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RESUMO

A pesquisa estuda como se exerce a gestdo do ameinéc uma instituicdo federal de
ensino superior, no contexto da Pro-Reitoria detd®esle Pessoas (Progep), da
Universidade Federal da Paraiba (UFPB). A estratéigi pesquisa exploratéria é
quantiqualitativa, com enfoque descritivo e araitibaseada em estudo de caso, a
partir do métod®rganizational Knowledge Assessment (QKdesenvolvido pelo
Banco Mundial. Realizou-se o diagndstico da gestdoconhecimento, em que se
discutiu conceitos basilares e identificaram-se ecig|s € processos vigentes,
mensurando-se o estagio de maturidade e interplieetsa as métricas existentes com
base nas dimensbes “Pessoas”, “Processos” e “Sistenvietodologicamente, a
pesquisa envolveu quatro fases: analise documeatdtevistas com dirigentes,
aplicacdo do método OKA e andlise dos resultadgdicdu-se um questionario
contendo 199 questbes com métricas para anali$d demensdes. O campo amostral
compdem-se de 24 gestores, dos quais treze respond® questionario na forma
mista. Os resultados foram sistematizados e imqhos, apresentados por meio de
diagrama do tipo radar, com a visdo geral da orggéab (considerando a média das
pontuacdes obtidas com as respostas de todosigmtes da pesquisa) e a pontuacéo
associada a cada dimensdo. Em 43% das dimensdksadams evidenciou-se um
alinhamento conceitual entre os altos gestores G3 gestores intermediarios (Gl).
As dimensdes relacionadas ao elemento “Pessoasica@iam maior pontuacéo (20,02)
no radar dos Gl, sendo essa pontuacao consideradiama no contexto do OKA. No
tocante & média no radar dos dois grupos, a pdiduabtida foi alta (22,38). As
dimensdes relativas aos elementos “Processos” stetBas” apresentaram menor
produtividade em praticas de gestdo do conhecimeant@bter pontuacdo mediana no
elemento Processos (16,7) para os Gl e alta (2p&8@)os AG. Ja aquelas referentes a
“Sistemas” obtiveram pontuacdo mediana (16,2) par&l, alta (23,07) para os AG e
mediana (19,65) para a média de ambos - com excdeApontuacdes altas obtidas no
elemento Pessoas (24,72) e Processos (26,44) deatwssno radar gerado pelos AG.
Registra-se, ainda, que a falta de um programducisinal de gestdo do conhecimento
impactou deficitariamente, nas dimensdes analispdasneio do OKA, no ambito da
Progep. A finalizacdo do diagndstico e a andlisdigiva dos indicadores obtidos no
estudo apontam para as dimensdes que precisamabalhtdas na Progep/UFPB, e
para a necessidade de se reconhecer que a unetadem papel fundamental no
processo de criagcdo e gestdo do conhecimentoumistil, propondo acdes para
melhorias dessas dimensdes e para novos pontassiegis estudos futuros.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao do conhecimento. Métricasahacao do conhecimento
organizacional. Métodorganizational knowledge assessm@ikKA).



ABSTRACT

The research discusses how to exercise the knowledgagement in the context of the
Dean of Personnel Management (Progep) a federdtutinen of higher education, the
Federal University of Paraiba (UFPB). The straterfyexploratory research was
quantitative, with descriptive and analytical agmio, based on a case study from the
method Organizational Knowledge Assessment (OKAyetbped by the World Bank.
Performs the diagnosis of knowledge managementcuskéng their concepts,
identifying aspects, and existing processes, medsuup the maturity stage,
interpreting the existing metrics, and considetimg dimensions "People”, "Processes”
and "Systems" . The research involved four phadesument analysis, interviews with
leaders, application of OKA method and analysigesiults. Applied a questionnaire
containing 199 questions with metrics for analyzidg dimensions. The sample field
consist of 24 managers, of which thirteen answéhedquestionnaire in mixed form.
The results were summarized and interpreted; aeskepted by the radar diagram type,
with the overall vision of the organization (meamr® obtained with the responses of
all subjects) and associated with each dimensimrescin 43% of the analyzed
dimensions was evident a conceptual alignment katwsenior managers (AG) and
middle managers (Gl). The dimensions belonginghto Reople element achieved the
highest score (20.02) on the radar of Gl, whicleaasidered in the context of OKA
median, and average on the radar of the two grthgpscore was high (22.38); while
those dimensions on the elements Processes aminsybbd lower yield management
practices knowledge to obtain median score on qualeesses (16.7) for Gl and high
(21.56) for the AG. And regarding those systemsdatedian score (16.2) for Gl, high
(23.07) for the AG and median (19.65) for the ageraf both - with the exception of
high scores in the People element (24 , 72) andess®es (26,44) demonstrated the
radar generated by the AG. It is recorded alsottietack of an institutional program of
knowledge management deficitariamente impacted dingensions analyzed by the
OKA. The completion of the Diagnostic and a qualitaiwalysis of indicators obtained
in the study indicate Para as dimensions that teebd worked in Progep / UFPB , para
and a need to recognize what the unit has a keg ol creation process and
management of institutional knowledge , proposintjoas for improvement of these
dimensions and para new study points possibledatur

KEYWORDS: Knowledge Management. Metrics. Organaadl knowledge
evaluation. Organizational Knowledge AssessmentADiethod.
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1. INTRODUCAO

A sociedade encontra-se em continua mudanca e ¢g@&elao longo do tempo.
Principalmente apos a Segunda Guerra Mundial, iadaae industrial vem se transformando
cada vez mais em uma sociedade de servi¢cos, naagquastratégias organizacionais que
gerenciam 0s servigos sao baseadas no conhecin@amtstitui-se, portanto, novo paradigma
gerencial denominado de “empresa inteligente”, uwdefo que administra o intelecto
profissional, inovador e de servicos de massa, atora obter alta produtividade nos servicos
(QUINN, 1992).

Focalizando-se nesse referencial, a presente pesaiiua-se no contexto das
principais tematicas relacionadas ao estudo dé@edd conhecimento na administracao
publica, notadamente, nas Instituicdes FederaiErd#no Superior (IFES), principalmente
guando se constata a necessidade de novos modelgsstio para administracdo publica
fundamentados na gestdo do conhecimento, como gz@xeque podem contribuir
positivamente na gestdo das universidades fedel@isinando as praticas e resquicios da
administracédo patrimonialista e as disfuncfes dadpacia e do gerencialismo.

Neste estudo, busca-se desenvolver um diagnostice a gestdo do conhecimento na
Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas (Progep) dardidi@’de Federal da Paraiba (UFPB), no
sentido de entender como se configura e se exegastdo do conhecimento no ambiente
daquela unidade organizacional. Do presente esagpera-se inferir sobre o grau de
maturidade dos processos e das praticas de gest@mbecimento implementados pela area
de gestéo de pessoas.

Esse diagndstico discute os conceitos da gest@ordwecimento, identifica aspectos e
processos vigentes, mensurando-se o nivel de whadigrina instituicdo e interpretando-se as
métricas existentes, considerando as dimensOessO&&s “Processos” e “Sistemas”.
Caracterizada como exploratoria, a estratégia dgyiea adotada é a quantiqualitativa, com
enfoque descritivo e analitico, baseado em estedomado, implementada a partir do método
Organizational Knowledge Assessmd@KA), desenvolvido peloworld Bank Institute
(WBI), do Banco Mundial.

O método compreende a aplicacdo de questionariol@®questdes e métricas para
andlise de cada uma das 14 dimensfes considedadkA. O campo amostral é composto
por 24 gestores e responsaveis de unidades, dds @Baconfirmaram responder o
questionario na forma mista, cujos resultados fosatematizados e interpretados, dispostos

em tabelas, planilhas e graficos; e apresentadompm de diagrama do tipo radar com o0s
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escores de cada dimenséo. A finalizacdo do diaignGst analise qualitativa dos indicadores
obtidos no estudo apontam para as dimensofes gasgreser trabalhadas na Progep/UFPB,
e para a necessidade de se reconhecer que a utedaden papel fundamental no processo
de criacdo e gestdo do conhecimento institucigmalpondo acdes para melhorias dessas
dimensdes e para novos pontos de possiveis edtudoss.

A problematizacdo do tema, a justificativa e osetps geral e especificos da
pesquisa sao abordados no Capitulo 1, os quaiariusafatizar a necessidade das praticas de
gestdo do conhecimento e da aplicacdo da apreedizaglividual, grupal e organizacional
para viabilizar os processos de identificacdo, wapte de compartiihamento do
conhecimento.

O referencial tedrico enfoca as principais conigbes tedricas, em forma de revisdo
de literatura, situada no Capitulo 2. Aborda-seatenia economia do conhecimento, como a
gestdo do conhecimento, com as principais abordagenceituais; os componentes, as
perspectivas, as dimensdes e 0S processos; a giestiimhecimento no contexto da gestao
publica; e a aprendizagem organizacional. Ademdisgcutem alguns instrumentos de
avaliacdo da gestdo do conhecimento e do capitatual nas organizacoes e instituicoes.

A metodologia da pesquisa, abordada no CapitulleS;reve a metodologia utilizada
na pesquisa, os modelos quantiqualitativos, ascastde afericdo, o método de avaliagdo do
conhecimento organizacionalethodOrganization Knowledge Assessménétodo OKA,
desenvolvido pelo Banco Mundial. O capitulo tratsmda, da aplicacdo de estudo de caso,
caracterizando-se a populacéo estudada, com baskSrgestores e responsaveis de unidades
da Pro-Reitoria de Gestéo de Pessoas da UFPB.

O estudo de caso e os resultados obtidos na pasfiosdemonstrados no Capitulo 4,
parte em que também sdo descritas todas as fasqsestmisa, incluindo as etapas
estabelecidas pelo método OKA, o levantamento dmks] as discussdes e analise dos
resultados entre as percep¢des dos altos gestoms es gestores da gestdo intermediéria e
responsaveis de unidades. Nesse mesmo capitulene®@ as conclusdes do trabalho,
resultantes da identificacdo dos aspectos de gest&mnhecimento da Progep/UFPB, do
grau de maturidade aferido, da interpretacdo dasicm® de gestdo de conhecimento
empregadas na pesquisa, assim como, as sugestaes gaboracdo de um potencial plano

de gestédo do conhecimento.

1 0 método de Avaliacdo do Conhecimento Organizati¢@&A) foi desenvolvido pelo Banco Mundial,
conforme os estudos de Fonseca (2006), o qual gpfiztado em mais de 207 instituicdes privadasildipas
localizadas nos Estados Unidos e no Brasil.
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No Capitulo 5 sdo apresentadas as considerac@as, famunciando-se o diagndstico
da gestdo do conhecimento na Progep, as contrémit® pesquisa e sugestoes para estudos

futuros nessa area de investigacgao.
1.1. PROBLEMATIZACAO

Segundo Lemos (1999), o contexto atual caractsezper mudancas aceleradas nos
mercados, nas formas organizacionais e nas tedaslo§y capacidade de gerar e absorver
inovacdes vem sendo considerada, mais do que nongaal para que um desses agentes
econdmicos tornem-se competitivo.

Para que as organizacfes se adaptem a tais mudanggserida uma intensificacao
das aprendizagens individual e organizacional, aentido de aprender a transformar
aprendizado em vantagem competitiva, por meio das@do de novos conhecimentos e
capacitacao.

Por sua vez, Senge (2006, p.46) afirma que “nocéorale uma organizacdo que
aprende encontra-se uma mudanca de mentalidadpte®wle-se, desse pensamento, que a
emergéncia do pensamento sisttmico compreende a fommna pela qual as pessoas
percebem-se a si mesmas e ao ambiente em seucerig@mendo-os notar a sua conexao com
o mundo e ndo mais se encontrando separados dienbrando que suas proprias acoes
criam todos os fatos positivos ou negativos dorseio. Desse modo, a organizagdo que
aprende torna-se um local em que as pessoas dest;gi®rmanentemente, como criam a sua
realidade.

Nessa visdo, métodos, processos, técnicas e fert@snpara gerenciar os fatores
classicos de producdo, como a mao-de-obra, o tapitaterra tém sido continuamente
aperfeicoados, entretanto, pouco se avangou ngioride instrumentos para gerenciar ativos
de conhecimento. Como consequéncia, as organizgui&so utilizam o0s seus recursos
intelectuais, deixando de explorar ou desenvoladilidlades especificas de funcionéarios ou
falhando na exploracdo de suas patentes, vantagemgetitivas de forcas especificas ou,
ainda, ndo dominando tecnologias de ponta (PROB3UB; ROMHARDT, 2002).

Corroborando com com essas mesmas ideias, Drut889) preconiza que para que
as organizacdes sobrevivam na sociedade do condr@cinelas ndo dependerdo somente dos
ativos tradicionais, visto que as novas mudancisam 0s ativos intangiveis, tais como o
capital intelectual, a capacidade de aprendizagemnesperiéncia, como sendo o grande

diferencial das organizacgfes e a Unica fonte deagam competitiva duradoura.
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Seguindo essa mesma linha de raciocinio, Dave(@®8, p. 20) afirma que:

[...] Nas dltimas décadas, os executivos das emprastisfaziam-se com a simples
distribuicdo de informacgéo quantitativa relacionatadesempenho de categorias
uniformes definidas pela geréncia sénior. Hojeemianto, eles estdo cada vez mais
interessados em capturar ideias --- explicacdesontextualizacdes de resultados
financeiros, melhores praticas, mercado e Intetigéoompetitiva, solu¢des para os
problemas dos clientes, aprendizado de uma comferée até mesmo atitudes e
valores [...] Ideias ndo sdo como uma forma novanfiemacao, mas o uso efetivo
delas pode dar as empresas uma margem competitiva.

Considerando que o presente estudo adota comoocesoop Instituicio Federal de
Ensino Superior — IFES, isto €, que possui como dmasuas finalidades a criagcdo de
conhecimento para o desenvolvimento da sociedadsmann (1998) menciona que uma
organizacdo aprendente € aquela na qual os seubrosatuantes estdo aptos para buscar
expandir, em todos 0s niveis, suas capacidadesateesultados. Desse modo, a adocao de
praticas que visem identificar a situacdo da gedtdoonhecimento da organizacéo estimula a
geracdo de mudancas organizacionais positivasopgcaance dos objetivos da instituicao.

Nesse sentido, Fresneda e Goulart (2086,d FRESNEDA, 2008) evidenciam
diversos problemas relacionados a auséncia daogdst&conhecimento na administracéo
publica. Referem-se a existéncia de grande mass#atmacdes estratégicas ndo tratadas e
nao disseminadas aos tomadores de decisbes gowsrta@gn Mencionam, ainda, aspectos,
como: as competéncias individuais e coletivas nguoeadas insuficiente; a colaboracéo
intraorganizacional; a baixa utilizacdo de traba#ito grupo, colaborativo e virtual; e a
dificuldade de promover o aprendizado coletivo, stitlmindo-se em uma barreira a
capacidade de criacao e inovagao.

Disfuncdes da administracdo publica, evidenciadas Spuza (2009), poderdo ser
eliminadas com implementacdo de praticas de gest&mnhecimento. Tais disfuncdes sdo
elencadas sob trés aspectos: o organizacional,n@aria e o0 externo. No organizacional
constata-se a deficiéncia no modo de administraasgntamento do modelo burocratico, a
descontinuidade administrativa e a baixa qualidaaig@restacdo dos servigos publicos. No
aspecto humano tem-se o déficit de desempenhmti@alizacdo da burocracia em cargos e a
remuneracao pelo status. J& no externo observalstanciamentos dos cidadaos, a falta de
integracdo com os 6rgaos reguladores e falta dgrantdo com os demais niveis e esferas do
setor publico.

Os estudos de Batista (2006) sobre a situacaestaagdo conhecimento nas areas de
administracdo e de planejamento nas IFES verifiogices baixos de implantacdo dessas
praticas, comparando-se a outros 6rgdos e entidizdAdministracdo Direta Federal. Assim,
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a gestdo do conhecimento ndo se mostra como uprédpde das areas administrativas e de
planejamento das IFES. A Universidade Federal dailfa (UFPB), no entanto, ndo se
incluiu na referida pesquisa, fato que sinaliza@anecessidade de realizar uma investigacao
sobre a situacdo, no tocante as praticas institacide gestdo do conhecimento dessa
Instituicao.

Requer-se enfatizar, também, a demanda que o HfilnenContas da Unido - TCU
estabelece no ultimo Relatério de Gestdo Anual @agfos do Poder Publico Federal,
relacionada a ac6es em “Tecnologia da Informagaestdo do Conhecimento”.

Do ponto de vista de melhoria do servi¢o publi@ewestacar 0 que menciona Souza
(2010, p. 179): “a Gestdo do Conhecimento podesatap um novo caminho para a gestao
publica brasileira, criando uma cultura de valayado conhecimento, voltada para uma
aprendizagem social, tornando a gestéao publicatdeeficiente, eficaz e efetiva”.

Dentre as praticas de gestdo do conhecimento mrexttas na literatura, destacam-se
aguelas inseridas nas pesquisas de Batista (200&) gue em suas finalidades buscam: a)
acelerar a geracdo de novos conhecimentos queuagnegalor aos servicos prestados a
sociedade por meio de uma maior colaboracéo esvalsres e acesso mais facil a fontes de
informacé&o e aprendizado; b) melhorar o processis@l#o; reduzir custos e retrabalho (néo
‘reinventar a roda’ e eliminar atividades que agesg pouco valor aos servi¢cos); c) localizar
0Ss conhecimentos e o0 capital intelectual existem#ée organizacdo; d) gerar novos
conhecimentos com base na reutilizacdo dos conketism e do capital intelectual da
organizacdo; e) alavancar o conhecimento existeat®rganizacdo para melhor executar
programas; e f) consequentemente, atender melltmmaandas da sociedade.

Para atender as demandas organizacionais relae®maima, ancora-se na ideia de
gque “as pessoas sdo 0s Unicos verdadeiros agemtempresa” (SVEIBY,1998, p. 9), no
entendimento de que independentemente dos tipostides, quer sejam tangiveis ou
intangiveis, todos os ativos sdo resultantes desab@manas, isto €, tais fendmenos séo
dependentes das pessoas para continuarem a existire

Ademais, considera-se a necessidade das orgarszpgidicas em desenvolver os
Seus processos organizacionais para gerar e absonlgecimento permanentemente. No que
tange ao papel estratégico da Progep no fomentm eestimulo de uma politica de
aperfeicoamento de competéncias individuais etutsbinais, de forma que para a melhoria
da gestdo dos ativos intelectuais da UFPB, cabeladnostancia atender aos requisitos

exigidos pelo Tribunal de Contas da Unido. Nesse,c& imprescindivel a obtencdo de um



24

diagndstico sobre a realidade e sobre quao prepar&do-Reitoria de Gestdo de Pessoas esta
para a implementacéo de praticas de gestdo do ciorgrgo.

Portanto, toma-se como fio condutor desse estudssiigativo a seguinte questdo de
pesquisaQual é a situacao das iniciativas da gestdo do cadimento na Pro-Reitoria de
Gestéo de Pessoas da UFPB?

Ressalta-se, pois, que 0 presente estudo prop@®-sdesenvolvimento de um
diagndstico sobre a gestdo do conhecimento na Pasy&FPB, ou seja, compreender como

esta sendo exercida, no ambito da Instituicéo.
1.2. JUSTIFICATIVA

Os estudos de Batistd al. (2005) enfatizam a importancia da institucionaléa de
uma politica de gestdo do conhecimento, pois adtae®s encontrados na Administracdo
Publica Federal (APF) sobre sua implementacdo apt@®-se timidos e partem,
principalmente, de iniciativas isoladas e esfopuserizados.

Conforme destacam Probst, Raub e Romhadrdt (2@32)prganizacdes somente
podem gerenciar eficientemente o conhecimento geen@ disponibilidade para trabalhar na
identificacdo de indices significativos do estadsda base de conhecimento.

Na realidade da Administracdo Publica Brasileirgestdo do conhecimento tem sido

conduzida pelo Comité Executivo do Governo Elettéri CEGE, que a conceitua como

[...] um conjunto de processos sistematizados;uatilos e intencionais, capazes de
incrementar a habilidade dos gestores publicosremn coletar, organizar, transferir
e compartilhar informacdes e conhecimentos esicatggiue podem servir para a
tomada de decisdo, para a gestao de politicascpél#i para a inclusao do cidadao
como produtor de conhecimento coletivo (BATISTAQPZ0p.13).

Em sua proposta para a Administracdo Publica Fedetidencia-se uma semelhanca
com a politica institucional de gestdo de pessaadriversidade Federal da Paraiba, a qual

pOSsuUi cOmo missao

Estabelecer politicas e agdes permanentes de gestdpessoas, visando ao
desenvolvimento dos servidores, ao gerenciamentprdeessos, a qualidade de
vida, saude e seguranca no trabalho e ao atendirhex@munidade universitaria e a
sociedade, com padrdes de exceléncia que contripaaano desenvolvimento de
competéncias profissionais e institucionais (RESGAQ CONSUNI N° 28/2010).

A necessidade por estudos na area de gestdo decomemto € formalmente
enunciada pelo Tribunal de Contas da Unido — TGUnstrugcdo Normativa TCU N° 63, de
01 de setembro de 2010, e na Decisdo Normativa 2492013 que dispde acerca da
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apresentacdo do Relatorio de Gestdo Anual de taslasidades jurisdicionadas do Poder
Publico Federal, no que tange ao item Tecnologiafdamacao e Gestdo do Conhecimento.

Deste modo, faz-se necessario fomentar praticasidiradas a implementagdo de um
novo tipo de gestdo a luz da gestdo do conhecimeisto que a presente pesquisa realizar-
se-a no ambito de uma Instituicdo Federal de EnSuoperior (IFES), cuja missédo e
“promover o progresso cientifico, tecnolégico, ordt e socioecondmico local, regional e
nacional, através das atividades de ensino, pesquixtensao, atrelado ao desenvolvimento
sustentavel e ampliando o exercicio da cidadabl&P@, 2012, p.21).

Assim perspectivado, o0 presente estudo compreenge iniciativa de um projeto
piloto no ambito da UFPB. Ainda que a Instituic&m npossua um Programa de Gestédo do
Conhecimento formal, necessita de um estudo nadsede verificar como ocorrem as
praticas de gestdo do conhecimento na Pro-ReitdeiaGestdo de Pessoas, unidade
administrativa que gerencia e implementa, na usidade, politicas institucionais voltadas
para as pessoas que sao produtoras de conhecimeeEnicso mais precioso dos tempos atuais.

Os resultados de estudos dessa natureza podenbamrnpara se estabelecer acdes
que estejam alinhadas ao Plano de Desenvolvimastitucional — PDI - 2014/2018 que se
refiram as praticas e a¢des da gestdo do conhecmen

Cabe mencionar também a importancia de realizardiagnostico da gestdo do
conhecimento em uma IFES utlizando o método deliezm&m de conhecimento
organizacional, mais conhecido como método OKAddeam vista o estimulo e o incentivo
que o Comité Técnico de Gestdo do Conhecimentdfaemiacdo Estratégica (CT-GCIE)
fornece no intuito de institucionalizar praticaPmgramas de Gestdao do Conhecimento no
ambito da Administracdo Publica Federal Brasileira.

1.3. OBJETIVOS DA PESQUISA
1.3.1. Objetivo geral

Compreender como se exercem as iniciativas de @yekidconhecimento na Pro-

Reitoria de Gestao de Pessoas da UniversidadedfeldgParaiba.

1.3.2. Objetivos especificos

a) Identificar aspectos de gestdo do conhecimentdesntes na Progep da UFPB.
b) Mensurar o grau de maturidade da gestdo do conbetnda Progep, a partir

das dimensdes e métricas do método OKA.
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c) Interpretar as meétricas de gestdo do conhecimesgigundo os elementos

pessoas, processos e sistemas contemplados ncon@éd
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 ECONOMIA DO CONHECIMENTO

Profundas transformacdes na sociedade tém sidaonadas pela necessidade das
organizacbes em formular estratégias cada vez coanpetitivas entre os mercados pelo
surgimento de novos produtos e servi¢cos e pelasite uso de tecnologias da informacéo e
comunicacao (TICs). O desenvolvimento das orgafigmgem sendo resultado da crescente
evolugdo nas novas formas de criacdo e uso do cioméreo, impulsionando o
desenvolvimento tecnoldgico nas areas de informag@municagéo.

Castells (2002) enuncia como principais caradieas dessa nova sociedade, também
denominada de pds-industrial: a) a informacédo éatema-prima que retrata a profunda
relacédo entre a tecnologia e a informacao; b) acdade de penetracdo dos efeitos das novas
tecnologias referindo a grande influéncia que assTéxercem em todos o0s aspectos da
sociedade; c) adocao da légica de redes que immpawa formas de interacdo, comunicacao
entre pessoas, processos e organizacoes viabdizaglas TICs; d) flexibilidade para se
reconfigurar e alterar as informacbes de acordo aodemanda; e e) a convergéncia de
tecnologias especificas para um sistema altametagrado que reflete o continuo processo
de construcédo compartilhada da producéo da inf@amagonhecimento.

Conforme ilustra a figura 1 a seguir, os cenariabiantal, econémico e histérico nas
quais as organizacfes passaram por diferentes gagjaefletem o dinamismo e avancgo da
sociedade. Observam-se a inter-relacdo entre asenliés ondas de transformacdes do
macroambiente, com os paradigmas do poder politiceconémico, impactando no

estabelecimento dos atuais modelos de gestao.
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Figura 1: O cenéario ambiental da evolucao dos nosddd gestéo.

- ONDAS DE TRANSFORMAGAQ (MACROAMBIENTE SOCIO-ECONOMICO)

Revolugdo Agricola Revolugio Industrial Revolucdo da Informagio
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Administragio Administragio Aministragio japonesa Emprasa virtual
ciantifica burocratica o o

Administragio paricipativa Gestao do conhecimento
Administracio Outors modalos o
das relagies tradicionais da Administragio empreendedora Modelos biokgicos |
humanas Administracao quénticos / tecria do

Administracio holistica caos | complexidade

Fonte: Serpro (2014).

Percebe-se também, na figura acima, que variagagites foram provocadas pelas
mutacdes macroambientais, principalmente a paatuétada de 1970, marcada pela adocao
de novas praticas de gestao.

Nesse contexto, Stewart (1998) menciona que o conbkato sempre foi importante
ao longo da historia, no entanto, na Era da Infgdoaesse se tornou mais importante do que
em qualquer outra época. Ao assumir um papel dot@naa estrutura da economia, nas
organizacbes e no ambiente de trabalho, torna-se recurso de valor econdémico
proeminente, considerado mais importante do quataria-prima, ou qualquer outro recurso
da Era Industrial e sendo avaliado, por vezes, ao@ie valioso do que o proprio dinheiro.

Esse mesmo autor afirma ainda que as mudancasquerm no cenario mundial ndo
sdo meras tendéncias, pelo contrario, mas que edwatados do relacionamento de
acontecimentos fortes e incontrolaveis da globgdiea da informatizacdo, da
desintermediag&o econdmica e da intangibilidade.

Assim surge a Era da Informacdo, em que a baseueza sdo o conhecimento e a
comunicacao e nao mais 0s recursos naturais @baltio fisico. Os paises, as organizacdes e
as pessoas dependem cada vez mais do conhecineatado ao patamar de principal
componente do que se produz, se faz, se compra eersde. Portanto gerenciar o
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conhecimento, criar e encontrar e estimular o ahjitelectual, armazena-lo, vendé-lo e
compartilha-lo tornaram-se as tarefas econdmicass nraportantes daqueles atores
(STEWART, 1998).

Drucker (1999) considera que as organizacoes, pagaobrevivam na sociedade do
conhecimento, ndo dependerdo somente dos ativbsidraais, visto que as novas mudancas
colocam os ativos intangiveis, tais como o capitalectual, a capacidade de aprendizagem e
a experiéncia como sendo o grande diferencial dganzacdes e Unica fonte de vantagem
competitiva duradoura.

Nesse sentido, Drucker (1993, p. 156) preconizdaaiue

Na sociedade do conhecimento as pessoas preciseendap a aprender. Na
verdade, na sociedade do conhecimento as matériEsrpser menos importantes
gue a capacidade dos estudantes para continuardepdo e que a sua motivagéo
para fazé-lo. A sociedade pés-capitalista exigeragizado vitalicio.

Isso reforga a ideia que o recurso econémico fuedsmhndo é mais o capital, nem os
recursos naturais e nem a mao-de-obra, mas o dovér@o, sendo os trabalhadores do
conhecimento aqueles que sabem alocar conhecimant®siso produtivo.

O item seguinte caracteriza as duas principaisoipas do conhecimento sob o ponto
de vista da gestdo do conhecimento, quais sejamonbecimento tacito e o conhecimento
explicito.

2.2 OS DOIS PRINCIPAIS TIPOS DO CONHECIMENTO: TACITOBXPLICITO

Os estudos de Nonaka e Takeuchi (1997), em sua“obagdo de conhecimento na
empresd publicada inicialmente em 1991, estruturam asebado processo de criacdo e
disseminacdo de conhecimento dentro das organgaséedo os tedricos que discutiram a
esséncia da gestdo do conhecimento, explorandoalma@agem determinante, dentre as
teorias administrativas existentes, para a inovagagestdo do conhecimento, de forma que
instaurou novos paradigmas para as organizacOesrmasil(CARVALHO, 2012).

Algumas tipologias mais usualmente identificadapnoalucéo cientifica versam sobre
os diversos tipos de conhecimento, classificadascemhecimento individual ou coletivo;
conhecimento implicito (tacito) ou explicito; coshmento do tipo estoque ou fluxo; e
conhecimento interno ou externo (TERRA, 2001).

Também ha algumas tipologias de conhecimento basewdcodificacdo e difusdo. O

conhecimento codificado é aquele “gue pode serz@nalo ou registrado por escrito, sem
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gue ocorram significativas perdas de informacé&ohd0 codificado “é aquele que ndo pode
ser capturado pela escrita ou armazenado sem pExdes essenciais da experiéncia a que se
refere. J& o conhecimento disseminado “é compadiiiltom os outros, como as emissoras de
radio, relatorios publicados e noticias de jorn&".ndo disseminado “permanece fechado
dentro da cabeca de alguém, ou porque é dificxgeessa-lo, ou porque a pessoa resolveu
deixa-lo 14" (CHOO, 2006, p. 186). Para ele, asltigias do conhecimento sao: a)
conhecimento publico: codificado e disseminadas t@imo livros, boletins de pesquisas e
outras fontes impressas formais e informais; b)heomento privado: codificado e né&o
disseminado, sendo aquele em que a pessoa deserevaladifica por conta propria; c)
conhecimento pessoal: ndo codificado e ndo dissetojrpois nasce da experiéncia propria,
ndo acessivel aos demais individuos, impedindéua&b do conhecimento; d) conhecimento
de senso comum: ndo codificado e disseminado, tesiwo como sendo aquele
conhecimento adquirido ao longo da vida, atravésimtaracdes com os demais membros da
sociedade, como familia, amigos etc.

Todavia, esse autor distingue o0 conhecimento em ¢edegorias, quais sejam,
conhecimento tacito, conhecimento explicito e comhento cultural, considerados como
mais relevantes para a andlise do conhecimentonintda organizacdo. Para ele, o
conhecimento tacito “é o conhecimento implicitodessgelos membros da organizagédo para
realizar seu trabalho e dar sentido a seu mundeuénto o conhecimento explicito “é
aquele que pode ser expresso formalmente com iaagib de um sistema de simbolos,
podendo, portanto ser facilmente comunicado oundifio”. Choo (2006, p.150) chama de
conhecimento cultural aquele que “consiste em ®sas cognitivas e emocionais que
habitualmente sdo usadas pelos membros da orgaaipaga perceber, explicar, avaliar e
construir a realidade”.

A categorizacdo adotada por Choo (2006) assemelhaabordagem referenciada pelo
por Nonaka e Takeuchi (1997). A Unica diferenca u& gara esses dois ultimos, o
conhecimento é subdivido somente em tacito e asqlic

A criacdo do conhecimento organizacional é aborgaddNonaka e Takeuchi (1997)
em contrapartida a criacdo do conhecimento indalidureocupando-se, principalmente, com
duas dimensdes, quais sejam: a epistemologica entaldgica. Por sua vez, eles
desenvolveram uma estrutura conceitual que integemmvisfes tradicionais e nao-
tradicionais, embasando, portanto, a teoria do@anfento organizacional.

A figura a seguir ilustra as duas dimensofes camaisitde Nonaka e Takeuchi (1997) que

integram a criacdo do conhecimento organizacional.
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Figura 2: Duas dimensdes da criacdo do conhecimento
Dimensao

A
Conhecimento

explicito.

Conhecimento
s

» Dimenséo
Individuo Grupo Organizag&o Interorganizacado ontoldgica
«——— —_—»

Nivel do conhecimento

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

Conforme o explicitado na Figura acima, a dimensétldgica identifica que o
conhecimento é criado por individuos, posto que uonganizacdo ndo pode criar

conhecimento sem os individuos.

A criacdo do conhecimento organizacional, pois,edeer entendida como um
processo que amplia organizacionalmente o conhetin@iado pelos individuos,
cristalizando-o como parte da rede de conhecimatgazganizacdo. Esse processo
ocorre dentro de uma ‘comunidade de interacdo’ gparesao, que atravessa hiveis
e fronteiras interorganizacionais. (NONAKA e TAKEH(C 1997, p.65)

No que se refere a dimenséo epistemoldgica, Noadlkkeuchi (1997) compreendem
0 conhecimento como uma estrutura ambigua ou peshdioentificando, portanto, dois
componentes do conhecimento, aparentemente opostospnhecimento tacito e o
conhecimento explicito.

O conhecimento explicito € aquele que pode sesrrdillo em linguagem formal e
sistematica, sendo expressado em palavras e ngnieranodo que representa, apenas, a
“ponta doicebergdo conjunto de conhecimentos como um todo” (NONARKAKEUCHI,
1997, pg. 65).

Para explicar o conhecimento tacito, os referiddgsras apoiam-se em Polany (1966)
dizendo que “nds conhecemos mais do que somosesmp@zexpressar”’, a habilidade das
pessoas de conhecerem além daquilo que é exprsasialp por saberem mais do que podem
verbalizar, demonstrando, todavia, que o0 conhedimneni além das possibilidades da
linguagem (BINOTTO et al., 2006).

Nonaka e Takeuchi (1997, p.65) afirmam que o caniexto tacito “é pessoal,
especifico ao contexto e, assim, dificil de semfdado e comunicado”. Assim como também

afirmam que
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[...] o conhecimento tacito [...] € altamente pessodificil de formalizar, tornando-
se de comunicagdo e compartilhamento dificultose. idtuicbes e os palpites
subjetivos estdo sob a rubrica do conhecimentdotdci] estd profundamente
enraizado nas acdes e na experiéncia corporaldiidno, assim como nos ideais
gue ele incorpora (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p.19).

Nessa visdo, o conhecimento tacito pode ser \astm {por meio da dimensao técnica
como pela cognitiva. Os elementos cognitivos refiese aos modelos mentais criados pelos
seres humanos que passam a ver 0 mundo conforera@lagias criadas em suas mentes. Ja
0s elementos técnicos dizem respeito as habilidadigsiridas informalmente, isto éknow-
how (CARVALHO, 2012).

O Quadro 1 abaixo sintetiza as principais caratieals das dimensdes do

conhecimento tacito:

Quadro 1: As duas dimensdes do conhecimento tacito

CONHECIMENTO TACITO
DIMENSAO Técnica Cognitiva
PONTO CHAVE Know-how Modelos mentais
ELEMENTOS Insights, intuicBes, palpitesEsquemas, paradigmass,
inspiracdes, experiénciagperspectivas, crencas, valores,
corporais. emocdes, pontos de vista, ideais.
RESULTADO Habilidades informais Visdo de mundo,doe é” e “o
que deveria ser”.

Fonte: Carvalho (2012).

Por conseguinte, o Quadro 2 expde as principaeyati€as entre o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito, percebendo-sgtapto, que aspectos relacionados a
subjetividade e contextualizados fazem mencdo athemimento tacito. J& abordagens
objetivas e independentes se referem ao conhearagpticito.

Quadro 2: Os dois tipos de conhecimento

Conhecimento tacito Conhecimento explicito
Subjetivo Objetivo
Conhecimento da experiéncia Conhecimento da racionalidade
(corpo) (mente)
Conhecimento simultaneo Conhecimento sequencial
(aqui e agora) (l4 e entdo)
Conhecimento analogo Conhecimento digital
(prética) (teoria)

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.67)

Cabe ressaltar, todavia, que os referidos autarebédm mencionam diferencas sobre
as abordagens da criacdo do conhecimento, sobto gervista do estilo japonés e do estilo
ocidental, em que se encontram as principaisafifers em trés areas: a) interacao entre o
conhecimento tacito e explicito; b) o foco das ipa&t ocidentais € no explicito e dos

japoneses é no tacito; e c) diferenciacdo de psatia criacdo dos conhecimentos.
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O Quadro 3 a sequir ilustra as principais diferengatre as praticas de criacdo de

conhecimento japonés e ocidental.

Quadro 3: Comparacéo da criagdo de conhecimenamiaagional entre o estilo japonés versus o estilo

ocidental.
Organizacdo Japonesa Organizacéo Ocidental
* Baseada em grupo e Baseada no individuo
* Voltada para o conhecimento tacito « Orientada para o conhecimento explic|to
» Forte em socializacéo e internalizacéo * Forte em externalizacdo e combinacao;
« Enfase na experiéncia « Enfase na analise

 Perigos do pensamento de grupo e adaptacdo Perigo da paralisia da analise
excessiva ao sucesso passado

* Intencao organizacional ambigua « Intencao organizacional clara

e Autonomia do grupo e Autonomia individual

» Caos criativo através de superposicao de tarefas « Caos criativo através de diferengas

individuais

» Flutuacéo frequente da alta geréncia e Menos flutuagdo da alta geréncia

* Redundancia de informacfes e Menos redundancia de informacdes

 Variedade de requisitos através de equipes Variedade de requisitos através |[de
multifuncionais. diferencas individuais.

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p.230).

Os conhecimentos tacito e explicito, nas visde8idetto et al, (2006) sdo os que
melhor representam o conhecimento no contexto ageonal. A distincdo entre ambos
revela o seu carater indivisivel e interdependeqie envolve trocas constantes, interacoes
continuas, gerando maneiras particulares de cdiwedo conhecimento que serdo
apresentadas no modelo de criacdo do conhecimerépito a seguir.

Assim, ap0s 0s esclarecimentos sobre os princiq@aigponentes do conhecimento,

abordaremos as principais definicbes sobre gest@omhecimento.
2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO

Para compreender o conceito de gestdo do conhdoirferise necessario distinguir
as diferencas conceituais entre dado, informac@ondecimento para que se entenda o
complexo processo da gestdo do conhecimento.

Davenport e Prusak (2003) afirmam que dados, irdgém e conhecimento ndo sao
sinbnimos que a compreensao desses trés elemasdan, como entender a passagem de um
para o outro, € fundamental para a realizacdo, socesso, de um trabalho ligado ao
conhecimento. Estes autores mencionam ainda queess ou o fracasso organizacional
frequentemente pode depender de se saber de gsakddementos precisamos, de qual deles
dispomos e o que se pode fazer com cada um deles.

Nesse sentido, Davenport e Prusak (2003, p.6) donoe estes termos, da seguinte

maneira:
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DADOS: é um conjunto de fatos distintos e objetjvadativos a eventos. Num
contexto organizacional, dados sao utilitariameudl@scritos como registros
estruturados de transacgfes... os dados ndo revedde sobre si, nem possuem
significado inerente, no entanto, eles sdo imptetapara as organizacfes, porque
s&80 a matéria-prima essencial para a criacdo damatdo; (p. 2-3)

INFORMAGCAO: é como uma mensagem, geralmente nadaig um documento
ou uma comunicacao audivel ou visivel [...] ela tememitente e um receptor. A
informac&o tem por finalidade mudar o modo comeestidatario vé alguma algo,
exercer algum impacto sobre o seu julgamento e odampento”. Ela deve
informar; sdo os dados que fazem a diferenca; (p.4)

CONHECIMENTO: é uma mistura fluida de experiéncienadensada, valores,
informacgdo contextual asight experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para avaliacdo e incorporacao de novas experiéadi@®rmacdes. Ele tem origem
e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas cagapi, ele costuma estar
embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, taathém em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais.

Corroborando com os autores acima, Carvalho (2@2nhgue dado, informacéo e
conhecimento tomando por base uma “hierarquia cdemmento”, referindo-se ao dado
como aguele que € o menor e mais simples elemergstttma, caracterizando-o como uma
unidade indivisivel, extremamente objetiva e abuatelaportanto, o elemento mais fécil de
ser manipulado e transportado. A informacao édeafeelo autor como sendo um conjunto de
dados dentro de um contexto, no entanto, a mesm@aide ser algo decifravel apenas por
um sujeito especifico, mas deve ser tangivel pagraipo de pessoas, podendo ser acumulada,
processada e compartilhada.

Davenport e Prusak (2003) mencionam que as infd@i@sagao transmitidas nas
organizacdes por meio de dois tipos de canaissgagam: a) redeard: € caracterizada por
uma infraestrutura definida, tais como, fios, térios de entrega, centrais de correios,
parabolicas, enderecos e caixas postais eletrrécegsemplo de mensagens que trafegam
nessa rede cita-se o correio eletronico e/ou i@ entregas expressas e as transmissoes
via internet; b) redsoft € caracterizada por ser menos formal e de poisdailidade, em
virtude de ser circunstancial, estabelecendo-se,epemplo, em uma conversa durante o
intervalo e etc;

O conhecimento, por sua vez, é definido como anmigédo que, devidamente tratada,
muda o comportamento no sistema (DAVENPORT, 1988).entanto, Carvalho (2012)
depreende trés caracteristicas basicas do refaitmeito, quais sejam: a) o conhecimento € o
resultado de um processamento complexo da infolmnaggsim como altamente subjetivo,
pois interage com 0s processos mentais l6gicosoeldricos, crencas, para que assim o
sujeito tome uma decisdo, baseado no contexto @b @gtd inserido, configurando-se,
portanto, como sendo a propria tomada de decigamgcbnhecimento estéa ligado a acao, pois

ele existe e servird para fazer algo, sendo camr&ldecomo um poderoso agente
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transformador; e c) a natureza do conhecimentodndca e fluida, pois ele pode transformar
a visdo do sujeito sobre sua realidade, assim gmde transformar a visdo de si mesmo, a
depender do contexto em que esté inserido, dassuakhas e das informacdes obtidas.

O Quadro 4 abaixo ilustra a diferenca entre dashdsymacdo e conhecimento, na

visdo de Davenport (1998).

Quadro 4: Dados, informacéo e conhecimento.

