em direcdo a implantacdo de um

Programa de Gestdo do Conhecimento:

e A Administragdo Superior exerce alta influéncia sobre a cultura

organizacional;

e As geréncias compartilham a responsabilidade das atividades de GC com a
Administracéo Superior, atuando como elo entre as metas da administragao superior

e as realidades vivenciadas pelos servidores;

e Os servidores acreditam na possibilidade de sistematizacdo de atividades

de GC na UESB, apesar do ambiente burocratico da organizacéao.

Caso realmente a Universidade tome a importante decisdo de sistematizar um
programa de GC na organizacdo, podera utilizar esse trabalho como diagndstico
preliminar e ainda outros, afinal, o diagnostico do atual estagio das atividades de GC
€ 0 primeiro passo para implantacdo de um programa de GC. Posteriormente,
poderd adotar um dos muitos modelos conceituais de implantacdo da GC
disponiveis na literatura, principalmente um modelo cujo formato esteja direcionado

para as organizacdes publicas brasileiras.

Com relacéo a outras IES, o estudo de caso, seguindo o protocolo realizado,
pode ser replicado, de modo que um consenso venha a ser construido quanto a GC
em |ES, notadamente as publicas. Por sua vez, o acumulo de conhecimento em
estudos de caso semelhantes pode contribuir para novas teorias e praticas relativas

a GC.
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Este trabalho apresentou limitacbes de cunho teorico, pois, apesar do
referencial tedrico do trabalho ter buscado tratar os processos da GC, as dimensdes
do conhecimento e alguns modelos de maturidade em GC, trata-se de uma
abordagem incompleta, tendo em vista a amplitude da tematica da Gestdo do
Conhecimento e suas varias perspectivas. Outros fatores limitadores de natureza

metodoldgica também foram percebidos, na aplicacdo da pesquisa quantitativa:

. Muitos servidores, embora ndo reconhecendo explicitamente,
aparentemente desconheciam os termos técnicos das ferramentas, praticas e

atividades relacionadas a gestdo do conhecimento;

» Falta de interesse de muitos servidores, principalmente da area académica,
em responder o questionario (survey), talvez pelo grande nimero de questdes do

formulario;

Destacam-se também outras limitacbes encontradas na realizacdo da etapa

de entrevista, a exemplo de:

* A pouca disponibilidade de tempo dos entrevistados e 0s prazos exiguos

do pesquisador para finalizacao da coleta e analise dos dados;

* A possibilidade de influéncia, mesmo que inconsciente do pesquisador
enquanto servidor da instituicdo, sobre algumas opinides dos entrevistados, e ao
mesmo, tempo o risco do carater subjetivo das respostas que podem apresentar

carater politico ou diverso daquilo que realmente acontece na organizacao;

» Possibilidade de a amostra intencional escolhida néo representar de forma

apropriada os gestores do nivel estratégico da organizacao pesquisada.
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A pesquisa documental, pode néo ter alcancado todos os documentos
necessarios e relevantes para a pesquisa, além da possibilidade de interpretacbes
subjetivas pelo pesquisador. Na andlise e interpretacdo dos dados, o0 método OKA,
apesar de possuir boas meétricas e abrangéncia acerca do diagndstico da GC,
também possui um grande numero de dimensdes do conhecimento, fato que tornou
a analise dos dados um pouco complexa e, talvez, sem o aprofundamento adequado
em algumas discussfes. Além disso, também existiu 0 risco de interpretacfes
subjetivas pelo pesquisador. Para tanto, foi adotada a estrita postura de pesquisador
e buscou-se conduzir com o rigor cientifico necessario todas as fases da pesquisa,
de modo a reduzir qualquer viés involuntario, em razdo do pesquisador ser membro

da organizacéo pesquisada.

Por trata-se de um estudo de caso, e, portanto, ndo sendo possivel
generalizar este estudo para outras IES brasileiras, esta pesquisa buscou trazer
novos elementos sobre o entendimento (fatores que impactam positivamente e
negativamente) do processo da gestdo do conhecimento organizacional em IES
publicas, e apesar das limitacdes enfrentadas, considera-se que este trabalho
alcancou o seu propdésito, por meio do cumprimento dos objetivos elencados no

capitulo introdutdrio.

Os resultados obtidos por meio de estudo de caso Unico, direcionam para o
desenvolvimento de novas investigacdes que poderao colaborar com a ratificacéo ou
nao da lacuna apontada pela pesquisa, na literatura da gestdo do conhecimento e

de sua aplicacdo na administracao publica e em IES publicas.

Este trabalho foi realizado na area de processos organizacionais de uma

universidade publica do ambito estadual, contexto que trouxe algumas diferencas de
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outros estudos em IES, servindo de um primeiro passo para producdo de novos
estudos, principalmente pela importancia do tema, a exemplo do grau de
contribuicdo GC para melhoria dos processos organizacionais e da tomada de

deciséo nas IES publicas.

Também podem ensejar novos estudos a avaliacdo ou consolidacdo da
adequacao do método OKA na compreenséao do processo de GC em IES publicas; e
a ampliacdo do publico alvo da pesquisa para os servidores de todos o0s niveis das
universidades, principalmente os servidores que atuam na linha de frente da
organizacao, possibilitando comparar a percepcao dos gestores do nivel estratégico

com a visdo dos demais servidores da organizacao.