DADOS INFORMACAO CONHECIMENTO

» Simples observa¢cBes sobre o Dados dotados de relevangias Informacdo valiosa da mente

estado do mundo; e proposito; humana;
« Facilmente estruturado; « Requer unidade de analise] ¢ Inclui reflexdo, sintese,
« Facilmente obtido por ¢« Exige consenso em relaciio contexto;

maquinas; ao significado; « De dificil estruturag&o;
* Frequentemente quantificadp; < Exige necessariamente |a. pe dificil captura emn
 Facilmente transcrivel. mediacdo humana. magquinas;

» Frequentemente tacito;
» De dificil transferéncia;

Fonte: Davenport (1998, p.15).

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63-64) sintetizam dpis¢ée maneira os conceitos de

informagéo e conhecimento.

O conhecimento diz respeito a crengcas e compromisspé uma funcédo de uma
atitude, perspectiva ou intencéo especifica [std eelacionado & acéo. E sempre o
conhecimento com “algum fim [...] diz respeito agnfficado. E especifico ao
contexto e relacional [...] o conhecimento é comopocesso humano dinamico de
justificar a crenca pessoal com relagéo a verdade.

Como diz Bateson, a informag&o consiste em difa®mpe fazem diferenca”. A
informag&o proporciona um novo ponto de vista anaterpretacdo de eventos ou
objetos, o que torna visiveis significados anted@siuweis ou lanca luz sobre
conexdes inesperadas. Por isso, a informagcdo éaiman material necessario para
extrair e construir o conhecimento.

Assim, a informacédo é um fluxo de mensagens, eriquaconhecimento é criado
por esse préprio fluxo de informacgéo, ancoradocnescas e compromissos de seu
detentor. Essa compreensdo enfatiza que o0 conh#cnmesta essencialmente
relacionado com a acdo humana.

Os autores consideram que tanto a informacao quactmhecimento sdo especificos
ao contexto e relacionais, a medida que sdo depwwdda situacdo, bem como séo criados
dinamicamente por meio da interacdo social entredigiduos.

Em sendo assim, percebe-se a énfase dos gestsresgaaizacoes nos aspectos da
redehard, em detrimento da abordagem humana, conforme airidrog, Ichijo e Nonaka
(2001, p.40).

Decerto, a tecnologia da informacdo é util, tahiedispensavel na empresa
moderna. Mas, o0s sistemas de informacdo sdo delad# limitada [...]. As
habilidades humanas que impulsionam a criacdo aleecimento tém muito mais a
ver com relacionamentos e com construcdo de comdesddo que com banco de
dados, e as empresas precisam investir em treiramaa enfatize o conhecimento
emocional e a interacdo social. Sozinhos, os iiaestos em tecnologia da
informag&o ndo fazem acontecer a empresa quearigecimento.
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Percebe-se que o conceito de informacdo adotaddaweenport e Prusak (2003)
refere-se a mensagem. Ja Nonaka e Takeuchi (19@r)laan-na como sendo o fluxo de
mensagens. Sendo que ambas as perspectivas pesasqpé a informacao se relaciona a
interacdo entre emissor e receptor, embora a cefwwvedle dados em informacdo ocorra
quando o criador (emissor) da informacéo lhe canggnificado, e que € o receptor que
determina se a mensagem recebida configura-se @waor@o informacdo (CARVALHO,
2012).

Desse modo, Carvalho (2012) demonstra, na FiguadiBha evolutiva conceitual que

transpassa de dado para a informacao e desta pardnecimento.

Figura 3: Desenvolvimento do dado em informacdestadem conhecimento.

CONTEXTO \
OUTRAS
INFORMACOES

APARATO
PSIQUICC

CONHECIMENTO

TOMADA DE
DECISAD

FINALIDADE

INFORMACAD

P ,

Fonte: Carvalho (2012).

Sveiby (1998, p.44) define o conhecimento comodpacidade de agir”, que surge
por meio do processo de saber, considerando quapacidade de uma pessoa agir
continuamente é contextual, dado que o conhecingeimseparavel de seu contexto.

Vale destacar o apontado por Probst, Raub e Rom{2a@2, p.29).

O conhecimento é o conjunto total, incluindo cognice habilidades que os
individuos utilizam para resolver problemas. Elelihtanto a teoria quanto a
pratica, as regras do dia-a-dia e as instrucde®a® agir. O conhecimento baseia-
se em dados e informagfes, mas ao contrario d@stEgssempre ligado a pessoas. Ele
€ construido por individuos e representa suas &sesabre relacionamentos causais.

O entendimento das distingdes entre dado, informacéonhecimento, pressupde a

compreensao sobre o conceito e 0s processos @® gestonhecimento.
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2.4 ABORDAGEM CONCEITUAL SOBRE GESTAO DO CONHECIMEND

Os termos gestdo do conhecimento e capital intelegh eram mencionados em
décadas anteriores por Goerl (1975), Henry (19K&caffery (1975) e Feiwel (1975).
Contudo, segundo Serenko e Bontis (2004), em 19&tnoo foi popularizado por Stewart
(1998), incorporando a perspectiva do conhecimeoioo bem intangivel (BINOTT@t al.,
2006).

Drucker (1993), em meados da década de 1960 menciqoe o conhecimento
serviria de base para os setores de producédog¢eeriinformacdes, cabendo as organizacdes
o papel de criar conhecimento de diversas man@a@as continuarem ativas. Os termos
cunhados pelo autor, como “trabalhador do conhetioie“trabalho do conhecimento” e
“sociedade do conhecimento” evidenciam a importndio conhecimento para as
organizacdes da sociedade pos-capitalista.

Para Davenport e Prusak (2003, p.61) a gestdo dbeconento refere-se a um
conjunto de processos que envolve a geragcao, daficegdio e a transferéncia do
conhecimento.

Na visdo de Moresi (2001, p.37) “a gestdo do canteto pode ser vista como o
conjunto de atividades que busca desenvolver eatantodo tipo de conhecimento em uma
organizacéo, visando a utilizacdo na consecuc¢deukeobjetivos.”

Turban, McLean e Wetherbe (2004, p. 326) conceitgmstdo do conhecimento
“como um processo que ajuda as empresas a idantgglecionar, organizar, distribuir e
transferir informacgéo e conhecimento especializpgofazem parte da memoria da empresa e
gue normalmente existem dentro delas de forma s@éioterada.”

Probst, Raub e Romhardt (2002, p.30) sugerem quge&do do conhecimento
consiste em um conjunto integrado de intervencesagroveitam as oportunidades para dar
forma a base de conhecimento.”

Para Angeloni (2008, p. XVII) gestdo do conheciro€id um conjunto de processos
que acontecem por meio da aquisicdo, criacdo, amaazento, compartilhamento, uso e
mensuracao do conhecimento na organizacédo.” Aauenciona, ainda, que cada um desses
processos pode ser enfatizado de diversas managsis) como 0 seu grau de importancia
que cada organizagao atribui aos mesmos, signiftcgne nem todos esses processos devem

estar presentes para que ocorra a gestao do commeai
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Enquanto Bukowitz e Willians (2002, p.17) considera‘gestdo do conhecimento
como o processo pelo qual a organizacdo gera aguezpartir do seu conhecimento ou
capital intelectual.”

Terra (2000, p. 70) conceitua da seguinte forma.

E a capacidade das empresas em utilizarem e cormabires varias fontes e tipos de
conhecimentos organizacional para desenvolverempetémcias especificas e
capacidade inovadora, que se traduzem, permanamt@mem novos produtos,
processos, sistemas gerenciais e liderancas dadaerc

Cohen (1999, p. 48) delimita o conceito de gestédocdnhecimento a partir da

perspectiva da economia do conhecimento, entendgrelo

Gestéo do conhecimento € orientar a empresa irgam@produzir este que é o bem
mais valioso da nova economia, descobrir formasapmveita-lo, difundi-lo,
combina-lo. E lucrar com ele. Em cada caso padicuds empresas vao ter de
escolher qual o tipo de gestdo do conhecimento upado: o0 segredo ou a
cooperacao, a evolucao ditada pelas leis de memag®la revisdo dos pares. Na
maioria das vezes, sera necessario um misto déisaagormas de gestao.

Para Souza (2010, p. 170), gestdo do conhecimento

[...] € uma atividade gerencial, voltada a desemrolm conjunto de a¢cdes com o
objetivo de fomentar o conhecimento organizacioBssas acfes devem estimular a
criacdo, explicitacdo e disseminacdo de conhecosemb ambito interno da
organizacao, com o objetivo de atingir a exceléoai@nizacional.

Fonseca (2008, p. 38) define gestdo do conhecinfentto um principio gerencial
que permite ampliar informagé&o, conhecimento, eé&peia e intuicdo nas organizacdes a fim
de gerar valor.”

O termo gestdo do conhecimento refere-se a um ggoae gerenciamento critico do
conhecimento para dar suporte as necessidadestivabd identificar e explorar o
conhecimento existente, adquirir e desenvolver si@portunidades, sendo considerada uma
tarefa mais relacionada com a administracdo egicatée tatica dos fatores humanos
(QUINTAS; LEFERE; JONES, 1997 apud BROOKING, 1997).

Para o Comité Executivo do Governo Eletronico — EE@®rasil, 2004, p.7),

vinculado ao Poder Executivo do Governo Federasi&ieo, gestdo do conhecimento é

Um conjunto de processos sistematizados, articalalintencionais, capazes de
incrementar a habilidade dos gestores publicosremn coletar, organizar, transferir
e compartilhar informacdes e conhecimentos esicatggiue podem servir para a
tomada de decisdes, para a gestdo de politicacasilel para a inclusdo do cidadao
como produtor de conhecimento coletivo.

A Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimentm@aco (OCDE) (2003,

p.107) conceitua a gestdo do conhecimento comooséachpla colecdo de praticas
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organizacionais relacionadas a geracdo, a capéurdisseminacdo d&now-how para
promover o compartilhamento do conhecimento namzga&o e com o mundo exterior.”
O item a seguir descreve as principais abordagedricas sobre as dimensdes da

gestdo do conhecimento sob a 6tica de alguns audarérea de gestdo do conhecimento.

2.5 PRINCIPAIS PERSPECTIVAS, DIMENSOES E PROCESSOS DESGAO DO
CONHECIMENTO

Por se tratar de uma tematica interdisciplinarest@p do conhecimento é abordada
por muitas areas, sob diferentes dimensdes. Nesbaltio optou-se por distinguir essas
abordagens nas perspectivas de processos de gelagémnhecimento, das estruturas do

capital intelectual e de modelos e esquemas déaydstconhecimento.
2.5.1 Perspectiva de processos de geracao de conhecimento

A perspectiva de geracdo do conhecimento € estudadbteratura a partir das
abordagens de Nonaka e Takeuchi (1997), Probsty RaBRomhardt (2002), Rodriguez e
Rodriguez (2002), Choo (2006) e Davenport e Pr(@a@3).

A denominada “espiral da criagcdo do conhecimentoppsta pelos autores Nonaka e
Takeuchi (1997) relaciona, de maneira sequenaahglementar, 0s aspectos que embasam
a teoria da criacdo do conhecimento organizaciaoalforme o que ja foi abordado na secao
2.2 deste trabalho. Interessa, nesse topico, abaitéaria proposta em si.

Para que as organizacOes se tornem “empresas rasade conhecimento” elas
precisam criar, sistematicamente, novos conhecoserd dissemina-los por toda a
organizacado, de forma que rapidamente os incorpar@ovas tecnologias e produtos. Esse
processo é detidamente exposto por Nonaka e Takg89dv), ao lancar a chamada espiral
conhecimento. Na Figura 4, que representa a esjgrabnhecimento, demonstra-se como a
criagdo e conversdo do conhecimento tacito em @iplé explicito em tacito ocorre nas
organizacdes. Esses autores distinguem o processspital do conhecimento, por meio de
quatro modos denominados de socializacdo, de aktEagdo, de combinacdo e de

internalizacao, representados na Figura 4 que segue
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Figura 4: Conteldo do conhecimento criado pelogrgsianodos de conversédo do conhecimento.

Conhecimento tacito para  Conhecimento explicito

(Socializacao) (Externalizacao)
Cnnhn'eclimentn Conhecimento Conhecimento
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- s (A
>

Cnnheﬁir_r:entn (Internalizacéo) (Combinacéo)

explicito

g Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.81)

O que os autores chamam de socializacéo é o poodessonversao de conhecimento
tacito em tacito, que se trata de troca de expadéma organizacdo e o compartilhamento
dessas, criando o conhecimento tcito. Os autoresderam que por meio da externalizacéo
ocorre a conversao de conhecimento tacito em éxplétmmo um processo que se utiliza de
metaforas, analogias, conceitos, hipéteses e madddéomodo a criar novos conceitos. Em
contrapartida, a combinacdo € o processo de cd@welse conhecimento explicito em
explicito, que ocorre a troca de informacBes eipic de modo a gerar conhecimento
sistémico, como em livros, midias, documentosfdelmas e etc. Por fim, a internalizacéo é
0 processo de conversdo de conhecimento expliatotaeito, que trata do “aprender
fazendo”, da geracdo do conhecimento operaciontlizando-se da verbalizagdo e
diagramacao do conhecimento sob a forma de mardgamentos e historias, de forma que
facilite a transferéncia do conhecimento explicitdyenciando-se indiretamente as
experiéncias dos outros.

Quanto aos modos de conversdo do conhecimentogaaiols como processo SECI —
Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e Inteagdo, sdo sintetizados em fatores e
atributos por Senge (2006), conforme ilustra o Qu&dabaixo.
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Quadro 5: Fatores e atributos do processo SECI.

SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO
Interacdo individual face a face Interacdes coletivas face a face
Treinamento Conceito de produto/Analogia
Confianca Incentivo a criatividade e dialogo
Comprometimento

INTERNALIZACAO COMBINACAO
Interacdes individuais e virtuais Interacdes coletivas e virtuais
Cultura organizacional disseminada Banco de dados
Know howtécnico Rede de comunicacgéo
Learning by doing Elaboracao de relatérios

Fonte: Senge (2006)

Como se pode depreender na leitura de Nonaka eudak€l997), o modelo de
criacdo do conhecimento organizacional é dinamicseebaseia na premissa de que o
conhecimento humano € criado e expandido por meioineracdo social entre o
conhecimento tacito e explicito. Conceituando essteracdo de “conversdo do
conhecimento”, relacionada a dimensdo epistemadgita qual a transformacédo do
conhecimento tacito em explicito e vice-versa éraitva e ocorre em espiral. Essa interacao
humana refere-se a outra dimensdo do modelo, deadmidimensdo ontoldgica, na qual
envolve desde o individuo ao nivel organizaciooalseja, 0 modo de como a conversdo do
conhecimento ocorre, se da em um ciclo ascendenigeracdo entre conhecimento tacito e
explicito, a medida que subirem os niveis ontoligiconforme ilustra a Figura 5.

Figura 5: Espiral da criagdo do conhecimento omganidnal.
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Externalizacao
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Internalizagao

Dimensao
Ontoldgicd
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.82)
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Nesse processo, o individuo assume o papel deocr@m conhecimento, o grupo
assume a responsabilidade de sintetiza-lo e aiaeg#@o € a amplificadora do conhecimento
(TERRA, 2002). Para Nonaka e Takeuchi (1997) o ggsac em espiral inicia no nivel
individual e, ao avancar para comunidades de itderacruza fronteiras dos setores,
departamento e até mesmo entre organizacdes & inmiocesso novamente, apods concluir o
ciclo, todavia em patamares cada vez mais altogliamdo a aplicacdo do conhecimento nas
outras areas da organizagéo.

A organizacéo deve estabelecer um ambiente adegdecoodo a propiciar a criacéo
do conhecimento e promover a “espiral” do conheptmeconforme afirmam Nonanka e
Takeuchi (1997), ao mencionarem as condi¢cbes aageinnais da intencdo, da autonomia,
da flutuagao e caos, da redundancia e da variatadequisitos, caracterizados no Quadro 6

abaixo.
Quadro 6: Caracteristicas das condi¢des organizaisipropostas por Nonaka e Takeuchi (1997)
Condicdes -
R . Caracteristicas
Organizacionais
Intencéo Se refere ao nivel estratégico e de fagaol das metas voltadas para o
desenvolvimento da capacidade de adquirir, crigymalar e explorar ¢
conhecimento, no intuito de desenvolver uma visde gjrva para julgar ou
justificar o conhecimento criado, sendo a intengé&@nizacional um elemento

carregado de valor.
Autonomia Se refere ao nivel individual, e prop&mme as acdes das pessoas se deern em
virtude das circunstancias, isto €, a partir dasasmportunidades, ensejangdo
maiores possibilidades de auto-motivacdo para noaos conhecimentos, pojis
sdo os individuos autdnomos que geram ideias aiggipara que estas possam
se transformar em ideias organizacionais, pareo,tard autores sugerem|a
formacéo de equipes auto-organizadas, ou sejaatsede uma equipe formada
por profissionais interfuncionais, que desempenicamuntamente diferentg
atividades organizacionais.

Flutuacéo e caos Se referem as condi¢cdes que &stimal interacdo entre a organizacao
ambiente externo, assim, por meio da flutuacdaseduz rotinas, habitos |e
estruturas cognitivas, fazendo com que individuofreatem um tipo de
“colapso” que os oportunizam a realizarem uma xéfledos seus pensamen{os
e a reconsidera-los. Esse processo “continuo” detipmamento e consideraggo
dos pressupostos existentes por cada pessoa estimtiacdo de conhecimento
organizacional, dando origem ao fenébmeno denomidadariacdo da “ordem fa
partir do ruido” ou “ordem a partir do caos”.
Redundancia Se refere as informag8es que ultrapaasaxigéncias operacionais imedidtas
dos membros da organizacéo, tratando-se, portadatsyperposicdo intenciongl
de informacdes sobre atividades, responsabilidda@snpresa como um todo.|E
através do compartilhamento de informacdes reduedasntre os individuos,
gue estes compartilham a sua percepcao individtalg, conhecimento tacito,
acelerando o processo de criacdo do conhecimento.

%)

4%
o

Variedade de requisitos Se refere a diversidaggnatda organizacdo para que esta possa enfrentar o
desafios e complexidade impostos pelo ambienterrexteA variedade de
requisitos pode ser aprimorada por meio da combBmmage informacdes,
possibilitando aos individuos da organizacgéo, lfiéiiade e rapido acesso as
mais diversas informacoes localizadas em todos$vessida empresa.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Nonaka e Takeuchi (1997) propdem o modelo integdedoinco fases do processo de
criacdo do conhecimento organizacional que reptaseindealizacdo da dinamica da espiral
do conhecimento, a saber: compartilhhamento do cimie&to tacito, criacdo de conceitos,
justificacéo de conceitos, construcdo de um argoétia difusdo interativa do conhecimento.

Percebe-se, na visdo dos autores suparmencionag®sal@m das condi¢cdes
organizacionais favoraveis para o desenvolvimeatorth¢do do conhecimento, também faz
necessario integrar cinco fases para que a egpinhecimento se concretize.

Ja a criacdo do conhecimento na perspectiva de @@@6) pode ser entendida

segundo trés arenas distintas conforme ilustrgar&ié abaixo.

Figura 6: A organizacdo do conhecimento.
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Fonte: Choo (2006, p.31)

O diagrama da Figura 6 mostra o uso estratégicafdemacdo, em trés processos,
fases, arenas ou modelos interligados, que se ralimemutuamente um do outro, quais
sejam: a criacdo de significado, a construcdo abecimento e a tomada de decisdes. Como
também ha trés modos de uso de informacédo dinanguesconstituem e reconstituem
significados, conhecimento e a¢cdes continuamenterpretacdo, conversao e processamento
situados nas trés fases citadas, respectivamente.

Para Choo (2006) a organizacdo do conhecimento pedevista sob uma visao
holistica do uso da informacao, percebendo-seapiorttrés camadas concéntricas nas quais,
primeiramente o ambiente externo (fora dos cirgubowia informacdes diversas, de modo
que a organizacdo possa agir de acordo com seesivobj No entanto, assim que a
informacé&o é percebida e o seu significado é coitstrsocialmente, por meio dos individuos,
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fornece o contexto organizacional para a construa@onhecimento. Este, por sua vez,
encontra-se no interior das pessoas, precisanamseertido em conhecimento que possa ser
compartilhado e transformado em inovacéo, de mago guando dispuser de conhecimento
suficiente esteja preparada para tomar as suasddsce agir conforme seus objetivos. Por
fim, essa acdo organizacional transformara o arteiexterno de modo que este produzira
novas correntes de experiéncias fazendo gerar wm ciolo, no qual a empresa precisara
adaptar-se novamente.

No modelo de criacdo de significado de Choo (20@@yterpretacao de informacao é
o principal processo de informacdo, no qual osviddos buscardo dar sentido sobre os
acontecimentos do ambiente externo, numa tentdéviaterpretar os fatos para que possam
guiar as suas acgles. Dessa forma, a principaldatiei de informacdo é resolver a
ambiguidade das informacdes sobre o ambiente,zagalo uma analise retrospectiva,
comparando os fatos presentes com as experiérasaadgas, no sentido de que os membros
da organizacdo somente podem analisar 0 que j@atizeu o que ja aconteceu. E como
resultados desse processo, tém-se ambientes etggtps ou interpretacdes partilhadas que
orientam a acdo. Os principais questionamentosadies® sdo, por exemplo: o que esta
acontecendo la fora? Por que isso esta ocorrendp/ @so significa?

Assim, para que as informagfes do ambiente adqusantido, as organizacdes
necessitam percorrer quatros processos interligaée eles: a mudanga ecoldgica, a
interpretacdo, a selecao e a retencao (WEICK, apueCHOO, 2006).

A mudanca ecologica determina que as pessoas gasizacdes busquem entender as
diferencas, a fim de fornecer significados e setalam as mudancas do ambiente, que as
afetam e provocam variagbes em suas experiénciastefpretacao inicia-se quando o0s
individuos comecam a analise mais profunda, criamgopretacdes para alguns elementos do
ambiente. O objetivo principal do processo de pregacao € produzir dados ambiguos sobre
as mudancas do meio externo, no intuito de separdrientes para que a organizacao
esclareca e realize as suas consideragfes. Nd@atanpartir desse momento, que o terceiro
processo da selecdo se inicia, pois é nessa fasb&jaobreposicdo de varias estruturas de
relacdes possiveis sobre dados brutos interpretaddsusca da reducdo da ambiguidade. Tal
processo € realizado por meio da extracdo de iast@o passado, ou seja, procura
explicacbes em situacdes anteriores e destas @®ese um esquema razoavel de
interpretacdo do fato presente. Por Ultimo, o gecele retengdo armazenara para o futuro os
ambientes interpretados, visto que funcionardo comauia aceitavel e provavel para acao

organizacional de produtos da criacao de significedo €, ambientes interpretados.



45

Em conformidade com o exposto, o primeiro modelacgcdo de significado visa
produzir interpretacdes estaveis de dados ambigobse a mudanca do meio externo,
fazendo com que as organizagdes procurem o eduidilar estabilidade.

O segundo modelo de Choo (2006) € a construcaordtecimento, no qual baseia-se,
principalmente na espiral de conhecimento elabonaoia Nonaka e Takeuchi (1997),
detalhada na Figura 4 anteriormente demonstrada, cpmtempla os quatro modos de
conversdo dos conhecimentos tacito e explicitoabpacdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizacdo.Tanto para Choo (2006) como NonaKaalkeuchi (1997), o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito sdo complemestd?er esse motivo, a fase de construcéo
do conhecimento somente € desenvolvida quandorbBéomhecimento da relacdo sinérgica
entre ambos e quando sdo estimulados processosiss@zipazes de produzir novos
conhecimentos por meio da conversao do conhecinménito em conhecimento explicito,
processo esse enfatizado pelas empresas japoneséame o demonstrado no Quadro 3,
citado no item 2.2, que compara a énfase da cridedmnhecimento da empresas japonesas
em relacdo as empresas ocidentais, pois atravésrdeersdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito que a fase de constru¢camdbecimento gerara, como produto final,
a capacidade de promover novos conhecimentos g@eagmovacao, novas capacidades
organizacionais e o desenvolvimento de novos posdut

O terceiro modelo é denominado por Choo (2006) céomsada de decisdes que
estabelece a organizacdo como um sistema deciss@ional, no qual o comportamento
decisorio € provocado pelo reconhecimento de urblgmma. Os membros da organizacao,
por sua vez, buscardo alternativas e avaliardmasequéncias, tendo em vista escolher a
opcao que forneca resultados aceitaveis e em ecoifade com seus objetivos e preferéncias.
O resultado desse processo € a selecdo de cursagidecapazes de levar 0s gestores a
tomarem um comportamento racional e orientado qajegtivos.

No entanto, Simon (197%pud Choo (2006) identifica trés restricbes dos seres
humanos, as quais limitam a capacidade da mentpaedz®as tomarem decisdes racionais:
capacidade cognitiva limitada, processamento derrimdcdes limitado e divergéncia de
valores e conceitos pessoais em relacdo aos agetevorganizacao.

Nesse formato, na arena da tomada de decisbGegaaizacdo pode alterar os limites
da capacidade cognitiva limitada do ser humananideid e controlando os pressupostos que
orientam 0 processo decisério do ambiente orgaioizalk influenciando, todavia, o
comportamento das pessoas. Esse modelo é consigaadhoo (2006) o mais influente e

aplicado, se comparado aos dois modelos anteriores.
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Com efeito, também se percebe, como resultado dasikanalidade limitada, dois
comportamentos vinculados a tomada de decisdo.nbé&ado o individuo busca agbes que
sejam suficientemente satisfatérias, ao invés deupar a melhor alternativas. Do outro,
também se percebe uma simplificacdo do processsddiec por parte da organizacdo como
de seus membros, haja vista a presenca de rataggas e principios estabelecidos, de forma
a reduzir a incerteza e a complexidade.

Todavia, estudos indicam que o processo decist#in de ser uma oportunidade de
se fazer escolhas, também oportuniza realizar pirgrcdes, abrangendo o processo de
criacdo de significado, mesmo enquanto se anafissomportamentos decisorios. Sob este
ponto de vista, March e Simon (1958)ud CHOO, 2006) afirmam que o processo da
interpretacdo é mais fundamental do que a escptbpriamente dita, uma vez que segundo
essa perspectiva, as decisbes sao ferramentasapsr@rpretacdo, necessitando que as
organizacdes enfatizem mais o contexto socialglufgiado dentro do qual elas trabalham.

A esse respeito, Choo (2006, p.30-31) acrescenda aue

A organizagdo que for capaz de integrar eficientéenes processos de criagdo de
significado, construcdo do conhecimento e tomaddedesdes pode ser considerada
uma organizagdo do conhecimento [...] A organizagdoconhecimento possuli
informagBes e conhecimentos que lhe conferem upecied vantagem, permitindo-
Ihe agir com inteligéncia, criatividade e, ocaslorente, esperteza. Administrando
0S recursos e processos de informacgéo, a organidacéonhecimento é capaz de:
Adaptar-se as mudancas do ambiente no momento adiegule maneira eficaz;
Empenhar-se na aprendizagem constante, o que ideksprender pressupostos,
normas e crencas que perderam validade; Mobilizambiecimento e a experiéncia
de seus membros para gerar inovacao e criatividammlizar seu conhecimento em
acOes racionais e decisivas.

Diante dessas consideracdes, o0 modelo da Figurapdgio por Choo (2006) € uma
descricéo estatica. Para compreender a sua dinamiegerido autor elaborou, por sua vez, o
ciclo do conhecimento organizacional, tendo emaviat necessidade de demonstrar a
dinamicidade e as interacdes entre a cultura azgeional, a teoria adotada e a teoria em uso
e 0s seus trés modelos de uso da informacé&o: cridea significado, construgdo do

conhecimento e tomada de decisdo, conforme adladtigura 7 a seguir.



47

Figura 7: O ciclo do conhecimento organizacional.

Sinais do ambiente

Crengas

Interpretages «» Representacdes

CRIAGAO DE SIGNIFICADO [

/ \

Significados e propositos comuns Significados e propésitos comuns

"

Conhecimento

/ Cultural \

Conhecimento - Conhecimento
exnlicitn tacito

——»| CONSTRUGAO DE CONHECIMENTO |—>| TOMADA DE DECISAO |

Conhecimento Novas capacidades Comportamento
externo e inovagdes adaptativo e dirigido
para objetivos

Preferéncias

sN

Regras «» Rotinas

Fonte: Choo (2006, p. 377).

O ciclo ilustrado acima demonstra, principalmer@no os modelos da criagdo de
significado, da construgdo do conhecimento e daadamde decisdao funcionam
conjuntamente, de modo a permitir o aprendizadadagtacdo da organizacgao.

Assim como a cultura organizacional € represenfalas crencas, conhecimento
cultura e preferéncias, a teoria adotada pelagpetacdes, conhecimentos explicitos e regras
e a teoria em uso pelas representacdes, conheoitdeitb e rotinas.

O quadro abaixo sintetiza as principais caracteaistdos trés modelos de Choo
(2006):
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Quadro 7: Comparacgdes entre os trés modelos deausdormacéo organizacional

Modelo Ideia Central Processo Modos Resultados
Criac@o de| Organizagéo Mudanga no ambiente p- Processos Ambientes
significad | interpretativa Interpretagdo, selecdo e retengémrientados pot interpretados €
0s > Interpretagdes representadas] crengas; interpretacdes

- Processos partilhadas
Metéfora: Olhar para tras: criaca@rientados por para criar
de significado retrospectiva acoes; significado;
Construcé | Organizagéo Lacuna de conhecimento [> Conversdo dg Novos
0 do | aprendiz Conhecimento tacito, explicito,conhecimento; | conhecimentos
conhecime cultural > Conversao, constru¢do; Construcdo dg explicitos e
nto conexdo do conhecimento |>conhecimento; | tacitos para a
Novo conhecimento. - Conexdo dd inovacao;

conhecimento.
Metafora: Observar em muitas
niveis: aprender com individuos,
grupos e organizacdes de varjos

niveis.
Tomada | Organizacdo Situacéo de escolha >- Racional, Decisbes
de racional Alternativas, resultados, - Processual; levam a um
decisdes preferéncias > Regras, rotinas| > Politico; comportamentd
Decisbes. - Anarquico racional e
orientado para
Metafora: Olhar para a frente: 0s objetivos.

visdo orientada para o futur
para 0s objetivos.

o

Fonte: Adaptado de Choo (2006, pgs. 46 e 364).

Além de Nonaka e Takeuchi e Choo, encontram-seteratura outros autores que
abordam a gestdo do conhecimento. Para RodriglRadaguez (2002), os processos de

geracdo podem ser subdivididos em criar, identificaletar, adaptar, organizar, aplicar e

compartilhar. A Figura 8 abaixo ilustra a taxonoméagestdo do conhecimento proposta por
Rodriguez e Rodriguez (2002).

Figura 8: Taxonomia de gestdo do conhecimento
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Fonte: Rodriguez e Rodriguez (2002, pg. 141).
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Segundo os autores, 0s processos da gestdo docrneht® acima demonstrados
podem ser simplificados e resumidos nas etapagathugfo, aquisicdo e transferéncia do
conhecimento, de forma que todos os modos do moakscriacdo do conhecimento estejam
em sintonia com os objetivos estratégicos da orggab.

As organizacoes que trabalham sob a perspectivgestdio do conhecimento como
“Empresas Aprendizes”, as quais internalizam o gssc de gestdo do conhecimento
ilustrado na Figura 8, sendo definidas como aguglesusando a sinergia das pessoas da
organizacdo com os demais interessados pela emm@ssado em continuo processo de
reinvencdo, buscando a partir de novos produtasjces e capacidades, se renovarem
permanentemente. Para esses autores, as orgasiziz@enhecimento poderdo gerar mais
receitas e sustentacdo a partir de cada nova aiida (RODRIGUEZ; RODRIGUEZ,
2002).

Esses teoricos citam, também, algumas acOes quentivem as organizacdes
tornarem-se empresas aprendizes, tais como: aphichs; conceito de comunidades virtuais e
times virtuais; implementacdo de plano individu& tleinamento; aprendizagem acéo-
reflexdo; aprendizagem estratégia-acao; rodizimg@ao de funcdes; planejamento de
cenarios: assim como nos exemplos aplicados no Imaeecriacdo de significado de Choo
(2006) para realizar interpretacées dos ambieagtgjturas auto-organizaveis; cursos, videos
e semindrios; estudo de casos, jogos e simulagdésgios em universidades; sintese de
livros, teses e conferéncias; circulacdo de artigetecionados;, metas formais para
apresentacdo de artigos e livros; reunides de digeto com erros; bebedouros e/ou
socializagéo.

Corrobora-se, portanto, com os trés modelos delasoformacéo propostos por Choo
(2006), visto que os processos de criacdo defisigd estdo compreendidos entre 0s
processos de criar, identificar, coletar e adagtssim como a constru¢cdo do conhecimento
abrange os processos de organizar e compartilbanedelo de tomada de decis&o aborda o
processo de aplicar.

Sob o ponto de vista de Probst, Raub e Romhar@2(R0s processos de geracao do
conhecimento ou elementos construtivos da gestadoodbecimento séo: identificacdo do
conhecimento, aquisicdo do conhecimento, desemaeivio do conhecimento,
compartilhamento e distribuicdo do conhecimentitiza¢do do conhecimento e retencéo do
conhecimento, conforme elencados a seguir.

a) ldentificacdo do conhecimento: diz respeito@osessos de andlise e descricdo do

conhecimento que se encontra no ambiente externmrganizacdo, de modo que a
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organizacdo possa definir um quadro geral de laiéis, informacfes e dados internos e
externos, levando a uma gestdao mais eficaz e asselgutransparéncia interna e externa
suficientes para auxiliar os membros da organizadécalizarem. Necessitam, para tanto, se
utilizar da ferramenta doenchmarkingexterno e interno como uma metodologia que auxilia
as organizac0Oes a identificarem os seus pontossfi&o relacdo a concorréncia.

b) Aquisicdo do conhecimento: as organizagdes aglgumuito conhecimento por
meio das suas relagdes com clientes, fornecedaresorrentes e parceiros.

c) Desenvolvimento do conhecimento: processo quengplementar ao elemento
construtivo anterior, posto que o seu foco estige@mcdo de novas habilidades, novos
servigos/produtos, ideias melhores e processos ef@ientes. Para tanto, esse elemento
inclui todos os esforgcos administrativos conscimetete direcionados para produzir
capacidades que ainda ndo se encontram presentegarazacido ou que ainda nao exista
dentro nem fora dela. O presente processo ancormSedepartamentos de pesquisas e
desenvolvimentos, mas o desenvolvimento pode semgiqualquer parte da organizacao.

d) Compartilhamento e distribuicio do conhecimento: processo de
compartilhamento em uma organizacdo é uma condiogBica para que ela consiga
transformar informacfes ou experiéncias isoladasalyjo que toda a organizacdo possa
utilizar. O ponto-chave é analisar a transi¢cdoathecimento do individuo para o grupo ou a
organizacdo, visto que ndo € necessario que toddmns tudo, mas que haja um
gerenciamento significativo do escopo da distriédaigo conhecimento.

e) Utilizacdo do conhecimento: processo pelo qeskgura que o conhecimento
presente em uma organizagdo seja aplicado procheivie em seu beneficio, pois, os
processos de identificacdo e compartiihamento rérangem que ele sera utilizado nas
atividades diarias da organizacdo, tendo em vistdbareiras que dificultam o uso do
conhecimento “de fora”, como por exemplo, as patestlicencas.

f) retencdo do conhecimento: o processo de retedgaoonhecimento requer um
processo de gestdo para realizar uma retencaovadlet informacgdes, de documentos e de
experiéncias, pois uma vez adquiridas, as compagnmao estdo automaticamente
disponiveis por todo o tempo, fazendo-se necessargp eficiente de uma grande variedade
de meios de armazenagem, de modo que os processmedionar, armazenar e atualizar
regularmente um conhecimento de potencial valorurdut sejam estruturados
sistematicamente.

Diante do exposto, 0s processos essenciais deogsstéonhecimento propostos por

Probst, Raub e Romhardt sdo acrescidos com masetynentos construtivos, quais sejam:
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objetivos/metas do conhecimento e a avaliacdo didemmmento, ampliando, portanto o

conceito de gestdo do conhecimento para um sistEmgestdo, em que as metas visam
esclarecer a orientacdo estratégica da gestaonth@cimento e os objetivos de determinadas
interferéncias, enquanto que o processo de avaliagd conhecimento complementa o

referido sistema, posto que fornece os dados pdiaier para o controle estratégico de
projetos de gestdo do conhecimento.

Cabe mencionar, também, a perspectiva dos aut@esnport e Prusak (2003, p. 61)
quanto aos processos de gestdo do conhecimenteryuodvem geracdo, codificacdo e
transferéncia de conhecimento.

O processo de geracdo do conhecimento ocorre adanaflie as organizacoes
interagem com o ambiente, de modo que ao absorviefenmacoes, transformam-nas em
conhecimento e agem baseando-se na combinacdo aesdecimento com suas
experiéncias, valores e regras internas, num psocssnsciente e intencional de geracdo do
conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

O processo de codificagdo tem como objetivo aptasen conhecimento em uma
forma que o torne acessivel aqueles que preciseenddgemodo que se torna necessario fazer-
se uso de alguns métodos como a categorizacaorigd@scmapeamento, modelagem,
estimulos e insercbes em regras e receitas, entajlee método possui suas vantagens e
limitagGes, podendo ser aplicado de forma combiradam o uso de novas tecnologias, o
processo de codificacédo se torna cada vez maisiggson(DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

O processo de transferéncia corresponde, basicajrentransferéncias cotidianas do
conhecimento da vida organizacional, haja vistaaadge profusdo de conhecimento dentro
das organizagcdes, quer gerenciamos ou ndo. A esigt@&esse processo, somente, néo
garante 0 seu uso. Por esse motivo, 0S autoresglte@ssque, para que uma organizacao
transfira efetivamente conhecimento, o segredorestntratacdo de pessoas perspicazes, de
modo que estas possam conversar entre Si.

Em continuidade, o Quadro 8 abaixo demonstra altatoses culturais, denominados
de atritos, que impedem ou dificultam a transfaeéde conhecimento na organizacao, bem
como as possiveis solugbes para minimiza-los, skeguws autores Davenport e Prusak
(2003).
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Quadro 8: Principais fatores culturais inibidoresmnsferéncia de conhecimento e possiveis sayigEia

sané-los
Atrito Solugdes Possiveis
Falta de confianca mutua; Construir relacionameetaonfianca mitua atraves

de reunibes face-a-face;
Diferentes culturas, vocabularios e quadrog @stabelecer um consenso através da educagéo,

referéncia; discussédo, publicaces, trabalho em equipe e mdizi
de funcdes;

Falta de tempo e de locais de encontro; iddixiar tempo e locais para transferéncias |de

estreita de trabalho produtivo; conhecimento; feiras, salas de bate-papo, relatos d

conferéncias;
Status de recompensa vao para os possuidokealiar o desempenho e oferecer incentivos basepdos

do conhecimento; no compartilhamento;
Falta de capacidade de absorcdo peleducar funcionarios para a flexibilidade; propicjar
recipientes; tempo para aprendizado; basear as contratacdes na

abertura a ideias;
Crenca de que o conhecimento é prerrogdtigstimular a aproximacdo ndo hierarquica |do
de determinados grupos, sindrome do “n&@wnhecimento; a qualidade das ideias € mais

inventado aqui”; importante que o cargo da fonte;
Intoler&ncia com erros ou necessidade | deeitar e recompensar erros criativos e colaboragéo
ajuda. ndo ha perda de status por ndo se saber de tudo.

Fonte: Davenport e Prusak (2003, p. 117).

Geralmente, os projetos de gestdo do conhecimestgupm trés tipos de objetivos da
gestdo do conhecimento, a saber: tentativas deaoride repositérios de conhecimento,
tentativas de melhorias de acesso ao conhecimetetotaivas de melhoria da cultura e do
ambiente de conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

No entanto, para que projetos de gestdo do conbatinobtenham éxito, Davenport e
Prusak (2003, p. 184) afirmam que é necessaricarséatores, conforme descritos a sequir.

O primeiro fator, talvez seja o mais dificil de senstruido a partir do zero. Nesses
termos é imprescindivel construir uma cultura pasiem relacdo conhecimento e que pode
se formar a partir das seguintes condi¢cdes: ogéotgositiva para o conhecimento se
estabelece quando os membros da organizacao sfigeinte e intelectualmente curiosos,
mostrando-se com vontade para explorar, além deaivdades criadoras do conhecimento
sao credibilizadas pelos gestores; auséncia dielanéds do conhecimento, situacdo na qual as
pessoas nao temam que o compartilhamento do com®c compromete o0 seu emprego e,
por fim verificar se o tipo do projeto de gestdocdohecimento é compativel com a cultura
organizacional (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

O segundo fator, ou seja, a infraestrutura téceicsganizacional, considerada para
projetos de gestdo do conhecimento, primeiro d&peo as ferramentas tecnoldgicas
orientadas para o0 conhecimento, como por exempkpodibilidade de internet e de

tecnologias informacdo e comunicacdo, que facilitenmtercambio de documentos. Essa



53

infraestrutura € considerada como a mais faciledensplementada, enquanto a infraestrutura
organizacional € mais complexa de ser implantagia, g estabelecimento de novas funcgdes,
estruturas organizacionais e qualificacdes despami@enuitos recursos financeiros.

O terceiro refere-se ao apoio da alta geréncia damoo fundamental para o sucesso
de projetos transformacionais do conhecimento, senenos necessario quando o objetivo
for melhorar funcdes ou processos especificos. iada apoio pode ser expresso sob duas
formas. A primeira é o envio de comunicados aos Immesnda organizacdo discorrendo a
importancia que a gestdo do conhecimento e o apexfalconferem ao sucesso da empresa.
Outras formas de apoio sdo iniciativas que dispkizen espacos e recursos para a
infraestrutura, além de esclarecer qual tipo dehecdmento é mais importante para a
organizacéao.

O quarto fator diz respeito a vinculacdo ao vatmnémico ou setorial. A gestdo do
conhecimento pode ser um processo dispendioso,ndeyeortanto ser vinculada aos
beneficios gerados. Como exemplo tém-se as ecosamiagjanhos monetarios, quando do
licenciamento de patentes e de propriedade inteleque possam gerar receitas. Ha ainda a
possibilidade de beneficios indiretos, por meiontsdicbes de processos, como tempo de
ciclo, satisfacdo do cliente, chamadas telefénipata diminuicdo do tempo de espera e
diminuicdo do numero de chamado de solicitacaaiderse humano.

O quinto fator diz respeito a alguma orientacdoapprocessos que refletem a
necessidade de os gestores desenvolverem viséadhase processos e Vvisao clara de seus
clientes e percepcdo da satisfacdo assim como athutpridade e qualidade dos servigos
oferecidos.

O sexto fator esta relacionado a clareza de visde knguagem que caracteriza 0s
termos usados em qualquer tipo de projeto de madanganizacional, no que tange a
projetos que levem a uma boa gestdo do conhecimésmmos como conhecimento,
informacéo e aprendizado estdo sujeitos a infinitéerpretacdes, deste modo, os autores
afirmaram que alguns projetos de gestdo do conleetomgue tiverem sucesso, excluiram,
muitas vezes, termos e ou expressdes de concestasews codigos internos, tais como
treinamento, educacdo ou mudanca cultural.