Além do mais, podem ser desenvolvidos estudos que avaliem o impacto dos
aspectos politicos e dos possiveis entraves que 0 ambiente burocratico possa

acarretar na implantacdo de um programa de GC nas IES publicas.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

Pesquisa sobre Gestdo do Conhecimento na UESB

Prezado (a) Servidor (a), 0 presente questionario é parte integrante da pesquisa de Mestrado
de Allen Krysthiano Saraiva Figueiredo (Dissertacdo de Mestrado — do Programa de Administragédo da
Fucape Business School). O estudo tem como objetivo efetuar o levantamento de dados acerca da
Gestéo do Conhecimento (GC) como ferramenta gerencial na Universidade Estadual do Sudoeste da
Bahia - UESB. Gostaria de solicitar a sua contribuicdo para evoluir o conhecimento sobre este tema,
por meio da resposta ao questionario disponibilizado. Destacamos, que os dados fornecidos nao
serdo divulgados de forma individual, bem como os nomes néo seréo publicados. Comprometemo-
nos com a estrita confidencialidade de suas respostas.

Importante frisar que este instrumento de pesquisa foi ajustado para aplicagdo em
universidades publicas baseado em um questionario desenvolvido para diagnostico da politica de
Gestéo do Conhecimento na administragdo publica federal, fundamentado no questionario do Método
de Avaliacdo do Conhecimento Organizacional (Organizational Knowledge Assessment - OKA).

Quaisquer duvidas, criticas ou sugestdes podem ser enviadas para o0 seguinte e-mail:
allenfigueiredo@uesb.edu.br

PERFIL DO SERVIDOR

Nome completo: *Obrigatéria
Esta informacéo sera utilizada apenas para controle dos respondentes e para devolugéo do resultado
da pesquisa para os interessados

Campus onde exerce atividades*Obrigatéria
Escolha apenas uma das opgbes seguintes:
Vitéria da Conquista-Ba

Jequié-Ba

Itapetinga-Ba

Qual a sua maior titulacdo?*Obrigatoria
Escolha apenas uma das opc¢des seguintes:
Ensino Médio

Graduacéo

Pés-graduacéo

Mestrado

Doutorado

Pés-doutorado

Qual o cargo/funcédo vocé ocupa?*Obrigatoria

Nomeacdo em cargo comissionado ou Portaria de designacéo

Pro-reitor/Assessor

Diretor/Vice-Diretor de Departamento

Gerente/Prefeito de Campus/Diretores

Coordenador/Vice-Coordenador de Colegiado de Curso ou Programa de Pos-Graduacgéo
Coordenador/Subgerente de Setor ou Grupo de Trabalho

Chefe de Setor/Secretario

Informe o seu tempo de trabalho na organizagdo*Obrigatoria
Escolha apenas uma das opgdes seguintes:

Até 5 anos

Entre 5 e 10 anos


mailto:allenfigueiredo@uesb.edu.br

143

Entre 10 e 15 anos
Entre 15 e 20 anos
Mais de 20 anos

Sexo*Obrigatoria
Masculino
Feminino

SECAO | - PESSOAS

1) Qual dos itens abaixo melhor caracteriza o papel que o servidor desempenha na definicdo
dos processos organizacionais? *Obrigatéria

1. Eles ajudam nas mudancas dos processos organizacionais de uma forma "ad-hoc"

2. Eles participam nas revisdes sistematicas dos processos organizacionais.

3. Eles néo participam porque 0s processos organizacionais sao definidos de cima para baixo.

2) Qual é o nivel de influéncia da Administracdo Superior sobre a cultura
organizacional?*Obrigatéria

No contexto universitario a ADMINISTRACAO SUPERIOR equivale ao 1° escaldo (Reitoria, Vice-
Reitoria, Pro-Reitorias e Assessorias)

1. Muito influente

2. Influente

3. Pouco Influente

4. Pouquissimo influente

5. Nada influente.

3) Em geral, vocé acredita que os servidores compreendem o quanto seu papel contribui para
a performance da Organizacao?*Obrigatéria

1. Sim

2. Néo

3. N&o sei.

4) Qual é o nivel de influéncia da estrutura hierarquica na definicdo dos padrdes de
comunicagdo na organizacdo?*Obrigatoria

1. Muito influente

2. Influente

3. Pouco Influente

4. Pouquissimo influente

5. Nada influente.

5) Como vocé caracteriza a estratégia de comunicacdo da Administracdo Superior para os
servidores?*Obrigatoria

1. Muito aberta

2. Aberta

3. Um pouco aberta

4. Nao existe muita comunicacao

5. Fechada

6) Com que frequéncia a Administragdo Superior se comunica com os servidores?*Obrigatoria
1. Muito alta

2. Alta

3. Média

4. Baixa

5. Muito baixa

7) Qual o grau de receptividade que a organizacdo parece ter em relacdo a sugestdes dos
servidores?*Obrigatoria

1. Muito receptiva

2. Receptiva

3. Pouco receptiva

4. Pouquissimo receptiva
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5. N&o receptiva.

8) A organizacdo oferece treinamentos especificos visando auxiliar os servidores na
adaptacdo em novas tarefas ou em novas condi¢cdes de trabalho (treinamento para
desenvolvimento de novas habilidades)?*Obrigatéria

1. Sim

2. Néo

3. Nao sei.

9) Os servidores sao incentivados a identificar conhecimentos que possam
beneficiar/melhorar processos operacionais na organizacao?*Obrigatoria

1. Sim

2. Um pouco (apenas em algumas areas da organizacao)

3. Néo

4. N&o sei.

10) Performance é funcado de vérios fatores. Qual das seguintes respostas melhor representa
os trés elementos que mais influenciam a performance dos servidores? *Obrigatéria

. Motivacdo, ambiente organizacional, habilidades

. Conhecimento, habilidades, competéncias técnicas

. Especificacdo do posto de trabalho (job design), habilidades, objetivos

. Motivacao, especificagdo do posto de trabalho, competéncias

. Medo, aversao ao risco, resisténcia a mudancas

. Falta de motivacéo, dificuldade de crescimento no ambiente organizacional, medo

OO~ WNERE

SECAO Il - SISTEMAS

1) Como vocé classifica o nivel de comunicacéo realizado por meio de sistemas "on-line" (tais
como mensagens eletrbnicas, mensagens instantdneas e espacos virtuais de trabalho) na
organizagcdo?*Obrigatoria

1. Muito alto

2. Alto

3. Médio

4. Baixo

5. Muito baixo

2) A organizagado possui uma arquitetura de informacgao corporativa?*Obrigatéria

Uma arquitetura de informacé&o corporativa € um sistema esquematico que descreve os fluxos
de informac&o entre os processos e o0s sistemas de Tl na organizagéo.

1. Sim

2. Nao

3. N&o sei.

3) Quais dos seguintes mecanismos a organizacdo possui que permitem aos servidores
compartilharem conhecimento tacito?*Obrigatéria

O conhecimento tacito é aquele que o individuo adquiriu ao longo da vida, pela experiéncia, e que
esta na cabeca das pessoas. Geralmente € dificil de ser formalizado ou explicado a outra pessoa,
pois é subjetivo e inerente as habilidades de uma pessoa. Pode ser assinalada mais de uma
resposta.

. Discussdes eletrbnicas

. Salas de "chats"

. Quadros de avisos virtuais

. Espacos virtuais

. Féruns eletrdnicos

Blogs

. Intranet

. Participacao dos servidores em eventos presenciais (conferéncias, seminarios, palestras etc)

. Treinamentos ou oficinas
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4) A organizacdo possui registros ou arquivos visando criar uma meméria corporativa (i.e.,
licdes e experiéncias aprendidas pelos membros da equipe)?*Obrigatéria

1. Sim

2. Néo

3. Nao sei.

5) Qual é a importancia da recuperacdo de informagao (de sitios da internet, bases de dados,
sistemas da empresa, ou outros sistemas de recuperacdo eletrénica da informacgao) para que a
maioria dos servidores realize suas tarefas diarias?*Obrigatoria

1. Muito importante

2. importante

3. Pouco importante

4. Pouquissimo importante

5. Nada importante

6) A organizacao utiliza equipes/comités regularmente para resolver problemas?*Obrigatoria

7) Quais dos seguintes tipos de equipe existem na organiza¢cdo?*Obrigatéria
Pode ser assinalada mais de uma resposta.

1. Comunidades de prética

2. Equipes virtuais

3. Grupos de trabalho

4. Redes de pessoas por processos ou fungdes

5. Equipes centradas nos alunos

Outros:

8) A organizacdo possui comunidades de pratica?*Obrigatdria

Comunidades de pratica podem ser caracterizadas como grupos de pessoas que partilham uma
preocupacgdo, um conjunto de problemas ou uma paixdo sobre um topico e que aprofundam o seu
conhecimento e experiéncia nesta &rea, interagindo de forma continua, um meio eficiente no
processo de disseminacao do conhecimento

1. Sim

2. Nao

3. N&o sei.

9) Como as comunidades de prética sdo criadas na organizacdo?*Obrigatdria
1. Por um processo formal dirigido pela Administracido

2. Por um processo formal iniciado por servidores

3. informalmente por servidores da organizagéo

4. Nao sei.

Outros:

10) Que tipos de comunidades de pratica a organizacao possui?*Obrigatoria
Pode ser assinalada mais de uma resposta.

1. Organizada por tdpicos ou assuntos

2. Organizada para resolver problemas especificos

3. Organizada por processos ou atividades organizacionais ou tarefas de negdcios
4. Néo sei

5. Nenhuma das anteriores

Outros:

11) Quantas comunidades de préatica distintas e identificaveis a organizacgéo
possui?*Obrigatoria

Nenhuma

1-5

6-20

21-50

51-100
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101 ou mais
Nao sei

12) Alguma das comunidades de pratica da organizagdo possui conex8es ou interage com
grupos externos?*Obrigatéria

1. Sim

2. Néo

3. Nao sei.

13) Qual dos itens abaixo caracteriza a estrutura das comunidades de pratica da
organizacao?*Obrigatéria

Pode ser assinalada mais de uma resposta.

. Regras e procedimentos

. Processos de retroalimentacao feedback)

. Listas de membros disponiveis

. Lideres de grupos designados

. Reunides regulares

Meios eletronicos para compartiihamento de informacdes (espaco virtual na rede, base de
conhecimentos, sitio na internet)

7. N&o sei

Outros:

oA wN R

14) Quais dos itens abaixo s&o alguns dos resultados usuais das comunidades de pratica na
organizagdo?*Obrigatoria

Pode ser assinalada mais de uma resposta.

. Treinamento (criacdo ou execucéo)

. Criacéo de contelidos ou base de conhecimentos

. Servigos de assisténcia técnica (Help Desks)

. Participacao sisteméatica em revisdes por pares/colegas ou processos similares
. Participacao sisteméatica em decisfes de processos organizacionais

. Contetidos ou aconselhamentos relativos a temas estratégicos da organizacao
. Conteldos ou aconselhamentos relativos a temas operacionais da organizagéo
. Contetidos ou aconselhamentos relativos a temas nicho

. Conteldos ou aconselhamentos relativos a produtos/servigos da organizagéo
10. Contetdos ou aconselhamentos que levem a inovacao.

11. N&o sei

Outros:

OCoO~NOOOUTA,WNERE

15) Que tipos de conteudos sdo administrados pelos sistemas ou repositérios de conteudos
da organizagao?*Obrigatoria

Pode ser assinalada mais de uma resposta.