O sétimo fator diz respeito aos elementos motiveslor@o-triviais, como 0s meios
implementados para motivar ou incentivar os fur@ims das organizagbes para criar,
compartilhar e usar o conhecimento. Esses podenmaantivos duradouros: que venham a

motivar comportamentos relacionados ao conhecimeagn a acado seja de curto prazo; que
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a mesma seja visivel e reconhecimento na forma aleemoracdo para 0s maiores
compartilhadores do conhecimento em rede e deitéposon-line

O oitavo fator se refere a estrutura do conhecimepbis, em virtude de o
conhecimento resistir & engenharia, ja que eséeiginamente ligado as pessoas, categorias
e significados de quem o0s possui evidencia-se essitade de criagcdo de um repositorio de
conhecimento com categorias e palavras-chave paifiaa aos usuarios a consultar e a
pesquisar na rede, por termos que |Ihe séo fansliare

O dultimo fator refere-se aos multiplos canais gaeestimulam a transferéncia do
conhecimento e que se enfatizam, principalmentantato face-a-face, as reunidase time,
nas quais sejam possiveis estabelecer um localmogoawa a confianga mutua, desenvolver
estruturas de conhecimento e resolver problemétifiaeis.

Na visdo de Davenport e Prusak (2003, p. 192), diésrcitados, podem existir outros
fatores que impactam no éxito de projetos de gesi@oconhecimento. Todavia, as
organizacdes que abordarem os fatores descritosaaestardo percorrendo o caminho do
sucesso, ressaltando que os trés fatores maisiglifie se desenvolver sédo a cultura orientada
para o conhecimento, a infraestrutura humana eom aa alta geréncia para que 0 sucesso

seja alcancado.
2.5.2 O capital intelectual e a perspectiva das novas esturas

Na literatura, a gestdo do conhecimento tem sididadla também segundo uma
concepcdo do capital intelectual ou de ativos mitais, em modelos propostos por
Edvinsoon e Malone (1998), Sveiby (1998) e Ste(i£98).

Stewart (1998, p. 60) fala da necessidade dos rgsspmssuirem uma definicdo de
“capital intelectual” e de uma descricdo, que akzai ao planejar os investimentos nos
ativos do conhecimento ou mesmo ao gerencia-lasveBt (1998) refere-se aqui a uma
definicdo funcional e a necessidade de se saltergiis entre os tipos de informacgéo que, na
pratica, comp&em o capital intelectual, baseandoasdefinicdo dada por Hugh McDonald
que estabelece que “o conhecimento existente enougaaizacdo e que pode ser usado para
criar uma vantagem diferencial”. Assim como paraw@it (1998, p. 60) o termo é visto
como sendo a “soma de tudo que todos em uma emgoekacem e que confere a empresa
sua vantagem competitiva”.

No entanto, Stewart (1998) afirma que a definicdncional de Hugh McDonald

revela “mais sobre o que o capital intelectualdazjue sobre o que ele é”, o autor acrescenta
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a relevancia da nocao de inteligéncia na defindggoapital intelectual de Klein e Prusak, os
quais afirmam que é o “material intelectual queféomalizado, capturado e alavancado a fim
de produzir um ativo de maior valor”. Salienta stidgao entre material e capital intelectual.

O primeiro pode ser representado, por exemplouporendereco em um pedaco de
papel, um relatério que caiu por tras de uma estambbrainstormingdurante o caminho do
trabalho. A partir das abordagens conceituais da®res mencionados e que foram
considerados por Stewart (1998, p. 61) concluem que

A inteligéncia torna-se um ativo quando se cria uondem Gtil a partir da
capacidade intelectual geral — ou seja, quandorassima forma coerente (uma
mala direta, um banco de dados, uma agenda paraeumiio,a descricdo de um
processo; quando capturada de uma forma que perquiee seja descrita,
compartilhada e explorada; e quando pode ser dpliaaalgo que ndo poderia ser
realizado se continuasse fragmentado como moedauranmbueiro. O capital
intelectual é o conhecimento Util em nova embaldgem

J& o capital intelectual é a disposicdo da orggéizeem preencher as demandas
exigidas pelo mercado. Assim como, os autores Edome Mallone (1998) afirmam que o
capital intelectual € também a posse de conhecomemperiéncia aplicada, tecnologia
organizacional, relacionamento com clientes e li#ules profissionais que proporcionem
uma vantagem competitiva.

Ampliando essa compreensdo, Edvinsson e Malone8(1@9plicitam que o0s
elementos do capital intelectual sdo subdivididos @pital humano e capital estrutural,
sendo que esse Ultimo é composto pelo capital idatele o capital organizacional. Esses
autores propdem um cenario em que as organizagdesojem, simultaneamente, os
diferentes tipos de capital intelectual para cnelor, maximizando o potencial da
organizacdo. Os principais elementos potenciaisagital intelectual a serem considerados

sdo mostrados no Quadro 9 abaixo.

Quadro 9: Elementos do capital intelectual
Classificacéo Elementos do capital intelectual
Capital Humano| Combinacdo de conhecimento, haléislacapacidade de inovacéo, capacidade| dos
empregados em desenvolver tarefas, valores, cdtfil@sofia empresarial.
Capital Composto pelo capital organizacional (capital devaitdo e capital de processo) e pelo
Estrutural capital do cliente: hardware, software, banco ddodaestrutura organizacional
patentes, marca e tudo o que da suporte para atpiddde dos empregados; Clientes
e relagdes desenvolvidas com eles.
Fonte: Edvinsson e Malone (1998, p.10).

Para distinguir os elementos do capital intelectadvinsson e Malone (1998)
utilizam-se da metafora de organizacdo como organigvo. llustra-a como uma arvore, em
gue o capital humano nédo é considerado propriedad&ganizacdo e o capital estrutural é

tudo que permanece no escritério quando os fungamado para casa. Ou seja, é tudo que
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da suporte a produtividade dos membros da orgaiuzagcluindo, portanto, o capital do
cliente, uma vez que, ao contrario do capital humarcapital estrutural pode ser possuido e,
portanto, negociado.

Na visdo de Stewart (1998), os elementos do capttectual subdividem-se em trés
categorias, seguindo a taxonomia criada por HuBamt Onge descritas no Quadro 10
abaixo.

Quadro 10: Elementos do capital intelectual
Classificaco Elementos do capital intelectual
Capital humano| Capacidade dos individuos e dagpesule aplicarem solugdes para as necessidades
dos clientes; as competéncias e 0s conjuntos deemérind-sets)

Capital do| A forca do relacionamento com o cliente; o valopesior percebido pelo cliente;|a
cliente customizacao crescente das solucdes; a marca.

Capital As capacidades da organizagdo, compostas de corérgos codificados de todas jas
estrutural fontes; as bases de conhecimento, os processosgliios, a infraestrutura de

tecnologia; a cultura, valores e normas compaddka
Fonte: Stewart (1998, p.67-69).

O autor defende que o capital intelectual ndo &doria partir de partes distintas de
capital humano, estrutural e do cliente, mas dear@@mbio entre eles. Além disso reconhece 0
capital humano como fonte de inovagao e renovdg¢éma entrevista com Betty Zucker em

1995, na qual se refere ao capital intelectualdagersidades afirma que

As universidades estdo repletas de pessoas bealjamtas ndo um exemplo de
brilho coletivo. Como o fluxo de conhecimento € yep, a universidade néo é
inteligente como um todo. Por outro lado, as pesgoa trabalham no McDonald’s
tém um QI médio, quando muito, mas trata-se deang@nizacao muito inteligente,
capaz de oferecer a mesma qualidade em diversagasul Eles modularam e
padronizaram seu conhecimento (STEWART, 1998, p. 68

No entendimento dele, o capital estrutural funciom@o um tipo de amplificador, no
qual é embalado no capital humano e permite seuapsiido para a criacdo de valor. Por
fim, o capital do cliente se refere ao valor ddacienamentos de uma organizacdo com as
pessoas com as quais ela negocia (STEWART, 1998).

Assim como o é para Stewart (1998), o capital éctelal também é chamado de
ativos intangiveis, por Sveiby (1998).

Sveiby (1998), classifica os mesmos elementos ideBnpor Stewart (1998) e

Edvinsson e Malone (1998) em trés tipos, conform@iadro 11 abaixo.

Quadro 11: Elementos dos ativos intangiveis
Classificacdo | Elementos dos Ativos Intangiveis

Estrutura Marcas, marcas registradas, relacdes com clierftesecedores, imagem da empresa.
externa

Estrutura Estrutura organizacional, estrutura gerencialesisss, pesquisas e desenvolvimento,
interna cultura organizacionasoftware sistemas administrativos, conceitos e patentes.

Competéncia | Envolve a capacidade de agir em diversas situapdes criar ativos tangiveis |e
do funcionario | intangiveis.
Fonte: Sveiby (1998, p.11-14).
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O quadro 11 acima demonstra a visao de Sveiby j1g88e os ativos invisiveis que
compdem o balan¢o patrimonial de uma organizacé@a €sse autor, nenhuma organizagéo é
concebida sem as pessoas, considerando que, atéamipeprofissional e a capacidade de
pessoas em gerar receitas serem os fatores quenihei® o grau de prosperidade de uma
empresa do conhecimento. Enquanto, a estrutuesanatenvolve aspectos operacionais,
como na tensao entre profissionais e gestorespae$so de producédo nas organizacdes do
conhecimento e os métodos para melhorar a convds&onhecimento, e o efeito do porte
da organizacdo sobre a eficiéncia e eficacia, assqdeveriam ser vistas mais como
economias de escopo do que como economias de ®sfalaestrutura externa inclui as
relagbes com clientes e fornecedores, todavialar dasses ativos esta atrelado ao grau de
satisfatoriedade com que a organizacéo resolveaidemas de seus clientes, de modo que
sempre ha o elemento da incerteza, haja vistassilplidade de mudanca de sua reputacéo e
relacdes ao longo do tempo.

A diferenciagdo dessas estruturas do capital ottedé visa um aprimoramento no
ambiente organizacional, de modo que possibilitema umelhor aproveitamento do
conhecimento individual e organizacional.

Nesse contexto de valorizacdo do capital inteléctaoasidera-se como um avanco na
area de valorizacdo do conhecimento a iniciativé&deerno Federal quanto a aprovagédo da
Lei de Inovagdo Tecnologica de n° 10.973, de OReteembro de 2004 e regulamentada pelo
Decreto n° 5.563, de 11 de Novembro de 2005. fatsuimentos legais reconhecem que uma
das formas de transformacdo do conhecimento podi& $®r meio da inovacao, a fim de
gerar riquezas e melhorias na qualidade de vidadadade.

Na andlise de Bolzani (2014), depois de passagosximmadamente, uma década de
publicacdo dos referidos instrumentos legais é 9s&c® realizar uma reflexdo sobre a sua
representatividade na melhoria das relacdes esttmigersidades, institutos de pesquisas e
empresas. Destaca a autora que 0s paises de easr@margentes, conhecidos como BRICS
(Brasil, Russia, india, China e Africa do Sul) nowlatura atribuida, em 2001, pelo
economista britanico Jim O’Neill e, em 2011, forestentada a Africa do Sul na sigla
original, qual seja BRIC que forma um grupo potitte cooperacao, revelam a velocidade e
a volatividade pela qual as tendéncias da econgloiil sdo ditadas. Assim, o trecho abaixo

demonstra o desafio atual para as universidades.

E imperativo o papel das universidades para todgmises e principalmente para os
emergentes e emergidos. Ao longo do tempo a mdaddniversidade evoluiu de
um foco centrado no ensino com o surgimento daeysigtade no Século Xl, para
um foco no ensino e pesquisa desde o Século XdkKg pm foco na participagdo
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direta no processo de desenvolvimento econémiatialse cultural (BOLZANI,
2014, p.1).

Isso faz crer que o desafio principal das insiiteg;de ciéncia e tecnologia, entre as
quais as de ensino e pesquisa, esta atrelado asitame de um desenvolvimento mundial
sustentavel, que seja capaz de suprir as necessidadiida moderna e garantir as das futuras
geracgOes, considerando que a sobrevivéncia dos lseneanos € proporcional ao avanco do
conhecimento e como esse saber pode impulsionampetitividade, de forma que possa se
tornar um instrumento de riqueza e poder das ng&i2isZANI, 2014).

A autora considera a informacao e o conhecimenbase de todo o capital, exigindo
das organizacdes alteracdes no modo de gestdo @iaddo do trabalho intelectual e
cientifico. Essas sé@o as caracteristicas da aswmlie¢dade do conhecimento”. E nesse
contexto, as universidades sao detentoras do coméreo que podem produzir impacto para
a sociedade e contribuir para a solucdo de prolslede natureza nos ambitos tanto
empresarial quanto na administragdo publica, quapticado na area governamental. Diante
desse quadro, a normatizacéo da Lei de Inovacawolcggca no Brasil procurou proteger o
conhecimento gerado pelas pesquisas nas univeesidaderais, estaduais e institutos de

pesquisas.
2.5.3 Perspectiva de modelos e esquemas de gestao do ecithento

Dentre os modelos tedricos de gestao do conheaneptou-se pelas abordagens de
Angeloni (2003), Terra (2001) e Carvalho (2012).

O modelo proposto por Angeloni (2003) contém dindesscom algumas similaridaes
inerentes ao Método de Avaliacdo do Conhecimentgad@zacional Qrganizational
Knowledge AssessmentDKA) adotado para esta pesquisa.

Segundo Fonseca (2008), o método OKA é um instrtonelaborado pel&orld
Bank Institute (WBI) do Banco Mundial, utilizado e consolidado emais de 159
organizacdes internacionais governamentais e @s/ado Brasil esse modelo estd sendo
utilizado, oficialmente, pelo Comité Técnico de t@esdo Conhecimento e Informacao
Estratégica (CT-GCIE), do Comité Executivo do GaeeEletronico (CEGE). A estrutura
desse método é definida em quartoze dimensdesivilidds em trés elementos: pessoas,
sistemas e processos. Para fins de maior aprofierdano referido método sera tratado com

mais rigueza de detalhes no tépico 3 da metodoltay@esquisa.
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O modelo tedrico de Angeloni (2003) que abordaim®sdes pessoas, tecnologias e
infraestrutura organizacional é convergente convasveis que estdo presentes nos trés
elementos pertencentes ao método OKA, que séo:

a) Elemento Pessoas: compreende cinco dimens&adea: cultura e incentivos, criacao e

identificacdo do conhecimento, compartilhamenteathecimento, comunidades de pratica e
times do conhecimento, conhecimento e aprendizagiaeranca e estratégia.

b) Elemento Processos: composta por cinco dimenggas sejam, fluxo do conhecimento,

operacionaliza¢do do conhecimento, alinhamentoteaag e monitoramento.

c) Elemento Tecnologia: inclui quatro dimensdeffeaestrutura tecnoldgica de gestao do
conhecimento, a infraestrutura de acesso ao canbatd, a gestdo de conteludos e a
infraestrutura do ambiente de gestdo do conhecor(pndgrama de gestado do conhecimento).

O modelo de organizacbes do conhecimento proposto Amgeloni (2003) é
representado em formato de um &atomo, mostrandolues flas inter-relacdes das trés
dimensdes e a dindmica de quartoze varidveis a@gennais visualizadas nas Orbirtas cujo
nucleo revela as organizagdes do conhecimento.r&sdelo, ilustrado na Figura 9, expande
0S papeis socio-organizacionais pre-estabelecidos @s funcdes e cargos da organizacgéo,
tornando-os mais fluidos, menos limitados e préadids, adotando, a partir de uma viséo
holistica, o equilibrio entre as trés dimensdestddim hd um entendimento de que todos os
elementos envolvidos s&o fundamentais para umaniaeg#io produtora de conhecimento
(ANGELONI, 2003, p. XIX-XX).

Figura 9: Modelo de organiza¢c@es do conhecimento

Criatividade e
inovacgéo

Infraestrutura
organizacional

Modelos @
mentais

Fonte: Angeloni (2003, p.XIX).
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As trés grandes dimensdes interagentes e interdepss, contidas nesse modelo séo
infraestrutura organizacional, pessoas e tecnalogia

A Infraestrutura Organizacional é compreendidaAvageloni (2003) pelas variaveis
visdo holistica, cultura organizacional, estiloegeial e a estrutura organizacional. Nessa
dimensao, as variaveis compdem o ambiente orgaoimcque influenciam as atitudes e
acbes das pessoas envolvidas. Faz necessario emm@rea forma como 0S processos
relacionados aos valores do ambiente organizaciooalrem, haja vista que o principal
objetivo dessa dimensdo é buscar a integracdo riigiduos a missdo, a visdo e as
estratégias definidas na organizacdo, de forma cqompreendam as necessidades
organizacionais e para quais delas suas atividest&® sendo desenvolvidas. Isto posto, é
preciso entender a forma como acontece a apremgizag grau de interagcdo e
compartilhamento do conhecimento entre as pessodssenvolvimento de criatividade e
inovacdo, posto que tais processos envolvem adacri@ manutencdo de um ambiente
favoravel a gestédo do conhecimento.

Conforme Pereira (2003), o primeiro aspecto da dgée infraestrutura é relacionado
ao termo holistico, de “empresa sistémica”, “enmgresologica” e “empresa quantica’.
Ressalta-se que o significado segundo Pereira Y2803efere a busca por um modelo de
gestdo organizacional voltado para a totalidade odHacOes, ou seja, almeja um
comportamento organizacional holistico.

Etimologicamente, 0 conceito vem do greg@mytac e significa todo, totalidade,
constituindo uma teoria que percebe o homem comaemindivisivel e que ndo pode ser
entendido por meio de uma analise separada delgaemntes partes conforme Ferreira, Reis
e Pereira (199@pudPEREIRA, 2003).

Sob esse ponto de vista, Pereira (2003) encontsenbumano o entendimento e a
interpretacdo dos problemas de uma natureza mméitiional. Por outro lado, o individuo é
ainda um ser unidimensional no agir, pois baseiamsedelo mental em valores, crencgas,
aspectos culturais e experiéncias de vida queidiv@n o seu modo de agir. E quando se
encontra imerso na inquietacdo da vida modern# &rsociedade como as organizacdes o
colocam em segundo plano, fazendo parte de um (tndo, concentra-se na sua
individualidade da matéria, da vida, do corpo, m@gio e da mente.

Diante da complexidade enfrentada pelas organiza¢dereira (2003) assevera que
para ultrapassar o desafio de gerenciar o procdssdransformacgfes, sera necessario

desenvolver nas pessoas a capacidade de busaandexpo novo e desaprender o passado, 0
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obsoleto. Diante da reconceitualizacdo dos modelestais de cada individuo, ocorreria a
mudanca de atitude da propria organizacéo.

Tal cenario vislumbra que o aprendizado individoal em equipe influencia no
aprendizado organizacional, constituindo-se, assim,um novo paradigma, caracterizado
como moderno e conhecido como holistico. Contrapéesantigo, ultrapassado, reducionista
e conhecido como velho paradigma, determinista ewtaniano-cartesiano (PEREIRA,
2003).

O modelo do velho paradigma teve sucesso no spaskado, em que as organizacdes
eram vistas como sistemas fechados, todavia, ngsote atuais, 0 modelo escola classica de
administracdo esta fadada ao fracasso, reorientarghstdo das organizacfes para a visdo

holistica, autotransformada e autoreinventada icoathente.

O velho paradigma preconizava que todos os fenésnpaoderiam ser entendidos

isoladamente e que, portanto, a preocupacédo cqargss era fundamental. Ainda

hoje essa forma de pensar funciona em alguns casssesta caindo em descrédito
pela ineficacia e inconsisténcia na exploracaoai@sentos totais. Nesse momento
emerge e visao holistica de que o todo é maisritap®e do que as partes e de que,
em nenhum instante, o todo pode ser interpretaddidio em partes menores, pois

cada parte formara um novo todo (PEREIRA, 20032p.

Partindo dos mesmos pressupostos, Morgan (1886] PEREIRA, 2003) também
adota a metéfora da organizagdo como um organiswo i que, semelhante aos sistemas
Vivos, as organizacfes existem em um ambiente ardplgual depende para satisfacdo de
suas necessidades. Dai, resulta a teoria geraistemas criada por Ludwig Von Bertalanffy,
considerada por Ferreira, Reis e Pereira, (18pdd PEREIRA, 2003) o primeiro nivel de
operacionalizacdo da visdo holistica de perceberalidade, sendo a visdo holistica um
conceito mais amplo do que a concepcgao de sistema.

No entendimento de Russel e Ackap(dVAILL, 1997), as principais propriedades
dos sistemas sdo: a) o comportamento de cadadmakenjunto afeta o comportamento do
conjunto; b) o comportamento de cada elemento eameima pela qual afetam o todo
dependem do comportamento de pelo menos um oetmeeato do conjunto; e ¢) um sistema
nao pode ser dividido em subsistemas independentes.

A viséo holistica ou a teoria sistémica sdo aphsados ambientes organizacionais,
num contexto de imprevisibilidade, instabilidade&erteza provenientes das turbuléncias do
ambiente externo, e sua dinamica interna os qeamsganizacdes vivenciam. A criatividade,
a inovacao e a flexibilidade séo elementos bases gd@ransformacao do velho paradigma
para a visdo holistica para que possibilitem asqgasso aprendizado critico, consciente e

criativo as estratégias de mudancgas sobre umaha®eade valores (PEREIRA, 2003).
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Pereira (2003) destaca algumas praticas que levamamam comportamento
organizacional holistico. Sdo elas: liberdade erarhia das pessoas; disponibilidade de
tempo e recursos financeiros; encorajamento dosnges imediatos; e 0 apoio de toda a
organizacdo. Acrescentem-se as equipes formadasdegaracteristicas que estimulam a
criatividade, como a heterogeneidade, pois equippggéneas destroem o processo criativo.

O segundo aspecto da dimenséao infraestrutura dt@acwrganizacional. Esta diz
respeito a interpretacdo que o ser humano faz sobealidade organizacional, notadamente
sobre os fatores psicoldgicos envolvidos e 0 maoaino se origina o relacionamento entre
as pessoas no cotidiano do ambiente de trabalmeesmo da influéncia de agentes externos
a organizacdo. Ha duas abordagens que tratam da ¢temcultura organizacional. A
abordagem mecanicista entende a cultura organimlcocmmposta de uma série de tépicos
distintos, como as crencas, historias, mitos, tabusiormas; enquanto a abordagem
holografica entende a cultura organizacional commo neflexo da forma pela qual a
organizacéo € interpretada pelos seus integraRt€HTER, 2003).

No Brasil é visivel o peso da cultura brasileireamplp se observam as diversas
tentativas de reproduzir a gestdo por meio da dpddi total, modelo originario de empresas
orientais, em especial, as japonesas, haja vista sénie de caracteristicas brasileiras
contrarias que interferem no ambiente organizatieeado também consideradas fatais para

a implementacdo dos principios presentes na gdat§aalidade total, tais como:

O ‘jeitinho’, como sendo uma estratégia para swavas formas impessoais que
regem as relagbes pessoais; a relagéo paterrglistas pessoas tém com o poder,
no processo de tomada de decisdo; a ambiguidade retagdo as estruturas
burocréticas, tradi¢cdes, normas e leis, as quassse aplica o “jeitinho”, ora se
cumpre; a dependéncia, que as pessoas se coloeasuasl organizagfes e de seus
dirigentes; e a preferéncia por processos socisensuais numa aversdo ao
conflito e ao enfrentamento explicito (AIDAR al, 1995apudRICHTER, 2008, p.
31).

Assim, a partir das diferentes interpretacdes qadacpessoa faz do ambiente
organizacional, surgem crencgas, historias, mitesoif, tabus, normas e rituais. A cultura
organizacional ndo é estatica, mas algo permanentemestruturado e reestruturado
(RICHTER, 2003). Por sua vez, a estrutura orgaiopat, as regras, politicas, os objetivos,
as missdes e as descricdes de cargos sao resultadusrpretacao pessoal da realidade e de
como elas séo influenciadas pela forma que o woldiumano interpreta a organizagéo
(MORGAN, 1996apudRICHTER, 2003).

A aplicacdo da cultura organizacional no concedqestdo do conhecimento tem-se

que aquela seria uma superestrutura que incorp@adaoletivo humano da organizacéao,
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possibilitaria a existéncia de posturas necessargeracao ao uso e ao compartilhamento do
conhecimento. Tais processos de gestdo do conh&oirséo vistos como uma forma de
alavancar a eficacia organizacional, que utilizaselo de elementos presentes no
comportamento individual ou grupal, nas tecnologis informacdo e nos elementos
estruturais da organizacdo (RICHTER, 2003).

E importante ressaltar as nove caracteristicaspadereza coletiva, presentes na
cultura organizacional que possibilitariam a gestdoconhecimento sdo mencionadas por
Schein (1992apud Richter, 2003), a saber: a) crenca nas possitdéglada organizacéo
gerenciar o ambiente no qual esta inserida, malwatitudes que visem criar solugcdes, que
exijam novos conhecimentos; b) pressuposicédo delgus pessoas sdo capazes de entender
e modificar o seu ambiente pela sua atuacao; ¢tl@ode que as questdes que se apresentam
na organizacao nao podem ser abordadas unicameteoddo com padrdes ja previamente
estabelecidos; d) crenca de que as pessoas podenmsseédas em um processo de
crescimento tanto pessoal como grupal; e) ideigudeas atividades grupais podem gerar e
implementar solugcbes para os imperativos que foepresentados a organizacdo; f)
preocupacdo com os desdobramentos futuros da pagadi g) pressuposicdo de que as
trocas de informacdes devem ser completas e ceidiah) percepcdo de que a criacao, a
toleradncia e o respeito de variadas subculturaanargcionais possibilitariam gerar solucdes
aos mais diversos problemas; e i) adocdo de angdiseanente dos multiplos fatores que
compdem as questdes que se apresentam as orgasizeg®prometendo-se com o pensar 0
inter-relacionamento desses fatores.

Ao implementar uma cultura organizacional que aople os aspectos relacionados
por Richter (2003) pode-se enfatizar o estilo geetn que se utiliza do poder e da
arbitrariedade para realizar as mudancas ou se agtemodelos mentais presentes no
psicolégico das pessoas, levando-as por meio daroatéo e do dialogo, a mudar os seus
esquemas interpretativos.

O terceiro aspecto da dimenséao infraestruturaedigaito aos variados estilo de gestao
adotados pelas organizacgdes, frente a dinamicaeatebRefere-se ao entendimento de como
a lideranca € conduzida face ao ambiente, de cégonsalideres assumem caracteristicas e
comportamentos a partir de uma visao tradicionafl®wma visdo mais moderna da gestao
organizacional. Conforme se pode depreender do @Quatabaixo, ha dois tipos de lideres

gerenciais.
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Quadro 12: O lider tradicional versus o lider dado conhecimento.

LIDER TRADICIONAL L IDER DA ERA DO CONHECIMENTO
Apéia-se em regras, normas e procedimentos; Ambiass|as pessoas, Sua capacitacdol e
habilidades;

Sua rotina € uma batalha constante a ser vencidaua rdfina € o reinicio de novas oportunidades;
Distingue suas acdes das dos subordinados, tebistingue suas acbes pela competéncia;

cada um o seu papel;
Comunica o suficiente para manter as coisBebate, pesquisa;
funcionando;

V&, acompanha e controla e tudo; V&, acompanha metrot® o que €é mais
importante;

Cultura especifica de uma tarefa; Cultura amplasando a entender e a criar
alternativas;

Delega o que fazer; Delega como fazer;

E motivado pelo poder e pelo dinheiro; E motivadiplesafio da autorealizaco;

Tem o poder baseado no cargo; Tem o poder baseatlmmpeténcia;

Seu trabalho é simples troca econdmica; Seu trabéllum processo de enriquecimento
cultural, além de uma troca econdmica;

Tem visdo de especialista. Tem viséo ampla e gksiara

Fonte: Smiderle e Resende (1999) apud Romani e 32003, p.53).
Pelas distincdes estabelecidas acima, o novo madkelgestdo requer um estilo

gerencial mais participativo e menos autoritaridesapegar de determinadas atitudes, com
consciéncia efetiva de sua posicao, responsabdgdaddas respostas da nova proposta de
trabalho. Os gestores dos tempos presentes preasaenvolver as seguintes posturas:
aprender a ouvir; orguestrar as iniciativas, busganengajamento coletivo; comprometer-se
com O processo, sem imposi¢Oes; dar consisténcieeria em acdo e a teoria em uso,
colocando-se como exemplo de seu discurso, sendtadairo, devem ter paixdo pelos
valores, visdo e propositos da organizacao; e aaceitdesafio de mudar no sentido de
estimular um ambiente onde as pessoas também geivadas a mudar (ROMANI;
DAZZI, 2003).

Essas autoras afirmam, ainda, que na era do cométti esse recurso emana como a
principal fonte de vantagem competitiva entre agaoizacdes, levando-as a criar e a
compartilhar, adequando-se a um ambiente e, palmgnte, pela adaptacdo de
comportamentos do lider e dos colaboradores.

O estilo gerencial adotado deve ser capaz de wmabib processo de transformacéo,
para o desenvolvimento da organizacao. Isso ipchpiciar o comprometimento das pessoas,
0 espirito criativo, a confianca e responsabilidadmpartilhada, de modo que, o lider, ao
conquistar e engajar as pessoas nesse processaldaga e de novas oportunidades de agéo
possibilita o desenvolvimento das cinco discipliragconizadas por Senge (2006): o
compartilhamento do conhecimento, a expansdo de@eyipessoais, a reavaliacdo dos

modelos mentais, a realizacdo do processo de apagedh organizacional e o pensamento
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sistémico. Esses sao fatores indispensaveis pagasto do conhecimento (ROMANI;
DAZZI, 2003).

Os novos lideres devem buscar, ainda, dentro depersmnalidade e competéncia,
novas formas de relacionamento e conducéo de stalsocadores. E, no processo decisorio,
abandonar estilos de gestdo baseados no comama@aninole. Colaboradores desse novo
modelo devem responder proativamente as mudanchiergais quanto aquelas requeridas
pelo lider, dispostos a desenvolver aptiddes e sendgenhar um papel mais efetivo na
organizacao, responsabilizando-se pela autonordizidiial e grupal, e comprometendo-se
com a organizacao.

O quarto aspecto da dimenséao infraestrutura € iovado por Milbert, Mussi e
Angeloni (2003) e refere-se a estrutura organizedjaue revela a configuracdo de como as
organizacdes lidam com a inovacdo, com os everdoglanejados e como realiza as suas
tarefas do dia-a-dia. Kilmann (19%fpudMdlbert, Mussi e Angeloni, 2003) afirmam que as
estruturas tradicionais ndo respondem suficientenewms desafios organizacionais da
atualidade, principalmente porgue enfatizam o obate inibem a criatividade e a iniciativa,
tornando o ambiente organizacional predominantesnestatico, desenvolvendo tarefas
rotineiras, favorecendo a passividade e a acomodag@apacidade de resolver problemas
dindmicos e complexos que possam gerar inovagéanhecimento.

A busca por novas estruturas organizacionais tenoquincipal objetivo modificar a
forma de trabalhar e alterar a maneira de seu doaoiento, as quais se caracterizam da
seguinte forma: estruturas mais horizontais, fleisie adaptativas; que enfatiza a atuacéo de
equipes interfuncionais; coloca o fluxo da inforé@age do conhecimento como elemento-
chave para vantagem competitiva; proporcione ads/iduos uma visdo mais ampla da
organizacdo, e valorize o desenvolvimento contidae competéncias e habilidades dos
individuos (MULBERT; MUSSI; ANGELONI, 2003).

O desafio das organizagGes ndo estd em realizan trabalho com mais agilidade,
mas, em descobrir novas formas de fazé-lo, a mhetirovos modelos que possibilitem que o
trabalho operacional seja agregado com o esforgtivar, gerador da inovacao e que supra as
atuais deficiéncias das estruturas tradicionaiafectmdo-lhes capacidades que permitam a
organizacao atender as exigéncias de uma econanaieterizada pela alta competitividade.

Os aspectos mencionados na dimensao infraestreturaergem com os fatores
abordados na dimenséo pessoas, visto que os egitenciais e os modelos mentais que
compdem a cultura organizacional exigem pressupositrinsicamente voltados para

relacionamentos interpessoais.
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Angeloni (2003) propde a segunda dimensdo com €nifas Pessoas, salientando
variaveis, como aprendizagem organizacional, madetmentais, compartilhamento do
conhecimento, criatividade e inovagao e a intui€amsidera as pessoas 0s principais agentes
de transformacdo organizacional, cuja autonoméceldade de fazer livres escolhas confere-
Ihes um poder de transformacéo singular no espagoatiucdo, ainda que suas acdes estejam
inscritas dentro de certos limites impostos petaoralizacéo, organizacao dos fatores de
producao e pelas contingéncias ambientais.

Dentre os aspectos mais salientados por Angeld03(2que contribuem para a
dimenséo pessoas pode ser enunciad a aprendizaganizacional, como um processo para
alavancar o conhecimento nas organizacdes. Essetagptambém valorizado por Fernandes
(2003) para quem a aprendizagem pode permitir anargcdo a aquisicdo, a geragao, o
compartilhamento e a transformacéo do conhecimeristabelecer mecanismos sistematicos
de gerenciamento do aprendizado gerado para anakyem do conhecimento.

A aprendizagem “é um processo de mudanca resultintpratica ou experiéncia
anterior, que pode manifestar-se em uma mudangagiérel de comportamento ou nao”,
conforme a visédo de Fleury e Fleury (1995, p. @8jlendo ser classificada em aprendizagem
individual e aprendizagem organizacional.

O aprendizado individual é o ciclo pelo qual aspesassimila um novo dado,
refletindo sobre as experiéncias passadas, chegangma conclusdo, armazena 0 Nnovo
fragmento de informacdes em seus modelos mentdigidnais para, em seguida tomar a
decisdo de agir ou ndo (FERNANDES, 2003). Enquantaprendizado organizacional é
entendido por Stewart (1998) como a capacidaderide wovas ideias multiplicada pela
capacidade de generaliza-las por toda a organizacao

O processo de aprendizagem deve ser utilizado glavancagem de conhecimento,
conquanto é necessario desenvolver o ciclo gelatwizonhecimento demonstrado na Figura
10, que compreende, pelo menos na visdo Stewd8)EIn dois tipos de conhecimento: o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito tifieados e caracterizados, em seus
respectivos processos de conversao, por Nonak&keudla (1997), cujos fundamentos ja
foram abordados na secdo 2.5.1 deste estudo. Qab@nto, a funcdo do ciclo de
gerenciamento do conhecimento enfatizar a expj@tta do conhecimento téacito,
alavancando-o por meio da transmissdo e armazetamentro da organizagao, finalizando
na absor¢cdo do conhecimento gerado pelas pesswasiuito de fazé-lo tornar-se técito

novamente. A aprendizagem consolida todo o cidlerggal do conhecimento.
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Figura 10: Ciclo gerencial do conhecimento
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Fonte: Stewart (1998, p.110)

Para Fernandes (2003), a aprendizagem € um procgEsgorepara as pessoas
continuamente para as transformacoes, seja pordaaionversdo de conhecimento proposta
por Nonaka e Takeuchi (1997) ou por meio das mumfarde seus modelos mentais
individuais.

As organizacdes enfrentam condi¢des incertas eemt@si em mudancas e de intensa
competicdo. Para tanto devem ser capazes de apesnde fazé-lo, necessitam desenvolver
novos conhecimentos. Parece claro que todo proakessaprendizagem e criagdo de novo
conhecimento inicia-se no nivel individual, ou s&jas pessoas (FLEURY; OLIVEIRA Jr.,
2002)

Assim, Fleury e Fleury (2000) afirmam que é poravd® processo de aprendizagem e
da gestdo do conhecimento que as organizagcbes paésenvolver as competéncias
necessarias para a realizacédo de sua estratégmeitva.

Dentre as diversas definicdes sobre aprendizagegyyrid (1992) a conceitua como
“um processo de identificagdo e correcao de erresiielhantemente como Fiol e Lyles
(1985) que a define como “um processo de aperfegoacdes pelo melhor conhecimento e
compreensao”. Enquanto, que na visdo de Garvin3)1989ganizacbes que aprendem sé&o
organizacdes capazes de criar, adquirir e transf@nhhecimentos e modificar seus
comportamentos para refletir esses novos conhetimearinsights”. Para Senge (1990) é
quando uma organizagdo esta continuamente expanduml capacidade de criar o futuro
(FLEURY e OLIVEIRA JR, 2002, p. 135).

Fleury e Junior Oliveira (2002, p. 135) dimensionarmrocesso de aprendizagem ao
nivel do individuo. Esta carregado de emocdesipasibu negativas, por meio de caminhos
diversos. Enquanto que no nivel de grupo a apragdim pode vir se constituir um processo

social partilhado pelas pessoas do grupo; e nol rdae organizagdo, o processo de
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aprendizagem individual, de compreensao e intexpéiet partiihados pelo grupo torna-se
institucionalizado e se expressa em diversos &oefarganizacionais, como estrutura, regras,
procedimentos e elementos simbolicos. As organesad@senvolvem memadrias que retém e
recuperam informacoes.

O processo de aprendizagem referido por Moresil(@firma que o aprendizado
ocorre por intermédio de interacbes de trés nivaissaber: aprendizado individual,

aprendizado em nivel micro da organizacéo (niugb@) e aprendizado de nivel macro.

O aprendizado organizacional refere-se a capacidedena organizacao identificar
e armazenar conhecimento resultante de experiéinciguais e organizacionais e
de modificar seu comportamento de acordo com oBnelsts percebidos no
ambiente (MORESI, 2001, p. 39).

Moresi (2001) afirma que, a luz da teoria de acé&oAdgyris e Schon (1978) o
aprendizado organizacional ocorre quando os mendgogma organizacao respondem as
mudancas nos ambientes internos e externos, de mqumE@ossam detectar erros entre os
resultados e as expectativas. Entranto, a corrégaeerros da-se por meio da alteracdo das
estratégias ou por regras da organizacdo, parseqajeistem os resultados as expectativas.

Fleury e Oliveira Jr. (2002), ao analisarem umaanizpcdo sob a otica do
gerenciamento do conhecimento, distinguem tréssfasesse processo: a aquisicdo e
desenvolvimento do conhecimento, a disseminacaacahtecimento e a construcdo da
memoria.

A aquisicdo e o desenvolvimento de conhecimentosr@m por meio de processos
proativos, como a experimentacdo e a inovacao,osqud a experimentacdo é geralmente
motivada por oportunidades de expandir horizonte8cepelas dificuldades existentes. E os
processos reativos podem ocorrer de trés modosrgsotucdo sistematica de problemas
(utilizacdo dos métodos dos programas de qualidade)experiéncias realizadas por outros,
termo mais conhecido combenchmarking que significa afericAio ou medicdo; e por
contratacdo de pessoal.

A disseminacdo do conhecimento é um processo qde poorrer por meio da
comunicacao e circulacdo de conhecimento, treineoneotacdo de pessoas e trabalho em
equipe backgroundcultural diferente).

A construcdo da memoria refere-se ao processontiezanagem de informacgdes com
base na histéria organizacional. De modo que tégmacdes possam ser recuperadas para
auxiliar a tomada de decisao, tanto experiéncias-fiecedidas como as informagdes sobre

experiéncias malsucedidas devem estar a dispasasipessoas.
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Noutra perspectiva, Senge (2006) preconiza querganizacoes sdo capazes de
aprender, tornando-se mais eficientes. Nas orggiesa que aprendenflearning
organizations) os trabalhadores do conhecimento adquirem a habtdidde expandir
continuamente sua capacidade de criar resultadogaos pela organizacéo, fazendo surgir
novos padrbes de pensamento, a livre aspiracadiveole o aprendizado, por parte das
pessoas, de ver o todo em conjunto.

Os estudos de Senge (2006) ganharam destaque,goglositos abordados em sua
obra classica, denominada “A Quinta Disciplina”oS#es: a) dominio pessoal estimula a
motivacdo pessoal de aprender continuamente o @agbdes individuais afetam o meio, no
qual se desenvolvem as acbes organizacionais; t¢losomentais concentram-se na abertura
necessdria para revelar as limitagbes em nossemdoatuais de ver a realidade; c) visédo
compartilhada: estimula o compromisso com a vig@dodgo prazo; e d) aprendizagem em
equipe desenvolve a habilidade dos grupos paraaterecuma visdo do quadro como um
todo, que esta além das perspectivas individuai®ppensamento sistémico, disciplina que
integra as anteriores, fundindo-as em um corpoecderde teoria e pratica, possibilitando
realizar analises das inter-relacdes entre elaant® a nocdo de que a soma das partes pode
exceder o todo.

Evidencou-se que o conceito de organizacdes aprgrslamplia o0 modo de como as
organizacdes devem perceber o seu ambiente indeaxterno, a fim de solucionar as suas
demandas organizacionais.

Drucker (2000) preconiza a importancia do aprermitizeontinuo numa emergente

sociedade do conhecimento, enfatizando o desaéiGeua para as instituicoes de ensino.

E seguro prever que nos proximos cinquenta ancsseslas e as universidades
mudardo mais drasticamente do que o fizeram dasel@ssumiram a forma atual,
ha mais de trezentos anos, quando se reorganizaratarno do livro impresso. O

que forcara essas mudancas é em parte a tecndklgiamo a de computadores, de
videos e de transmissdo via satélite; em parteeasanidas de uma sociedade
baseada no conhecimento na qual o aprendizado ipagandeva se tornar um

processo que perfure por toda a vida dos profiagonue trabalham com o

conhecimento; em parte uma nova teoria de comoeres shumanos aprendem
(DRUCKER, 2000, p.6).

Desse pensamento pode-se depreender uma conexam a®r8enge (2006), que € a
de que as organizacdes serdo capazes de tiraitprdaecompeténcia pessoal de cada um de
seus trabalhadores e de estimular o aprendizadniaegional (SENGE, 2006).

No que tange aos aspectos relacionados a apreedizagganizacional, atribui-se
bastante énfase ao aprendizado individual, o du@nge o conceito de modelos mentais,

tratados que as pessoas carregam.
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Os modelos mentais, conforme Sartor (2003) refeyeras imagens, pressupostos e
histérias que as pessoas trazem em suas mentesm atersi mesmas, dos outros, das
organizacoes e dos diversos elementos que integnaalidade. Caracterizados como mapas
cognitivos, foram desenhados ao longo da exist&eieada individuo com a orientacao de
valores e crencas individuais e coletivos. Quamgitica-se ao contexto organizacional, 0s
modelos mentais dos lideres e membros atingemnfertee as escolhas corporativas,
vislumbrando novas oportunidades no ambiente extern

Ha trés razdes para enfatizar-se os modelos merdajestao do conhecimento, poe
serem capazes de reduzir os conflitos interpesstaiampliar o potencial dos funcionarios
para alcancar resultados estratégicos e de angppader de reflexdo para agbes integradas
(SARTOR, 2003).