. Informacao estratégica

. Politicas e procedimentos

. Informacéo setorial

. Dados estatisticos

. Inteligéncia competitiva e/ou dados de indicadores

. Pesquisa e desenvolvimento ou outros trabalhos analiticos

. Conteudos relativos aos alunos

. Documentos relativos a processos organizacionais

. Informacdes e estatisticas nacionais

10. Recomendacdes feitas a alunos

11. Informacéo do tipo avaliativa

11. A organizacao ndo possui sistemas/repositorios de contetdos.
Outros:

O©CoO~NOOT,,WNPE

16) De qual forma mais abrangente a organizagao organiza contetidos?*Obrigatéria
1. Organizado por processo

2. Por area tépico, tal como Educagéo

3. Por projeto ou atividade

5. Nenhuma das anteriores
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Outros:

17) Qual dos tipos de conteddos de conhecimento a organizacao possui?*Obrigatoria
Pode ser assinalada mais de uma resposta.

. Documentos oficiais

. Publicacbes

. Material publicado na web

. Noticiarios, boletins

. Videoconferéncias, foruns eletronicos, discussdes eletronicas
. Novidades (knowledge nuggets)

. Dados estatisticos

. Dados de sistemas de informagédo geograficos

. Informacdes e publicacdes externas

10. Informacdes de pessoas, diretdrios

11. Conhecimento sobre processos internos da organizacao

12. Conhecimento sobre organizacdes parceiras

13. Informacéo do tipo "saber-fazer" (know-how)

14. Informacdes sobre habilidades

OCoO~NOOUPA~,WNERE

SECAO Ill - PROCESSOS

1) Qual o grau de importancia do conhecimento ou das informacBes nos processos de
agregacdao de valor da organizacao (i.e., conversdo de insumos em resultados)?*Obrigatéria

1. Muito importante

2. importante

3. Pouco importante

4. Pouquissimo importante

5. N&o importante

2) Em que medida a organizacdo apoia a interacédo social que permita o compartilhamento de
conhecimento tacito entre pessoas?*Obrigatéria

1. Apoia muito.

2. Apoia.

3. Apoia pouco.

4. Apoia pouquissimo.

5. Nao apoia.

3) Como a informagdo ou o conhecimento é disseminado pela organizagdo aos seus
servidores?*Obrigatéria

Pode ser assinalada mais de uma resposta.

. Pela intranet

. Por um sitio publico da internet

. Por meio de um boletim (eletrdnico ou fisico)

. Por meio de reunibes realizadas pela Administragéo Superior
. Por meio de eventos sociais informais

. Por mensagem eletrénica (e-mail)

. Por meio de reunifes de divisdo/unidade/departamento

. Nao é disseminada.

Outros:

O~NOO O, WNPE

4) A organizacdo possui um sistema de gestdo do conhecimento?*Obrigatoria

Sistema de gestdo do conhecimento é o conjunto de praticas distintas e interligadas visando melhorar
0 desempenho organizacional por meio de producéo, retencdo, disseminacao, compartilhamento e
aplicacdo do conhecimento dentro das organizac8es e na relacdo dessas com o mundo exterior.

1. Sim

2. Nao

3. N&o sei.

5) Em que grau os sistemas de gestdo do conhecimento estédo integrados no fluxo de trabalho
da organizagdo com vistas a criar novos conhecimentos? *Obrigatéria
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Exemplos de sistemas de GC: Féruns presenciais/listas de discussdo, comunidades de pratica,
melhores préticas, benchmarking, memoéria organizacional, mapeamento do conhecimento, gestao
por competéncias, banco de competéncias organizacionais e individuais, gestédo do capital intelectual,
portais/intranets/extranets, sistemas de workflow, gestdo de conteldo, gestdo eletrbnica de
documentos.

1.Baixo

2.Médio

3.Alto

6) Quais das seguintes frases melhor descrevem o0 grau em que 0s processos de
conhecimento sao internalizados na organizacao:*Obrigatéria

Pode ser assinalada mais de uma resposta.

1. Os processos organizacionais essenciais tornaram-se lideres na aplicacdo da gestdo do
conhecimento;

2. Principios de GC sédo considerados nos incentivos e avaliagcdes pessoais;

3. A aplicagdo dos componentes de GC esta disseminada em grande escala nos produtos e servigos
da organizacéao;

4. O conhecimento de feedback provido pelos alunos é incorporado nos processos da organizacao;
5. LicBes aprendidas sdo introduzidas sistematicamente em novos produtos, servicos, projetos e
outras atividades;

6. Comunidades de pratica sdo apoiadas pela organizacdo e usadas para fomentar a criacdo e o
compartilhamento de conhecimentos

7. A organizacdo possui ferramentas de Tl para, sistematicamente, capturar e disseminar
conhecimento;

8. Houve clara melhoria ho comportamento dos servidores em relacdo ao compartilhamento de
conhecimentos;

9. Os agentes de GC tém conseguido atuar na organizacdo como um todo e participam dos
encontros estratégicos e dos exercicios de planejamento organizacionais;

10. Nenhuma das anteriores.

7) Quais tipos de conhecimentos (internos ou externos) sdo criados ha
organizagcdo?*Obrigatoria

Pode ser assinalada mais de uma resposta.

Conhecimentos de processos

Conhecimento de procedimentos (derivados dos procedimentos administrativos)
Conhecimentos topicos

Conhecimentos praticos (derivado do know-how da organizacéo)

Melhores praticas

Conhecimentos sobre alunos

Nenhuma das anteriores

Outros:

8) Quais dos tipos de conhecimentos e/ou informagfes abaixo sédo capturados por sua
organizagdo?*Obrigatoria

Pode ser assinalada mais de uma resposta.