Os modelos mentais sdo expressdes que se manifestameio da linguagem. Cada
pessoa possui percepcdes distintas acerca de ummomeljeto. Ao se desenvolver o
pensamento sistémico no contexto das organizag@@sebe-se que individuos que nao
exercitam o pensamento reflexivo tém dificuldadesodvir o que os outros efetivamente
dizem e possuem baixa tolerdncia para interpresagianplexas dos acontecimentos,
reduzindo significativamente a compreensao da #ggm do outro, por apenas enxergarem a
sua propria interpretacdo (SARTOR, 2003).

Nos ambientes organizacionais, a linguagem estalada as sensac¢des, sentimentos,
acOes e pensamentos que se desenvolvem da mawdéndual e organizacional. Quando ha
a implementacdo de modelos com resultados convegyencorre a amplificacdo do
conhecimento organizacional, a potencializacactitiedas, percepcoes, crencas, motivacoes,
habitos e expectativas humanas para a gestao teaorento. A natureza tacita dos modelos
mentais, ndo demonstraveis e ndo conscientes.arevelificuldade do seu acesso, de sua
compreensao e transformacdo. As organizacdes gsearbue viabilizam seus modelos
mentais mostram-se mais flexiveis, caracterizandéofisp de aprendizagem continua,
mantendo-se vivas e atuantes na sociedade (SARIMR).

Dentre as principais habilidades cognitivas panmdr @s modelos mentais de Sartor
(2003) destacam-se a reflexdo e a inquiricdo. Angira consiste no ato de ampliar a
consciéncia sobre a construcdo de nossos modela®in)ea segunda € um ato coletivo de
compartilhamento de visdes e conhecimentos que easops devem realizar de seus
pressupostos.

Nesse sentido, quando se relaciona o fendmeno danga com os modelos mentais,

verifica-se a resisténcia natural que a mesma mafreisto que mudar significa alterar ou
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abandonar valores, crencas, normas e critériosedsamentos e acdes outrora legitimos e
vélidos. Sartor (2003) elenca algumas causas @lgare a resisténcia as mudancas, a saber:
natureza instintiva da espécie humana contra asamgad, a inércia, a satisfacdo com a
situacao atual, o medo do desconhecido, o pensangempal instituido, a manutencéo de
interesses particulares e o ego individual.

O compartilhamento do conhecimento refere-se aceiter aspecto da dimenséao
pessoas e é definido por Grotto (2003) como sendardcesso de partilhar conhecimentos
tacitos e explicitos por meio de praticas formaisfermais”. Segundo a autora, tais praticas
podem melhorar o nivel e o volume de conhecimempartihado. Todavia, existem
barreiras estruturais, logisticas e culturais quarganizacao cria e que sao inibidoras do
compartilhamento de conhecimento, confirmando cenatdatos e praticas mencionadas por
Davenport e Prusak (2003) no Quadro 8 anteriormexyesto.

Para facilitar o compartilhamento de conhecimebienport e Prusak (2003) citam
as comunidades de préaticas como ferramentas panagéo de grupos, composta por colegas
de trabalho que possuem conhecimentos complement&rewn e Duguid (1991apud
Davenport e Prusak , 2003) conceituam as comursdaelgraticas como sendo grupos auto-
organizados que “costumam ser iniciados por furios que se comunicam entre si porque
compartilham as mesmas praticas, interesses otivoigjele trabalho”.

Assim, caso a comunidade mostrar-se Util ao decdo tempo, havera um processo
de formalizacdo do arranjo com atribuicdo de um engrara 0 grupo, estabelecendo um
sistema regular de intercambio e geralmente, cauxdlio da internet. Essas comunidades
cresceram com O uso de comunicagdo por correiooeied, informativos e reunides
ocasionais; e também se utilizam de tecnologia ideovconferéncia para aumentar a
interacdo, configurando-se como equipe de trabuaitioal que redane conhecimentos e se
propdem a resolverem problemas em conjunto (DAVERPUPRUSAK, 2003).

Esses autores afirmam ainda que os gestores davpaeceber as comunidades de
praticas como ativos da organizacdo e procurarsyoca preserva-las. Enfatizar o trabalho
mensuravel e subestimar o valor da conversa, camweonos processos de reengenharia, por
exemplo, por vezes eliminam-se 0S espac¢os pargadaiudas comunidades de praticas;
desestimular-se o intercambio e a formacédo espeatda grupos nos quais, se desenvolve

parte tdo grande do trabalho do conhecimento den@agéao.

A compreensdo do conceito de comunidades de prptide contribuir para o
entendimento das relacbes, na criagdo e compangiht® do conhecimento,
possibilitando a percepcdo, por parte das orgabézacde que o aprendizado
informal se da a partir do engajamento das pessnfazer (SILVA, 2008, p. 37).
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As comunidades de pratica sdo consideradas ossoscule conhecimento mais
dindmicos e versateis das organizacdes. Nelastemecas interacdes naturais e inerentes a
vivéncia das pessoas no dia-a-dia, que, por ve@Essao percebidas ou questionadas. Séo
grupos de pessoas que misturam relacionamentagigades em um determinado tempo e
em relacéo tangencial e envolvimento com outrasuoahades (SILVA, 2008).

Segundo Wengerapud Silva, 2008), uma comunidade de pratica ndo éasam
agregado de pessoas definidas por algum tipo detesistica, ndo sendo sinénimo de grupo,
time ou rede. A legitimacdo nas comunidades deicpsaté informal e recai sobre o
merecimento dos membros e o0 seu status na comen({8ddvA, 2008). Para Wengeagud
Silva, 2008) sao trés as condi¢Bes basicas paxstémcia de uma comunidade de pratica: o
dominio do conhecimento, que diz respeito ao selesempreendimento comum e 0 que
mantém a unido de todos os membros; a comunidadefegse a busca dos membros pelos
interesses de seu dominio, em atividades conjurdasussdes, a fim de construir
relacionamentos; a pratica envolve todo o deseimelvo de um repertorio compartilhando
de recursos, experiéncias, histérias, ferramentasgiras de resolver problemas recorrentes
da prética.

Destacam-se trés modos de participagdo em uma ddawien de pratica: o
engajamento, a imaginacéo e o alinhamento. O angaja refere-se ao envolvimento ativo
nos processos mutuos de negociacdo de significamtmmyendo a partir das histérias
compartilhadas de aprendizagem, relacionamento®gragbes e praticas comuns. A
imaginacéo diz respeito a criacdo de imagens dalmena busca de conexdes por meio de
relagbes entre espaco e tempo, visualizando a@réimo histdria continua, embasando a
concepcdo de novos procedimentos, explorando atieas e criando cenarios para futuros
empreendimentos. E o alinhamento coordena a energia atividades de um grupo de
pessoas, encaixando-as em estruturas mais ampksbiptando a acdo social organizada
(SILVA, 2008).

Aos gestores que desejarem dar inicio a referiddicar e a sustentarem com o
decorrer do tempo na organizacao ,Wenger e Sng208d ) recomendam as seguintes acoes:
identificar as comunidades de praticas potenciagazes de acentuar as competéncias
estratégicas da organizacao; proporcionar infraestr necessaria, permitindo que apliqguem
de forma eficaz seus conhecimentos especializattbsnodo que utilizem métodos néo-
tradicionais para analisar o valor das comuniddegwaticas (WENGER; SNYDER, 2001).

A criatividade e a inovacdo sdo o quarto aspectdimi@nsdo pessoas, conceituados
por Alencar (1996apudZanella, 2003. p.50) como:
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Um fenbmeno complexo e multifacetado que envohra interacéo dinamica entre
elementos relativos a pessoas, como caracteristeggersonalidade e habilidades
de pensamento , e ao ambiente, como clima psicalpgis valores e normas da
cultura e as oportunidades para expanséo de niwias.i

A inovacédo é entendida como o processo de intrajuag@ocado e implementacdo de
uma nova ideia em resposta a um problema percdbéhsformando uma ideia nova em algo
concreto (ALENCAR, 199GpudZANELLA, 2003).

Alguns autores percebem uma diferenciacdo enteosconceitos, de modo que a
criatividade requer que o produto (tangivel oungtaeel, como por exemplo, uma ideia ou
solucéo de um problema da criacdo seja novo, pelwosmpara quem o criou (ALENCAR,
1996 apud ZANELLA, 2003). A inovacdo envolve acrescentaroalgpvo, introduzir uma
novidade, resultado ou ndo de ideias criativasplgendo, criatividade. Mas, nem sempre a
inovacao é criativa. A criatividade pode ser eniggdomo um processo cognitivo individual
e a inovacdo como um processo social mais abramgéntdiferenca da expressédo da
criatividade depende de fatores internos e dasigiesl que o ambiente oferece para o
desenvolvimento dessa capacidade, visto que oithaivcriativo precisa de conhecimento e
flexibilidade para elaborar ideias ditas criativase modo que provoque mudancgas,
transformacdes e inovacao (ZANELLA, 2003).

No ambito organizacional, enquanto a criatividaderasfere a geracdo de ideias
inovadoras, a inovacdo é a implementacdo com suadsssas ideias sobre produtos e
servicos, pois ndo basta ter pessoas criativasngasizacoes, € preciso que elas produzam
acOes, que sejam proativas e empreendedoras (ZANE2Q03).

Assim, Taylor (1976) apud Zanella (2003) sintetizsuprincipais caracteristicas das
pessoas criativas em trés tipos, a saber: carstatas intelectuais, que abrangem aspectos
como originalidade, flexibilidade, fluéncia e eladgfo; caracteristicas motivacionais, que
compreendem fatores extrinsecos, como recompenatesiais e fatores intrinsecos, como
desejo e satisfacdo pelo trabalho; e por ultimmataristicas de personalidade, que envolve
aspectos como apreciagao de ideias, tendéncispaaizacao e envolvimento interpessoal,
persisténcia, iniciativa e atitudes de otimismo.

A intuicdo € um dos aspectos da dimensdo pesscass@lapresenta como uma
alternativa para a resolucéo de problemas do ameboeganizacional. Aspecto que se mostra
cada vez mais complexo, dindmico, instavel, sulnjdgaa capacidade dos gestores de prever
e de serem eficazes nas suas tomadas de deciséesgfa em situacdes de natureza interna,

quer seja de ordem estratégica e de longo prazBNIES, 2003).
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Apesar de ndo haver consenso entre autores sobomoeito de intuicdo, Clemes

(2003, p. 151) a caracteriza como sendo

[...] um tipo de conhecimento que emerge espontaeste, sem a mediagdo do
pensamento analitico e que independe de estimulsgd@sorial para vir a tona.
Sendo oriunda de um nivel ndo consciente da memtaha, a intuicdo é desprovida
de razao légica que a legitime — embora seja dodedaoeréncia intrinseca — e
representa uma capacidade ou potencialidade neamtalm a todos os individuos, e
ndo um atributo exclusivo de alguns e ausente eosis.

Nessa visdo, favorecer e estimular o uso da imdyigd ambito das organizacoes,
pressupde que os individuos assumam algumas agimgar a si mesmos; confiar em seus
palpites, livrar-se de preconceitos; ndo duvidas @adprias qualificacbes; valorizar o
pensamento subjetivo; deixar a mente brincar; pewcanalogias; ndo ter medo do fracasso;
dar ouvidos aos sonhos e transformar adversidasesamtagens ROWAN (198&pud
CLEMES, 2003).

Intuir e racionalizar s&o atividades mentais quabetecem, entre si, uma relagao de
complementaridade, ndo de mutua exclusdo (CLEMB@3)2 A autora assevera ainda que o
saber intuitivo ndo deve ser compreendido comoitgtishmente superior ao pensamento
racionalista. O que vem ocorrendo no ambiente dgeaional é que os fendbmenos
econdmicos e sociais estdo exigindo métodos dec@wlde problemas que exaurem as
possibilidades do modelo de gestdo, mais conheado® burocraticos e baseado num
concepc¢ao mais cientificista, e penetram na areapiacidade intuitiva do homem.

A dimensao tecnologia da gestao do conhecimemsiderada por Angeloni (2003) é
mais técnica. E composta pelas variaveis basesedas de internet, workflow, a gest&o
eletrénica de documentos (GED) edata warehouseque séo ferramentas utilizadpara
auxiliar a alavancagem do processo decisorio.

Segundo Angeloni (2003), a adocdo de novas pratimasatuacdo, exige das
organizacdes e da sociedade, o desenvolvimenteaw®lbgias que possibilitem captar,
acessar e distribuir informacdes e conhecimentiingates a essa nova realidade e contexto.
Compreendendo-se, desse modo, que a tecnologigbcofindamentalmente nas atividades
relacionadas ao gerenciamento do conhecimento & gpalanvancagem dos processos de
conversao do conhecimento propostos por Nonakakeu€hi (1997) abordados na secao
2.5.1 deste estudo. A tecnologia também favorecgestdo do conhecimento intra e
interorganizacional, na criacdo, na captacdo, aastnissdo e armazenamento. Todavia, a

simples aplicacdo da tecnologia ndo garante o socede um projeto de gestdo do
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conhecimento, devido a amplitude e a complexidads elementos considerados nas
dimensdes infraestrutura e pessoas (ANGELONI, 2003)

As redes de Internet apresentam-se como a primaii@avel da dimenséo tecnologia.
Uma rede de computadores “é um conjunto de meiogoteunicacoes, dispositivos e
softwares necessarios para conectar dois ou n&e&M&Es ou dispositivos de computador”
(STAIR, 1998apudPEREIRA, 2003, p. 160).

Pereira (2003) afirma que as redes né&o apenas icapdifa forma de como o
conhecimento percorre a organizacdo, mas tambénsfarana a acdo da organizacdao,
diminuindo barreiras do tempo e da distancia.

O data warehouseé um termo que pode ser traduzido como armazérmdades,
conceituado por Oliveira (1998pudAlmeida, 2003, p. 173) como sendo um banco desado
“que armazena dados sobre as operacdes da emgoesayvendas e compras, extraidos de
uma fonte Unica ou multipla, oferecendo um enfohisdrico, para permitir um suporte
efetivo & deciséo.

A utilizagdo de undata warehouseequer a utilizacdo de ferramentas do twada
mining, sistemas que fazem mineracbes de dados cormdacio itens aparentemente
desconexos, que se ocultam em grandes quantidadésdods. A implantacdo de wata
warehouseode ocorrer em modulos, aafa marts) que sao bancos de dados especificos de
uma area, que podem servir para adquirir conhetosesobre o funcionamento da
ferramenta em sua totalidade, a fim de proporcionaior seguranca em sua implantacéo
(ALMEIDA, 2003).

Almeida (2003) afirma que o desempenho das orgedézaé expandido, quando se
adota quase necessariamente essas tecnologiapesabde obsolescéncia operacional e
mercadologica ou de continuidade da incerteza ocegso decisorio. E imprescindivel que se
desenvolva, nas organizacdes, uma cultura de imas#ib em tecnologia de gestdo de
informagdes e do conhecimento, considerando on@tsobre o investimento ser elevado e
rapido.

As ferramentas deorkflow e Gerenciamento Eletrénico de Documentos — GEB, qu
sao também variaveis da dimenséo tecnologia, seglinides Jr. (2003, p. 186)workflow
“corresponde a um conjunto de ferramentas que lpbtesia automacéo dos processos da
organizacao”. Tais ferramentas podem ser dowipkflow ad hog workflow administrativo,
workflow baseado em transacdesorkflow orientado a objetos eorkflow baseado em

conhecimento. Para Prax (1997) apud Machado (200GED é como um conjunto de
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técnicas e meétodos utilizados com o objetivo daitico arquivamento, o0 acesso, a consulta

e a difusdo dos documentos e informagdes em unaaiaegao.

Assim sendo, o modelo de gestdo do conhecimento fgueproposto para a
organizacdo deve ser aplicado de forma integrasiat@mica na organizagcao, pois requer a
integracdo dos elementos da dimenséo tecnologitaosoelementos da dimensao pessoas,
envolvendo os individuos e suas expertises, comdée envolver a visdo e 0s objetivos
organizacionais e sua adaptacdo com os elementoglidansdo de infraestrutura
organizacional.

Terra (2001) apresenta também o seu modelo deogdstéonhecimento, baseado em
sete dimensdes da pratica gerencial, as quaienefee a
a) fatores estratégicos e o papel da alta adminigirag&olve o papel primordial que a alta

administracdo despendera para definir os camposomdecimento, nos quais 0s
membros da organizacdo deverdo focalizar seuscesfale aprendizado, além da sua
funcdo de esclarecer a estratégia e metas adotadas;

b) cultura e valores organizacionais: compreende abelcimento de uma cultura voltada
para a inovacao, experimentacdo, aprendizado cantgn comprometida com o0s
resultados de longo prazo, e preocupada com azeipdd de todas as suas areas,
abandonando o conceito de estratégia tradiciomdérmhinista e de posicionamento ao
adotar um carater mais de acéo e tolerancia aptético, de alavancagem baseada em
habilidades centrais e de formacao de aliancas;

c) estrutura organizacional: corresponde a adocdo aesnestruturas e praticas de
organizacdo de trabalho baseadas em equipes rmseiftichares com alto grau de
autonomia para superar os limites da inovacédo,plendizado e a geracdo de novos
conhecimentos, impostos pelas estruturas hier&@sj@durocraticas;

d) administracao de recursos humanos: trata de psaipaliticas que associem a aquisicao
de conhecimentos externos e internos a empresa) esmo a geracao, a difuséo e ao
armazenamento de conhecimentos na organizacdcadasltpara: iniciativas para
melhorar a capacidade de atrair e manter pesseashabilidades, comportamentos e
competéncias que adicionam aos estoques e aos flixaonhecimento das mesmas;
iniciativas que estimulem comportamentos alinhaclm® o0s requisitos dos processos
individual e coletivo de aprendizado, assim comoeilmivar comportamentos que
resguardem os interesses estratégicos e de loago ga organizacdo; adotar esquemas
de remuneracdo, cada vez mais associados a aquitgcéompeténcias individuais, ao

desempenho da equipe e da organizacdo como um todo;
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e) sistemas de informacdo: consideram os avancos noiopados pelas tecnologias da
informacgé&o e comunicacdo que afetam os processgsrdedo, difusao e armazenamento
de conhecimento nas organizacdes, ressaltand@ragesnovas possibilidades advindas
das TICs sdo essenciais o contato pessoal e a engdatde um ambiente de elevada
confianca, transparéncia e colaboracéo, pois ofiared ferramentas e sistemas de
informacgéo ainda dependem fundamentalmentengts' individuais;

f) mensuracdo de resultados: refere-se ao esforcov@obs aspectos para medir 0s
resultados da organizac&do, como a preocupacadiacdwao capital intelectual,

g) aprendizado com o ambiente: diz respeito a cresaemtessidade das organizacfes se
engajarem em processos de aprendizado com o ambmt meio de aliancas com
outras organizacgfes e da aproximacao do relaciartarnem os clientes.

Apresenta-se, ainda, o esquema de gestdo do cor@moi proposto por Carvalho
(2012) que estabelece trés niveis diferentes derdites compostas por ferramentas e meios
que visam facilitar a sua aplicacdo, que considerseguintes variaveis:

a) ambiente externo: composto pelos conceitos deesiabilidade, complexidade, redes

sociais, padrdes e interfaces, redes interorgadnizas, macroambiente;

b) ambiente interno: se compreende ao processergjais da gestdo estratégica: a inovacao,

o capital humano, os processos e projetos, a irgdme os clientes;

c) sistemas e tecnologias de informacéo e comuiicaporda o aspecto da infraestrutura das

organizacoes.

A Figura 11 a seguir ilustra a interacdo formadaeeseis componentes do ambiente

externo com as estruturas do ambiente internoogtap por Carvalho (2012).

Figura 11: Esquema para gestdo do conhecimentoyaainacao.
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Fonte: Carvalho (2010).
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No contexto ilustrado estdo o0s principais procesyeenciais que compdem o
ambiente interno.

Na gestéo estratégica, destaca-se a visdo do ¢or@mtc como valor; a construcédo de
cenarios; a determinacdo de contextos e ambieavesalveis a criacdo de conhecimento; o
planejamento da “aprendizagem da organizacao” eegems, patentes, marcas, estrutura e
sistemas; desenvolvimento de estratégias parat@ogés conhecimento a partir das pessoas;
0 suporte a avaliacdo da estrutura da organizacésep da ferramentaalanced scorecard
(BSC), incluindo o método, processo, plano de imgletacao, os indicadores, os objetivos e
metas o software e a estruturagao.

Na gestdo de inovacdo valorizam-se a determinagdwodos negdécios e analise de
mercado; o acoplamento com 0s recursos interndsteaminacgéo do capital intelectual que a
organizacdo tem e/ou precisa adquirir para ateexig€ncias e explorar oportunidades de
negocios; o desenvolvimento de processos e coastrda cadeia de valor e rede de
operacdes; a avaliacdo de oportunidades; o mom&sr® e a curva de inovagao de produtos,
processos e cadeia de valor.

Na gestédo de capital humano séo consideradasraadate como tornar um processo
dindmico, mapeamento de competéncias e “paginaselsa a mensuracdo do capital
intelectual; o alinhamento e suporte a gestdo degas; os indicadores estratégicos de capital
intelectual; a andlise dgaps de conhecimento e barreiras culturais; a detegémale
competéncias a desenvolver, criar e buscar, afidagéio de necessidades de conhecimento; o
modelo de educacédo corporativa — determinacdoategso de aprendizagem, alinhamento as
politicas da empresa; o software para gestéo.

A gestdo de processos e projetos inclui mapeamelstasadeia de valor e rede de
operacdes, processos criticos e fluxos de ativijaaie competéncias e capital intelectual a
eles associados aos processos e cadeia de vatwsteio baseado em atividades;
reengenharia de processos; controle de processogmedria de processos; indicadores
operacionais para avaliacdo de desempenho (mésmhsares e sistemas para gestao).

Na gestdo de informacdo destaca-se o modelo dedeasenhecimento; o controle
terminoldgico (semantico); o modelo de organizagicestrutura das informacdes; os
historicos e licbes aprendidas; o mapeamento doh&dmento organizacional”; as
estratégias de planejamento e o uso de informagdésdos de aproveitamento do portal
corporativo; a determinacao de sistemas inteligethéesuporte.

A gestdo de clientes volta-se para o desenvolviondet processos de inteligéncia

competitiva; o mapeamento do conhecimento do mercdd clientes; a identificacdo de
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gaps identificacdo de oportunidades e produtos; e d@atagem de servicos a clientes e
analise de valor; asoftwarese sistemas para gestao.

Além dos modelos de gestao até aqui relatadosefarsessario aborda-se de maneira
especifica os modelos de gestdo do conhecimenpmgias por Batista (2012; 2014), Souza
(2010) e Fresnedet al (2008), posto que se tratam de concepcdes difieas de gestédo

aplicadas no setor de administragéo publica.

2.6 GESTAO DO CONHECIMENTO NO CONTEXTO DA GESTAO PUBLAC

As propostas de gestao do conhecimento estabedqmddBatista (2014; 2012), Souza
(2010) e Fresnedat al. (2008) serdao abordadas nesta secéo para aprofusmdatudos sobre
0 campo de conhecimento da administracéo publasileira.

Nessa direcdo, a administracio como campo de domi@o e pratica é
relativamente nova, quando comparada as areamtle@mento mais tradicionais como, por
exemplo, engenharia, direito ou medicina. O seudessistematizado, remonta ao final do
século XIX, quando da necessidade de se oferespostas ao desafio da modernizacéo,
industrializacdo, urbanizacdo das sociedades deidena luz dos principios racionais
iluministas, mesmo que as suas praticas tenhampasdrado toda a vida humana organizada
(SOBRAL; PECI, 2008).

Conforme os autores, ao longo de todo o séculoaXadministracdo como campo de
conhecimento proliferou-se exponencialmente, paprde pessoas ingressas nos cursos de
graduacdo e poés-graduacdo e do exercicio das atesdnas mais diversas organizacoes
privadas ou publicas.

A administracéo foi definida por Henry Fayol nocioi do século XX como sendo
“um processo dinamico que compreenderia cinco femgaterligadas: prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar” (SOBRAL; PECI,&Q0227). Os processos de comandar e
coordenador foram juntados e transformados na &ghbo de dirigir, a qual estd mais
associada aos processos de gestao de pessoaamaagdo.

Na abordagem conceitual da administracéo distisgud- conceito de gestores e de
gestdo a partir de Sobral e Peci (2008, p.6):
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Administradores ou gestores sdo membros que témo cluncdo guiar as
organizacdes de forma a alcancar o seu propos#o.dS administradores que
decidem onde e como aplicar os recursos da org#itizée forma a assegurar que
esta atinja seus objetivos. No entanto, ndo o fagermhos. Os administradores
trabalham coordenando e dirigindo as atividadesuteas pessoas, ajudando os
demais membros a atingir um conjunto de objetivEsentes para a organizacdo. O
qgue os distingue dos outros membros da organizacgae eles coordenam as
atividades de outros, que, por essa razdo, Ihetapneontas do seu trabalho.

Drucker (2002) pondera que, na realidade do gektoquatro situacdes inerentes a
organizacdo e ao seu trabalho do cotidiano, sabiguais ele ndo possui controle e apenas
tem como alternativa “colaborar com o inevitavele modo que, com a pressao exercida
sobre si, dificulta os resultados e 0 bom desempehdisituacdes a que o autor se refere séo:

a) o tempo do executivo tende a pertencer a todos;

b) os executivos sdo forgados a continuar “atuandosihanhdo uma medida positiva
para mudar a realidade em que vivem e trabalham;

C) o0 executivo é eficiente se e quando outras pedagam uso das contribuicbes
dele, pois, em geral, as pessoas que sao maistantas para a eficacia de um
gestor ndo sédo aquelas sobre as quais ele tenoleodtreto, mas, aquelas de
outras areas (no mesmo nivel ou em niveis sups)jore

d) o gestor enxerga a organizacdo como uma realidac@na e imediata, enquanto
0 exterior é visto através de lentes espessasordiias, quando consegue ver .

Nessa linha de raciocinio, Drucker (2002) menciguatro requisitos basicos para se
estabelecerem relagcdes humanas efetivas com focomabuicdo: comunicacao, trabalho
em equipe, desenvolvimento de si mesmo e dos outros

Spender (2001) afirma que a abordagem da admiastriaaseada em conhecimento
tem o proposito de auxiliar os gestores a alcanganovo modelo organizacional, de modo
que realoca os gerentes em relacdo as demais paksaaganizacao; redireciona a atencao
dos gestores; os significados de influéncia dosoges tém muito a ver com a gestao de
fronteira, assim como com 0s recursos; 0s gesg#eglesafiados a criar e moldar os bens
publicos que fornecem significados para as pessbi@&as no sistema; o pensamento
econdmico sobre os bens publicos e privados tenti@atalos como coisas totalmente
diferentes; a nocdo de uma fronteira em torno stersia de conhecimento ou da comunidade
de pratica que fornece a fonte de significado catitipa algo importante com a teoria de
crescimento da empresa.

Para se entender como ocorre o processo de gest@imlecimento na gestao publica
brasileira € necessario, primeiro, entender o d¢tmcke Administracdo Publica no Brasil,

formulado como sendo
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[...] um conjunto de entidades que compdem o Esteoltadas para prestacdo de
servicos publicos e o atendimento das necessidilesladso e da coletividade. E
constituida de administracdo direta e indiretaa efstrmada por autarquias,
fundacbes empresas publicas, sociedades de ecomistigae organizacdes sociais.
E subdivida em poderes (Executivo, Legislativo @iclario) e em esferas (federal,
estadual e municipal) (BRASIL, 2007, p.54).

A administracdo publica gerencial emergiu a pairsegunda metade do século XX,
em meados das décadas de 1960 e 1970 como unmatalterde resposta a crise do Estado
ocorrida naquele periodo para enfrentar as difaxlgg fiscais, usando-a como estratégia para
reducao de custo, tornando mais eficiente a gelstiianensos servigos que cabiam ao Estado
(BRESSER PEREIRA, 2006).

Para essa nova administracdo publica requeriaet@iédde em evitar o nepotismo e
a corrupcao, e eficiéncia ao prover bens publicesn@publico que o Estado produz direta ou
indiretamente financia. A administracao gerencelatdia ser orientada para o cidadao e para
obtencéo de resultados, descentralizagéo, deleghc@ntoridade e de responsabilidade ao
gestor publico, rigido controle sobre o desempenhterido mediante indicadores acordados
e definidos por contratos de gestdo, e que incesger/a criatividade e a inovacdo (BRESSER
PEREIRA, 2006).

Como a administracdo publica continua recebend@asj ainda requer reformas e
mudancas estruturais profundas em sua dinamicaseunnmodo de funcionamento (SOUZA,
2009). Nesse contexto, Schwella (208pyud Souza, 2009) mencionam como desafios para o
gestor publico, desenvolver habilidades de lideagmgra desempenhar eficazmente as suas
atividades diante da globalizacdo; da complexidddejesigualdade, da equidade de género;
da diversidade e boa governanca com a capacidgeetgido Estado; e, diante de uma erosao
da confianca; reforma administrativa empowerment(empoderamento) e aumento da
capacidade local.

Assim, a gestdo publica brasileira encontra-se rige de governabilidade, descrédito
nas instituicdes, deficiéncia no modo de gerirpeagento do modelo burocratico, déficit de
desempenho, baixa qualidade na prestacédo dosaepiblicos (SOUZA, 2009, p. 41).

Nessa mesma direcdo, o Tribunal de Contas da U(&U) também estd
direcionando os seus trabalhos de gestdo e deoaaslipara com os 6rgdos e entidades da
administracdo publica estabelecendo os conceitggdarnanca publica no setor publico, a
qual compreende essencialmente “0s mecanismogiel@rica, estratégia e controle postos
em pratica para avaliar, direcionar e monitoratuagio da gestdo, com vistas a conducéo de

politicas publicas e a prestacdo de servicos deeisge da sociedade (BRASIL, p. 47).
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Conforme sugere o Banco Mundial, os principios da governanca permeiam a
legitimidade, a equidade, a responsabilidade, @éefiia, a probidade, a transparéncia e a
accountability (BRASIL, 2014, p. 47). Entretanto, para que as dascda governanca de
avaliar, direcionar e monitorar sejam realizadatisfeéoriamente, 0os mecanismos de

lideranca, estratégia e controle devem ser adgtadoforme ilustra a Figura 12 abaixo.

Figura 12: Componentes dos mecanismos de governanca

GOVERNANCA EM ORGAOS E
ENTIDADES DA ADMINISTRACAO PUBLICA
|
lideranca controle

L1 E1 c1
= Pessoas e Relacionamento com == Gestdo de riscos
competéncias partes interessadas e controle interno
L2 E2 c2
— Principios e Estratégia == Auditoria interna
comportamentos organizacional
L3 E3 c3
= Lideranga Alinhamento == Accountability
organizacional transorganizacional e transparéncia
L4
— Sistema de

governanga

Fonte: Brasil, (2014, p. 53).

A estrutura acima demonstra trés aspectos que iesil@amente interligados com as
dimensdes da gestdo do conhecimento referenciadiosngtodo OKA, tendo em vista que a
lideranca, a estratégia e o controle sdo mecanistaogestdo do conhecimento também.
Nessa compreensdo, a cada um desses mecanismos desaciados um conjunto de
componentes que visam contribuir direta ou indinetate para o alcance dos objetivos
organizacionais.

Souza (2009) afirma sobre a necessidade de novaieloso de gestdao para
administracdo publica fundamentados na gestdo dbdecimento. Essa indicacdo pode
representar um avanco significativo, no ambito diniaistracdo publica brasileira, e
melhorar a gestédo das universidades federais,ilooimio para que as praticas e resquicios da
administragdo patrimonialista e disfuncbes da bama e do gerencialismo sejam
eliminados. Para efeito desse estudo, destaca-gamicular, a Instituicdo Federal de Ensino

Superior (IFES), a qual constitui um segmento daiaidtracao publica.
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As Universidades Federais integram o Sistema FedieraEnsino Superior, cuja
coordenacdao é realizada pela Secretaria de EnsperiSr (Sesu) do Ministério da Educacédo
(MEC), sendo estas definidas e caracterizadas degariei n°® 9.394/1996 e o Decreto n°
2.306/1997 como instituicbes pluridisciplinares fdemacdo dos quadros profissionais de
nivel superior, de pesquisa, de extenséo e de domultivo do saber humano.

Souza (2009, p. 44) afirma que as universidadessparnatureza, sdo consideradas

instituicbes complexas.

Posto as caracteristicas da sociedade do conhdoin@npeculiaridades da gestao
publica brasileira, as mutacbes das instituicbesveusitarias, em face dos
programas, projetos resultantes das politicas ©ebadas pelo governo federal
nesta Ultima década [...] Desse modo, as funcBes whversidades sao
materializadas pelas atividades de ensino, de [m@sgude extensdo. Essas trés
atividades possibilitam a criagéo e a elaboragéaiéiacia, desenvolvimento da
tecnologia e a formacéo de cientistas e técnicogugeprecisa a comunidade para
enfrentar as transformagfes substanciais do moragurb

Estudos feitos por de Batista (2006) no ambito demsas de Administracdo e
Planejamento das IFES evidenciaram aspectos nextorda gestdo do conhecimento, mais
notadamente: a) praticas de gestdo do conhecimemtoestagio inicial, relacionadas
princippalmente aos aspectos de recursos humanopralicas ligadas primariamente a
estruturacdo dos processos organizacionais e tijgg&ujo foco central € a base tecnologica
que serve de suporte a gestdo do conhecimentoizagemmal, incluindo a automacao da
gestdo da informacdo, os aplicativos e as ferraamede TI para captura, difuséo e
colaboracéao.

Dentre os 6rgdos da Administracdo Direta, constatogue as IFES apresentam
indices de implantacéo inferiores na maioria dasiqas, quando comparadas as as estatais
pertencentes do Poder Executivo Federal brasil@giambém evidenciou-se que na grande
maioria das areas de administracdo e planejamestdHES ndo dispdem de explicitacdo e
nem de formalizacdo da gestdo do conhecimentomAssimo também poucas instituicées
apresentam objetivos especificos de gestdo do ciombeto. A maioria das IFES nao conta
com or¢camento, nem setor especifico, que trate esddg@ do conhecimento. A Tl é o
elemento—chave nas instituicoes que responderama gastdo do conhecimento € prioridade
estratégica, sem, contudo, revelar quais sao adrsuetivas de gestdo do conhecimento e da
informacdo. As areas de planejamento e administrdgd IFES ndo sdo referéncias para
outras organizagoes.

Por outro lado, no tocante a institucionalizacadm@estdo do conhecimento, o estudo

de Batista (2006) apresenta existéncia da gestdcodbecimento nas IFES pesquisadas:
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programas de capacitacao; troca de experiénciasocras organizacdes envolvidas nesse
processo e metodologias que guiem esse processo.

Dentre os principais obstaculos encontrados nodestie Batista (2006) para a
implementacédo da gestdo do conhecimento relaci@earm} gestdo do conhecimento néo €
prioridade do governo; b) a baixa compreensao sggBstio do conhecimento na organizacgao;
c) as deficiéncias na infraestrutura computaciahakedes, de servidores; d) a dificuldade de
captar o conhecimento ndo documentado; e e) faltacgntivos para partilhar conhecimento
e falhas de comunicacéo.

Esse autor propde, a partir de sua pesquisa, gumabs medidas sejam tomadas pelas
IFES, com o apoio do MEC e pelo Forum de PlanejamenAdministracdo (Forplad), no
intuito de explicitar e formalizar a gestdo do aesimento: a) considerar a gestdo do
conhecimento uma das prioridades estratégicas daniaacdo; b) conscientizar a alta
administracédo, a média geréncia e os funciondaasgortancia da gestdo do conhecimento;
c) definir e disseminar amplamente a estratégigedtfo do conhecimento na instituicdo e
tornd-la bem conhecida entre a maioria do pessaltilizar amplamente na organizagéo
iniciativas de gestdo do conhecimento; f) institurea/grupo de pessoas com
responsabilidades e com objetivos bem definidogegmos de gestdo do conhecimento; Q)
utilizar métricas bem especificas para avaliaregsitados obtidos com as iniciativas formais
de gestdo do conhecimento; h) definir politica strag¢égia institucional de gestdo do
conhecimento e da informacao; i) implementar itiégs de gestdo do conhecimento nas
principais areas da organizacdo (direcdo geral,tabdiade/financas, centro de
documentacdo e informacédo/biblioteca, recursos haoma informética, etc.); j) formalizar
0s objetivos de gestdo do conhecimento para penmia clara identificacédo e priorizacao de
acOes tanto para o curto como para o longo pradesdor de orgcamento efetivo para tratar da
gestdo do conhecimento de maneira compativel coabjesivos tracados pela organizacao;
m) criar area especifica/unidade especial de gedthaonhecimento e da informacéo
(geréncia do conhecimento); n) considerar, natégfiade gestdo do conhecimento, a gestao
da informacdo, a tecnologia da informacdo, a gesi@orecursos humanos e aspectos
organizacionais; 0) utilizar sistema formal de @adiores para avaliar a implementacdo de
praticas de gestdo do conhecimento; p) utilieadback pessoalscrito ou verbal ao pessoal
sobre realizacbes em gestdo do conhecimento; engparar o desempenho organizacional

com o de outras instituicbes congéneres.
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Batista (2006) enfatiza o desafio das areas adrahisas e de planejamento das IFES
de integrar a gestdo do conhecimento com o gerarai® da rotina do trabalho, para tanto,
propde aplicar o ciclo operacional da gestao ddneomento, aplicado a gestdo de processos.

Sob a perspectiva de Souza (2010), as organizagf@sivas em conhecimentos
devem construir modelos de gestdo fundamentadoscamhecimento tacito e no
conhecimento explicito defendido por Nonaka e Taeke(1997).

Esse tedrico propde um modelo no qual a gestadacpls® orienta por trés dimensdes:
a organizacional, a humana e a externa. Para 8028), as principais preocupacdes dos
gestores devem ser em termos de:

a) dimenséo organizacional: a filosofia de gestaoltua corporativa; sistemas de
informacgé&o; infraestrutura organizacional (inctionas tecnologias) e processos;
despojamento dos conceitos de hierarquia; comandmntrole; integracao
horizontal, estrutura em torno de resultados edeéiarefas.

b) dimens&o humana: habilidades; educacdo formal; réxpe e valores das
pessoas; cultura organizacional;, tomada de decgiieaqueles que as executam;
educacao continuada; sinergia do grupo; ambierdperativo; objetivos comuns;
consciéncia de que o capital humano € o lugar tudtecomeca, sendo a fonte de
inovacdo; oportunidade de participagdo dos funciogdna definicdo dos
objetivos da instituicao.

c) dimensao externa: relacionamento com os cidadagdp® reguladores; demais
niveis e esferas do setor publico; setor privaoite 2 sociedade.

Segundo o0 autor, o modelo da gestdo publica fundi@me na gestdo do
conhecimento podera representar um avanco siginficaa gestdo publica brasileira, visto
que procura extinguir os vestigios de uma admagaw patrimonialista que ainda perduram,
assim como eliminar as principais disfuncdes dadracia.

Assim, a partir dessa perspectiva conceitual, S¢2@a0, p. 179) menciona que a
Gestao do Conhecimento “podera apontar um novontepara a gestao publica brasileira,
criando uma cultura de valorizacdo do conhecimartitada para uma aprendizagem social,
tornando a gestao publica de fato eficiente, efecafetiva.”

Na visao de Wiig (200@pudBatista, 2012, p.9)

A gestdo do conhecimento contribui com novas opgéethorando a capacidade de
realizacdo e com préaticas que podem muito a admagd> publica. Gerenciar o
conhecimento tornou-se uma nova responsabilidadeddanistracdo publica para
gue ela possa aumentar a efetividade dos servigiEas e melhorar a sociedade a
qual ela serve.
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Batista (2012) registra que o Instituto de Pesquiisandémica Aplicada (IPEA)
formulou um modelo de gestdo do conhecimento paaarnainistracdo publica brasileira
(MGCAPB), conforme ilustra a Figura 13 abaixo:

Figura 13: Modelo de Gestdo do Conhecimento pawnainistracdo Publica Brasileira - MGCAPB

Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas

Aplicar dentificar

Ciclo
KDCA

apepaiog
3 olensn — 0gpep)

Compartilhar Criar

Armazenar

‘ Visao, Missdo, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas

Fonte: Batista (2012)

O modelo acima apresenta 0s seis componentes vilibds em quatro aspectos, a
saber: os aspectos viabilizadores da liderancteaflogia, das pessoas e dos processos; 0S
aspectos dos processos de identificacdo, criagdoazanamento, compartilhamento e
aplicacdo da gestdo do conhecimento; e os aspdotasclo KDCA, sigla em inglés que
significa conhecer, executar, verificar e agir; s mesultados da gestdo do conhecimento.
Quando analisados conjuntamente constituem asndegletapas para a implementacdo da
gestdo do conhecimento nas organizacdes: diagonogtianejamento, desenvolvimento e
implementacéo.

Assim, 0 modelo proposto por Batista (2012) poderautilizado com o objetivo de
implantar e desenvolver a gestdo do conhecimergoorganizacoes publicas, seguindo as
etapas descritas por Batista et al. (2014, p. 87).

a) Diagnostico: etapa em que a organizacao publideaaama breve autoavaliacdo do grau
de maturidade em gestdo do conhecimento por meiosiumento para avaliacdo da
gestdo do conhecimento na administracdo publicas Apidentificacdo de pontos fortes
(PFs) e oportunidades de melhoria (OMs), duramtet@avaliagdo, a organizacdo publica
elabora obusiness casecéso de negdcjopara justificar a importancia da gestao do

conhecimento.
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b) Planejamento: etapa em que a organizacdo publiaeda visdo da gestdo do
conhecimento; determinar seus objetivos; definassestratégiasdentificar e priorizar
0s projetos de gestdo do conhecimento nos nivedividoal, de equipe,
intraorganizacional e interorganizacional; defiairestrutura de governanca (comité
estratégico, unidade central e equipes de gest&ordwecimento); determinar as praticas
de gestdo do conhecimentEnsibilizar as pessoas; e desenvolver o planestado
conhecimento.

c) Desenvolvimento: etapa em que a organizacao puddicalhe um projeto piloto para ser
testado;implementa-se o0 projeto; avalia o resultado obtdon o projeto-piloto; e
aproveita as licdes aprendidas para implementéiltoda a organizacao.

d) Implementacdo: etapa em que a organizacdo pubticatd os fatores criticos de sucesso
na implementacédo do plano de gestdo do conhecimdetme meios para manter os
resultados da implementacdo; determina formas pauperar a resisténcia a
implementacdo da gestdo do conhecimentogl&ora a estratégia continua de
implementacg&o do plano de gestdo do conhecimento.

Os autores afirmam ainda que o modelo propostdBpatista (2012) é vantajoso em
relacdo a outros instrumentos para avaliacdo ddiemimento organizacional, como por
exemplo, o método OKA proposto por Fonseca e Fdes(®013) pelas seguintes razdes: a) o
OKA é muito extenso (sdo 199 questdes distribuigias 14 dimensdes de gestdo do
conhecimento); b) ndo foi concebido para a admagab publica; c¢) a linguagem nao €,
muitas vezes, adequada a organizacdes publicas;dé) dificil aplicacédo; e e) constata-se
auséncia do método para elaboracdo de um planoestiogdo conhecimento, apds a
realizacdo da avaliacdo do grau de maturidade stA@eo conhecimento (BATISTA, et al.,
2014, p. 116).