. LicBes aprendidas

. Documentos sobre projetos e produtos

. Mensagens eletrbnicas formais

. Listas de especialistas

. Resultados de grupos de discussdes ou discussées eletrbnicas
. Informacdes sobre alunos

. Dados relativos ao desempenho dos servidores

. Projetos de pesquisa

. Intercdmbio de video ou audio

Outros:

OCoOoO~NOOOTDA,WNE

9) Quais dos seguintes itens refletem as principais formas de armazenamento de
conhecimentos da organizacao?*Obrigatéria

Pode ser assinalada mais de uma resposta.

1. Intranet
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2. Extranet

3. Internet

4. Bases de dados (inclusive sistemas de gerenciamento de documentos, inteligéncia em negdcios,
sistemas de Planejamento de Recursos Empresariais (ERP), sistemas de gestdo de projetos etc.)

5. Arquivos/documentos em uma pasta publica hierarquizada (servidor de arquivos ou servidor FTP
— Protocolo de Transferéncia de Arquivos)

6. Unidades de disco em rede (arquivos/documentos armazenados, disponiveis para o publico —
servidor de arquivos ou servidor FTP)

7. Arquivos pessoais de servidores

8. Arquivos de e-mail

Qutros:

10) Como o conhecimento implicito/tacito é disseminado?*Obrigatéria
Pode ser assinalada mais de uma resposta.
. Apresentaces formais

. Almocos informais

. Reunides de unidades organizacionais

. Conversas informais entre servidores

. E-mails

. Videoconferéncias

. Audioconferéncias

. Telefone

. Revisdes de pares (peer review)

10. Foéruns

11. Conferéncias

12. Programas de mentoring

13. Revisdes operacionais de qualidade
14. Revisdes de desempenho formal
Outros:

OCoO~NOOOUTA,WNE

11) Qual é o nivel de efetividade dos sistemas de gestdo do conhecimento em conectar as
pessoas com os sistemas de informacdo?*Obrigatoria

. Muito efetivo

. Efetivo

. Pouco efetivo

. Pouquissimo efetivo

. Nao efetivo.

. Nao sei

OO, WNE

12) Quais dos seguintes tipos de conhecimentos explicitos a organizacdo
compartilha?*Obrigatéria

O conhecimento explicito é aquele que pode ser expresso em uma linguagem formal e sistematica,
compartiihado em dados, formularios cientificos, especificacbes e manuais e que pode ser
processado, transmitido e armazenado com facilidade. Pode ser assinalada mais de uma resposta.

. Melhores préticas e licbes aprendidas

. Documentos e publicac¢des institucionais

. Informacdes sobre especialistas

. Diretorio corporativo de pessoas

. Dados de entrevistas e de brainstorming

. videos de eventos e de entrevistas

. Decisdes

. Dados de alunos

. Dados de mercado

Outros:

O©oo~NOO,WNE

13) Quais sédo as fontes que a organizacdo utiliza para identificar os conhecimentos que ela
deseja coletar?*Obrigatoria

Pode ser assinalada mais de uma resposta.

1. Pesquisa pela internet

2. Pesquisa usando bases de informagfes (interno e externo)
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3. Da experiéncia de servidores
4. Da experiéncia de parceiros
5. Nenhuma das anteriores
Outros:

14) Quais fontes de informacdo abaixo sdo obtidas e usadas nos processos decisorios da
organizagcdo?*Obrigatoria

Pode ser assinalada mais de uma resposta.

1. Melhores préaticas

2. Comparagédo (benchmarking) com concorrentes

3. Feedback de alunos

4. Feedback de servidores

5. Pesquisa e inteligéncia competitiva

6. LicBes aprendidas

Outros:

15) Quais tipos de métricas operacionais ou ferramentas de medicdo a organizacdo usa para
determinar o valor do conhecimento organizacional?*Obrigatoria

Pode ser assinalada mais de uma resposta.

. Balanced Scorecard

. Retorno de Investimento - ROI

. Custo da qualidade

. Pesquisa de satisfacdo dos alunos

. Pesquisas de satisfacio dos servidores

. Um processo sistematico de avaliacdo de pessoal

. Programa de qualidade total

. Processos/func¢des relativos a auditoria

. Processos/funces de avaliacio operacional

10. Modelo de Maturidade de Processos (CMM)

11. indice de Capital Humano

12. Revisdes de manutenc¢éo (de qualquer tipo)

13. A organizagao ndo tem ou ndo usa métricas de medicdo do conhecimento.
Outros:

O©CO~NOOT,WNPE

16) Quais séo alguns dos aspectos da organizacdo que devem ser ajustados
significativamente por atividades relativas a conhecimento (tais como compartilhamento de
conhecimentos e operacionalizagdo do conhecimento)?*Obrigatéria

Pode ser assinalada mais de uma resposta.

1. Satisfagéo dos alunos

2. Processos operacionais organizacionais

3. Produtividade organizacional

4. Habilidade para modificar estratégias ou enfoques de resolucdo de problemas

5. Politicas e procedimentos organizacionais

Outros:

17) Ha uma estratégia de GC claramente articulada (i.e., escrita) para a
organizagdo?*Obrigatoria

1. Sim

2. Nao

3. Nao sei.

18) Como vocé caracterizaria a lideranca das atividades de gestdo do conhecimento na
organizacao?*Obrigatéria

1. Realizada basicamente pelo nivel da Administracdo Superior

2. Balanceada entre a Administracéo Superior e as geréncias e Coordenacdes

3. Realizada basicamente pelos niveis de geréncias e Coordenacdes

4. Nao sei

19) De que modo as atividades de GC (criacdo do conhecimento, armazenamento,
disseminagdo) concorrem para os objetivos explicitos da organizagcdo?*Obrigatoria
1. Essencial para a performance do negécio
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2. Importante para a obtencdo de vantagem competitiva
3. Importante para levar a inovagao

4., Defasado ou ndo necessario

5. Nao sei

6. Nenhuma das anteriores

Outros:

20) Quais areas devem se beneficiar mais do programa de GC ou de atividades de
compartilhamento de conhecimentos?*Obrigatdria

Pode ser assinalada mais de uma resposta.

1. Desenvolvimento de novos produtos

2. Desenvolvimento de novos servicos

3. Desenho de processos organizacionais

4. Criacao de uma estratégia de comunicacdo com alunos

Outros:

21) Vocé acha que os processos organizacionais poderiam melhorar significativamente como
resultado de um bom programa de GC da organizacdo?*Obrigatéria

1. Sim

2. Nao

3. N&o sei.

22) Um bom programa de GC ajudaria os servidores a economizar tempo em seu
trabalho?*Obrigatéria

1. Sim

2. Néo

3. N&o sei.

23) Um bom programa de GC aumenta o valor das oportunidades de desenvolvimento
profissional para os servidores?*Obrigatoria

1. Sim

2. Nao

3. N&o sei.

24) Os seguintes grupos estdo cientes das lacunas de conhecimento que devem ser
preenchidas para que a organizacéo atinja seus objetivos?*Obrigatéria

Sim Nao Nao sei
Funcionarios 4 | a
Geréncia média a | |
Alta geréncia a a d

25) Quéo fortemente vocé acredita/sente/pensa que a tomada de decisGes estratégicas por
parte da Administracdo Superior se d& sem informa¢gdes ou sem o0s conhecimentos
necessarios? *Obrigatéria

1. Muito frequentemente

2. Um pouco frequentemente

3. Frequentemente

4. Nao muito frequentemente

5. Nada frequentemente

Agradeco pela disponibilidade, atencéo e valiosa colaboracéo para esta pesquisa.
Allen Krysthiano Saraiva Figueiredo
alenfigueiredo@uesb.edu.br
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APENDICE B — ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Prezado (a) Servidor (a), a presente entrevista corresponde a segunda Etapa de coleta de
dados da pesquisa de Mestrado de Allen Krysthiano Saraiva Figueiredo (Dissertacdo de Mestrado —
do Programa de Administracdo da Fucape Business School). O estudo tem como objetivo efetuar o
levantamento de dados acerca da Gestdo do Conhecimento (GC) como ferramenta gerencial na
Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia - UESB. Destacamos, que os dados fornecidos ndo
serdo divulgados de forma individual, bem como os nomes nado serdo publicados. Comprometemo-
nos com a estrita confidencialidade de suas respostas.

INFORMACOES DO SERVIDOR

Nome completo/Cargo:

Ha quanto tempo vocé ocupa a funcéo de ?
PERGUNTAS:

1. O planejamento de capacitagdo e 0s treinamentos realizados pela UESB estdo visivelmente
relacionados com os objetivos da instituicdo? Na sua opinido, a instituicdo atende as pretensdes e
expectativas de crescimento de seus servidores?

2. Na sua opinido e na sua vivéncia na Instituicdo, vocé enxerga um ambiente favoravel a ideias
criativas e solugdes inovadoras? As pessoas sdo incentivadas para realizagcao de novas préaticas?

3. E possivel identificar alguma inovagéo realizada dentro da UESB que contribui para melhoria nos
processos organizacionais ou auxilio na tomada de decisdo? Em caso afirmativo, exemplifique.

4. Vocé acredita que a informacdo e o conhecimento s&do devidamente compartilhados na
organizacdo. Qual é sua opinido a respeito dessa situacdo?

5. Os resultados da pesquisa (survey) demonstraram que 0s gestores desconhecem ou tem
dificuldade de identificar a existéncia de comunidades de especialistas (comunidades de pratica) na
UESB que buscam compartilhar informacdes e conhecimento. Qual a sua avaliagdo sobre esse fato?

6. Os resultados da pesquisa (survey) conduzem ao entendimento de que a Administragdo Superior
exerce grande influéncia sobre a cultura organizacional da UESB. Vocé enxerga essa influéncia como
uma vantagem positiva ou negativa? Qual a sua opinido sobre isso?

7. Vocé acredita que a comunicacdo entre a Adm. Superior e os servidores é eficiente (de cima pra
baixo). E de baixo pra cima (servidores com a Adm. Superior). E entre os setores da Instituicdo?

8. Vocé acredita que muito do conhecimento e das boas préaticas do setor sdo habilidades individuais
de alguns servidores?

9. Pelos dados apurados na pesquisa, os respondentes tendem a concordar que a principal forma de
disseminacgdo do conhecimento tacito (existente na mente das pessoas) € feita através de “conversas
informais” e reunides de unidades que a organizacdo. Qual seria a melhor forma de disponibilizar
(tornar explicito) esses conhecimentos individuais para os membros da Instituicdo que necessitam de
tais informacdes e conhecimentos?

10.Qual(is) a(s) razao(es) para a organizagdo nao possuir uma “memaria organizacional”, que registre
0 conhecimento organizacional sobre o0s processos, boas praticas e atividades institucionais
desenvolvidas com sucesso?

11.0 fato da UESB ser um 6rgao publico e portanto, submetida a legislacdo especifica e suscetivel
aos ambientes burocraticos (e suas disfungfes), de alguma forma dificulta as atividades de gestédo do
conhecimento organizacional e de inovagdo na Instituicdo? Porqué? Falta apoio e estimulo da Adm.
Superior? Falta capacitacéo e interesse aos servidores?
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12.0s resultados da pesquisa (survey) conduzem ao entendimento de que a tomada de decisdes por
parte da Administragcdo Superior, na maioria das vezes, se da “Frequentemente” e “Muito
frequentemente” sem informagdes ou sem os conhecimentos necessarios. Qual a sua explicagdo
para este fato?