2.6.1 Experiéncias nacionais da gestao do conhecimento setor publico

Os estudos produzidos por Batistaal. (2014) demonstram que modelo proposto por
Batista (2012) estad sendo implantado nos seguorg@os publicos: Agéncia Nacional de
Aviagdo Civil — ANAC, Empresa de Correios e Teldgsa- ECT, Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada — IPEA, Agéncia Brasileira des®®e/olvimento Institucional — IBDI e
no Departamento de Tecnologia da Informacdo — DI IMinistério Publico do Distrito
Federal e Territérios — MPDFT. Segundo os autosesxperiéncias ainda ndo houve impacto

observavel em termos de aumento de eficiéncia énamal da qualidade dos servigos
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prestados, devido ao curto espaco de tempo da niagko. Todavia se verificou que a
adocdo do modelo trouxe resultados relevantes panastitucionalizacdo da gestdo do
conhecimento nas referidas organizagoes.

Assim como destacam-se as pesquisas realizadasasd pBelo IPEA, nos anos de
2004, 2005 e 2006, sobre a gestdo do conhecimensetor publico. A primeira, no ano de
2004, teve como foco seis empresas estatais, c®arpro, Embrapa, Banco do Brasil (BB),
Caixa Econdmica Federal (CEF), Banco Central e 6Retr Brasileiro (Petrobras),
evidenciando crescimento de praticas de gestaomecimento implantadas no decorrer dos
anos. A segunda, no ano de 2005, procurou realmaparacdes da gestdo do conhecimento
com os resultados da pesquisa realizada pela OQDE3), visto que nesta da OCDE, o
Brasil ndo participou. Ao todo foram trinta insifies governamentais brasileiras
pesquisadas, sendo 24 6rgados da Administracdoapsabdivididos em 20 Ministérios, a
Controladoria Geral da Unido (CGU), os Comandositdds do Exército, Marinha e
Aerondutica e a Casa Civil da Presidéncia da Re@)pke 6 empresas estatais (Serpro, BB,
CEF, Petrobras, Eletrosul Centrais Elétricas SECd). A pesquisa de 2006 foi realizada no
ambito de 45 IFES, cujos resultados de praticagedtfo do conhecimento demonstraram
indices menores as praticas encontradas nas coeslua pesquisa realizada em 2005,
segundo afirma Batista (2012, p. 10). Na pesq@abzada pela OCDE em 2003, salvo raras
excecdes, as organizacdes publicas estdo muitsadfa na implementacdo da gestdo do
conhecimento em comparacao com as empresas privadas

Destaca-se também, o “Relatério de Diagnéstico e&tdg do conhecimento do
IPEA”, em 2011, que aplicou o método OKA, de mode ¢pdde propor significativas
contribuicbes no ambito da gestdo do conhecimetdts como: a necessidade de
institucionalizacdo de um plano formal de gestdocdahecimento, implementacdo de
praticas de gestdo do conhecimento como estimuwlsoode banco de talentos, ambientes
virtuais de interacdo, licdes aprendidas, melhpréascas ébenchmarkinglentre outras.

No ambito brasileiro, destaca-se a aprovacao doeeéresidencial n® 3 de 2000,
Brasil (2000), que dispde sobre a politica do Gowdtletronico (e-GOV), cujo objetivo é a
formulacdo de politicas, diretrizes, coordenac&otieulacdo das acdes de implantacdo do
Governo Eletrbnico, voltado para a prestacdo deicger e informacfes ao cidadao, bem
como do papel do Comité Técnico de Gestado do Cankeato e Informacéo Estratégica (CT-
GCIE) descrita na secdo anterior. As iniciativasmaedadas pelo Tribunal de Contas da
Unido (TCU) no Relatério de Gestdo Anual das omgges Publicas, conforme a Decisédo
Normativa n° 127/2013, Portaria 175/2013 Instrugaomativa n° 63/2010.
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Outra proposta de implementacao de politica deigedd conhecimento foi sugerida
por Fresneda&t al (2008), na qual estabeleceu uma arquitetura g&@elo conhecimento
para a Administracdo Publica Federal, como resoltas atividades realizadas pelo Comité
Técnico de Gestdo do Conhecimento e Informacaatégica (CT — GCIE).

Conforme informacdes disponibilizadas no Portaltvdr do Governo Eletronico
(BRASIL, 2014), o CEGE é um comité do Governo Fabdrasileiro que opera na
formulacdo de politicas de Governo Eletronico (BAG@ara propor politicas, estabelecer
diretrizes, coordenar iniciativas e promover atticGes, voltado para a prestacao de servicos
e informacgdes ao cidadao.

No ambito da sua misséo, o CT-GCIE se propde a

Promover a Gestdo do Conhecimento na Administra@éblica, tendo como
pressuposto de que a experiéncia acumulada progmeente pelos servidores
publicos constitui um capital estratégico do Estadqual deve ser compartilhado e
explorado ativamente pelos 6rgaos de governo espeiadade brasileira (BRASIL,
2014).

No que diz respeito a gestdo do conhecimento, edrides do CT-GCIE sé&o
implantadas no sentido de promover na AdministraB@iblica Federal, a gestdo do
conhecimento; o0 uso dos principios, conceitos eodaoddgias em gestdo do conhecimento
junto ao Comité Executivo do Governo Eletroniccentificar e acompanhar as melhores
praticas no ambito da Administracdo Publica Fedet@mulgando a cultura de gestdo do
conhecimento no governo eletrdnico; elaborar e empintar uma politica no Governo
Eletronico; identificar, disseminar e distribuir aplicagcbes e ferramentas ao Comité
Executivo do Governo Eletronico.

Fresneda e Goulart (200&pud Fresnedaet. Al 2008) identificam em sua pesquisa
problemas nas organizac¢des publicas relacionadmss@ncia em seu ambito da gestdo do
conhecimento. Tais problemas dizem respeito aéndst de grande massa de informagdes
estratégicas ndo tratadas e ndo disseminadas mesldees de decisbes governamentais,
competéncias individuais e coletivas ndo exploradassuficiente colaboracéo
intraorganizacional, baixa utilizacao de trabalhogrupo, colaborativo e virtual e dificuldade
de promover o aprendizado coletivo, constituinderseuma barreira & capacidade de criagéo
e inovacao.

Como forma de minimizar os problemas identificadosna, Fresnedat d. (2008)
,por meio do CT-GCIE, sugerem a implementacao denauelo baseado na arquitetura de
gestao do conhecimento na Administracdo Publicafggdcconforme a Figura 14 abaixo.
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Figura 14: Arquitetura de Gestdo do Conhecimenta paAdministracdo Publica Federal.

Esfera Instrumento
Coverno POUTICADE Hano Estratégico
Federal GC- PGCAPF de GCparaa APF
Organizagbesdo - Hanode GC
Governo Federal — ESTRATEGIADEGC 42 OCE
oG
OGF-— Unidades ATIVIDADESDEGC Projetose
Organizacionais Praticasde GC

Fonte: Fresneda et al., 2008.

No modelo exposto, propde-se, para a Administrégimica Federal, uma arquitetura
subdivida em trés dimensfes: a) atividades de @ekt&conhecimento, que representam 0s
atuais projetos e praticas dispersos e fragmen&dstentes nas organiza¢des publicas e, em
geral, ndo alinhados aos objetivos estratégicogsskgstratégias de gestdo do conhecimento
gue representam a necessidade de estabelecer mondel@estdo do conhecimento, de modo
que este forneca uma visdo holistica da gestdo otnecimento estando alinhado as
estratégias da organizacgao; e c) a politica déigekt conhecimento na administracao publica
federal, que se configura como tema prioritariagenda do Governo Federal.

Fresneda e Goulart (2008pud Fresnedeet al, 2008) esperam como resultados da
implementacdo da gestdo do conhecimento as segumgthorias para o setor publico: a)
promocao da transparéncia na gestdo publica, pefedimento ao cidaddo de acesso as
informagdes governamentais e crescente capacidadeimervir diretamente nas decisdes
politico administrativas que lhe digam respeito; lg¢lhoria da gestdo e qualidade dos
servigos publicos, com reducéo de custos pela@efitéaz de processos; ¢) desenvolvimento
de uma cultura de compartilhamento de conhecimemine governo e sociedade; d)
desenvolvimento de uma cultura colaborativa enteasaGovernamentais; e e) Servidores
publicos dotados de competéncias cognitivas paliaaném, individual ou coletivamente,
redes e equipamentos como meios de producao deaorénto.

Para que tais resultados sejam alcancados, Fresr@@dalard (2006, apud Fresnexda
al., 2008) entendem ser necessario que 0s processa®oydem a gestao do conhecimento
tornem-se objeto de um diagndstico organizaciooat como de um plano de melhorias

cujas acOes estejam adequadamente alinhadas amaRianto Estratégico da organizacao.
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No caso especifico da presente pesquisa, o doconemjual reflete o planejamento
estratégico da organizacdo é o Plano de Desenvattaminstitucional (PDI — 2014/2018),
gue se encontra em fase de aprovacao e publicacgegnndo semestre do corrente ano.

2.6.2 Experiéncia internacional da gestdo do conhecimemiho setor publico

A Ordem de Cooperacdo e de Desenvolvimento Ecombf@€DE) realizou uma
pesquisa sobre “Préticas de Gestao do Conhecimentmos
Ministérios/Departamentos/Agéncias do Governo @¥ntcontando com 132 instituicdes
governamentais de 20 paises membros. O estudoneiwddeo conhecimento como fator
determinante de competitividade para o setor papfiois, cada vez mais, 0os orgaos publicos
competem entre si pelo 0 uso intensivo em conhedon&m outras conclusdes, a OCDE
salienta que as empresas privadas produtoras desbsarvicos, cada vez mais intensivas em
capital intangivel, competem diretamente com ossben servi¢os, tradicionalmente
produzidos pelo setor publico. O envelhecimentdudeionarios e o volume mais rapido de
negocios também criam novos desafios para a pegsggwvda memoria institucional e a
formacao de novos funcionérios. Os cidaddos exiggaia vez mais, que 0S governos estejam
cientes do conhecimento recém-criado, e rapidantemistruido por um namero crescente de
atores. As metas de politicas publicas tornaramaie ambiciosas e complexas do que antes.
E para ter sucesso na implementacdo de praticagstéo do conhecimento é necessario
adotar modificacfes estaveis de comportamentoeflimm em um ambiente de confianca e
espirito de equipe; aspectos firmados em um anb&kultura organizacional estavel, e que
dependem que liderangas atribuam um alto valorgage ao aspecto da aprendizagem
(OCDE, 2003).

2.7 AVALIACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO E SEUS INSTRUMETOS

Os modelos e praticas e gestdo do conhecimentogiasy assim como 0 processo de
aprendizagem individual e organizacional, irdo gboir mais significativamente com a
organizacdo, quando o processo de avaliacdo ouunag@®s de tais processos se der
efetivamente (ESCUDER; ROCHA; PENTERICH, 2007). Br pneio do processo de
medicao e avaliacdo que os gestores poderdo olmésrmacdo do quao eficaz e eficiente
encontram-se 0 modo de como 0s processos sao igpalaados e gerenciados, para que se

possam fazer as interferéncias, as alterac6epetmamnéncia nos processos de trabalho.
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Dentre os critérios mais utilizados, tem-se as giedi financeiras e nao-financeiras,

mensuragcdo do desempenho organizacional, no imteitoedir os ativos intangiveis.

2.7.1 Balanced Scorecard (BSC)

E um modelo de gestdo, assim como de avaliacdoogmmpor Kaplan e Norton
(1997) para viabilizar o monitoramento ndo apemaglesempenho financeiro tradicional,
mas também das atividades da organizacdo, incluasddimensdes cliente, aprendizado e
crescimento e processos internos. Os autoresaitnstr fluxo desse processo, na visdo do

BSC, como se pode observar na Figura 15.

Figura 15: Percepcgéo dalanced scorecardomo um todo.

Cliente Processos Internos do
Visao e

Para alcangar nossa visio, Negécio

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quals processos davemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visdo,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.41)

O modelo apresenta quatro perspectivas como uneanaiva para melhorar o
significado dos indices financeiros tradicionais, dodo que, para cada uma perspectiva
defini-se a direcdo estratégica, as medidas, aasnuket operacdes e as iniciativas (PROBST,
RAUB e ROMHARDT, 2002).

Conforme Kaplan e Norton (1997; 2001) na perspadiivanceira definem algumas
medidas, tais como, ROE, ROCE, EVA e fluxo de calda perspectiva clientes adota-se
medidas sobre participacdo de mercado, retencé@betees, captacéo de clientes, satisfacéo
de clientes e lucratividade do cliente. Na visaopdecessos internos tem-se medicdes de
inovacdes, operacdes, servicos pos-vendas, Em sedmoaprendizado e crescimento o0s

autores propuseram métricas de avaliacdo das céngiet essenciais (infraestrutura e
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compartilhamento), capacidades estratégicas (tegiasl, aplicacdes e infraestrutura) e
comportamento organizacional (conscientiza¢cdo, comisso, qualificacdo e motivacao).

E na perspectiva do aprendizado e do crescimergoRyabst, Raub e Romhardt
(2002) fornecem o elo de ligacdo com a gestdo advemmento. Cbalanced scorecare
uma ferramenta de administracdo estratégica qaeinigrvencdes operacionais na base de
conhecimento da organizacdo com as metas de laago.dNo entanto, no modelo previsto
por Kaplan e Norton (1997) ndo incluem um métodm paperacionalizar a dimensao do
conhecimento, nem oferece indicadores de conhetdmen

O balanced scorecarde baseia em duas premissas basicas: ao estabelauetas,
as organizacoes devem garantir as formas de sugduoedperacionalizacao, relacionando-as
as iniciativas especificas; e considera variaspeetwas diferentes como sendo relevantes
para 0 sucesso da organizacdo. Por essa razdo,e@s mevem ser formuladas e
acompanhadas em varias dimensdes (PROBST, RAUBMHARDT, 2002).

2.7.2 Monitor de ativos intangiveis — 1AM

Bukowitz e Williams (2002) apresentam outros instentos de avaliacdo de gestéo de
ativos intangiveis, o Monitor de Ativos IntangiveidAM, criado por Karl Erik Sveiby. O
IAM foi utilizado a partir de 1995 pela empresacu€elemi, fornecedora de experiéncias de
aprendizagem, por meio de simulagbeard-basegdpara a disseminacdo do entendimento da
estratégia pela organizacdo. A empresa usou o onatétativos intangiveis para identificar e
estimar ativos, ndo apenas 0s contabeis e finascddem como para estabelecer objetivos,
rastrear o desempenho, baseando o capital intelestu ativos tangiveis e intangiveis nas
categorias de crescimento/renovacéo, eficiéncstabdidade, conforme ilustra o Quadro 13
abaixo.
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Quadro 13: O monitor de ativos intangiveis da Celéa97.

Ativos Ativos Intangiveis
IAM Tangiveis
Nosso capital| Nossos clientes| Nossa organizacadNosso pessoal
financeiro (estrutura interna) (competéncia)
Crescimento/ | Crescimento | Crescimento da Clientes que Competéncia profissional
Renovacao do lucro do| receita; fortalecem a média, anos;
acionista; Clientes gue organizacao; Clientes que fortalecem ja
Razao liquidg fortalecem a Receitas provenientgscompeténcia,
de imagem. de produtos novos. | Crescimento na
investimento. competéncia profissional;
Experts com formacaqg
superior.
Eficiéncia Margem  de| Receitas pot Promocgdo de pessopNalor agregado paexpert
lucro; cliente. administrativo; Valor agregado por
Retorno Receitas pelo pessoakempregado.
liquido sobre a administrativo.
equacgao
lucro/valor
agregado.
Estabilidade | Reservas Clientes Turnover do pessoal Turnoverdosexperts
liquidas fidelizados; administrativo; Antiguidade dos experts
Solidez. Cinco maiores Antiguidade do| anos;
clientes. pessoal Idade média de todos 0s
administrativo, anos;| empregados, anos.
indice de novos
funcionarios.

Fonte: Buwowits e Williams, 2002, p. 247.

O IAM assemelha-se a um cartdo de pontuacdo, nd asiatrés categorias
demonstradas nos ativos intangiveis referem-setagugas externa, interna e a competéncia;
enquanto o crescimento e a renovagao, a efici@naiastabilidade sdo as dimensdes pelas
quais se mensura o capital intelectual (BUKOWIT& LIAMS, 2002).

2.7.3 O Navigator Skandia

Navegador da Skandia € um modelo de avaliagdooceat1994 pela empresa sueca
chamada Skandia, que constituia uma federacacstiiicbes de poupanca. Naquele periodo
a empresa passou a fazer uma abordagem da gest@apdal intelectual abordando
dimensdes capturadas por meio de um esquema ce@icgile a empresa denominou de

“navegador”, conforme a Figura 16 abaixo.



95

Figura 16: O navegador da Skandia.
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Fonte: Bukowitz e Williams 2002, p. 246.

Como se pode depreender do esquema acima da Skanganto central do
navegador € o fator humano, as pessoas que anoxratemais pontos do compasso dos
quais emanam o0s elementos do capital intelectulén{es, processos, renovacdo e
desenvolvimento) e financeiro. Além disso, 0 nadeg&aptura uma dimensao temporal, em
que estabelece um eixo do passado, presente ®.f@ufoco financeiro volta-se para o
passado, que expressa o resultado comercial devai@ a partir do capital intelectual. Os
focos no cliente, no humano e no processo estéadsis no presente e a renovacgéo e o

desenvolvimento posicionam a organizac¢éo parauodut

2.7.4 O Diagnostico de Gestdo do Conhecimento (DGC) de Bawitz e Williams

O Diagnostico da Gestdao do Conhecimento — DGC debado por Bukowitz e
Williams (2002) esté prescrito no Manual de Gesli@&€onhecimento, um guia pratico para a
realizagdo de um diagndéstico da gestdo do conhatineeganizacional, subdividido em sete
secbes correspondentes aos principais processosst@ estratégicos que permeiam as
organizacdes para o alcance de seus objetivos.MDahpossibilita uma avaliacdo qualitativa
e subjetiva sobre a combinag&o de elementos gpeestam a criar uma abordagem positiva

da gestédo do conhecimento.
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O processo de elaboracédo do DGC propde uma lisR0defirmacdes destinadas a
avaliar um escopo global ou parcial da organizaE&esas afirmacdes estdo contidas em sete
capitulos do Manual de Gestdo do Conhecimento (BWKIZ; WILLIAMS, 2002).

Na visdo dos autores, 0s processos taticos dizgmeite a utilizacdo de conhecimento
no cotidiano e devem responder as demandas emesgeatresponsabilidade de todos os
membros da organizagdo que sdo orientados naslaates: obtenha, utilize, aprenda,
contribua. E nos processos estratégicos, que sutgemudancas do macroambiente e sdo da
responsabilidade da lideranca designada formalmeséte orientados as fases: avalie,
construa e mantenha e descarte.

O processo “obtenha” diz respeito a maneira debter informacées em um contexto
no qual com o advento das tecnologias a quantid@dénformacdes disponiveis cresce
rapidamente, gerando uma sobrecarga de informag@svantes, gerando o desafio de
buscar a informacé&o correta no ponto necessargseN&entido, 0 que marca as mudancas nas
organizacfes € que passou-se de uma era de iéeufcide informacdo para as dificuldades
de “info-ricos” (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

O processo “utilize” refere-se ao meio de utilizagk informacéo, isto €, como as
pessoas das organizagcdes combinam as informacdetasolpara criar solucdes mais
inovadoras. O foco deste processo encontra-senstrggdo da inovacdo, em que o estimulo
ao pensamento criativo, 0 encorajamento da criide, a experimentacao e receptividade a
novas ideias sdo essenciais para 0 éxito no atenthmas demandas organizacionais
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

O processo “aprenda” se refere ao reconhecimemoafala aprendizagem como um
processo pelo qual se pode criar vantagem conyaetiBusca-se integrar o processo de
aprendizagem a forma pela qual as pessoas trahafhaecessario superar a dificuldade das
necessidades de curto prazo e priorizar o engajaneea integracdo da aprendizagem como
um valor, o que faz as pessoas trabalharem, tauilit a experiéncia de aprendizagem e
melhorando o entendimento de como as acbes afemmesultados da organizagao
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

O processo “contribua” diz respeito a tornar o emiento individual disponivel
para toda a organizacdo. Enquanto a tecnologiabides a troca de informacfes mais
acelerada, tal processo permitiu enfatizar consede alavancagem e reutilizagdo de
conhecimento. No entanto, realizar essa contribuigad pratica, consome tempo e o seu valor

nao é difundido claramente entre os membros, dificdo o aumento da eficiéncia e
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inovacdo baseadas na colaboracdo e compartilhamerntzias (BUKOWITZ; WILLIAMS,
2002).

O processo “avalie” refere-se a busca de uma mepidalemonstre se a organizagao
esta aumentando a sua base de conhecimento edoatam seu investimento em capital
intelectual. Exige que a organizacdo defina qual @nhecimento necessario para a sua
missdo e mapeie o capital intelectual da organ@and intuito de encontrar as necessidades
futuras de conhecimento. Desse modo, pode-se farigormacgdes sobre o que realmente é
importante para a organizacdo, advindas das muslashgaambiente macroecondémico e
refletidas nas alteracbes na direcdo estratégicargnizacdo. Os autores mencionam o
modelo do capital intelectual desenvolvido por Bden e Mallone (1998) que contempla o
capital humano, o capital cliente o capital orgacianal e o capital intelectual, que é o valor
criado da relacdo entre os trés capitais anter({&g&KOWITZ; WILLIAMS, 2002).

O processo “construa e mantenha” garante que tataptelectual futuro mantera a
organizacado viavel e competitiva, necessitandonda visdo clara sobre o que a organizacao
quer gerenciar. Nessa conexao, sao os relacionasnent colaboracdo desenvolvidos na
organizacao por intermédio de seus membros, fodoees, clientes e toda a comunidade na
qual a instituicdo atua, que fomentardo a constrdedum novo estilo de gestdo voltado para
a gestado do ambiente e de forma que as pessoa&seapiEs resultados, impulsionados para
seguir adiante (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

O processo de “descarte” refere-se ao processatdeder os motivos, 0 momento, o
local e como estas informacdes devem ser descartidapartes da base de conhecimentos
construidos na organizagdo, principalmente aqueles ndo estdo fornecendo qualquer
vantagem competitiva direta. O processo envolvectaeecimento do que ja ndo é necessario
para manter a vantagem competitiva e a viabilidddenegocio, para tanto, obstaculos
psicolégicos e politicos devem ser superados, teadovista, que as pessoas tendem a
permanecer praticando acdes, independente do cdstomanté-las. (BUKOWITZ;
WILLIAMS, 2002).

2.7.5 O Método de Avaliacdo do Conhecimento Organizacioha OKA do WBI

O método de Avaliacdo do conhecimento Organizati@dA), traduzido do inglés

Organizational knowledge Assessment Method — GQiAmétodo OKA, foi desenvolvido
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pelo Word Bank InstitutgWBI), do Banco Mundial, para avaliar o estado g#stdo do
conhecimento nas organizagfes, sejam elas publicpsvadas, que visem o lucro ou ndo. A
adocao do método OKA possibilita a elaboracéo wgrdistico da gestdo do conhecimento
da instituicdo (FONSECA; FRESNEDA, 2013).

O método OKA ¢é o instrumento escolhido para viaailia presente pesquisa por ser
recomendado em ambito nacional, segundo Fonsecasadéa (2013) e pela sua utilizagao
pelo Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento @rrdcdo Estratégica (CT-GCIE), o
qual integra o Comité Executivo do Governo Elettoni CEGE nas organizacdes publicas
federais, para a realizacdo do diagnoéstico dacsituala gestdo do conhecimento, obtendo
subsidios para elaboragdo futura de um plano déa@edo conhecimento para essas
instituicbes. Os detalhes sobre a institucionalimagnissao, diretrizes e objetivos desses
comités no ambito do Governo Federal, foi abordaleecdo 2.6 desta pesquisa.

Conforme esclarecem Fonseca e Fresneda (2013)tadon®KA é utilizado para
realizar uma avaliacdo do conhecimento organizati@ue busca quantificar a capacidade
que organizacao possui em alavancar informacadectimento, experiéncia e intuicdo entre
0s elementos basicos propostos pelo método, adialocdncar seus objetivos organizacionais
e gerar valor.

Para tanto, o método OKA utiliza quartoze dimensfiiesonhecimento agrupadas em
trés elementos basicos para avaliar a gestdo dbeciomento nas organizacfes. Tais
dimensdes visam englobar todo o escopo e aspdwwe<s da organizacdo que, por meio
deles, os gestores poderéo intervir na gestaorée®lementos basicos do método, a fim de
transformar os ativos intelectuais em geracdo der v@al para a organizagdo. Esses
elementos s@o pessoas, processos e sistemas.

Para os autores Fonseca e Fresneda (2013) e §a04ty), o foco do método OKA é
avaliar a capacidade que a instituicdo se encaira expandir seus ativos intelectuais por
meio dos elementos propostos no método.

A partir desse desenho, o método OKA se pauta réss édlementos essenciais
apontados, ou seja, Pessoas, Processos e Sisseindisjdidas em quartoze dimensdes com

199 métricas ou questdes, conforme ilustra a Tdbalaeguir.
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Tabela 1: Elementos, Dimensdes e questdes relaldermn método OKA

Elemento

Dimenséao

Questbes relacionadas no
guestionario SysOKA

Pessoas (67)

1 - Cultura e Incentivos (20)

21; 20; 38; 39; 56; 67; 74;
75; 77; 80; 107; 108; 116; 117;
135; 136; 137; 138; 141;

2 - Identificacdo e criagdo de conhecimento (

12); B8; 143; 144; 145; 146;
147, 148, 149, 150; 170, 172;

3 - Compartilhamento do conhecimento (13)

70; 7@, 76; 111; 112; 126;
139; 161, 162; 163; 164, 165;

4 - Comunidades de pratica e Times do
Conhecimento (12)

81; 82; 83; 84; 85; 86; 87; 88;
89; 90; 91; 92;

5 - Conhecimento e Aprendizagem (10)

9; 63; 64;; 10D; 113; 114;
167; 168; 169;

Processos (71)

6 - Lideranca e Estratégias (19)

27; 33; 34; 35,36 41; 42;
43; 44; 45; 46; 47; 48; 49; 52;
57; 68; 69;

7 - Fluxos de Conhecimento (12)

78; 124; 128; 1832; 153;
154; 155; 156; 157; 158; 159

8 - Operacionalizacdo do Conhecimento (14)

8; );58; 59; 65; 98; 115;
134; 140; 142; 166; 196; 197;

9 - Alinhamento (12)

28; 26; 25; 40; 60; 62; 106;
192; 193; 194; 195; 198;

10 - Métricas e Monitoramento (14)

178; 179; 1861;1182; 183;
184; 185; 186; 187; 188; 189;
190; 191;

Sistemas (48)

11 - Infraestrutura Tecnoldgica pa@estéo dg
Conhecimento (13)

(versdo anterior do SysOKA: Tecnologia)

79; 118; 119; 120; 121; 122;
123; 125; 127; 130; 131; 132;
133;

12 - Infraestrutura de Acesso ao Conhecimen
(10)

td04; 105; 129; 160; 171; 173;
174; 175; 176; 177;

13 - Gestéo de Contetido (11)

93; 94; 95; 96; 97, 9W;
101; 102; 103; 199;

14 - Infraestrutura do Ambiente da Gestéo da
Conhecimento (15)

(vers&o anterior do SysOKA: Programa de
Gestdo do Conhecimento)

11; 29; 24; 23; 22; 19; 18; 17,
16; 15; 14; 13; 12; 31; 199;

Critérios
Adicionais-
Informacdes
Demogréficas

(13)

Paises

Setores Econdémicos/Industriais

Demografia Organizacional (13)

1; 2; 3; 4; 5; 6,10, 53; 54;
55; 56; 61

Fonte: Elaborada pela pesquisadora.

O detalhamento do método OKA, o formato do queétion coleta e analise dos
dados serdo abordados na sec¢éo 3.2 do capitulemadlbgia da Pesquisa.

Assim, na busca de se obter informacgdes sobrei@caih da gestdo do conhecimento,
as organizagfes publicas vém aplicando cada vez onaiétodo OKA. Segundo Fonseca e
Fresneda (2013) mais de duzentas organiza¢fesasd 8nos Estados Unidos da América ja
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usaram o referido método, no Brasil podemos ciaex@eriéncias do Instituto de Pesquisa
Aplicada — IPEA (BATISTA, 2011), Camara Federal degputados (TORRES et al., 2008),
Eletronorte e Chesf (PAPA, 2008), Servico de Psar@ento de Dados do Governo Federal
(Serpro) (FONSECA, 2006), Ministério da Ciénciacii@ogia e Inovacao — MCTi (SILVA,
2013), Agéncia Nacional de Saude Suplementar — ANERXEIRA et al., 2011). De acordo
com Angelis (2011) que também aplicou o0 método QK#n adaptacdes, na Secretaria do
Patriménio da Unido (SPU) o método OKA também j&afdicado no Banco do Brasil, Caixa
Econbmica Federal (CEF), Ministério da Agricult@ea&mbrapa, contando atualmente com
aproximadamente 207 instituicdes que ja utilizacamétodo, e destas, 68% sao organizacoes
da area governamental.

De acordo com Papa (2008, p.129-130), o método QleMmonstrou ser uma
ferramenta completa e util para o diagnéstico daaséo da gestdo do conhecimento na
organizacao estudada, pelos seguintes motivos:

a) a aplicacdo do método permite levantar a situa@a@ebtdo do conhecimento, por
dimensao do conhecimento, na organiza¢gao obje¢stdeo;

b) os resultados e informagdes produzidas pela aglicdg9 método sédo Uteis para elaborar
um plano de gestédo do conhecimento para a org@uzdgeto de estudo;

c) as informacgBes produzidas pelo método OKA sédo ptais suportar a elaboracdo de um
diagnostico da gestdo do conhecimento na orgamizagato de estudo;

d) as dimensdes do conhecimento tratam de areas 8 tlangestdo do conhecimento que
sao de interesse da organizacao objeto de estudo;

e) o método OKA possibilita estabelecer uma sistemationtinua de avaliagdo do
progresso da implantacdo da gestao do conhecimardgmanizagéo objeto de estudo;

f) os resultados obtidos por dimensédo do conhecimsidoum excelente referencial para
comparar a situacao da gestdo do conhecimento@ganizacdes de mesma natureza.

Corroborando com esse autor, Angelis (2011, p. 1&Bpém afirma que o método
OKA possibilita
a) levantar a situacao da gestdo do conhecimentoip@nddo do conhecimento;

b) elaborar um plano de gestdo do conhecimento;

c) ser um referencial comparativo da situacdo da gestéd conhecimento entre
organizacgoes;

d) estabelecer uma sistematica de avaliagdo do psmydssimplantacdo do plano e gestédo

do conhecimento.
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Todavia, Papa (2008) menciona alguns elementosutlddores para aplicacdo do
método OKA: auséncia de um glossario de termosdgégntamanho do questionario (199
questdes), elaboracdo e execugédo do projeto deagfpti do OKA, educacado dos membros
envolvidos no projeto, debilidade de marketing dgiodo, dificuldade na formacéo da equipe
de coordenadores e escassez de publicacdes nbddtasi 0 método.

Cabe mencionar, também, que atualmente (a parB0#i8) o questionario do método
OKA encontra-se em fase de testes para a sua thigagcdo na versaon-line (WEB).
Prém, devido a instabilidade, o aparecimento densl@rros do novo sistema e considerando
que essa fase ndo sera concluida no prazo estippéad coleta e analise dos dados desta
pesquisa, razdo pela qual o levantamento das 18&casédeste estudo foi realizado livre e
gratuitamente por meio da versdo original do SysQks0 €, via programa instalado
diretamente no computador da pesquisadora.

No capitulo a seguir, a estrutura do método OKA skascrita mais detalhadamente,

expondo todas as dimensdes, métricas e 0 métod@pkracdo do mesmo.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesta secdo apresenta-se 0 percurso metodolégeer geguido no alcance dos
objetivos propostos para a pesquisa, a saber: actesracdo, 0s participantes, 0s
procedimentos da pesquisa e 0 método de avaliagéonthecimento organizacional.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Segundo a classificacdo de Vergara (1997), umausssgode ser classificada em
relacdo a dois aspectos basicos: quanto aos fibgetifws) e quanto aos meios
(procedimentos técnicos).

Quanto aos fins, esta pesquisa apresenta cargleraiorio e descritivo. Exploratério,
porque caracteriza que o0 pesquisado esta iniciamd® pesquisa em determinado tema,
procurando levantar aspectos que possam contphaur a explicacdo do problema estudado
(RICHARDSON, 2006, p. 146). Embora haja estudoges@bgestdo do conhecimento em
organizacdes, nesta pesquisa pretende-se reafizdiagnostico da situacao atual da gestéo
do conhecimento da Pro-Reitoria de Gestao de Pessodniversidade Federal da Paraiba -
UFPB, sob a perspectiva das dimensfes estabelecidadlétodo de Avaliacdo de
Conhecimento Organizacional, conhecido como mé@ida, proposto por Fonseca (2006) e
descrito no item 3.3. A pesquisa também tem cardescritivo, visto que, segundo
Richardson (2009), a abordagem descritiva preteodeente descrever as caracteristicas do
fendbmeno estudado e ndo explicar a diferenca elese

Quanto aos meios, trata-se de uma investigacatifanque abrange tanto métodos
quantitativos como qualitativos. Neste sentido, é@ado € compreendido como o caminho
tracado e os recursos utilizados pelo pesquisaamar gtingir a um determinado objetivo, de
modo que, os trabalhos de pesquisas devem seljgulasede acordo com as prescricbes de
cada método. Entdo, nesta pesquisa adotam-se, taédtodos quantitativos, que se
caracterizam pelo emprego de métricas para ol#ralesar os seus resultados - cuja intencéo
€ buscar a melhor precisdo dos resultados; comdétam sdo empregados meétodos
qualitativos na analise de situacfes ou de congeddmplexos, ou estritamente particulares,

de conotacdes qualitativas, inclusive, quando s¢a tide explicar ou substituir uma
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informacé&o estatistica por dados qualitativos, merelimento da natureza de um fendmeno
social (RICHARDSON, 2006).

Nesse contexto, o presente estudo engloba a a@michrs seguintes métodos: andlise
documental e bibliogréafica, aplicacdo de question@urvey junto aos gestores e estudo de
caso. Na analise documental, menciona-se o uso,destaque, do PDI e dos documentos
referenciais do OKA; e, na analise bibliograficepgesso que busca explicar um problema,
assunto ou tema a partir de referéncias tedérichlcpdas em livros, perioddicos, artigos, etc.;
além de requerer a aplicacdo de métodos quantisatpois a afericdo do grau de maturidade
da gestdo do conhecimento na unidade pesquisa@#taécbm a aplicacdo de métricas
previamente estabelecidas pelo método OKA, progusté-onseca (2006).

A pesquisa trata-se de um estudo de caso, pornsgteea uma metodologia que,
segundo Yin (2001), pode ser aplicada em situagdegue as questbes a serem respondidas
sdo do tipo “como?” ou “por qué?”, quando o pesaflos tem pouco controle sobre os
eventos, e em situagcdes nas quais o foco encantrans fendmenos complexos e
contemporaneos, inseridos no contexto da vida @algestores responderdo, discutirdo e
analisardo os questionarios em conjunto, na matidnista, conforme orientam Fonseca e
Fresneda (2013), possibilitando discussdes absolai® os questionamentos, de forma que
obtenham um consenso de suas percepcoes sobuagisititual da gestdo do conhecimento
da organizacéo.

Portanto, esta pesquisa utiliza-se de métodos iqualitativos na coleta e anéalise dos
dados, ao fazer uso de questionario com perguatdgmdas, aplicado aos gestores da Pro-
Reitoria de Gestdo de Pessoas da UFPB, conforralhdetento do método OKA descrito no
item 3.1 deste capitulo; e ainda, faz uso de métaglmlitativos, como a técnica de
triangulacéo das respostas dos sujeitos.

Esta investigacao configura-se também em estudasi® pois o0 universo da pesquisa
circunscreve-se a area de gestdo de pessoas da, WiERBla no campus | - Jodo Pessoa,
localizada na regido Nordeste. A escolha da unidadanizacional a ser investigada foi
orientada pelo critério da acessibilidade, porratat do local de trabalho da pesquisadora,
levando-se em conta sua pratica como gestora reagresionde se detectou a necessidade do
estudo.

Consideram-se, também, as especificidades multidifoeais do tipo de organizacéo,
como a universidade, pelo valioso potencial dedestpor sua complexidade, ambiguidade e
incerteza, face a diversidade de seus diferentepasm de atuacdo, as peculiaridades e

desafios que os seus gestores enfrentam no egedasi suas fungdes, num ambiente em
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constante mudanca, e para compreender a sua deallfistas caracteristicas requerem analise
diferenciada de outras organizacdes, porquantanakgias frequentemente adotadas para
outros tipos de organizagdes séo tampouco apra@gripdra o esclarecimento da verdadeira
natureza das universidades.

Quanto aos participantes da pesquisa, Fonsecarediee (2013) mencionam que, para
gue se obtenham respostas completas e de qualmadmeio do questionario OKA, a
amostra deve estar representada por pessoas dazagd® que possuam Visdo dos macros
processos da organizacdo, que sejam integrantesmais diversos setores (RH, TI,
comunicacdo, desenvolvimento organizacional) e possuam Visdo e conhecimento da

organizacao.

3.2 CARACTERIZACAO DA UFPB E DA PROGEP

A Universidade Federal da Paraiba (UFPB) foi cripela Lei Estadual 1.366, de 02
de dezembro de 1955, como resultado da juncdo demak escolas superiores.
Posteriormente, sua federalizacdo foi aprovadaoemygada pela Lei n° 3.835 de 13 de
dezembro de 1960ncorporando as estruturas universitarias existents cidades de Joéo
Pessoa e Campina Grande.

A partir de sua federalizacdo, a UFPB desenvolueta crescente estrutura
multicampj distinguindo-se, nesse aspecto, das demais gidaees federais do sistema de
ensino superior do pais que, em geral, tém susslades concentradas num sé espacgo
urbano. Essa singularidade expressou-se por s@gdatuem seteampiimplantados nas
cidades de Jodo Pessoa, Campina Grande, Areian®eas Patos, Sousa e Cajazeiras, que
atualmente conta com sete pré-reitorias, quatrcsalbns, dezesseis centros académicos,
45.067 alunos, 2.568 docentes, 3.734 servidoremictéadministrativos, incluidos os
servidores do hospital universitario, 139 cursog@eluacdo, 106 cursos de pods-graduacéo,
duas escolas de ensino médio e profissionalizaetgred outras unidades e critérios
guantificaveis.

A estrutura da UFPB e, por extensdo, a da Progepla um modelo cartesiano,
reducionista e conservador, em seu aspecto furcieppredominantemente, na gestao de
Seus recursos e pessoas, ao revés da estrutuostargor Pereira (2003) e Mulbert, Mussi e

Angeloni (2003). Para estes autores, a estrutlgdrEES é permeada de questdes complexas
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relacionadas a cultura organizacional, nas quaisradticas do conhecimento e da gestédo de
pessoas encontram-se correlacionadas ao campo rdadiapgem, enquanto O Cenario
organizacional da gestdo publica mostra-se fragaentcom constantes descontinuidades
nos processos de trabalho, evidenciando situacfsdematicas no cotidiano dos atores
inseridos em tais estruturas complexas, rigidasredis.

Para efeito de demonstragéo da atual estruturaiaeggonal da unidade pesquisada, o
organograma funcional da UFPB pode ser visualized&igura 17, assim como a estrutura
da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas na FigurastBuida dentre as sete pro-reitorias

previstas na estrutura da instituicao.
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Figura 17: Organograma funcional da UFPB
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Fonte: UFPB - Relatério de Gestédo — Exercicio 22033, p.24).



Figura 18: Organograma da Progep
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De acordo com a Resolugdo N° 28/2010, cria-se #&rPEitdria de Gestdo de Pessoas
como orgdo auxiliar de direcdo superior da ReitdadJFPB, que tem por responsabilidade a
elaboracéo, implementacdo, acompanhamento e a@ligpoliticas e acdes permanentes de
gestdo de pessoas.

Como misséo, a Progep propde-se a estabeleceicgle acdes permanentes de
gestdo de pessoas, visando ao desenvolvimento elwglmes;, ao gerenciamento de
processos, a qualidade de vida, saude e seguramcmalbalho; e ao atendimento a
comunidade universitaria e a sociedade, com padiéesxceléncia que contribuam para o
desenvolvimento de competéncias profissionaistéunmnais. A visao institucional é ser um
centro de referéncia na gestéo de pessoas no amabgistema federal de educacdo superior
brasileiro.

Como objetivos permanentes foram propostas asrdegudiretrizes:

* propor politicas e estratégias de gestédo de pepaoca®s servidores da UFPB;

« estabelecer um sistema de gerenciamento e codeqleocessos de gestao de pessoas;
» promover agdes para a melhoria da qualidade de sed@ae e seguranca no trabalho;

« estabelecer diretrizes para o dimensionamento ddrqule servidores;

» elaborar programas de educacao e capacitacdosioaas$ para os servidores;

» consolidar o sistema de gestdo do desempenho dagoses.

Assim, o campo de estudo dessa pesquisa esta tddiima um segmento da
organizacdo estudada, ou seja, a Pro-Reitoria d&iGde Pessoas da UFPB, cuja populagéo-
alvo de respondentes € composta pelos altos ges@) e gestores intermediarios (Gl) das

unidades organizacionais da area de gestao deagessnforme a Tabela 2 abaixo ilustra.

Tabela 2: Total da populacdo-alvo dos gestoreg@#PBitorias de Gestdo de Pessoas da UFPB.

Unidades organizacionais da Pré-Reitoria de Gestdo| Quantidade
de Pessoas de gestores

ALTA GESTAO
Gabinete do Pro-Reitor (a) 1
Coordenador da area de Desenvolvimento de Pessoas 1
(CDP)
Coordenador da area de Processos de Gestdo dadlesso 1
(CPGP)
Coordenadora da area de Qualidade de Vida, Salde e 1
Seguranca do Trabalho (CQVSST)

Continuacdo...
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Continuacdo...

GESTAO INTERMEDIARIA / RESPONSAVEIS POR UNIDADES

Area de Desenvolvimento de Pessoas 3
Area de Processos de Gestdo de Pessoas 5
Area de Qualidade de Vida, Saude e Seguranga no 3
Trabalho
Demais unidades assistentes da Progep (assegsoria, 9
secretaria, expediente, atendimento, comissées, Tl

e arquivo)
Total da Populacdo-alvo do campo amostral 24

Fonte: SIGRH/Mar/2014 - Elaborada pela autora.

Participaram da pesquisa treze gestores, dos gimfgatro gestores de unidades da
Progep, correspondendo a um percentual de 54% reipeEcdo na pesquisa. Quanto ao
perfil profissional dos gestores, aproximadamert® ®ram do sexo masculino e 46% do
sexo feminino. No que diz respeito ao nivel de lesicade tém-se que 46% possuem
mestrado, 30% especializacéo e 23% graduacao.

Contamos com a participacdo de 75% dos gestoresltalagestdo, com 72% de
participacdo dos gestores e responsaveis de usidd@e areas de desenvolvimento de
pessoas, processos de gestdo de pessoas e qudkdada e, por fim, 25% da participacao
dos gestores séo das unidades assistentes da Progep

Quanto ao tempo na fung¢ao na Progep, 38% tem emtre dois anos, 23% tem entre
trés e cinco anos, 15% tem entre cinco e dez 45886,tem mais de dez anos e 7% menos de
um ano.

O convite para participacdo da pesquisa estendautsd@os 0s gestores. A formacao
da amostra final, para cada instituicdo, dar-seflemgdo da predisposicdo dos gestores em
participar da pesquisa. Para a pesquisa sociafeasida amostra caracteriza-se como nao
probabilistica e de conveniéncia ou por acessdukde o tamanho da mesma se define pela
sua representatividade dos sujeitos participarggeedquisa (GIL, 2008).

Segundo Gil (2008, p. 90), na pesquisa social ddzados diversos tipos de
amostragens, que podem ser agrupadas em dois grgngms: amostragem probabilistica e
nao-probabilistica, sendo esta Ultima caracterizpgdéa auséncia de fundamentacdo
matematica ou estatistica, dependendo unicamesterdérios do pesquisador, podendo ser
de dois tipos: por acessibilidade, tipicidade equias.

Desse modo, o presente estudo apresenta-se comamosira por conveniéncia ou

acessibilidade. Essa tipologia
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Constitui 0 menos rigoroso de todos os tipos des&nagem. Por isso mesmo é
destituida de qualquer rigor estatistico. O pesglais seleciona os elementos a que
tem acesso, admitindo que estes possam, de algurma,frepresentar o universo.
Aplica-se este tipo de amostragem em estudos exptays ou qualitativos, onde
nao é requerido elevado grau de precisao (GIL, 200%4).

Como método de tratamento dos dados, foi utilizadiangulacdo dos sujeitos,
baseado em Denzin (1984) como uma estratégia decmmamento das informacdes
coletadas. Realizada de trés maneiras, a sabé¢écdieas, de instrumentos e de sujeitos de
pesquisa. Nesta pesquisa se fara uso da técnidarmfpulacédo entre sujeitos, que se configura
mecanismo importante para 0 entrecruzamento, a ioagdm e a comparacdo das

informacdes dadas pelos sujeitos de pesquisa,dddstnica de analise de conteudos.

3.3 O METODO DE AVALIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONA

O surgimento e o conceito do método de avaliagdootiecimento organizacional,
conhecido como método OKA, foram abordados na s@¢@alesta pesquisa. Cabe, nesta
secdo, detalhar e descrever as 14 dimensfes ddanéem como descrever a estrutura das
quatro etapas de aplicacdo do método OKA, confeememenda o Manual de Diagndstico e
Elaboracdo de Plano de Gestdo do Conhecimentoadms® Método de Avaliagcdo do
Conhecimento Organizacional, versao 1.0, editadd-pnseca e Fresneda (2013).
Fonseca (2006, p. 1) afirma que a estrutura dododdKA permite
a) que a organizacdo compreenda o0 seu nivel de p#ontido que diz respeito ao
gerenciamento do conhecimento;

b) a identificacdo das areas-chaves que precisam raelk®u ambiente de conhecimento;

c) a avaliacdo do resultado dos investimentos que est@do realizados na area de gestao
do conhecimento;

d) o estabelecimento e a disseminagdo de um conceitmo (de gerenciamento do
conhecimento §Norking Definitiori) para toda a organizacéao;

e) que a sua utilizacao sirva como ferramenta deameémto, possibilitando que as pessoas
compreendam a amplitude e a complexidade da natdeegestao do conhecimento.

O método OKA é composto pelos elementos basiceso@s, Processos e Sistemas.
Na visdo de Fonseca (2006, p. 5), a gestdo do conéeto tanto impacta quanto depende,

primordialmente desses trés elementos, que cogrstituma organizagao.
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A figura abaixo mostra a estrutura do método OKémaeas suas 14 dimensdes do
Conhecimento. Cada uma delas agrupa uma série tcangtotalizando 199 (questdes),

conforme apontadas no quadro 16 do capitulo anterio

Figura 19: Estrutura Basica do Método OKA.
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Fonte:Fresneda e Fonseca (2013, p. 7)

De acordo com Fonseca e Fresneda (2013, p. 9)mensbes de cada elemento séo
assim descritas.

» ELEMENTO: PESSOAS

a) Dimensédo 1 — Cultura e Incentivos:refere-se as atitudes culturais, implicitas e
explicitas, as crengas e 0s incentivos que exiglentro das organizacdes para
moldar, criar e dar suporte ao uso dos ativosdaotedis (incluindo conhecimento)
para atingir suas metas.

b) Dimenséo 2 — Identificacdo e Criacdo de Conhecimentdiz respeito a capacidade
das organizacoes e de suas partes interessadalsefioldery em identificar e criar
conhecimento (e outros ativos intelectuais), esfdeinte aqueles que contribuem
para os objetivos da organizacao.
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Dimensdo 3 - Compartilhamento do Conhecimento:é a capacidade das
organizacdes e de suas partes interessadtakéholdery em compartilhar ativos
intelectuais de maneira a permitir que a organizati@ja suas metas.

Dimensédo 4 — Comunidades de Préatica e Times de Cadimento: trata-se do
respeito a existéncia, natureza e uso de gruppsssmas que possam ser efetivamente
mobilizados para resolver problemas e permitiraoeganizacao atinja suas metas.
Dimensdo 5 — Conhecimento e Aprendizagemcorresponde a capacidade da
organizacdo no desenvolvimento de seu capital harpan meio de treinamentos e
outras estruturas ou atividades formalmente damgicho desenvolvimento do
conhecimento.

ELEMENTO: PROCESSOS

a)

b)

d)

Dimensdo 6- Lideranca e Estratégias: refere-se a utilizagéotélcnicas de gestao do
conhecimento como modelo de gestdo dos lidereseatge da organizacao.

Dimenséo 7— Fluxos de Conhecimento: diz respeito a natueeaacapacidade dos
fluxos de conhecimentos e outros ativos intelestukintro da organizacéo. Inclui
captura, armazenamento, disseminacdo e outros tespete distribuicdo do
conhecimento.

Dimensdo 8- Operacionalizacdo do Conhecimento: correspondapacidade da
organizacdo em interagir e aplicar conhecimentsewbneg0Ocio € Nos seus pProcessos
operacionais (incluindo desenvolvimento de novosdptos, marketing e outros).
Representa o ciclo interativo de conhecimento dedins processos criticos da
organizacao, e consequentemente, de seus resultados

Dimensédo 9-— Alinhamento: trata-se do grau no qual o objetil Programa de
Gestao do Conhecimento e seus resultados tentesfazat ou realizar os objetivos e
metas da organizacao.

Dimensdo 10— Métricas e Monitoracado: refere-se a capacidaderdanizacdo para
medir a si mesma com respeito a gestdo de seuwss atiielectuais e a monitorar e
identificar melhores préticas, informacéo exterrspeendizado que pode desenvolver
os diversos segmentos da organizacao e gerar valor.

ELEMENTO: SISTEMAS

a)

b)

d)

Dimensédo 11— Infraestrutura Tecnoldgica para a Gestao do Comemto (verséo
anterior: Tecnologia): se refere a capacidade #éngia de infraestrutura tecnoldgica
gue permita a gestdo do conhecimento e o compartéhto de melhores praticas.
Dimenséo 12 -nfraestrutura de Acesso ao Conhecimento: diz respecapacidade e
se a infraestrutura existente permite o acessotezag@io das partes interessadas
(“stakeholders”) com os “ativos intelectuais” dayamizacdo (sejam eles sistemas ou
outras pessoas).

Dimensédo 13 -Gestdo de Conteudo: se refere ao tipo de conteadderramentas de
geréncia da informagao que a organizagao proderemga.

Dimensdo 14 —Infraestrutura do Ambiente da Gestdo do Conhecinémersao
anterior: Programa de Gestdo do ConhecimentoYedjzeito a natureza, a arquitetura
e a capacidade do Programa de Gestdo do conhegjngcento construido dentro da
organizacao, em envolver pessoas, unidades, getpo,
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Outros critérios adicionais sdo contemplados noodwetOKA, tais como: paises,
setores econdmicos/industriais e demografia orgarinal. O item de paises visa obter
informacdes acerca da localizacdo da organizagsto, yue, 0 método OKA sera usado como
uma forma de padronizar 0s pontos provenientes kersds paises; 0s setores
econdmicos/industriais se referem a alguns indieedcecondmicos, considerando as
especificidades do setor, e por fim, os aspectosodgeificos sobre a organizagdo serdo
considerados devido a sua relevancia na inter@retde outras questoes.

O Método de Avaliagcdo do Conhecimento Organizatianaenvolver 199 (cento e
noventa e nove) questdes incorpora pontuacdescmnes associados a cada uma delas. As
perguntas sdo agrupadas nas quartoze dimensOesndeconento, sendo que cada uma
destas métricas foram escolhidas como resultadmulevistas e pesquisas na area de gestao
do conhecimento, assim como também da experiéntierna do Banco Mundial.
Inicialmente, o método possuia 70 (setenta) métricalavia, apdés o método OKA ter sido
aplicado em diversos paises do mundo, foram acrestas métricas demogréficas. O sistema
OKA que coleta, armazena e processa dados de pasdai OKA é disponibilizado sob
formato de unSoftwaredenominado de SysOKA.

As respostas de todas as métricas sdo submetidast@ma de apuracdo Software
SysOKA, que gera um valor para cada uma das geadorensdes OKA para que seja
gerado um diagrama do tipspider-diagram, mais conhecido como grafico do tipo “Radar”,

conforme ilustra a figura 20 abaixo.

Figura 20: Diagrama com as pontuac¢@es por dimeths@onhecimento.

Incentivos culturais

Infraestrutura de acesso Comunidades de pratica
ao conhecimento et e limes do conhecimento

Contetdo do conhecimento Compartilhamento do conhecimento

2
21,6% r17"1%
Programa de gestdo [ Criagao e identificagdo

do conhecimento o do conhecimento
14%

8,1%
12.0% 28%  16,5%
7.8%

10% 13.7% 34,5% Conhecimento

Tecnologia 13.9% e aprendizagem

22.9%

Métricas e monitoramento Lideranga e estratégia

Alinhamenlo Fluxo do conhecimenlo

Operacionalizagao
do conhecimento

Fonte: Fonseca e Fresneda (2013, p.29).
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As pontuacdes visualizadas na Figura 20 demonstranivel de preparagdo da
organizacédo por dimensao do conhecimento e, solpenspectiva global, revela o estado da
gestdo do conhecimento na organizacdo. Fonsec®,(200125) estabeleceu a seguinte
categorizacao de pontuacado para avaliar indicad@iess, médios, altos ou muitos altos do

nivel de gestdo do conhecimento da organizacadégreoe ilustra o Quadro 14 abaixo.
Quadro 14: Escala de pontuacdo do método OKA

Indicador Pontuacéo
Baixo 0-10
Médio 11-20
Alto 21-30
Muito Alto Acima de 31 pontos.

Fonte: Fonseca et al. (2005, p. 125)

Cabe ressaltar, que o diagrama referente ao grafitmsior permite a comparacao dos
resultados alcangcados com os de outras organizgg@eg aplicaram o referido método. O
método OKA ja foi aplicado em mais de duzentas rumggdes localizadas no Brasil e nos
Estados Unidos da América (FONSECA; FRESNEDA, 20t8hforme ilustra a Figura 21

abaixo.

Figura 21: Média internacional de 159 organizagfigsja implementaram o método OKA.
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Fonte: Botelho (2008, p.16).
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Considerando que a investigacdo com o0 uso dascaetdo método OKA é uma
pesquisa de percepcao, utilizou-se para a montdgsmuestdes, a técnica da triangulagéo, a
fim de evitar respostas desarticuladas das quesaSssn como também, a disposicdo das
perguntas estruturadas sob um fluxo sequencialitdado a formulacéo das respostas pelos
usuarios (FONSECA, 2006).

Nesse contexto, Fonseca e Fresneda (2013) apmeseatéigura seguinte a estrutura

do método de aplicacdo do método OKA:
Figura 22: Estrutura do método de aplicacao do dae@KA.

—— Etapalnicial —— — Etapa Preparatéria — — Etapa Operacional — [ Etapa Final
—— Fase3 — Fase 9

Forma e escopo Andlise dos

Fase 1 P Fase 7 resultados

Capacitagdo dos
participantes

Aprovagéo
Alta administragao

Fase 4

ou Geréncia GC/OKA/SysOka Fase 10
Selecdo dos
respondentes 12 Oficina e
I | | discussdes
—— Fase2 —— Fase 5
Ambiente para Fase 8 —— Fase1l —
Selegao, aplicagdo do método 23 Oficina e

Levantamento

capacitagéo e de dados

divulgagdo da equipe
coordenadora

conclusao

Fase6 —

—— Fase 12

Ci f Agend
fonograma / Agenda Elaboragéo do

relatorio final

Fonte: Fresneda e Fonseca (2013, p.20)

O meétodo acima foi testado e validado por Camd&€iQR Posteriormente foi
aperfeicoado por especialistas de gestdo do conbeth e do uso do método OKA. O
processo de aplicacdo comporta quatro etapas, fdeese e dezenove atividades, utilizadas
como guia na aplicacdo do método OKA, descritagais, conforme recomendam que sejam
Fonseca e Fresneda (2013).

« Etapa inicial: composta das duas primeiras fases, sendo:

- Fase 1. Aprovacdo da Alta Administracao€ a fase na qual objetiva-se informar e
sensibilizar pessoas com poder de tomada de deawsacganizacédo sobre a implantagao da
gestdo do conhecimento, suas vantagens, benefi@bsgidade, aplicacdo do método OKA e
0S recursos envolvidos para a execucao do prajagid do tempo ausente das atividades do
trabalho dos respondentes envolvidos, salas, aigditdomputadores, copias com material

de treinamento).
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Nesta pesquisa, 0 escopo abrangente serd someafeant® da organizacao, por isso,
a aprovacdo sera realizada pelo Pré-Reitor de GestédPessoas (cargo mais alto da Pro-
Reitoria).

- Fase 2: Selecao, capacitacdo e divulgacao da geucoordenadora:é a fase na
qual havera a sele¢do, a capacitagdo e a divulgiz@guipe coordenadora da execuc¢do da
aplicacdo do método OKA. Segundo, Fonseca e Frag26d3) os ativistas do conhecimento
Sao as pessoas responsaveis em vender a idei@ deaglicacdo do método OKA é uma boa
pratica de gestdo do conhecimento para a orgamizaca

Nesta fase, recomenda-se uma equipe coordenadoi®,ap mesma terd como
atribuicbes guiar corretamente a aplicacdo do moét@d em especial, 0 questionario,
esclarecendo possiveis duvidas aos participanbee sgpectos da gestdo do conhecimento e
o método OKA. A representacdo da equipe coordenadeve ser composta por membros
que componha a organizagdo estudada e que tenhatommrentendimento da visdo de
futuro, missao, objetivos, estratégias e histéaiajanizacao, j& que o diagndstico da gestédo
do conhecimento somente sera realizado e umagedeganizacao.

Alguns aspectos relevantes que a equipe coordematiwe enfatizar, a saber: ter
acesso ao local onde se encontram os participdatpgsquisa; € necessario atencao para a
livre manifestac&o dos interesses, crencgas, expadalembrancas, desejos e motivacdes dos
entrevistados, no que diz respeito as informacéesticas que circulam, e por fim, que
detenham conhecimento nos aspectos técnicos (tagxidos respondentes, solucédo de
davidas e confeccdo do relatério) e administratigeserva de auditorio, impressdo de
materiais, computadores). A equipe devera seradeimpara conduzir a aplicacdo do método
OKA, beneficios da gestdo do conhecimento paranaingstracdo publica, dimensdes e
métrica do OKA e o SysOKA, respondendo o questionassim como também, a equipe

deve ser apresentada e divulgada na organizacao.

» [Etapa Preparatoria: composta de mais quatro fases, sendo:

Fase 3: Forma e escop@ a fase na qual se revalida o escopo de aplichg&wtodo
OKA, a forma de levantamento de dados e 0 mod@lilzagdo do questionario.

Quanto ao escopo de aplicacdo do método OKA, esigupsa se propde a realizar um
diagnostico da situacédo da gestdo do conheciméatapenas uma parte da organizacao, isto
é, sera aplicado parcialmente na Pro-Reitoria d#&@ede Pessoas da Universidade Federal

da Paraiba.
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Conforme Fonseca e Fresneda (2013) a revalidac&sapo pré-selecionado pode

ser analisado por meio das vantagens e desvanjaigscsitas no Quadro 15 abaixo.

Quadro 15: Vantagens e Desvantagens do escopdickcap.

Tlpo d? Vantagens Desvantagens
Aplicacéo

Aplicacéo O resultado mais completo e til; Maior tempo de execucdo do projeto;

Global Maior apoio para aplicacdo do método; | Dificuldade na escolha e no acesso aos
Possibilidade de comparacdo com oufraarticipantes;
organizacoes; Maior alocacéo de recursos;

Mais dificil para aprovacao.

Aplicacéo Amostra de respondentes mais definida] Representatividade escolhida pode mnéo

Parcial Menos tempo de execucao do projeto; | garantir resultados completos e (teis para
Pode funcionar como um projeto pilototoda a organizacao;
para aplicacdo total ou para aplicacao |edificuldade de comparacdo com outras
outras partes da organizacao. organizacoes;

Fonte: Elaborado pela autora.

A representatividade do diagnostico da gestdo ddemmento na Pro-reitoria de
gestdo de pessoas da UFPB, é justificada na midad®rogep/UFPB - coordenar e
implementar politicas e diretrizes de gestdo deqgaes de modo que possam alcancar os
objetivos da organizacdo — refletindo as andlisesis predominantemente, sobre um dos
pilares do método OKA, o elemento: Pessoas. O eghede ser utilizado como projeto
piloto, assim como, pode subsidiar as praticas efdg do conhecimento nas iniciativas
estabelecidas no Plano de Desenvolvimento Institati— PDI — 2014/2018 (UFPB — em
construcéao).

O questionario pode ser respondido de forma indalidcoletiva e mista. Na primeira
forma, os respondentes preenchem o questionariidodlmente, obtendo-se da média das
respostas, o resultado reflete a gestdo do conbetinda organizacdo. A forma coletiva
ocorre qguando um grupo de pessoas preenche emmtmnjm Unico questionario, discutindo
e negociando cada resposta. A terceira modalidadeddotada na presente pesquisa, que € a
forma mista, quando as pessoas escolhidas respodelenodo individual, porém reunidas
em um unico local, onde as perguntas e respos@anpaser, posteriormente, discutidas e
analisadas.

O Quadro 16 abaixo demonstra, segundo Fonsecasedda (2013), as vantagens e

desvantagens de cada tipo de forma de levantardertados.
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Quadro 16: Vantagens e desvantagens de cada ferteaahtamento de dados do método OKA.

Tipo Vantagens Desvantagens
Individual - Mais facil de aplicar; - Pode apresentar problema
- Mais Util quando os respondentes estgmtencial quanto a
localizados em locais diferentes. representatividade das informacdes e

visdo descoordenada da organizagéo;
- Geralmente, o levantamento ocofre
no ambiente de trabalhp
ocasionando  situacbes externas
interrompem a execucdo da tarefa,
fazendo com que perca o “fio da

meada”.
Coletiva - Propicia riqueza e flexibilidade na ¢alde| - Exige uma equipe capaz de
dados; conduzir as discussoes;

- Maior rapidez na obtencao dos resultados; - Nao é possivel saber se a interagdo
- Ganho em espontaneidade pela intergcdo grupo reflete o comportamento
dos participantes; individual, por motivos  de
- Forma vantajosa para situa¢cdes, em queiaimidacdo, falta de argumentac3o,
instituic6es estdo comecando um programa iheleciséo e etc;
gestdo do conhecimento ou desejam obter Dificuldade de reunir grupos
patrocinio para atividades de gestdo |dientro da organizacao.
conhecimento;

- Aprendizado em grupo;
- Harmonizagdo do conhecimento entre|os
respondentes;
- Melhor conhecimento geral da organizagéo
por parte de todos.
Mista - Reflete o comportamento individual; - As desvantagens sdo as descrjtas
- Proporciona discussées ricas; nos tipos individual e mista.
- Resulta em interacdo entre os participantes;

- Integridade das informacdes.
- Aprendizagem em grupo.
Fonte: Elaborado pela autora.

- Fase 4: Selecédo dos respondentes:a fase que diz respeito aos respondentes do
questionario OKA, assim como o seu grau de reptatheidade e delimitacdo da amostra na
populacdo da organizacdo. Fonseca e Fresneda (@@h8)onam que para se obter respostas
completas e de qualidade deve-se contemplar osnsegparticipantes: membros da alta
geréncia, do RH, da TI, da comunicacdo social, ekenvolvimento organizacional e com
pessoas que tenham ampla visdo e conhecimentgalaizacéo.

Os respondentes devem possuir caracteristicasrdialatade e respeito com todos os
envolvidos no projeto; ser participativo e mostmreresse e atencdo ao responder o
questionario, de forma que demonstre capacidadéieama&ao preenchimento do mesmo.

Algumas organizagdes que aplicaram o método OKAsideraram tempo de servico,
dominio das préticas de gestdo do conheciment@riéxgia com a aplicacdo de modelos de
avaliacdo da gestéao.

- Fase 5: Ambiente para aplicacdo do métoddase na qual o objetivo principal € a

escolha de um adequado ambiente agradavel pamagini do método OKA, visto que €
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necessario um ambiente tranquilo, reservado deafane permita o livre fluxo de ideias e
gue nao prejudique a coleta dos dados.

Para aplicacdo da forma coletiva, recomenda-se aoal lcom infraestrutura, com
espacos, climatizacéo, iluminacdo, e que possugqreferéncia equipamentos, tais como:
guadro branco, projetor, computadores etc.

- Fase 6: Elaboracdo do cronograma/Agenddase pela qual elabora-se uma agenda
detalhada com datas, locais e horarios de toddasas da etapa a seguir, cujo objetivo
principal € o cumprimento dos prazos e a adequeslaugdo do método OKA. A proposta da

agenda de aplicacdo do método OKA na UFPB encesstdisponibilizada no apéndice E.

» Etapa Operacional: é composta por mais 2(duas) sequenciadas, sendo:

- Fase 7: Capacitacdo dos participantes sobre gestdo conhecimento e método
OKA (GC/OKA/SysOKA): esta fase busca esclarecer aos respondentes ddon@KA
conceitos sobre gestdo do conhecimento, vantagpemeficios na administracdo publica,
método OKA, dimensfes, componentes do método echeloade dosoftware SysOKA,
demonstracdo de oOrgdos publicos que ja utilizarameferido método para reforcar os
beneficios do mesmao.

- Fase 8: Levantamento de dadosnesta fase a equipe coordenadora deve tomar
algumas precaucdes, pois € neste momento em que acpreenchimento do questionario,
que é o instrumento de coleta dos dados do métdda. Gonseca e Fresneda (2013)
recomenda que seja feito um pré-teste, de prefar@ecmodo coletivo, para que se possa
harmonizar o entendimento das questbes e cornginteais interpretacdes distorcidas dos
respondentes durante o seu preenchimento.

Nesta fase, a equipe coordenadora deve monitodentificar e assessorar 0S
respondentes com problemas em responder os quagtgndisponibilizando-se para tirar
davidas via email, telefone e estimulando os redpotes com habilidade, objetividade e
entusiasmo, estabelecendo uma relagdo amistotandyio embate de ideias.

» Etapa Final: € composta por mais 04 (quatro) fases de find@zagendo:

- Fase 9: Analise dos dadosfase pela qual ocorre o tratamento dos dadosacols,
de modo que a equipe coordenadora devera resunaitae 0os dados levantados, verificando
as tendéncias e variacdes do resultado por dimegséadas por meio do SysOKA, atraves
do seu principal produto, o diagrama tipo radauas ontuacdes, cujo objetivo é demonstrar

graficamente a situagéo atual da gestdo do conkatinda organizagao pesquisada.
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Posteriormente, e de posse das pontuacdes e giéfiecser realizada uma andlise dos
dados, de modo a produzir interpretacdes dos pomstz®s e fortes encontrados na
organizacao, objeto este que compora o relatdmal.fO referido diagrama permite realizar
comparacdes entre as instituicbes que aplicaranétodm OKA, todavia, tais comparacdes
nao buscam explicagbes, necessariamente, mas, esimgrite procuram descrever e
relacionar dados e fendbmenos que ocorrem na ogggiuZ2studada.

- Fase 10: Primeira oficina e discussdesssa fase € recomendada para aplicacbes do
método OKA na forma individual, tendo em vista ques formas coletiva e mista, as
discussoes ja foram realizadas, tornando o prajeis completo e rico de informagdes.

No entanto, deve-se expor os dados e pontuagbesiogepelo SysOKA para os
respondentes do questionario, de modo a propipr@ndizagem em uma discussdo amigavel
preliminarmente, possibilitando troca de ideiadtaevo ofensas entre os respondentes e a
equipe coordenadora.

- Fase 11: Segunda oficina e conclusdo da pesquisesta fase refere-se a
comunicacao feita pela equipe coordenadora dodtades alcancados, com apoio de
quadros, tabelas, diagramas, gréaficos, de mododgome®nstre um bom trabalho para obter
confiangca e o comprometimento da execucdo do prajet gestdo do conhecimento na
organizacao.

Nesta fase, deve ser apresentada a versdo final @pd@justes e consideracdes
realizadas na fase 10, para as aplicacdes do mésotise 6 na forma individual, ou durante
a aplicacdo do método na forma coletiva ou mistafacme a fase 8 (Levantamento dos
dados).

A apresentacdo deve conter elementos para elabodeaim plano de gestdo do
conhecimento, partindo-se dos pontos fortes e d$radm diagrama radial, inicia-se um
detalhamento das informacdes geradas pelo métods, P&t meio das métricas que estao
relacionadas as dimensdes indicadas no graficofuamtando com as analises das respostas
das questdes componentes destas métricas.

- Fase 12: Elaboracé&o do relatorio finalpor fim, a dltima fase se refere a descricdo
de toda a experiéncia da aplicacdo do método OKArganizacdo, tais como: objetivo,
dados demograficos, introducdo, descricdo do metoetodologia de aplicacdo, resultados,
propostas para o plano de gestdo do conhecimeockusoes.

Segundo Fonseca e Fresneda (2013) o referido nielggdde ser considerado como
um indicador e uma boa prética de gestdo do comieeto relativo ao critério 5 — Informacao

e Conhecimento do Instrumento para Avaliagdo da&@daiblica.
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3.4 PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida conforme a descri¢c&oeti@pas a seguir:

l. Revisdo bibliografica: nessa etapa, realizou-se egisdo da literatura,
consultando artigos cientificos, anais, revistagps$, dissertacdes, teses sobre os temas
gestdo do conhecimento, método OKA, avaliagcdo dathexmento organizacional ou
diagnéstico da gestado do conhecimento.

1. Elaboracdo dos procedimentos do método OKA: netsgm doi elaborado o
cronograma/agenda preconizados no método OKA.

[l Pesquisa de campo: nesse momento, foram definslaguantidades e os
respondentes do questionario do método OKA. Apddefinicdo dos entrevistados,
realizacdo dos treinamentos, aplicacdo do pré-testplicacdo do questionario foram
realizadas oficinas para discussao com os gestimesesultados alcancados no diagrama
radial gerado no SysOKA.

IV.  Analise dos resultados: nessa etapa foram reabzaslajustes e consideracdes
da aplicacdo do método OKA, elaborando-se grafeqgsanilhas para, posteriormente,
submeter na oficina de conclusdo da pesquisa adtadss encontrados ao grupo de
gestores respondentes do questionario.

O resultado da pesquisa é demonstrado por meimnddiagrama radial que fornece
pontuacdes que utiliza os indicadores baixo, mé&dio,e muito alto para avaliar a situacao
da gestdo do conhecimento, de acordo com as pdesiagescritas no Quadro 13,

anteriormente exposto.
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4 ESTUDO DE CASO E RESULTADOS DA PESQUISA

O presente capitulo aborda os resultados da pesquigartir da aplicacdo feita do
método OKA na Pré-Reitoria de Gestao de PessoagdP)y da Universidade Federal da
Paraiba (UFPB). Os dados foram coletados e grav@uodudios nos formatos mp3 e mp4,
nos periodos de 23 e 24 de Abril/2014 com o grupogestores pertencentes a gestao
intermediéria e responsaveis de unidades, no peded06, 21 e 27 de Maio/2014 com 0s
gestores pertencentes a alta gestédo, e por firppresentacdo da oficina de discussédo dos

resultados foi realizada no dia 02 de Junho/2014d gmdois grupos de gestores juntos.

4.1 APRECIACAO DOS PROCEDIMENTOS DA COLETA DE DADOS DRESQUISA

Conforme o agendamento dos eventos para aplicagdon@&odo OKA, foram
designados dois servidores do quadro de pessoahapente para acompanhar a
pesquisadora, compondo a equipe de suporte, semdcsanvidor da Pro-Reitoria de
Planejamento (PROPLAN) e outra servidora da Progep.

Na etapa 7 do agendamento dos eventos, os respesideram convidados por meio
eletrbnico émail) e convite impresso para participarem do 1° Waksh Gestdo do
Conhecimento e Método OKA, realizado no dia 18/0B#& que tinha como principal
objetivo apresentar o tema da gestdo do conheareeixpor os procedimentos gerais, as
etapas e o cronograma da pesquisa. Na oportunidiceae entregues o questionario OKA, no
formato impresso (anexo A) e os documentos auggiague subsidiaram os respondentes no
preenchimento do questionario, a saber: a) Disg@laudas questbes do questionario OKA
por tematica; b) Questdes do OKA com as informagiestitativas coletadas; c) Descricao
dos elementos e dimensdes do método OKA,; d) Gliospara auxiliar o preenchimento do
questionario OKA; e) Informacdes gerais sobre ajyies; e f) Questionério para avaliacdo
da metodologia de coleta de dados (forma mista).

Cabe ressaltar que, apds a apresentacao do 1°MiprksGestdo do Conhecimento e
Método OKA, no decorrer do periodo de preenchimamividual dos questionarios, alguns
respondentes do grupo da gestdo intermediaria ppnséveis de unidade procuraram a

pesquisadora no proprio ambiente de trabalho, Bulgeque a etapa de coleta mista ndo fosse
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realizada em conjunto com o0 grupo da alta gestéo,vietude do questionario possuir
guestdes na qual os mesmos ficariam constrangifims desconfortaveis em responder
determinadas questdes coletivamente. Desse mamonograma das atividades foi alterado,
adicionando mais trés datas para que o grupo dagaktdo respondesse o0 questionario
separado do grupo da gestéo intermediaria ou redpeis de unidades. A coleta dos dados,
de ambos os grupos, foi gravada em audio, nos fomue midia eletrbnica mp3 e mp4.

Quanto a percepcao dos gestores sobre a coletadds,dl2 gestores dos 13 que
participaram da coleta de dados preencheram o igu@&sb (apéndice D), no qual foi
guestionado se o0 método OKA consegue fornecer ug@b \ampla sobre os conceitos e
praticas relacionadas a gestdo do conhecimentceton publico. Aproximadamente 66%
concordaram parcialmente e 34% concordaram totaémesm a afirmacdo. Essa mesma
proporcdo também afirmou que apos a aplicacdo dodméOKA os gestores adquiriram
novos conhecimentos, de modo que a sua visdo dmiragdo, em relacdo a gestdo do
conhecimento, tornou-se mais ampla e integradaasodemais areas.

Quando os gestores foram questionados se a estalaplicacdo da forma mista do
questionario OKA auxilia no compartilhamento do leecimento entre os envolvidos, a fim
de obter-se um diagnéstico da situagdo da gestdaomdecimento da organizacao,
aproximadamente 75% concordaram totalmente e 25%oodaram parcialmente.

Aproximadamente 91% dos gestores concordaram tetadme 9% concordaram
parcialmente que a implementacdo de praticas osladas a gestdo do conhecimento
contribuird para a melhoria dos servicos publicossgados pela organizacdo, bem como,
100% dos gestores responderam afirmativamente gumtar que avaliou se as questfes
contidas do questionario contribuiram para diagoastie forma ampla a situacdo da Gestao
do Conhecimento em uma organizacao publica.

No entanto, 91% dos gestores afirmaram que tivexigmm tipo de dificuldade em
alguma pergunta, das 19 (dezenove) tematicas,hddtd a seguir: 41% dos respondentes
apontaram as dificuldades concentradas nas tematedideranca e gestdo organizacional,
natureza das comunidades de pratica na organizacaeatureza dos conteudos e
conhecimentos na organizacao. Do total, 33% dgmneientes apontaram certa dificuldade
nas tematicas de natureza dos servidores da oagaoiznatureza das equipes na organizagao
e natureza do programa de gestdao do conhecimentorgdmizacdo ou das atividades
informais de gestdo do conhecimento. E ainda 258atapam dificuldades nas tematicas de
natureza do trabalho na organizacdo, infraestrutdea tecnologia para gestdo do

conhecimento na organizagdo, captura, armazenagehsseminagdo do conhecimento.
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Dentre esses, 66% dos gestores afirmaram que wsigais motivos que justificaram as
dificuldades acima foram a existéncia de pergugtes ndo se aplicavam a Progep e 58%
apontaram também o pouco conhecimento de suagrarntelacdo ao assunto abordado.

45% dos gestores afirmaram que a forma mista aglataccoleta de dados foi muito
efetiva, 18% como pouco efetiva e 36% apontaranoocsi@tiva e, como principais sugestdes

para melhorias no processo de coleta de dados fomionadas as seguintes propostas:

“G-1: Através de grupos de estudo compartilhados”.

“G-2: Aplicar questionarios e reuniées de consermm frequéncia e sobre temas
especificos, por equipe”.

“G-3: Ampliar o tempo para reunido de coletar, medin os termos usados nas
escalas da questéo”.

“G-4: Acompanhamento periddico dos indicadores tifleados em cada coleta de
dados realizada com os respondentes a fim de gearepossivel evolucdo no nivel
identificado da gestdo do conhecimento na unidadgusada”.

“G-5: O processo foi um pouco longo, o que podetaisionado a ndo participacao
dos gestores em todas as etapas. Acredito que prigrpesquisador poderia
consensar as respostas, ao invés, dos gestores”.

“G-6: Acredito que algumas traducdes da ferramantadioma de origem caregam
de melhor esclarecimento e tradugdo para facilitar preenchimento do
questionario”.

“G-7: O consenso um tanto forcado me soou estranhe sou leigo nas teorias que
fundamentam este tipo de pesquisa. O questionérimastrou uma ferramenta
eficiente na coleta de dados e impressdes benmspsesobre o status da Gestao do
Conhecimento na Instituicdo (no caso da nossa,gitmacdo bastante embrionaria,
pra ndo dizer inexistente). Como ponto negativquestionario me pareceu muito
extenso, com algumas questdes soando um tantodautes”.

“G-8: Se fosse possivel, estender por mais de @wdss (ou manhés) o nimero de

encontros para o consenso. O processo € rico,relguafeito as pressas, fica algo
perdido nas discussdes ou na falta delas”.

O topico seguinte abordara os resultados encorgtrddocada dimensdo do método
OKA.

4.2 ANALISE DOS ELEMENTOS E DIMENSOES DO METODO OKA

Conforme o agendamento dos eventos da aplicacdméiodo OKA, a etapa 11
estabelece a oficina para apresentacao e discdgsaesultados com 0s grupos pesquisados.
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Na ocasidao foram apresentados para os grupos padgsi os diagramas radiais
gerados pelsoftwareSysOKA segundo a percepcédo da alta gestéo, ddogestrmediaria e
responsaveis de unidades e o diagrama da médiandaagdo dos dois grupos, conforme

ilustram as Figuras 23, 24 e 25 que seguem.



Figura 23: Diagrama radial da percepgéo do grupgedeores da Gestdo Intermediaria ou responsa@eisidades.

Data: 19M10/2014
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora por meisoftvareSysOKA (2014).
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Conforme a escala estabelecida por Foneteh (2006, p.125), a pontuacéo definida
para os indicadores é: baixa (0 — 10), média (20);-alta (21-30) e muita alta (acima de 31
pontos). Dessa forma constatou-se que, no diagtansdante na Figura 23 gerado pelo grupo
da gestdo intermediaria, obteviram-se-se nove diffeen com pontuacdo média, trés
dimensdes com pontuacao alta, duas dimensdes cotnagéo baixa e nenhuma dimensao
com pontuagdo muito alta.

No que tange ao diagrama gerado pelo grupo dosrgegpertencentes a alta gestéo,
constatou-se que sete dimensdes foram consideatidasquatro dimensdes foram médias, e
trés muito altas e nenhuma dimenséo foi considebailea, conforme ilustra a Figura 24

abaixo.



Figura 24: Diagrama radial da percepcéo do grupgedtores da Alta Gestao.
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Fonte: Elaborado pela pesquisadoran@o dosoftwareSysOKA (2014).

128



129

Quando se observa o radar gerado pela média dasagdas do grupo dos gestores
pertencentes a alta gestéo e a gestao intermedidggponsaveis de unidades, constata-se que
o diagrama eliminou as pontuacdes das extremidaagdica afirmar o radar gerado néo
possui dimensdes com pontuacdes considerada baixasuito altas, mas somente oito
dimensbes com pontuacdes altas e seis dimensdepardomacdes médias, conforme o radar

demostrado na Figura 25 abaixo.
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Figura 25: Diagrama radial da média das pontuagdéegrupos da alta gestao, gestao intermedidasponsaveis de unidades.

| Ilnuﬂtuiqio: PRO-REITORIA DE GESTAO DE PESSOAS - UFPBIPESQUISA
Data: 1911072014
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora por megnftovareSysOKA.
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A Figura 26 a seguir demonstra o percentual (%jyuEntitativo de dimensdes que
foram consideradas com pontuagfes baixas, meédiasplamuito altas dos dois grupos de
gestores pesquisados, caracterizados predominarteent® medianos para altos. N&o
obstante, em detrimento do percentual (%) das poéias obtidas pelo grupo de gestores
pesquisados com o percentual (%) das pontuacOemelptela média das 159 organizactes
internacionais que utilizaram o método OKA, seguBdtelho (2008), percebe-se que nessas

tltimas as predominéancias dos indicadores sao mesle baixos.

Figura 26: Comparativo do % de dimensdes clasdidiszom pontuacfes baixas, médias, altas e mtat al

Comparativo do % dos Indicadores das Dimensdes do
Conhecimento por pontuag¢ao
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Fonte: Elaborada pela autora.

A Tabela 3 a seguir demonstra 0 quadro comparaiivo a pontuacdo dos radares
gerados no SysOKA, conforme a percepcéao dos grdpssyestores da alta gestdo, gestao

intermediaria e média das pontuacdes dos dois gregtadados.
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Tabela 3: Pontuagdes do diagndstico da gestdordeecimento por elemento e dimensdo do método OKA na
Progep/UFPB, segundo a percepcao da gestéo inténaeal responsaveis de unidades, alta gestéo ia ohésl

2 grupos
Gestéo
Intermediaria e | Alta Gestédo Média das
. Responsaveis de (Coleta  em| pontuacdes
DIMENSAO Unidades 06/05, 21/05 d (Gl e AG)
(Coleta em 23/04 ¢ 27/05)
24/04)
ELEMENTO: PESSOAS
1 — Incentivos culturais 18,3 24,3 21,3
2- Criacdo e identificacdo d 25 24,2 24,6
conhecimento
3 — Compartilhamento do conhecimentg 17,5 19,3 18,4
4 — Comunidades de pratica e times 18,9 25,2 22,1
conhecimento
5- Conhecimento e aprendizagem 20,4 30,6 25,5
Média da Dimenséao (PE): 20,02 24,72 22,38
ELEMENTO: PROCESSOS
6 — Lideranga e estratégia 19,7 37,4 28,6
7 — Fluxo do conhecimento 16,7 23,8 20,2
8—Operacionaliza¢cdo do conhecimentg 21,2 35,6 28,3
9- Alinhamento 19 13,5 16,2
10- Métricas e monitoramento 7,1 21,9 14,5
Média da Dimenséao (PR): 16,7 26,44 21,56
ELEMENTO: SISTEMAS

11- Tecnologia 10,2 16,1 13,1
12 - Infraestrutura de acesso 16,9 34,1 25,5
conhecimento
13- Gestédo do Conteudo 26,4 27,8 27,1
14 - Programa de Gestdo 11,4 14,3 12,9
Conhecimento (Infraestrutura q
ambiente de gestdo do conhecimento)
Média da Dimenséo (SI): 16,22 23,07 19,65
MEDIA GERAL DAS 3 DIMENSOES 17,64 24,74 21,19

Legenda: Baixo: 0 — 10; Médio: 11 — 20; Alto: 2B6; Muito alto: acima de 31 pontos.
Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Conforme ilustram os dados acima, percebe-se queds dimensdes possuem um
alinhamento conceitual entre os dois grupos deogeEsstem razdo da pontuagdo semelhantes
e/ou aproximadas entre elas, quais sejam: elemieassoas, Dimensdo 2 — Criacdo e
Identificacdo do Conhecimento, Dimensdo 3 — Conipamento do Conhecimento,
Dimensdo 5 — Conhecimento e Aprendizagem; elemdacessos, Dimensdo 9 -
Alinhamento e elemento Sistemas, Dimensdo 13 —&Geft Conteudo e a Dimenséo 14 —
Programa de Gestdo do Conhecimento. Assim como &&8odimensdes apontadas pelo
método possuem percepcdes diferentes entre op@xytos gestores pesquisados.

A Figura 27 abaixo demonstra a percepc¢éo da gest@mnhecimento por dimensao
do grupo de gestores da alta gestédo e da gestdimattiaria e responsaveis de unidades.
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Figura 27: Comparativo das pontuagfes das dimemdEd<A por grupo de gestores da gestéo intermeadr
alta gestéo.

Comparativo da pontuacao das dimens@es do método @kpor grupo de gestores

40 37,4
32,6 34,1

M Gestdo intermediaria M Alta Gestdo

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Constata-se que na visdo do grupo dos gestoresnpertes a alta gestédo, as trés
dimensbes mais altas sdo: a lideranca e estrat€8iag), a operacionalizacdo do
conhecimento (35,6), ambas pertencentes ao elerden®yocessos; e a de infraestrutura de
acesso ao conhecimento (34,1), pertencente ao mientke Sistemas. JA as dimensdes
consideradas mais baixas foram: a dimenséo deaati@hto (13,5), a dimenséo do programa
de gestao do conhecimento (14,3) e a dimensaoltegadl6,1).