13.No PDI (2013-2017) a Instituicdo tracou importantes valores que deveriam nortear a Instituicéo, a
exemplo da modernizacdo administrativa, efetividade no ensino, inovacdo, entre outros. Na sua
opinido, em que pontos a gestdo da Universidade ainda é considerada tradicional (burocratica)? Em
que aspecto (s) a UESB demonstra inovacao, ou seja, se aproxima de um modelo mais gerencial?

14.Como ocorre a avaliacdo institucional? Existe interesse e empenho na medicdo resultados sob
perspectivas estratégicas, financeiras, operacionais etc.?

15.Em sua opinido, a organizacdo dispde de tecnologias adequadas para facilitar a troca de
informacdes e montar sistemas de informacédo de facil acesso aos gestores e demais servidores da
Instituicéo?

16.A Pré-reitoria/Assessoria buscar identificar, estruturar e disseminar as boas praticas, que podem
(ou devem) ser utilizadas como um modelo padréo validado para a execucéo das atividades do Setor
ou para resolver um determinado problema?

17.Pelos dados apurados na pesquisa, os respondentes tendem a concordar como “Importante” ou
“Muito importante” a recuperagao de informagéo (de sitios da internet, bases de dados, sistemas da
organizacdo) para que a maioria dos servidores realize suas tarefas didrias. Na sua opiniao, vocé tem
facil acesso as informagdes que vocé necessita nas rotinas diarias do setor? Onde e como esses
conhecimentos estéo organizados? Em sistemas e banco de dados eletrdnicos ou na interagdo com
outros servidores?

18.Vocé gostaria de dizer algo mais ou acrescentar mais alguma informacdo acerca da GC na
UESB?
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO

Titulo da Pesquisa: “GESTAO DO CONHECIMENTO: Estudo de caso em uma universidade publica
estadual no Brasil”

Nome do Pesquisador: Allen Krysthiano Saraiva Figueiredo
Nome do Orientador: Prof. Dr. Sérgio Augusto Pereira Bastos

Comité de Etica e Pesquisa: (27) 4009-4444 | pesquisa@fucape.br (para recurso ou reclamacées do
sujeito de pesquisa)

A (O) Sr.2 (sr.) esta sendo convidada (0) a participar desta pesquisa que tem como finalidade
diagnosticar a situacéo atual do processo da gestdo do conhecimento em uma universidade publica
do ambito estadual, a Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia (UESB), a luz do método
Organizational Knowledge Assessment (OKA), a partir da visdo dos gestores administrativos e
académicos.

Ao participar deste estudo a (0) Sr.2 (sr.) permitira que o pesquisador Allen Krysthiano Saraiva
Figueiredo (integrante do quadro de pessoal técnico-administrativo da UESB) utilize os dados
coletados para fins de divulgagéo cientifica. Estas informagdes serdo utilizadas na dissertagdo de
Mestrado em Administragcéo da Fucape.

A (O) Sr.2 (sr.) tem a liberdade de se recusar a participar e ainda se recusar a continuar participando
em qualquer fase da pesquisa, sem qualquer prejuizo. Sempre que quiser, podera pedir mais
informacdes sobre a pesquisa ao pesquisador.

A participa¢do nesta pesquisa néo traz complicacdes legais. N&o havera risco a sua integridade fisica
ou moral. O Unico desconforto sera a disponibilizacdo do tempo, em que deverdo ser gastos cerca de
30 a 40 minutos para as respostas das perguntas formuladas. A (0) Sr.2 (sr.) ndo ter4 nenhum tipo de
despesa para participar desta pesquisa, bem como nada lhe sera pago por sua participacdo. Os
procedimentos adotados nesta pesquisa obedecem aos Critérios da Etica em Pesquisa com Seres
Humanos conforme Resolugao n° 196/96 do Conselho Nacional de Saude.

Todas as informacgfes coletadas neste estudo s&o estritamente confidenciais, garantindo-lhes o
anonimato. Somente o pesquisador e o orientador terdo conhecimento dos dados brutos.

Esperamos que este estudo traga informagdes importantes sobre o tema proposto e que de alguma
forma o conhecimento que sera construido a partir desta pesquisa possa contribuir para melhorar a
gualidade do servico.

Apos estes esclarecimentos, solicitamos o seu consentimento de forma livre e esclarecida para a sua
participacdo nesta pesquisa. Por favor, preencha os itens que se seguem:

Consentimento Livre e Esclarecido

Tendo em vista o0s itens acima apresentados, eu,
portador do RG / CPF n° de forma livre e
esclarecida, manifesto meu consentimento em participar desta pesquisa. Fui devidamente informado
e esclarecido pelo pesquisador Allen Krysthiano Saraiva Figueiredo sobre a pesquisa, 0s
procedimentos nela envolvidos. Foi-me garantido que posso retirar meu consentimento a qualquer
momento, sem que isso leve a qualquer penalidade.

Assinatura do sujeito de pesquisa Assinatura do pesquisador

Vitéria da Conquista, /[ / . Vitéria da Conquista,  /  /
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APENDICE D - ANALISES ESTATi§TICAS DAS QUESTOES DE
ESCALAS DE AVALIACAO E TIPO LIKERT

Questdes

2) Qual é o nivel de influéncia da Administragdo Superior
sobre a cultura organizacional?
3) Em geral, vocé acredita que os servidores compreendem o
quanto seu papel contribui para a performance da 162 | 2,05 | 0,96 | 1 3
Organizacdo?

4) Qual é o nivel de influéncia da estrutura hierarquica na
definicdo dos padrdes de comunicacdo na organizacdo?

5) Como vocé caracteriza a estratégia de comunicacdo da
Administracdo Superior para os servidores?

6) Com que frequéncia a Administracdo Superior se comunica
com os servidores?

7) Qual o grau de receptividade que a organizagéo parece ter
em relacdo a sugestdes dos servidores?

8) A organizagéo oferece treinamentos especificos visando
auxiliar os servidores na adaptagdo em novas tarefas ou em
novas condic¢des de trabalho (treinamento para
desenvolvimento de novas habilidades)?

1) Como vocé classifica o nivel de comunicagéo realizado por
meio de sistemas "on-line" (tais como mensagens eletronicas,
mensagens instantaneas e espacos virtuais de trabalho) na
organizacdo?

2) A organizagéo possui uma arquitetura de informacao
corporativa?

4) A organizagao possui registros ou arquivos visando criar
uma memo©ria corporativa (i.e., licdes e experiéncias 162 | 1,65 | 063 | 1 3
aprendidas pelos membros da equipe)?

5) Qual é a importancia da recuperacéo de informacéo (de
sitios da internet, bases de dados, sistemas da empresa, ou
outros sistemas de recuperacdo eletronica da informacéo) 162 | 4,66 | 0,50 | 3 5
para que a maioria dos servidores realize suas tarefas
diarias?

6) A organizacgéo utiliza equipes/comités regularmente para
resolver problemas?

162 | 4,10 | 0,75 | 2 5

162 | 3,06 {091 | 1 5

162 | 2,60 | 097 | 1 5
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162 | 3,33 | 0,86 | 1 5

162 | 1,90 [ 094 | 1 3

162 | 3,04 {094 | 1 5

162 | 1,70 | 0,78 | 1 3
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162 | 1,67 {047 | 1 2

8) A organizacgdo possui comunidades de pratica? 162 2,25 10,75 | 1 3
1) Qual o grau de importancia do conhecimento ou das
informacdes nos processos de agregacéao de valor da 162 | 4,66 | 0,52 | 3 5

organizacéo (i.e., conversdo de insumos em resultados)?

2) Em que medida a organizacéo apoia a interagéo social que
permita o compartilhamento de conhecimento tacito entre 162 | 3,09 {096 | 1 5
pessoas?

4) A organizacéo possui um sistema de gestédo do
conhecimento?

5) Em que grau os sistemas de gestédo do conhecimento
estéo integrados no fluxo de trabalho da organizacdo com 162 | 1,39 | 056 | 1 3
vistas a criar novos conhecimentos?

17) Ha uma estratégia de GC claramente articulada (i.e.,
escrita) para a organizacao?

21) Vocé acha que 0s processos organizacionais poderiam
melhorar significativamente como resultado de um bom 162 2,94 | 0,27 | 1 3
programa de GC da organizacdo?

22) Um bom programa de GC ajudaria os servidores a
economizar tempo em seu trabalho?

162 | 1,90 | 0,77 | 1 3

162 | 1,62 {059 | 1 3
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162 292 {029 | 1 3




Questdes

23) Um bom programa de GC aumenta o valor das
oportunidades de desenvolvimento profissional para os
servidores?

24) Os Servidores estéo cientes das lacunas de
conhecimento que devem ser preenchidas para que a
organizacéo atinja seus objetivos?

2,14

24) As Geréncia, Coordenacfes e Chefias estéo cientes
das lacunas de conhecimento que devem ser preenchidas
para gue a organizacao atinja seus objetivos?

162

2,43

0,77

24) A Administragdo Superior esta ciente das lacunas de
conhecimento que devem ser preenchidas para que a
organizacéo atinja seus objetivos?

162

2,42

0,74

25) Quéo fortemente vocé acredita/sente/pensa que a tomada
de decisdes estratégicas por parte da Administracdo Superior
se da sem informacdes ou sem os conhecimentos

necessarios?

162

4,04

1,16




APENDICE E — CATEGORIAS DE ANALISE

Unidades
Categorias iniciais de registro Categorias intermediarias Categorias finais
coletadas
1. Cultura e Incentivos 14 I. Cultura e Incentivos
2. Criagédo e
identificacao de 8
Conhecimento
3. Busca de solucdo
movadc_;ras para 2 II. Criagdo e identificacdo de
melhoria dos processos Conhecimento
4. Prética de GC - 5
Processos
1) Pessoas
5. Préticas de GC - >
Tecnologias e sistemas
6. Compartilhamento 9 lll. Compartilhamento de
de Conhecimento Conhecimento
‘. C_:omum_dades de IV. Comunidades de Pratica e
Pratica e Times de 6 : .
) Times de Conhecimento
Conhecimento
8. Conhecimento e V. Conhecimento e
. 6 .

Aprendizagem Aprendizagem
9. Liderancae

R 19
Estratégias
10. Restri¢oes VI. Lideranca e Estratégias
orcamentérias, 5
financeiras e
operacionais
11. Fluxo de 13
Conhecimento

VII. Fluxo de Conhecimento 2) Processos

12. Meméria

o 6
Organizacional
13. Alinhamento 13 VIIl. Alinhamento
14. Operacionalizacéo IX. Operacionalizagdo do

. 6 .

do Conhecimento Conhecimento
15. Metrlcas € 11 X. Métricas e Monitoramento
Monitoramento
16. Acesso & 1 XI. Acesso a Infraestrutura
Infraestrutura
17. Ge’renC|a de 9 XIl. Geréncia de Conteudo 3) Sistemas
Conteldo
18. Infraestrutura 7 XIll. Infraestrutura Tecnoldgica de

Tecnolégica de GC

GC