Sob a perspectiva do grupo da gestédo intermedianatatou-se que as dimensdes
mais altas foram: a de gestdo do contetdo (26,@)aedo e identificacdo do conhecimento
(25) e a operacionalizagcdo do conhecimento (21p2)ytencentes respectivamente aos
elementos Sistemas, Pessoas e Processos. Ja as@meonsideradas mais baixas foram:
métricas e monitoramento (7,1) pertencente ao elmrocessos, tecnologia (10,2) e o
programa de gestdo do conhecimento, ambas pertea@@melemento Sistemas.

Também foram expostas, na oficina de discussédoedatados, as pontuacdes obtidas
pelas 159 organizacdes internacionais que aplicawamétodo OKA, segundo Botelho
(2008), a qual também fez mencao ao percentugbmxienadamente das organizagcfes eram
pertencentes ao setor publico. A Tabela 4 abairmdstra as pontuacfes obtidas.



134

Tabela 4: Pontuacdes da media das 159 organizatégsacionais que aplicaram o método OKA.

Média das 159
DIMENSAO organizacdes
internacionais
ELEMENTO: PESSOAS
1 — Incentivos culturais 9,49
2- Criacdo e identificacdo d 13,76
conhecimento
3 — Compartilhamento do conhecimento 16,90
4 — Comunidades de pratica e times 11,46
conhecimento
5- Conhecimento e aprendizagem 12,33
Média da Dimenséo (PE): 12,78
ELEMENTO: PROCESSOS
6 — Liderancga e estratégia 5,20
7 — Fluxo do conhecimento 17,00
8—Operacionaliza¢do do conhecimento 11,12
9- Alinhamento 9,00
10- Métricas e monitoramento 10,13
Média da Dimenséo (PR): 10,49
ELEMENTO: SISTEMAS

11- Tecnologia 15,60
12 - Infraestrutura de acesso 9,43
conhecimento
13- Gestédo do Conteudo 30,00
14 — Programa de Gestao 3,49
Conhecimento
Média da Dimenséo (SI): 14,63
MEDIA GERAL DAS 3 DIMENSOES 12,63

Legenda: Baixo: 0 — 10; Médio: 11 — 20; Alto: 2B86; Muito alto: acima de 31 pontos.
Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

A Figura 28 a segquir ilustra a média dos elementuiglos pelo método OKA, por

grupo de gestores pesquisados.

Figura 28: Comparativo das pontuacdes das médgsldmentos Pessoas, Processo e Sistema do méédo O
por grupo de gestores.
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora.
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Ressalta-se que o elemento Pessoas obteve matoapéo, segundo a percepcéo dos
gestores pertencentes a gestdo intermediaria, c@npontuacdo obtida pela média das
pontuacdes dos grupos da alta gestdo com o grugestiao intermediaria e responsaveis de
unidades.

Observa-se, também, que a média geral da pontudgdotrés elementos foi
considerada mediana (17,64) para o grupo da gegtimediaria e responsaveis de unidade,
corroborando com os dados das 159 organizacOemanienais que aplicaram o método
OKA, o qual obtiveram média geral de 12,63, seguButelho (2008). Ja para o grupo da alta
gestdo e a média das pontuagBes dos grupos dagedtdo e gestdo intermediaria e
responsaveis de unidade as pontuacbes foram coadade altas 24,74 e 21,19,

respectivamente, conforme demonstra o grafico aatesna Figura 29 abaixo.

Figura 29: Comparativo das pontuacfes das médesldmentos Pessoas, Processo e Sistema do méddo O
por grupo de gestores.
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

De acordo com o diagnosticado, ap0s a discussdoedukados, 100% dos gestores
pertencentes a alta gestdo concordaram totalmermteos resultados gerados nos radares
ilustrados nas figuras 23, 24 e 25 pelo método @Kriseguiram refletir a realidade da gestéao
do conhecimento na Progep. Dos 10 gestores pentteisca gestao intermediaria, somente
oito gestores responderam ao questionario de géalida oficina de discussao dos resultados
(apéndice C), no qual, 62,5% dos gestores pert@gangestdo intermediaria e responsaveis
concordaram parcialmente, 12,5% concordaram totakne 25% discordaram parcialmente

com o questionamento acima elaborado.
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Quando questionados sobre qual radar melhor repegse a atual configuracdo da

hY

gestdo do conhecimento na Progep/UFPB, 100% ddsrgespertencentes a alta gestao
optaram pelo radar gerado pela média das pontuagdgeupo da gestédo intermediaria e do
grupo da alta gestdo. Ja 75% dos gestores perteacemestao intermediaria assinalaram o
radar gerado pela gestdo intermediaria e respoissdeainidades, 12,5% assinalaram o radar
gerado pela média das pontua¢des do grupo da getdéuediaria e do grupo da alta gestéo,
assim como 12,5% assinalaram nenhuma das opc@®eed. Esse resultado demonstra que
nenhum radar apresentado pelo método OKA representa situacdo da gestdo do
conhecimento na Progep. Os resultados encontragledam semelhancas das préticas
encontradas nos estudos de Batista (2006) realizads areas de administracdo e
planejamento de IFES.

Dentre os principais comentarios realizados peéstoges no questionario da oficina

de discusséo de resultados (apéndice C), ressatam-

“G-A: Considero enriquecedor ouvir a percepcao deos gestores. Amplia a sua
percepcéo sobre o todo da PROGEP”.

“G-B: Bastante proveitoso participar dessa pesqgugacontribuira com a melhoria
de alguns procedimentos da PROGEP”.

“G-C: Tem-se um aperfeicoamento da visdo do gesstbre o estagio de gestdo do
conhecimento na organizacao servindo de referépara suas acbes futuras e
criando um ambiente propicio e legitimado paraisydgementacao”.

“G-D: Poder parar para pensar, poder expressaisaoapartilhar com meus pares
€ uma experiéncia valorosa. Se pudermos ir aléqudqgé foi diagnosticado sera de
fundamental importancia para nosso aprimoramentéaner gestdo de pessoas na
UFPB. Obs: Acredito que o radar que mais pode aptas uma tendéncia
semelhante ao da média das organizagGes intera@&idh mesmo assim fomos
ainda muito otimistas. Penso que se fossemos aiagiacriticos poderiamos chegar
mais proximo da realidade internacional”.

“G-E: Deveria ser aplicado com frequéncia e focamdentualmente em dimensdes
onde as visfes dos grupos foram muito diferentesni® uma visdo “macro” da
organizacao, extrapolando o ponto de vista mafstede cada setor/divisao”.

“G-F: O questionario, notadamente extenso, por yexe pareceu um tanto
redundante ou repetitivo, ou com enfoques que ed&pkcavam muito bem ao caso
especifico do servigo publico, mas é bastante eicacaba por abarcar a quase
totalidade das discussfes que julgo relevantescssarorganizacdo, em termos de
gestdo do conhecimento. A obrigatoriedade do cmwmsen da resposta Unica,
especialmente em questdes em que gQrupos pequemeserdaram opinides
diametralmente opostas, me causou certa estranheas,como leigo que me
assumo em relacdo ao método em si e as propridastegrandezas e categorias da
ciéncia Administracdo, suponho que a inducdo asesw® tenha sua razao de ser,
metodolégica. Quanto aos radares obtidos, ou meadsaliscussées pontuais,
ressalto a divergéncia recorrente entre alta gest®s demais, sendo sempre a
primeira a emissora de opinides mais positivagjistas ou autocomplacentes. Esta
divergéncia de animos, bem como a maioria dos enwdd apontados como
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obstaculos a uma gestdo do conhecimento eficieate, atribuo ao perfil
eminentemente politico e pouco técnico da nosaayaktédo”.

“G-G: A experiéncia foi muito valiosa por ter tidooportunidade de compreender
como a gestdo do conhecimento além de vital amdesémento organizacional, é
uma “ferramenta” sistematizada a qual, como geséar,visualizava no cotidiano da
dindmica dos processos de trabalho”.

“G-H: Consideramos uma experiéncia muito positigamedida em que oportunizou

reunir servidores técnico-administrativos de diaersireas e diferentes escalGes
hierarquicos para discussdo e formulacdo de indieadreferentes as dimensdes
elementos que comp8em a avaliagdo do nivel de mgritagdo da gestdo do

conhecimento no Ambito da Progep”.

A seqguir serdo abordados os resultados por cad&nddan do método OKA,
distribuidas nos trés elementos estabelecidosrefdodo método:

* Pessoas: inclui as Dimensdes cultura e incentivdentificacdo e criagcdo do
conhecimento, compartilhamento do conhecimento,ucistades de praticas e times de
conhecimento e conhecimento e aprendizagem.

» Processos: inclui as Dimensdes lideranca e estuatédluxos de conhecimento,
operacionalizacdo do conhecimento, alinhamentotgaag e monitoramento.

e Sistemas: inclui as Dimensdes infraestrutura payestdo do conhecimento (tecnologia),
infraestrutura de acesso ao conhecimento, gesta@odteiudo e infraestrutura do

ambiente da gestdo do conhecimento (programa t¢&@ogeds conhecimento).

4.2.1 Dimensdo 1 — Cultura e Incentivos

A Dimenséao 1 é referente a cultura e a incentivobteve uma pontuacdo meédia 18,3
no grupo da gestéo intermediaria e alta 24,3 npayda alta gestéo.

Dentre as principais tematicas abordadas pela di&eoultura e incentivos, tanto o
grupo de gestores pertencentes a alta gestdo cgmpo dos gestores pertencentes a gestao
intermedidria possuem a mesma percepcdo quandctiomaens sobre o ritmo da
organizacao, o qual foi caracterizado como lentoiv@l de frustracdo dos servidores com a
organizacao foi caracterizado como mediano, encdela desconsideracdo pelo processo de
melhoria ou lentiddo no processo de mudanca. Sbaspecto, 0s gestores mencionaram
caracteristicas de indiferenca, tristeza, decepganivel de resiliéncia alto de alguns
servidores, confirmando alguns fatores que realgamesisténcias as mudancas preconizadas
por Sartor (2003).
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No que tange ao grau de receptividade dos senddame relagcdo as mudancas, 0s
gestores consideraram baixa, como também considergue a Progep ndo era muito
receptiva em relacéo as sugestdes dos servidores.

Os gestores afirmaram também que a organizacapossnia um processo definido
para a revisdo das sugestdes dos servidores, @ni®in apontaram que a frequéncia de
retorno feedback formal ou informal era anual, em virtude da aagdio de desempenho dos
servidores, somente, reconhecendo também a nem#ssdke um retorno informal mais
frequente entre gestores e servidores.

Também se constatou que a Progep possui orcamardotrginamento, bem como
consideraram que a organizagdo apoia mecanismos pgumitam aos servidores se
atualizarem em sua area de atuacéo, conhecimextraas e praticas. Todavia, 0s gestores
entenderam que a Progep nao utiliza incentivos ¢cdmnus, aumento de salario,
recompensas e prémios, promogoes, incentivo do “S8povidor do més”, publicagcdo ou
disseminacdo de informagbes ou ideias dos serddpsta organizacdo) para que 0S
servidores compartilhem conhecimento entre eles.

Os gestores entenderam que os fatores que infaranci desempenho dos mesmos
sdo: motivagdo, especificacdo dos postos de trabalbompeténcias. No questionamento
sobre o comportamento dos servidores em relacadseo e a inovagcdo concordaram,
parcialmente, com a afirmacdo de que os servid@meem ser responsabilizados e séo
resistentes a ceder controle, elementos previstoBg@venport e Prusak (2008) no que tange
aos elementos motivadores para o éxito de projta@estao do conhecimento.

No que diz respeito as percepc¢des divergentes esttieis grupos de gestores, pode-
se destacar que o grupo de gestores pertencealtasgistdo entenderam que a Progep prové
tempo aos servidores para compartilharem conhetimentre eles durante as horas de
trabalho, pois os gestores consideraram o calendérireunides da Progep, assim como as
discussbes rotineiras sobre assuntos de trabalwo.ottro lado, o grupo de gestores
pertencentes a gestao intermediaria apontou quegef’nao prové esse tempo, mencionando
0 quanto a experiéncia da pesquisa ora realizadlaoar para que o grupo de gestores pudesse
conversar e fazdoraisntorming apontando a necessidade de se realizar waisshopse
momentos de integragao social na Progep.

Quando os gestores foram questionados sobre asterésticas das politicas da
organizacdo que visam as atividades de gestdo wleecnento, o grupo da alta gestao
afirmou que elas criam incentivos para estas attled. Ja 0 grupo da gestdo intermediaria as

caracterizam como sendo neutras.
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Os gestores da alta gestdo consideraram que daeatittganizacional encoraja e
possibilita o efetivo trabalho em equipe, citandexemplo da realizacdo da propria pesquisa
do diagnostico OKA na Progep. Ja o grupo da geast@omediaria entendeu que a atitude
organizacional em relacéo ao efetivo trabalho euipeg encoraja, mas nao prové meios para
possibilitd-lo, citando exemplos da dificuldade elaboracdo do manual do servidor, em
razao da necessidade de que seja um processo pixadna para que a atividade possa ser
concluida.

Quando o grupo da alta gestdo foi questionado sobgeau de concordancia em
relacdo aos comportamentos dos servidores em oetagdisco e a inovacdo, constatou-se
gue os mesmos discordaram parcialmente que oslsmsindo compartilham conhecimento
porque eles pensam que terdo menos valor paraamipagdo se compartilharem, como
também discordaram parcialmente da afirmacéo desgservidores ndo tém consciéncia da
importancia de se compartilhar conhecimentos. baosponto de vista do grupo da gestao
intermediéria, eles concordaram parcialmente codfirsnacdo de que os servidores ndo
compartilham conhecimento porque eles pensam gée heenos valor para a organizagao se
compartilharem conhecimento, assim como tambémordactam totalmente com a afirmacéao
de que os servidores ndo tém consciéncia da inmooat@éle se compartilhar conhecimentos,
visto que essa questdo esta atrelada a respoiséardanterior, isto €, se 0s servidores pensam
que a informacdo € poder, 0S mesmos nao possuesti@ocia da importancia de se
compartilhar informacéo.

Os posicionamentos acima reforcam a viséo diferentre os dois grupos quanto ao
guestionamento sobre a compreensédo dos servidoeedgoga sua funcao contribui para o
desempenhgpkrformanceda organizacdo. O grupo da alta gestdo entendesyservidores
compreendem o seu papel. Ja o grupo da gestamederia entende que os servidores nao
compreendem o quanto a sua funcdo contribui palesempenho da organizacdo. Todavia,
esse questionamento na pesquisa se caracterizauccqoe houve mais discussao e dissenso
dentro dos préprios grupos, o qual é pertencenlienansdo 6 — lideranca e estratégias, que
sera melhor detalhado nos tépicos a seguir.

Por fim, alguns gestores apontaram alguns motivesggraram o percentual obtido
pela dimensao, a saber: a referida dimensao él diéicer gerenciada, pois recebe influéncia
de muitas variaveis; a dimensao reflete o graung@ementacdo das a¢bes de gestdo do
conhecimento referentes as atitudes culturais agi e explicitas no comportamento dos
membros das equipes de trabalho; percepcédo de xm drau de implementacao de acdes

permeadas pelos elementos da gestdo do conhecjm@ttmque esse “sofrivel indice tem
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sua origem na repeticdo de métodos e praticas etbspladotadas historicamente, sem
nenhum espirito critico, pela falta de visao eétjiga de que somente se atinge a exceléncia
por meio do incentivo ao aprendizado continuo qugipia possibilidade de utilizacdo das
modernas praticas gerenciais”; o percentual obpéta dimensdo surpreendeu alguns
gestores, tendo em vista que as questdes cultarals incentivo caminham de forma
divergentes; o percentual do radar da gestdo ietlifma reflete melhor a realidade da
Progep, uma vez que ainda existe um alto grausikt@acia a mudanca e pouca percepcéao da
gestdo do conhecimento.

Também foram mencionadas propostas de oportunidésleselhorias e obstaculos
enfrentados para implementa-las, tais como: reglizade workshopsque possibilitem
trabalhar o topico de culturas e incentivos a fienodigenar a atual cultura organizacional,
tendo como obstaculo a propria cultura organizatipouco aberta a processos de mudancas;
também foi apontada a necessidade de se trabakliaressa questdo no seio do ambiente
organizacional da Progep, considerando que sadidsanquestdes legislativas e ndo decistes
espontaneas da alta gestéo, tendo como obstaneleeasidade de se trabalhar a motivacéo o
servidor, no sentido de fazé-lo compreender a syitancia nesse processo, pois ainda o
servidor ndo possui 0 senso de pertencimento messagestdo. Também foi recomendada a
continuidade no oferecimento de incentivo a adod&o medidas administrativas que
favorecam ao compartilhamento do conhecimentoat&iexplicito nas equipes de trabalho
utilizando as novas ferramentas gerenciais disemivComo obstaculo foi citada a
resisténcia na participacdo dos colaboradoresadidamtdisseminacdo de novos conceitos de
gestao implantados na Progep; implantar um sistengestao do conhecimento e capacitar a
equipe para o bom funcionamento do mesmo, coma@aldstfoi apontado a falta de apoio e
de visdo da alta gestdo da necessidade de um aistengestdo do conhecimento por
“compreender” que a Progep possui um alto nivehenalizacdo da mesma.

A sequir, serdo detalhados os argumentos da Diméhs&Criacao e Identificacao do
Conhecimento.

4.2.2 Dimensao 2 — ldentificacdo e Criacdo do Conhecimemt

A Dimensao 2 do OKA é referente a criacao e ideatffio do conhecimento e obteve
uma pontuagdo mediana nos dois grupos de gesseradp 25 a pontuacéo obtida no grupo
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da gestdo intermediaria e 24,2 a pontuacdo obtidgrupo dos gestores pertencentes a alta
gestao.

Dentre as principais tematicas abordadas pela di&icecriacdo e identificacdo do
conhecimento, tano o grupo de gestores pertencaraia gestdo como o grupo dos gestores
pertencentes a gestao intermediaria possuem cdieepproximadas no que tange ao grau
com que a organizacdo contrata deliberadamenté&dses para complementarem areas do
conhecimento deficientes na organizacao, tendo ista gue a alta gestdo entende que tal
situacdo ocorre em baixa escala e a gestdo intémneedfirma que quase nunca essa
contratacao acontece. Os gestores da alta gest@ithezeram as limitacdes e as dificuldades
para gerir o0 Quadro de Referéncia dos Servidoresid@administrativos (QRESTA), em
virtude de se precisar de determinados cargosptami®, os cargos disponiveis sdo outros. A
gestdo intermediaria sugeriu a realizacdo de upaltia prévio de selecao.

Segundo o0s gestores da alta gestdo, a organizagém@a anedianamente o
compartilhamento da comunicacdo e informacdo ergrenidades. Ja os gestores da gestédo
intermediaria entendem que esse apoio se da uno @aixo da média, mencionando que a
Progep € um pouco efetiva quando se avalia a eaptiiva de informacdo externa para
auxiliar na solucdo de problemas.

Na concepcédo dos gestores, 0s principais tipoodeecimentos internos e externos
criados sdo: conhecimentos praticksov-how e conhecimentos sobre clientes (cidadaos-
usuarios), os conhecimentos procedimentais foramalados pela gestao intermediaria e os
conhecimentos de processos organizacionais forama#sdos pela alta gestdo. Como fontes
de identificacdo de conhecimento foram assinaladasernet, base de informagdes (internas
e externas), experiéncia dos servidores e exp@i&ws clientes (cidadaos-usuarios). Essa
ultima fonte somente os gestores da gestéo intéfineedssinalaram.

Conforme os gestores, entre 20% e 40% do tempongarsemana normal de trabalho
sao gastos em atividades de pesquisa de conheosnassim como entre 2 horas e menos de
4 horas do tempo diario sdo gastos procurandonvagbes ou conhecimentos existentes, em
razao da rotina, dos atendimentos, das reunidestaliefonemas. No entanto, se houvesse
mais tempo, 0s gestores mencionaram que pesquisaras, pois ha a necessidade, quando
se conseguir transformar essa questédo operacianz prestacdo de servico automatizada
(eletrbnica), as pessoas terdo mais tempo liviee pasquisar.

Os gestores pesquisados apontaram também a pedquisatodo OKA que estava

ocorrendo na Progep como um projeto de pesquisasiaesendo desenvolvido.
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Cabe destacar que nessa dimensao nao houve peasafigérgentes entre os dois
grupos de gestores.

Desse modo, alguns gestores apontaram alguns majive geraram o percentual
obtido pela dimenséo, a saber: reflete uma ne@elsidle uma maior qualificacdo das
equipes; apesar da Progep encontrar-se distantentess desejaveis da gestdo do
conhecimento, percebe-se um esforco dos gestoteemadidrios e de servidores que
possibilitam a identificacdo e criacdo do conheaitmee reflete o nivel de receptividade da
Progep em relacdo a capacidade de identificarcei@lenovos ativos intelectuais por parte da
equipe.

Também foram mencionadas propostas de oportunidésleselhorias e obstaculos
enfrentados para implementéa-las, tais como: promore maior qualificacdo das equipes
para gerir melhor o conhecimento gerado bem cosmumaitilizacdo, como obstaculo tem-se a
limitacdo dos recursos financeiros; identificarneentivar os talentos da organizagdo com
reconhecimento no proprio setor, além de oferemmnamentos especificos externos a
instituicbes, com a finalidade de obter-se uma magbencdo de capital intelectual; &
necessario implantar um sistema de gestdo do comfigto com treinamentos para
desenvolver a referida competéncia. Como obstamrese que com a auséncia de um
sistema de gestao do conhecimento a tarefa defidanou criar ativos intelectuais, de modo
a gerar conhecimento organizacional € dificil, p@e ha treinamento para desenvolver essa
competéncia; desenvolver um plano de aperfeicoamgme contemple acdes voltadas ao
desenvolvimento de habilidades e comprometimenta giaseminar a identificacao e criagao
de novos ativos intelectuais, com o0 objetivo degitias metas da organizagdo, como
obstaculo tem-se a resisténcia as mudancas, qusuporez acarreta um baixo nivel de
envolvimento dos envolvidos.

A segquir, serdo detalhados os argumentos da DimeBisa Compartiihamento do
Conhecimento.

4.2.3 Dimensao 3 — Compartilhamento de Conhecimento

A Dimensao 3 do OKA é referente ao compartilhameltaonhecimento e obteve
uma pontuacdo média nos dois grupos pesquisaduodo 4,5 a pontuagdo do grupo da
gestao intermediaria e 19,3 no grupo da alta gestéao
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Dentre as principais tematicas abordadas pela d@eercompartiihamento do
conhecimento, tanto o grupo de gestores perterentalta gestdo, como o grupo dos
gestores pertencentes a gestdo intermediaria posqercepcdo semelhantes quando
questionados sobre a qualidade da comunicacdo astpartes da organizacdo, em que a
qualidade da comunicagdo entre unidades distinfas era muito boa e entre niveis
hierarquicos distintos era um pouco boa para oaydgalta gestdo e boa para o grupo da
gestéo intermediaria.

Constatou-se que, frequentemente, os gestoresoasefitam com outros servidores,
no intuito de ter acesso aos seus conheciment@®$seus saberes tacitos, como também
consideraram que a organizacao apoia a interagéal gpe permite o compartilhamento
tacito entre as pessoas. Para o0s gestores peltEenéegestao intermediaria, os servidores nao
tém muita nocao do valor implicito ou explicito@mhecimento compartilhado por meio das
iniciativas de gestdo do conhecimento da organagémelhantemente o grupo de gestores
pertencentes a alta gestdo considerou que os sesitEBm um pouco de nocao, isto €, uma
escala um pouco maior da escala atribuida pelo guapo.

Quanto aos mecanismos que a instituicdo possui pprenite aos servidores
compartilharem conhecimento técito, foram citadogtranet, treinamentos e
oficinasivorkshopso boca a boca ou o face a face, reunides e ipagéo de servidores em
eventos presenciais. Foram mencionadas também enggmento de documentos, a
publicacdo de conteudo m&ebe o manuseio/divulgacdo da informacédo, essa Ukonzente
a alta gestao considerou, cotremners o site da Progep com redirecionamento para alsaite
UFPB, comemoracdo do Dia Internacional da Mulher [gdliticas de compartilhamento de
conhecimentos existentes na organizacao.

Os gestores apontaram que a realizacdo de evemt@gupo, grupos de discusséao,
mensagens instantaneas e ferramentas e espacoaisvidolaborativos/outrosSparh,
mensagens eletrbnicagnfaily, programas de treinamento, auxilios/aconselhameot
pares/colegas sao atividades de compartilhamentmfdemacdes que s&o apoiadas pela
Progep. Assim como consideraram que documentosbkcagdes institucionais, dados de
clientes (cidadaos-usuarios), diretério corporatiegpessoas, essa atividade somente a gestao
intermediaria considerou e decisdes, essa Ultimaeste a alta gestdo considerou, como
sendo conhecimentos explicitos que a organizagapaxilha. Tais praticas corroboram com

o compartilhamento de conhecimento conforme meacmmDavenport e Prusak (2003).
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Os gestores também consideraram coleta de dadesgiode questionarios, técnicas
de braisntorming (somente a gestdo intermediaria) e ajuda de pesss Ultima como a
técnica mais frequente como métodos que a Progiga giara capturar conhecimento tacito.

Os gestores apontaram que a organizacdo oferegeapra de ambientacdo para
novos servidores, apesar de reconhecerem queta n&er atende a demanda. E nessa mesma
direcao, classificaram como efetivo na média, og@es prestados pela Progep aos cidadaos
usuarios, apesar de nao ser tdo ageis quanto teeigagie fossem.

A Unica percepcao divergente entre os dois grupmsgektores pesquisados foi
referente ao questionamento sobre a existéncia e&ricbes adequadas sobre
compartiihamento de conhecimentos, tais como palitile necessidade de saber ou
revelacaol/liberacdo de informacéo sobre certos emymentos. A alta gestdo afirmou que
existia esse tipo de restricdo, quando, por exenggldratava de informacdes especificas de
codigo de vagas, j& que por motivos historicos mitituicdo, o Quadro de Professor
Equivalente e o Quadro de Referéncia dos Serviddoéemico-Administrativos (QRSTA)
ainda nao estavam publicados. Ja o grupo da gestfimediaria afirmou que ndo existia esse
tipo de restricbes, mencionando somente as libesagé senhas de acesso aos sistemas, feito
pelo Nucleo de Tecnologia e Gestao da Informacé gaservidores internos da Progep.

Por fim, alguns gestores apontaram alguns motivesggraram o percentual obtido
pela dimensdo, a saber. o processo de socializacgeracdo de vinculo é um ponto
importante; ha gestores que consideraram a portudiila nessa dimensao alta em relacéo
a realidade da Progep; a organizacdo necessitéeigpar continuamente suas estratégias
para o compartilhamento do conhecimento; a médidapoderia ter sido menor, quando se
leva em consideracdo que o compartilhamento denmafpdes é realizado mais por uma
questédo de necessidade da natureza das atividkdgae pelo esforco da alta administracéo
em sistematizar e organizar a gestdo do conheaiment

Também foram mencionadas propostas de oportunidésleselhorias e obstaculos
enfrentados para implementa-las, tais como: es@batnto de metodologia que vise a
otimizacdo dos processos de trabalho, o aumentgrdo de utilizacdo das estruturas
organizacionais disponiveis para compartilhar cheeimento tacito e explicito nas equipes
de trabalho, como obstaculo tem-se o baixo niveémelvimento na contribuicdo para a
utilizagdo das estruturas organizacionais dispds)ie#éem das resisténcias a mudancas para a
implementacdo de novos métodos de trabalho quengeraior dinamicidade; realizacdo de
workshopse oficinas cujo objetivos seriam a atualizaca@alghecimentos na area a fim de

estruturar os processos de trabalho, como obstémiutmnsiderado a incipiente atualizagédo
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das equipes, dos gestores e dos recursos finasicaipesar de o compartilhamento de
conhecimento ja ser uma atividade que vem senthalbiada no ambito organizacional da
Progep, facilitaria bastante as vias de trabalh® w@dades, pois as divisbes trabalham
interligadas, todavia como obstaculo foi reconhecid necessidade de uma maior
conscientizacdo dos processo de trabalho de cada gmra que 0S mesmos sejam
compartilhados com os demais; implantar um sistdmayestdo do conhecimento, com a
realizacdo de treinamentos, e como obstaculo foitaplo a falta de um sistema de gestao do
conhecimento e o desconhecimento sobre a tematica .

A seguir, serdo detalhados os argumentos da Dimehs&Comunidades de Pratica e
Times de Conhecimento.

4.2.4 Dimensao 4 — Comunidades de Pratica e Times de Catdimento

A Dimensdo 4 do OKA é referente as comunidades dicps e times do
conhecimento e obteve uma pontuacdo média (18,gyupp da gestdo intermediéria e alta
(25,2) no grupo dos gestores pertencentes a atagye

Dentre as principais tematicas abordadas pela di&icenomunidades de praticas e
times de conhecimento, tanto o grupo de gestomtsnoentes a alta gestdo como o grupo dos
gestores pertencentes a gestdo intermediaria posqercepcdo semelhantes quando
guestionados sobre os tipos de equipes existeatBsagep. Foram citados a comunidade de
pratica, grupos de trabalho, rede de pessoas poegsos ou funcdes e equipes centradas nos
clientes (cidadaos-usuarios), essa ultima somegtepo da alta gestédo, pois entenderam que
a Central de Atendimento ao Servidor (CAS) readizse tipo de atividade.

Apesar das comunidades de praticas terem sido hhecmtas como existentes na
Progep, o conceito da tematica gerou dissensog @strgestores, pois alguns gestores
conseguiam perceber somente a rede de pessoasopesgps ou funcdes. No entanto, os
gestores caracterizaram as comunidades de praggagentes como sendo criadas
informalmente pelos servidores e que as mesmasraéo apoiadas formalmente pela gestéo
da Progep, mas somente os grupos de trabalho.eAdegessoas por processos ou funcdes
foi indicada pela gestao intermediaria e as equipagradas nos clientes, como, por exemplo
a CAS, foi indicada somente pela alta gestdo. @wesiFresnedet al. (2008), Choo (2006)
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e Rodriguez e Rodriguez (2002) mencionam das lbasrgeradas pela baixa utiliz¢do do
trabalho em grupo, que impedem a criatividade eagao.

Nesse mesmo sentido, com relagdo aos incentivoscousos que a organizagao prové
para possibilitar a existéncia de grupos informais, gestores da gestdo intermediaria
indicaram somente a disponibilizacdo de espacotaleunides. Ja o grupo da alta gestao
indicou, além da disponibilizacdo de espaco/satasednides, suporte tecnoldgico, como a
utilizacdo das mensagens instantanggsark) ferramenta de comunicagcdo (ex: espacos
virtuais de trabalho e ferramentas colaborativage@nhecimento gerencial, como por
exemplo, o apoio dos gestores da Progep, para gaescuisa do Diagndstico da Gestdo do
Conhecimento (OKA) acontecesse.

Os gestores pertencentes a gestao intermediaiigaiath que as comunidades de
praticas existentes na Progep séo do tipo par&veegmoblemas especificos. Ja o grupo da
alta gestdo além de indicar essa finalidade, tamimélicou as comunidades de pratica
organizada por processos ou atividades organizaisiopois consideraram o0s setores da
Progep, que tratam de demandas especificas commatades de pratica para tal fim.

Como resultados usuais dessas comunidades deaprate gestores da alta gestéo
reconheceram a criagcdo de conteldos ou bases deecaoentos, conteidos ou
aconselhamentos relativos a temas estratégicoselmms ou aconselhamentos relativos a
temas operacionais, conteidos ou aconselhamertis/ag a servicos da organizacdo e
conteudos ou aconselhamentos que levem a inovdgams gestores da gestdo intermediaria
reconheceram o treinamento (criagdo ou execucd@cao de conteudos ou bases de
conhecimentos, conteidos ou aconselhamentos odaivemas operacionais, conteudos ou
aconselhamentos relativos a temas nicho.

Os gestores afirmaram que essas comunidades deageahbém possuem conexdes
com grupos externos, como ocorre com as interdodesis com a Universidade Federal do
Rio Grande do Norte (UFRN) por causa dos sistemtegrados de gestdo (SIGs), com a
Superintendéncia de Tecnologia da Informacdo (SO a Pré-Reitoria de Graduacgéo e
PoOs-Graduacéao para elaboracéo do plano de cagaceagualificacéo.

No que diz respeito as percepcdes divergentes @strdois grupos de gestores
podemos destacar que o grupo de gestores pertes@ealta gestdo entenderam que a Progep
utiliza equipes ou comités regularmente para resgvoblemas, por exemplo, nos casos de
acumulo de processos. Ja o grupo da gestao intémaeeintendeu que a Progep néo faz uso
regularmente e que quando ocorriam ndo eram enodosriregulares, sendo anual, por

exemplo.
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No que diz respeito a quantidade de comunidadgwateas existentes, o grupo da
alta gestédo indocou entre 6 e 20, pois considerestraitura das equipes de trabalho. Ja o
grupo da gestdo intermediaria identificou somergelda 5, apesar de discutir que havia
comunidades de praticas em todos os setores dagRiagoluntariamente.

Por fim, certos gestores apontaram alguns motiwasggraram o percentual obtido
pela dimensao, a saber: na Progep a tematicadiesasao é incipiente; retrata a existéncia
da influéncia das comunidades de praticas na smldedproblemas referente aos processos de
trabalho. Apesar do desconhecimento do termo “caade de pratica”, apdés o
preenchimento do questionario constatou-se a exist€ de algumas comunidades na Progep,
acionadas para atender situagbes conhecidas comdgpmagar incéndio”. Nesse ponto de
vista 0 gestor considerou que a dimensdo foi stipfacionada” tanto na analise dos
gestores intermediarios como no radar apontadogitelgestdo. Na percepcéo do gestor, essa
dimensao na Progep esta um pouco aquém do qudarssapontaram.

Também foram mencionadas propostas de oportunidésleselhorias e obstaculos
enfrentados para implementéa-las, tais como: trabathematica das comunidades de pratica e
outras areas importantes para a gestdo de pessma®, por exemplo, a gestdo por
competéncias; como obstaculo tem-se a falta ddifaidade com a temética; intensificar o
uso da péagina eletrdnica da Progep para divulglornracbes, além de capacitar e
descentralizar operacgfes utilizando-se dos AgetteSsestdo de Pessoas - AGPs como
parceiros; reforco para criacdo de novas comunglaeepraticas com o objetivo de dar
suporte a criagdo de grupos de conhecimento nassdi &reas de atuagdo da organizacao,
com vistas a sua efetividade diante da resolucanadasisténcias encontradas nos processos
de trabalho; como obstaculo identifica-se a restsééno desenvolvimento de um trabalho de
forma integrada com outras comunidades de pratipessentes na organizacao;
institucionalizar as comunidades de pratica na éfrogomo obstaculo foi apontado a visao
mais otimista da alta gestdo quanto as comuniddelgeaticas na Progep estarem além de
muitas outras instituicbes, como um obstaculo panmaplantacdo do sistema de gestdo do
conhecimento.

A seguir, serdo detalhados os argumentos da Dimebs& Conhecimento e

Aprendizagem.
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4.2.5 Dimensao 5 — Conhecimento e Aprendizagem

A Dimensédo 5 do OKA ¢é referente ao conhecimentpreralizagem e obteve uma
pontuacdo mediana (20,4) no grupo da gestdo intkénee e alta (30,6) no grupo dos
gestores pertencentes a alta gestdo. Apds andtisedados consideramos que essa dimensao
possuia mais alinhamento conceitual entre os duipog de gestores em detrimento das
poucas percepcOes divergentes identificadas em rog&tlaca analisada pertencente a essa
dimensé&o. Observa-se que a principal métrica mrada a Unica percepcao divergente entre
os dois grupos de gestores foi a relacionada cafetavidade do apoio a mecanismos de
monitoramente de conhecimentos externos, praticaml@entes competitivos detalhada a
seguir, razao pela qual causou a discrepancia anfrentuacdes dos dois grupos de gestores.

Desse modo, consideraremos a presente dimens@idaceio grupo das dimensdes
gue possuem alinhamento conceitual entre os doogrde gestores, em razdo também da
aproximacdo da pontuacao obtida pelo grupo da @estérmediaria para ser considerada
uma dimensdo com indicador alto, pois a pontuacdioinma a ser atingida para ser
considerada alta seria ter obtido 21 pontos.

Dentre as principais tematicas abordadas pela rdidee conhecimento e
aprendizagem, tanto o grupo de gestores perterscaraita gestdo como o grupo dos gestores
pertencentes a gestdo intermediaria possuem péceygnelhantes quando questionados
sobre os comportamentos percebidos na organizdgacsete citados, somente cinco deles,
nos 2 grupos, tiveram alinhamento conceitual aciespla baixa resposta rapida 4s demandas
do mercado; a baixa sensitividade ao mercado, queitude disso gera a baixa resposta
rapida; ao alto senso de contexto, como é o casatwddizacdo da legislacdo, a propria
transformacdo do quadro de pessoal, necessitanddesgiar a nova realidade da carreira; a
baixa flexibilidade operacional, em razdo do ritogessual e normatizagdo vinculado ao
aspecto legal e ao baixo empoderamento do servdqual por mais que o0 mesmo tenha
possibilidade de ter autonomia, decidem manter tasisa posicbes, ndo assumindo
determinados decisbes, por ndo quererem se enyvdebretudo por questbes culturais.
Quanto aos comportamentos de julgamento efetiverengiamento da complexidade, os dois
grupos percebem diferentes, haja vista que a aktig entende que ambas sdo altos, em
virtude do planejamento e desenvolvimento do PtenDesenvolvimento Institucional (PDI)
na primeira e a preocupacdo com a capacitacdoreir@mmento na segunda, e a gestéao

intermediaria percebe como ambas baixas;
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Os gestores reconheceram que a organizacédo passpiano de aprendizagem para
toda a organizacdo, bem como oferece treinamemébivape treinamentos especificos para
auxiliar os servidores na adaptacéo de novas taraliahando-se ao conceito de aprendizado
constante mencionado por Choo (2006). Também fontaplo que o horario do servidor é
flexivel para o envolvimento em atividades de agiagem, todavia sabe-se que algumas
chefias tém dificuldade na liberacdo, assim corgara servidores ndo se envolvem com tais
atividades.

Os gestores também identificaram que a Progep ossupum método para monitorar
possiveis concorrentes ou organizacdes similasta mesma, como por exemplo, fazer uso
debenchmarking

Quando os gestores foram questionados sobre aéfreigucom que os servidores
procuram conhecimento de outras fontes ao invés sigiemas, mencionaram que 0S
servidores muito frequentemente buscam outras dpnéssim como afirmaram que
frequentemente os servidores fornecem conhecinmmari® outras pessoas que buscam seu
conhecimento; em contrapartida afirmaram também g&e muito frequentemente a
informacé&o que é coletada ou processada pela aeg#w € armazenada em sistemas, 0 que
explica o motivo pelo qual os servidores necessitanito frequentemente buscar outras
fontes de informacdes ao invés de té-las adequadames sistemas, e que apesar de saber
gue o processo de defasagem no cadastro funciersaa, ainda se encontra resisténcia para
a correcado e melhoria dessa tarefa, em virtudeuliara organizacional e problemas com a
fidedignidade dos dados, além desse quadro, osdgicontrole atuam constantemente para
que as correcdes dessas informacdes sejam efetuadas

No que diz respeito a percepcéao divergente entrdais grupos de gestores podemos
destacar que o grupo de gestores pertencentes @edtdo entenderam que a Progep é
moderadamente efetiva em apoiar mecanismos de oramiénto de conhecimentos externos
e préticas, em virtude, principalmente, da colaffwee implantacdo dos Sistemas Integrados
de Gestdo (SIGs). Ja o grupo da gestdo intermadiéniende que a Progep ndo possui
mecanismos de monitoramento externo.

Por fim, certos gestores apontaram alguns motiv@sggraram o percentual obtido
pela dimensdo, a saber: reflete o diagnéstico dégsade aprendizagem e a falta de
atualizacao para as equipes referente aos seusdge trabalho; a Progep possui um plano
de capacitacdo inserido no contexto macro da UH®Bavia, entraves na implantacado do
sistema de gestdo por competéncia, definido emuggsn dificultam a implantagcdo de um

processo de desenvolvimento de servidores maisefet
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Também foram mencionadas propostas de oportunidésleselhorias e obstaculos
enfrentados para implementa-las, tais como: oferatios de novas acfes de aprendizagem
que visem formar e desenvolver competéncias nogsdsees, de modo que tais acdes
corroborem com o aperfeicoamento dos processos ra@alto, com mudancas de
comportamento e que possam utilizar o conhecimpata a criacdo do capital intelectual,
como por exemploworkshops participagdo em congressos, seminarios, encortteomodo
que se priorize a area operacional para que sejmapdo o conhecimento de quem esta
operacionalizando, como obstaculo foi mencionadomédacdo dos recursos financeiros e
uma cultura organizacional que ndo contempla unsd@ovisistémica holitica nas acdes
individuais dos servidores, conforme menciona Se(®f#06) e Pereira (2003) quando
apregoa a visao holistica; retomar e dar contimigdao programa de capacitacao exclusivo
dos servidores da Progep denominado de “Excel@nci&estdo de Pessoas”, como obstaculo
foi apontado a interrupcao do programa pela alssdgesem justificativa de motivos.

A seguir, serdo detalhados os argumentos da Dirnénhsd.ideranca e Estratégias.

4.2.6 Dimensao 6 — Lideranca e Estratégias

A Dimenséo 6 (seis) do OKA, diz respeito a lideempgestratégia, tendo obtido uma
pontuacdo mediana (19,7) no grupo da gestao intkdénee e muito alta (37,4) no grupo dos
gestores pertencentes a alta gestdo, ressaltamddaguquatorze dimensdes, esta foi a que
atingiu a maior pontuacéo no grupo dos gestordsrmEntes a alta gestao.

Dentre as principais tematicas abordadas pela dificelideranca e estratégia, tanto o
grupo de gestores pertencentes a alta gestao, cgmgpo dos gestores pertencentes a gestao
intermediaria, apresentam alinhamento conceituahdo afirmaram que na Progep ndo ha
uma estratégia de gestdo do conhecimento claranaetitelada (escrita). Eles acreditam
tratar-se, a gestdo do conhecimento, de um proesswonstrucdo, porquanto ainda € vista
como um valor institucional; as pessoas nao reaarh® seu conhecimento tacito como algo
que podera contribuir para o desenvolvimento datungio, considerando que, a iniciativa,
por ser nova, esta sendo mais conhecida recenteneamtvirtude da pesquisa.

Segundo a percepcédo de ambos os grupos dos gegs¢ssEsados, a alta geréncia
institui politicas para apoiar iniciativa de coningento, como o plano de capacitagdo; a
lideranga das atividades de gestdo do conhecingeo#wacterizada como balanceada entre a
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alta geréncia e as geréncias médias e operaciopai®, a equipe envolvida com a elaboracao
do manual do servidor. Nesse mesmo sentido, conssat que a geréncia intermediaria

utiliza em escala mediana o conhecimento orgammatipara melhorar os processos de
trabalho da Progep; enquanto foi apontado pelo ogrdg alta gestdo que a geréncia
intermediéria institui novos processos de gestaonddanca frequentemente, baseados no
conhecimento organizacional existente, todavia,vis#o do proprio grupo da gestao

intermediaria, eles ndo o fazem muito frequentement

Quando questionados sobre o0 apoio da gestéo irdémaenas atividades de gestao
do conhecimento, o grupo da alta gestdo assinaleuegse grupo de gestores apoia um
pouco, enquanto que, na visao do grupo da gestéomiadiaria, 0 grupo s apoia, essa
pontuacdo difere do grupo da alta gestdo em apgnasescala de pontos a menor, e, como
demonstracdo, mencionaram o incentivo e particpaedesquisa OKA.

No tocante a comunicacdo, ambos 0s grupos de gestiirmaram que a alta geréncia
comunica-se frequentemente com os servidores oubnosndas equipes, entretanto o grupo
da gestao intermediaria mencionou que a comunicag@mia mais com os diretores.

No que diz respeito as percepcdes divergentes estrdois grupos de gestores
podemos destacar que o grupo de gestores perteacegestao intermediaria entendeu que a
alta geréncia influencia a cultura organizacioeal, razdo de esta cultura ser muito rigida e
dificil de diligenciar, seja no sentido de sua mangdo, como no sentido de muda-la. O
grupo da alta gestdo entendeu que a alta gerériltiaricia muito a cultura organizacional,
corroborando, assim, com os argumentos apontado®geenport e Prusak (2003) assim
como em Choo (2006), sobre a relevancia da cuttianizacional.

Quanto a transparéncia do processo decisOrio da gdréncia para com O0S
colaboradores, os gestores da alta gestdo considerapouco transparente, em virtude do
estabelecimento de reunifes periodicas, cronogrdmaacdes. Os gestores da gestdo
intermediéria entenderam que o processo decis@noera muito transparente. No tocante a
estratégia de comunicacdo com os servidores, fosiderada, pela alta, muito aberta,
enquanto o grupo da gestdo intermediaria entendeungo existe muita comunicacao,
caracterizando-a como hierarquizada, restrita a@scoordenadores e diretores.

Os posicionamentos revelados nas percepcoes dogrdgios de gestores reproduzem
as caracteristicas de estruturas organizacioredcimnais, assim como de organiza¢des do
conhecimento, conforme mencionam Pereira (2003) (dbdit; Mussi; Angeloni (2003),
quando explicam o quadro atual das organizacdesunhgersidades exigem a adocao de

modelos ou critérios de gestdo diferenciados deasubrganizacdes, devendo conciliar
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dimensdes tradicionais como a hierarquia buro@atia autoridade profissional, os
mecanismos de controle e legitimacdo do saber, gestdo e estruturas mais horizontais,
flexiveis, adaptativas, conduzidas por equipesrfunteionais como nas organizacbes do
conhecimento.

Gestores pertencentes a alta gestdo asseguram, athr@mente e consistentemente,
comportamento que valorizam a aprendizagem e o axililamento de conhecimento;
conquanto, o grupo da gestdo intermediaria entepde essa demonstracdo nao ocorre
claramente e nem consistentemente. Assim como magg&io da gestdo intermediaria, o
gestor maximo da unidade pesquisada nao manifestastentemente seu comprometimento
com iniciativas de gestdo ou de compartiihamentocolehecimento, supostamente, em
virtude de ndo haver, na instituicdo, um programaestdo do conhecimento formalmente
constituido. Em contrapartida, a alta gestdo defegqde o gestor maximo da unidade
pesquisada expressa consistentemente o seu contipnente.

Reconhecidamente, a questdo mais controversa dstianéio diz respeito a
compreensdao dos servidores sobre o0 quanto a sugdofurcontribui para o
desempenhgpkrformanceda organizacdo. O grupo da alta gestdo entendesyservidores
compreendem o seu papel, no sentido de se termiisemto. Ao revés, o grupo da gestao
intermediaria percebe que os servidores ndo comgeas 0 quanto o seu papel contribui no
desempenho da organizacdo. Nesses termos, atriguenalguns servidores pensam que
compreendem o seu papel, sob o argumento de queninos trabalhos de forma pragmaética,
pessoal e egoista, ndo querendo se envolver costdgeede iniciativas, criatividade e
conhecimento. Acrescentam que, por vezes, o sertedo dificuldade de apreender como
aquela tarefa afeta o trabalho do colega ao lade; ele ndo tem no¢do do tamanho do
processo de trabalho que desenvolve, ndo compreeseetido maior, seja pela falta ou por
necessidade de mais informacdes - ndo porque elpardeba o valor do seu trabalho em si,
mas, pela dificuldade de explicar, assimilar e tacep fato de que a forma de como
desenvolve o trabalho atinge o do colega ou dor;setopor sua vez, o desempenho da
Progep. Ademais, foi apontada a questdo do egoipm®,alguns servidores somente dao
valor aquilo que ele préprio faz.

Deste modo, alguns gestores apontaram motivos epaeagn as pontuacdoes de (19,7),
(37,4) e (28,6) obtidas pela dimensao liderancstratégia, segundo a percepc¢do do grupo da
gestao intermediaria, do grupo da alta gestdoreatha dos dois grupos, respectivamente: a)
reflexo da adoc&o de medidas da alta gestdo faamateca execucdo de iniciativas de gestao

do conhecimento, como um dos principios norteaddaegestao; b) igualmente, foi apontado
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que a lideranca exercida pelos gestores € modifipaths mudancas gerenciais ocorridas na
organizacdo, observando-se discrepancia na pemepgs dois grupos de gestores na
dimensao lideranca e estratégia; c) visdo otintiatalta gestdo sobre os conceitos da gestao
do conhecimento, visualizados também na Dimens@oetfrata das comunidades de pratica
e times do conhecimento.

Da mesma forma, foram feitas propostas de oporadeisl de melhorias, superacoes
dos obstaculos e enfrentamento de desafios parkermepta-las. Como possibilidades de
melhorias foram salientados os esforcos de semsitilo e a definicho de objetivos
organizacionais, de forma integrada e coletivaeerotilaboradores e gestores. Quanto a
superacao das dificuldades e enfrentamento deiogsfiram apontados: o desenvolvimento
da cultura e o estimulo ao comprometimento dosidm®es; a introducdo e incentivo a
utilizacdo de novas ferramentas gerenciais, alémeflir¢co no estreitamento nas relacbes
colaborativas entre lideranca e equipes de trabsbainidades, elegendo um dia no ano para
realizar um “encontrdo” com todos os atores endolvi com o trabalho da Progep,
valorizando os aspectos ladicos e os objetivos vactinais; a formacédo dos gestores da
“alta” gestao sobre gestdo do conhecimento e IaraDestaque-se ter sido apontado, como
obstaculo, o receio que os gestores podem sergitdgudo enfrentamento das dificuldades
existentes na instituic&o.

A segquir, serdo detalhados os argumentos da Diméhsa&luxos de Conhecimento.

4.2.7 Dimensado 7 — Fluxos de Conhecimento

A Dimensao 7 do OKA, referente ao fluxo do conhesito, obteve uma pontuacgéo
mediana (16,7) no grupo dos gestores pertencengestao intermediaria, uma pontuacdo
alta (23,8) no grupo dos gestores pertencentda gedtao.

Dentre as principais tematicas abordadas pela di&ioedo fluxo do conhecimento,
tanto o grupo de gestores pertencentes a altaogest&o o grupo dos gestores pertencentes a
gestdo intermediaria, possuem alinhamento contaituaue diz respeito aos mecanismos
que promovem a disseminacdo de informacdo e doeconbnto aos servidores, a saber:
intranet (sistemas); sitio damternet— site da Progepe-mails reunides de departamentos e as

realizadas pela alta geréncia (esse Ultimo mecanisomente a alta gestdo assinalou).
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Os gestores reconheceram também que a Progep s6u pegistros ou arquivos que
visem a criar uma memoaria organizacional, a exendgdicbes aprendidas ou melhores
praticas pelos membros das equipes, pois a locabzala informacdo € um processo
dificultoso. Enquanto, como formas de armazenaméotam assinaladasi@tranet, internet
bases de dados como o SIGRH, unidades de discedamarquivos pessoais de servidores e
arquivos dee-mails assim como, quando questionados sobre se a Ppogepia um diretério
de fontes oficiais de conhecimento, 0s gestordaaasam que possuia somente um pouco
desse diretorio de fontes oficiais, visto que cases de informacdes sao parciais e espalhadas
pela organizagao, descentralizadas, sendo que atgestdo nenternete outras nos sistemas.
Todas as ferramentas citadas acima, sdo considepada-leury e Oliveira Jr. (2002), por
Batista et al. (2014) e por Probst, Raub e RomK{affi2) como instrumentos que facilitam a
identificacdo e o fluxo do conhecimento.

Na visdo dos gestores, o conhecimento implicito tdaoito € disseminado,
principalmente, por meio de reunides de unidadesnversas informais entre
servidores/membros de equipeg-eails Entretanto, a alta gestdo assinalou as revisées d
desempenho formal e outros (semana do servidomcespara compartilhamento de
conhecimento); e a gestdo intermediaria apontotide®conferéncias, telefone, revisbes de
pares/colegas.

No que diz respeito as percepcdes divergentes estrdois grupos de gestores
podemos destacar que 0 grupo de gestores pertea@gestao intermediaria entende que a
Progep ndo possui politicas ou procedimentos pacaleta ou captura de documentos
produzidos pelos servidores, e de igual modo, Gehd politicas que exijam dos servidores
que documentem ou capturem 0 conhecimento produdé@ama forma que possa ser
reutilizado. Por outro lado, os gestores pertemserd alta gestdo entendem que ha
procedimentos de coleta e de exigéncia de docug@mtgustificando, por exemplo, o
depdsito de trabalhos de conclusdo de cursos,btiatbca da UFPB, para consulta publica,
pois, a partir desse depdsito, pode-se acessartmcimento; e se torna uma politica porque
os servidores estdo inseridos nesse contexto déicag@io. Estes gestores entenderam
também que ha a documentacéo de novos procedimentoas instrucdes normativas.

Segundo os gestores da alta gestdo € facil o aeessonhecimento armazenado,
enquanto, na percep¢do dos gestores intermediésies acesso ndo € muito facil. A alta
gestdo também considera que os servidores agregjamavnformacéo coletada, por meio da

adicdo de comentarios a informacdo armazenada ees lile dados e durante avaliacbes
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formais das informagOes feitas por meio de revisiEegares/colegas. Em contraponto, a
gestado intermediaria ndo percebe nenhuma formgrdgacéo de valor.

Desse modo, alguns gestores apontaram alguns majwe geraram a pontuacao
obtida pela dimensao do fluxo do conhecimento, keerseevidencia a necessidade de uma
maior atualizacdo das equipes e gestores; é umalidesnsdes que necessita ser mais
estimulada tanto na Progep, como também se peembeutras unidades da UFPB que
interagem com a Progep; mostra o nivel em que an@acdo tem conseguido capturar e
armazenar o conhecimento de que necessita pagadiraento de suas demandas.

Nas propostas de oportunidades de melhorias e coiis$d enfrentados para
implementa-las, estdo: promoverorkshopse cursos para lidar melhor com o fluxo de
conhecimento; e, como obstaculo, constatam a aas@éaconhecimento sobre essa tematica;
implantar um sistema de gestdo do conhecimento, t@mmo obter-se consultorias com
profissionais da ciéncia da informacéo e arquivialogom o objetivo de estruturar melhor a
organizacdo da informagao e a gestdo documentdadgep; a promover, de forma integrada,
a construcao de fluxos de conhecimento que envobsprocessos de trabalho das unidades,
com o proposito de oferecer maior efetividade nptura, gestdo e disseminacdo do
conhecimento; e como obstaculo foi apontado atéesig localizada ao novo, além da pouca
ampliacdo dos multiplicadores da nova politicaramplementada.

A sequir, serdo detalhados os argumentos da Dime®isa Operacionalizacdo do

Conhecimento.

4.2.8 Dimensao 8 — Operacionalizagédo do Conhecimento

A Dimenséao 8 do OKA é referente a operacionalizatfioonhecimento e obteve uma
pontuacdo alta (21,2) no grupo da gestdo intermadeé muito alta (35,6) no grupo dos
gestores pertencentes a alta gestao.

Dentre as principais tematicas abordadas pela di&eeroperacionalizacdo do
conhecimento, tanto o grupo de gestores pertersardia gestdo como o grupo dos gestores
pertencentes a gestao intermediaria possuem péepen alinhamento conceitual quando
assinalaram que, de certa forma, a Progep posgumal politica ou procedimento formal
para instruir ou inserir conhecimentos nos seusgxsDS Organizacionais, como por exemplo,

o esfor¢co despendido para a elaboracdo do manusdrdimlor, a atualizacdo da nova pagina
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da Progep, a normatizagao e regulamentacado desapgonessos e o0 envio de memorandos
eletronicos e circulares, pelo SIPAC.

Ja no que tange a medida como os servidores egtés au tém permissao para
participar nas mudancas dos processos, a alteogestialou acima da média, argumentando
gue o quadro de pessoal da Progep possui um capiéédctual elevado, assim como a
permissao € clara a partir da transparéncia quelé. d odavia, alguns servidores apesar de
terem o conhecimento e a permisséo, preferem n&akagar, em virtude de muitos aspectos
culturais, concepc¢ao e principios rigidos do seaut@de vista em relacdo a instituicdo. Ja a
gestdo intermediaria assinalou o grau medianog jske esse aspecto toca na questdo do
aprimoramento dos processos. E, nesse caso, dochige pesou mais foi a auséncia de
permissao, pois apesar de os servidores serem @gossuirem boas ideias, 0 mesmo nao
consegue implementa-la ou institucionaliza-la nobifon organizacional, em virtude da
imensa dificuldade encontrada, caracterizada nrgtafoente como um verdadeiro “parto”
para se conseguir estabelecer qualquer mudangagep?

Corroborando com o argumento acima, quando osrgsstoram questionados sobre
o quéo facil era um servidor modificar um procesgganizacional, a alta gestdo assinalou
nao muito facil, muito embora se observe que ha werta abertura para que ele possa
idealizar algo e sugerir uma alternativa e consetgneente modificar algum processo, assim
como ha também casos que ndo é nem a instituighndppermite. Mas os servidores nao se
perceberem capazes para realizar a mudanca. Eaa gasrmediaria assinalou nada facil.

Também se constatou que a Progep possui um patic®,iem apenas algumas areas
da organizacdo 0s seus processos organizacioraidesi@didos em documentos ou outros
formatos para leitura, bem como essa mesmo propofQa atribuida, pela gestdo
intermediaria, quando questionados sobre os in@Entque os servidores recebem para
identificar conhecimentos que possam beneficiatloral 0s processos operacionais na
Progep. Ja a alta gestdo entende que os servglwaacentivados, sim, para esse proposito.
Tal situacao retrata a presenca de dados brut@ dratados citados por Fresneda et al.
(2008) assim como em Choo (2006) no que tangesgpiretacao.

Segundo os gestores, 0 programa de gestdo do ocmeiméc ndo aumenta valor nas
oportunidades de desenvolvimento profissional, hagia que na Progep inexiste um
programa formal de gestdo do conhecimento.

No que diz respeito as percepcdes divergentes @strdois grupos de gestores
podemos destacar que o grupo de gestores pertescergestdo intermediaria entenderam

que as fungbes de propaganda e servicos, coleteoml@ecimento técnicokow-howy,
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conhecimento sobre clientes (cidadaos-usuariosijvidade pessoal, pesquisa do ambiente
externo (receptividade ou capacidade de capturathemdmento externo), coleta de
conhecimento gxpertis¢, sobre desenho e planejamento dos servicosaoriegifusdo da
inovacdo gerenciamento da mudanca e adaptacadaeidage de absor¢cdo de conhecimento
pelos servidores sdo caracterizadas como baixas.gddpo da alta gestdo entendeu que as
atividades acima sao caracterizada como altas,ec@®cao da primeira. Ambos 0S grupos,
questionaram bastante a auséncia de uma tercajé ¢pituacdo mediana) para classificar
tais atividades.

Conforme a visdo da alta gestdo, somente a al@ngar e 0s responsaveis por
processos organizacionais sao normalmente os agoeegnicia a mudancga nos processos
organizacionais, sob o argumento que os demaissagstao envolvidos nos desdobramentos
da mudanca. Ja segundo a perspectiva da gestdmediaria, os atores que iniciam a
mudangca nos processos organizacionais sdo a aléncge a geréncia intermediaria,
responsaveis por processos organizacionais, ogegi@ outros, no sentido de que os outros
se referem as mudancas advindas das legislacOesaste mudancas na carreira, 0 que
ocasionou a reestruturacdo da antiga superintergdpaca a atual pro-reitoria e os clientes
(cidad&os-usuarios) que também geram demandas fRra@gep como, por exemplo, o fluxo
de pessoas na Progep.

A gestao intermediaria apontou que a maioria dogds®es ndo sabe aonde buscar
informacé&o e acreditam que, com a elaboracdo daahao servidor, isso sera aprimorado.
J& a alta gestdo apontou que a maioria dos seegidabem onde buscar informacéao.

Alguns principios e processos de conhecimento,emnplo, de atividades que déo
apoio ao ciclo de vida do conhecimento, que inalwriacdo, a identificacdo, a captura, a
disseminacdo e o armazenamento, estdo sendo seguidadotados na organizagdo nas
seguintes areas sistemas e servicos de TI: psliégaocedimentos relacionados a gestao de
pessoas (Rh); politicas de aprendizado e treinamenbdutos e servicos fins (essenciais);
programas de qualidade e avaliacdo e pesquisaeavidgmento, entretanto as trés ultimas
areas nao sao vistas pela gestdo intermediaria partioipantes desse processo.

Quando os gestores foram questionados sobre seograpra de gestdo do
conhecimento ou as atividades informais de gestamdhecimento ajudam aos servidores a
economizar tempo em seu trabalho, a alta gestast@pgue sim. Nao obstante, a gestao
intermediaria constatou que ndo e que somente afuemte, quando a gestdo do

conhecimento for institucionalizada, é que ira gbaotr.
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Desse modo, alguns gestores apontaram alguns majive geraram o percentual
obtido pela dimensao, a saber: 0s processos oggamiais, em sua maioria, estdo baseados
em procedimentos administrativos; reflete o nivel gue organizacdo vem utilizando a
aplicacdo do conhecimento nos seus processos talhiba a operacionalizacdo do
conhecimento muito pouco efetiva.

Também foram mencionadas propostas de oportunidésleselhorias e obstaculos
enfrentados para implementa-las, tais como: melteoestrutura dos processos de trabalho e
como obstaculo foi apontada a questdo da cultganaracional; a melhoria dessa dimensao
irA acontecer quando da implementacdo de um sistdenggestdo do conhecimento;
disseminacédo de medidas que favorecam a publiazdgaconhecimento capturado pela
organizacdo, de modo a se tornar mais acessivet@aboradores, contribuindo para o
aperfeicoamento continuo, como obstaculo tem-sexasténcia de um sistema integrado que
contenha dados e informagdes de forma agrupadekzatia.

A seguir, serdo detalhados os argumentos da Diménsalinhamento.

4.2.9 Dimensao 9 — Alinhamento

A Dimenséo 9 do OKA é referente ao alinhamentotev@buma pontuacdo mediana
nos dois grupos de gestores, sendo (19) a pontwéti@ia no grupo da gestéo intermediaria e
(13,5), a pontuacdo mais baixa de todas as quadwm@ensdes, no grupo dos gestores
pertencentes a alta gestao.

Dentre as principais tematicas abordadas pela di&ioealinhamento tanto o grupo de
gestores pertencentes a alta gestdo como o grupogestores pertencentes a gestédo
intermediéria possuem alinhamento conceitual notguoge a percepc¢éo de que as atividades
de gestdo do conhecimento sdo essenciais ppefa@mancedo negocio. Por sua vez a
gestdo intermediaria adicionou o0s aspectos da b@poa para obtencdo de vantagem
competitiva e da importancia para levar a inovagéalta gestdo entendeu que a primeira
caracteri stica englobaria as duas ultimas citadas.

Quando questionados sobre a frequéncia que aaaiagia toma decisdes estratégicas
sem informacdes ou sem conhecimentos necessaréty gestdo entendeu que ndo muito
frequentemente. Por sua vez, a gestdo intermed#&miedita que essa situacdo ocorre
frequentemente, em razdo da dificuldade de mobiltificuldade de acesso, dificuldade de
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compilar, além de nado se ter indicadores formatizgaghois os gestores até procuram as
informacgdes, mas as vezes a informagdo demora tetaagente para chegar, de modo que a
tomada de deciséo precisa ocorrer sem as mesmaa.\igdo da alta gestdo, por mais que
nao se tenha a informacé&o completa, mas a colstmftmmacdes se da em conjunto com as
equipes envolvidas, pois a soma do conhecimentontie pessoa com o conhecimento de
outra pessoa agrega valor ao que ja se tem, afiictiar o ciclo do processo decisorio.

Neste sentido, também foi considerado pela gestéomediaria que a intensidade de
agregacado de conhecimentos nos resultados ouaenacProgep € baixa. E na concepcao da
alta gestdo, a intensidade de agregacdo de cordr@oinmos resultados foi considerada
aceitavel, precisando de melhorias. As iniciativdes gestdo do conhecimento foram
consideradas bem sucedidas pelo grupo da altaogesiasentido de contribuirem para o
alcance de resultados baseados em resultados @bsisfve na visdo da gestao intermediaria
foram consideradas um pouco mal sucedidas.

Os gestores reconheceram que nenhum tipo de comdr@o foi melhorado pelo
programa de gestdo do conhecimento e nem haverumergrocesso que tenha sido
melhorado significativamente como resultado do Eo@ de gestdo do conhecimento, em
virtude de n&o haver um programa de gestédo do conéeto formal na Progep.

Foi constatado também que tanto 0s gestores penmsca alta gestdo como 0s
gestores da gestédo intermediaria estdo cientetadasas de conhecimento que devem ser
preenchidas para que a organizacdo atinja seusivobjeNo entanto, apontaram que 0s
servidores ndo estdo cientes dessas lacunas, @&xdetse aqueles que as percebem,
apontando, por exemplo, a participacdo dos gestprese propuseram a discutir a tematica
da gestdo do conhecimento com a adeséo a pesdusadProgep, com a disponibilizacéo
da carga horaria.

No que diz respeito as percepcdes divergentes estrdois grupos de gestores,
podemos destacar que o0 grupo da gestdo internsedidiendeu que somente a satisfacdo e
lealdade dos cidadaos-usuarios foram ajudadadfisaiiamente por atividades relativas a
conhecimentos, como, por exemplo, como a elaboragdaoanual do servidor e a aprovacao
de algumas resolucdes, enquanto os gestores partes@ alta gestdo consideraram que 0s
processos operacionais organizacionais, produtieidaorganizacional, politicas e
procedimentos organizacionais e habilidade paraifioad estratégias ou enfoques de
resolucdes de problemas foram facilitados pelagaties relativas a conhecimentos.

Deste modo, alguns gestores apontaram aspectosnfijuenciaram o percentual

obtido pela dimensdo: representa o diagnodstico ddida em que a organizacdo tem
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conseguido gerir seu conhecimento, alinhado amedcdos objetivos e metas estabelecidas;
apesar de a alta gestdo considerar que a Progepast estagio superior em gestdo do
conhecimento em relacdao a gestdo intermediaria,eemm considerando que todas as
dimensfes foram pontuadas com a tendéncia parasaattea pela alta gestdo, com excecao
das dimensdes 9 (alinhamento) e 2 (criagdo e fam@#o do conhecimento), as demais
dimensoOes foram pontuadas para maior, pela altdgyeto que todas as dimensdes pontuadas
pela gestdo intermediaria; mesmo assim, a dimehgalinhamento) apresentou-se com uma
notéria diferenca, indicando uma suposta ndo peémepda alta gestdo, dos beneficios e
resultados das atividades informais de gestdo dbemimento para a organizagao, conforme

llustra a Figura 30, abaixo.

Figura 30: Ranking das pontuacdes das dimensd@sdam decrescente por arupo de gestores pesquisados
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A figura acima foi elaborada por um gestor, qualesdteceu uma lista (ranking)
comparativa entre os dois grupos de gestoresdalitio e gestdo intermediaria), por ordem
decrescente das pontuacdes de todas as dimens®#&Ad@videnciando uma convergéncia
e alinhamento nas pontuacdes, de um modo gerad estgrupos. Separando as dimensdes
em trés grupos (G1, G2 e G3), percebe-se discrgzadas pontuacdes nas dimensdes: 2 -
Criacao e identificacdo do conhecimento; 9 — Almbato e a 12 - Infraestrutura de acesso ao
conhecimento.

Para os gestores pertencentes a gestao internaediaBimensédo 2 encontra-se na
segunda posicdo (G1) do ranking, diversamente tdaeoposicao (G2), para onde a referida
dimenséo foi colocada pelo grupo da alta gestabirdensao 9 ocupa a sexta posicao (G2)
no ranking na visdo do grupo da gestéao intermegiariquanto no grupo da alta gestao, essa
dimensdo ocupa o ultimo lugar (G3). A Dimens&ootBpa a décima posicdo (G3), na
percepcdo do grupo da gestdo intermediaria, ernmagtio da terceira posicao ocupada (G1),
segundo o ranking do grupo da alta gestdo. Agahéacias reveladas, caracterizam as
diferencas ou equivocos das percepcbes de um medmanalisado, que podem ser
explicados pelo carater da subjetividade influembiaa visdo de cada gestor, condicionado,
supostamente, pelo modelos mentais dos gestolasseesibilidade, experiéncias cognitivas
e emocionais, de cada pessoa. A ocorréncia destsssvsao admitidos por Pereira (2003),
Richter (2003) e Sartor (2003), que recomendam serd@lvimento da visdo holistica, a
busca do pensamento critico, consciente e criadivpensamento sistémico para ampliar a
compreensdo da linguagem do outro, em vez de esmesng apenas a sua propria
interpretacéo.

A sugestdo encaminhada pelos gestores, em termagpattunidade de melhoria
compreende a proposicdo de um programa de gestdoomloecimento, estreitamente
relacionado com as diretrizes, objetivos e metdabekecidas pela organizacdo. Como
obstaculos na dimensédo alinhamentéoram apontados: a auséncia de compreensao de
parcela dos colaboradores sobre o significado ienpcacbes de um programa formal de
gestdo do conhecimento na organizagcdo; compreasleseguintes questdes: por que a
diferenca na pontuacéo obtida pela Dimensao 9nhalento, se um alto nivel de gestédo do
conhecimento ndo gera resultados? Por que estsiat visiveis no médio e longo prazo?
Por que as visdes de resultados da alta gestagestio intermediaria estdo desencontradas?
Por que os resultados estdo ocultos? Por que ha oayiacidade gerando baixo resultado?

A segquir, sdo discutidos os argumentos da Dimeh8&oMétricas e Monitoramento.
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4.2.10 Dimensao 10 — Métricas e Monitoramento

A Dimensao 10 estéa relacionada as métricas e nmamtnto e obteve a pontuacao
mais baixa (7,1), dentre as quartoze dimensdesadaal no grupo dos gestores da gestao
intermediéria e uma pontuacéo alta (21,9), no gdgsogestores pertencentes a alta gestao.

Dentre as principais tematicas abordadas pela di@itemétricas e monitoramento
tanto os gestores pertencentes a alta gestdo cenmua ggestdo intermediaria, possuem
alinhamento conceitual no que diz respeito a ausémhe um programa sistematico para
rastrear medidas ou métricas relativas as operag@egjestdo do conhecimento na
organizacdo. No entanto, reconheceram os avandao®o trabalho de construcdo do
manual do servidor, carta de servicos, indicadenastas.

Segundo os gestores, a Progep possui um processediedo do desempenho dos
seus servidores, e também foi reconhecido queaegso sistematico de avaliacdo de pessoal
€ um tipo métrica operacional para determinar @rvdb conhecimento organizacional. O
grupo da alta gestdo considerou que as métricasodessos/funcoes relativas as auditorias e
processos/funcdes de avaliacdo operacional sdodagzedjue determinam o valor do
conhecimento organizacional, posto que quando g&odrexternos auditam os processos de
trabalho da Progep, fazendo recomendacdes, ajaesteslhorias, possibilitam aos gestores
realizarem uma avaliacdo dos seus processos @dhimallo ponto de vista operacional, onde
0s dois processos se integram.

Segundo a percepcéo do grupo da alta gestdo, eista medidas para justificar
estratégias ou mudancas de gestdo do conhecimardoganizacdo; enquanto, na visdo do
grupo da gestado intermediaria, essa realidade eeonrdeterminada medida ou somente em
algumas areas.

Quando questionados sobre quais as atividadesjt&ada a melhorar a resposta da
organizacdo as mudancas do mercado, hum ambiegdaizacional, ou outros desafios, o
grupo da alta gestdo mencionou, o aprendizado atithpdo relacionado a participacdo em
Congressos Nacionais e Regionais dos Dirigenté®edsoal (CNDP). Nesse aspecto, o grupo
da gestdo intermediédria mencionou os processopréadizagem pela reposicao sisteméatica
de maus resultados e de processos ruins.

Em termos de estudo realizado com objetivo de medéfetividade dos seguintes
itens: a) programa global de gestdo do conhecimep&mlroes de comunicacdo da
organizacdo; b) incorporacdo feedbackde clientes (cidaddos-usuérios); c) programa de
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aprendizado; d) outros investimentos relativos @hecimento pela organizacao; afirma-se

qgue: o grupo da gestao intermediaria ndo identifitenhum estudo, enquanto o grupo da alta
gestdo mencionou as atividades de compartilhamedetoconhecimento nos processos

organizacionais e para a qualidade do conhecinwmpartilhado na organizacdo, em razao
da aplicacdo da pesquisa do método OKA, realizatdagesquisadora no ambito da Progep.

Os gestores constataram também que a Progep posiggi de para identificar criticas
ou comentarios externos sobre a organizacdo e sBw#;os como, as demandas das
solicitacdes eletrbnicas do Sistema Integrado d#d@ele Recursos Humanos (SIGRH) e as
demandas do Servi¢o de informacéo ao Cidadéao (g-SIC

No que diz respeito as percepcgdes divergentes estrdois grupos de gestores,
entende-se que para o grupo de gestores perteséegtstao intermediaria, ndo ha métricas
operacionais de medicdo do programa de gestdo wloeconento, em razdo de que, na
Progep, ndo ha tal programa. Conquanto, os gestlaresita gestdo reconheceram que o
processo sistemético de avaliacdo de pessoal, gsadéuncdes relativos a auditoria e
processos/funcdes de avaliagdo operacional, comdsm a atividades de medicédo de gestéo
do conhecimento.

O grupo da alta gestdo também apontou que utiidicadores financeiros para
justificar estratégias ou mudancas de gestdo doecimento, como ocorre nas informagdes
existentes sobre o0s percentuais de insalubridagte&uppsidade, orcamento disponivel para
capacitacao ou qualificacdo, aprimorando, aperé@igo e atendendo as exigéncias. Além
disso, entende que a organizagdo da, efetivamentpprtancia as informacbes e
conhecimentos externos para desenvolver agOesnpnage ou fazer previsdes; incluindo,
ainda, na avaliacdo de desempenho, a dimensasti® gk conhecimento. Por outro lado, o
grupo da gestao intermediaria ndo reforca as afdewmacima, emitidas pelo grupo da alta
gestao.

Deste modo, gestores de ambos os grupos apontapirrosnque podem justificar a
pontuacao obtida pela dimensdo métricas e monitrtomn a saber: caréncia de métricas para
medir s acbes administrativas; dimensdo do conleommais carente, no aspecto de possuir
métricas e monitoramento, por ndo existirem meogarssde monitoramente da gestdo do
conhecimento, com excecdo do atual processo deagdalde desempenho, que passa por
uma reestruturacdo. Gestores pertencentes ao glaipgestdo intermediaria destacaram
também a discrepancia da pontuacao gerada pelodaddta gestao, em relacéo a pontuacao
obtida pelo radar do grupo de gestores pertenceatagestdo intermediaria; gestores

admitiram a falta, na organizagdo, de um programra métricas relativas a gestdo do
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conhecimento; a pontuacdo obtida pela dimensaogag® monitoramento representa o grau
em que a organizacao necessita estabelecer pararaamedicdo de seus ativos intelectuais,
suas praticas de trabalho e o conhecimento displothde seustakeholders.

Foi proposta para a dimensdo métricas e monitormnenomo oportunidade de
melhoria,a adoc¢éo de indicadores para mensurar e avalegtes das unidades da Progep.
Como obstaculo para esta melhoria, cita-se a d@teompreensdo dos servidores em relacéo
as suas atribuicdes, ndo conseguindo obter um eterde avaliacdo sobre suas agdes e do
coletivo. Outras oportunidades de melhoria refesena& implantar um sistema de gestdo do
conhecimento e elaborar propostas sobre a tematiaedes da gestdo do conhecimento.
Nesses termos, 0s obstaculos estdo na inexist@éleciaompeténcias necessarias para a
implementacdo da gestdo do conhecimento sem o aetadento das equipes da Progep.
Noutra oportunidade de melhoria, citam-se o dedemento de indicadores para
mensuracdo do nivel de utilizagdo do conhecimerigorio e externo, e para monitoramento
periédico dos processos de trabalho, e que pdssilal geracdo de valor intelectual a
organizacdo. Como obstaculo para esta melhoria;séema auséncia de um sistema
informatizado que propicie um melhor monitoramedts processos operacionalizados em
tempo real.

A seguir, sdo discutidos, pelos gestores, os amtaveda Dimensdo 11 -

Infraestrutura Tecnologica para a Gestdo do Contestd (Tecnologia).

4.2.11 Dimenséo 11 — Infraestrutura para a Gestdo do Conleemento

A Dimensado 11 trata da infraestrutura tecnologiaeapa gestdo do conhecimento
(tecnologia) e apresenta uma pontuacdo baixa (Ifh2prupo dos gestores da gestao
intermediaria, e uma pontuacdo mediana (16,1) mpogdos gestores pertencentes a alta
gestao.

Dentre as principais tematicas abordadas pela di#&oemfraestrutura da gestdo do
conhecimento os dois grupos possuem alinhamenimeitoal no que diz respeito a Progep
nao dispor de um sistema de gestdo do conhecimesto,de uma arquitetura de tecnologia
da informac&o corporativa, possuindo, todavia, idiietas, sistemas para discussoes
eletrbnicas ou chats, intranet, sitio da interrs$tema ERP (SIGs) para 0s processos

organizacionais e bases de dados com dados usaf@somganizacdo; a alta gestao
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acrescentou as seguintes funcionalidades: mecasidenbusca para pesquisa de documentos
e outras informacgdes da organizagado (bibliotecRASI para buscar processos), espaco e
equipamentos para videoconferéncias, espacos paagemtos online para comunidades de
praticas virtuais e um depésito de metadados parezenar informacbes relativas a
documentos e processos organizacionais. A utilidedmis ferramentas sdo mencionadas por
Angeloni (2003), Batista et al. (2014) e Almeid@@2), sob pena de obsolescéncia.

Os gestores consideraram ainda que as atividadegestéo do conhecimento néo
foram integradas aos fluxos de trabalho ou prosedamrganizacéo (tais como por meio de
ERPs, Sistemas de Recursos Humanos, Gestdo deoRataento com o Cliente), entretanto
entenderam que a Progep possui softwares que permitna navegacao facthrowsing
para encontrar conhecimentos/conteddos pelos osuafissim, também, a alta gestao
considerou 0 ambiente de software adequado assw@e#ss organizacionais, e a gestao
intermediaria apontou que ndo era muito adequado.

Quando questionados sobre o nivel de comunicagdiaago por meio de “sistemas
onlin€’, os gestores da alta gestdo consideraram um paliop em razdo do uso do
comunicadorgpark).

Por sua vez, os gestores da gestdo intermediars@devaram médio, declarando que
0s grupos de discussao eletronicos sao poucosyjsadae 0s mecanismos de buscas sdo um
pouco frequentemente usados étaanet (sistemas) sdo muito frequentemente usados. O
grupo da alta gestao considerou os mecanismossta fpouco usados erdranet (sistemas)
frequentemente usados.

No que diz respeito as percepcbes divergentes estrdois grupos de gestores
podemos destacar que 0 grupo pertencente a altdogestendeu que a Progep possui
funcionalidades de TI para facilitar as atividadebrainstorming inclusive para revisdes por
pares/colegas e revisdoes de avaliacao pos-exequap@ointegrar informacoes desestruturadas
e estruturadas, e para capturar o conhecimentqudpes diretamente para sistemas de bases
de conhecimento, ja 0s gestores pertencentes @gattrmediaria ndo consideraram possuir
nenhum tipo de funcionalidade de Tl para as firales acima.

Deste modo, alguns gestores apontaram motivos efaeagn o percentual obtido pela
dimenséo: a) necessidade de melhorar os sistemm@scda@ ha um crescimento da instituicao
com a implementacdo de novos sistemas (0s SIGSwhSistema Integrado de Atencado a
Saude do Servidor - SIASS); b) apesar da aquisleadoma ferramenta de gerenciamento de
informacdes, ainda faltam muitos dados, que airdansontram nas pastas funcionais dos

servidores ou em arquivos precarios, que necessitgaserem inseridos no sistema, a fim de
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gque 0 mesmo exerca a sua real capacidade de genemto utilizada; c) a auséncia de
“vontade” por parte dos servidores nos uso daarfegntas disponiveis; representa o indice de
utilizacdo da ferramenta informatizada de gestacaitecimento que a organizacao dispde
para capturar ou gerir seu conhecimento.

Também foram mencionadas propostas de oportunidial@selhorias, e obstaculos
enfrentados para implementa-las, tais como: a) pvemworkshopse receptividade das
equipes, e como obstaculo para essa atividadepfmitado a cultura organizacional que é
resistente & mudancas; b) implantacdo de todosodslos dos sistemas adquiridos, como o
Sistema Integrado de Patrimonio, Administracdo at@tos (SIPAC) e o SIGRH, como
obstaculo foi apontado as dificuldades da impldédados sistemas, haja vista que tal
atividade depende também de vontades externaga@r@ue atravancam demasiadamente o
avanco da implantacdo; c) desenvolver ferramentamtogicas que possibilitem a criacdo de
uma infraestrutura de tecnologia da informacéo pargestdo e o compartilhamento do
conhecimento, no entanto, encontra-se resistéoncis@ da tecnologia da informacéo para a
gestdo do conhecimento.

A seguir, serdo detalhados os argumentos da Dimet%sa Infraestrutura de Acesso

ao Conhecimento.

4.2.12 Dimensao 12 — Infraestrutura de Acesso ao Conhecimi®

A dimenséo 12 do OKA refere-se a infraestruturacksso ao conhecimento, e obteve
uma pontuacdo mediana (16,9), no grupo da gestéomediaria e pontuacdo muito alta
(34,1), no grupo dos gestores pertencentes aedtaq

Dentre as principais tematicas abordadas pela di#éioemmfraestrutura de acesso ao
conhecimento tanto o grupo de gestores pertencarakta gestdo como o grupo dos gestores
pertencentes a gestdo intermediaria possuem alaritamconceitual no que tange ao
guestionamento referente se a Progep possuia foiitess definidas para os diferentes tipos
de informacgdes usadas na instituicdo. Ambos osogragsinalaram que apenas para alguns
tipos de informacfes como, por exemplo, no siterdgep.

Conforme a visdo dos gestores, eles sabem ondeirgropara encontrar novas
informagcBes disponiveis em sua organizacdo, assimmo c frequentemente buscam

informacgBes especificas de uma unidade/departangeet@les acreditam que deveria té-las,
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mas que ndo as possui e acham facil identificamgsabe determinados assuntos na
organizacao.

Os gestores reconheceram que, quanto a facilidadeos servidores identificar quais
as fontes ou repositérios de conhecimento sdo ads atkequados para uma necessidade
especifica, ndo é muito facil, na visdo da gesifermediaria, e um pouco facil, na visdo da
alta gestdo como, por exemplo, a falta de pratcaabssar o site da Progep. Assim como
apontaram que frequentemente eles sentem que dmwaar informacgdes por conta propria,
nesse aspecto a gestao intermediaria assinaloa frequentemente.

Segundo os gestores, as unidades da Progep sdo pfcazes, no que tange a
realizacdo do diagndstico de problemas internosrémonais ou organizacionais), em virtude
da maquina publica pesada e a propria perfomanseselwidores vinculada a cultura e ao
desempenho interno, que dificulta a resolucdo debl@mas mais rapidamente. Essa
capacidade de realizar tal diagnéstico € menciomaadaChoo (2006) no seu modelo de
criacdo de conhecimento. Todavia, apesar de algandgdores compreenderem as suas
tarefas, competéncias e responsabilidades, oesedoabam néo se inter-relacionando, pois
alguns deles preferem se isolar, porque ndo semeparte do todo. No entanto, tem-se
buscado uma integragéo e tem havido uma sinalizagaaterializagdo dessa integragédo, mas
alguns servidores preferem se isolar, por maissguéente se aproximar. Como exemplo,
desde que a nova gestao gestou, vem-se trabalbaniodulos do SIGRH, sinalizando que
tal processo iria facilitar os processos de trahalias os servidores que possuem uma cultura
atrasada, rejeita o novo procedimento, indo aléssodi contaminando outras pessoas e
estigmatizando também, porque ela ndo somente dgraarma Unica e exclusivamente uma
diferenca de cultura ou de diferenca de visdo, exlga no ambito pessoal também,
extrapolando o campo profissional.

No que diz respeito as percepcdes divergentes @strdois grupos de gestores
podemos destacar que o grupo de gestores pertescergestdo intermediaria entenderam
que os contetdos de conhecimento armazenados aaizagio ndo sdo apropriados para
nenhum publico mencionado, a saber: alta gerégeigncia intermediaria, consultores e
fornecedores externos, gerentes de tarefa/progsimecialistas setoriais/tOpicos, equipes de
apoio, gerentes funcionais/operacionais; os qualtimos publico a alta geréncia também
entende que os conteldos nédo sdo apropriados.

Outro questionamento com visdes diferentes dizeras@ abordagem da Progep para
encontrar informacOes fora dela. Na percepcédo dddgentermediaria, a Progep busca

informac@o no ambiente externo apenas quando ritecelssa percep¢do da alta gestdo € que
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a Progep emprega uma abordagem sistemética de fgueaela busca informacéo
regularmente no ambiente externo, no sentido deagleisca pode ocorrer para outros
centros, pro-reitorias e outras instituicbes, angde do que ocorre nos processos de
remocao, insalubridade, plano de saude (com mais3@600 usuarios), a falta de
documentos, pois regularmente necessita-se demafdies externas, dados sobre os
servidores envolvidos nesses processos e tal 8ausp ocorre esporadicamente. No entanto,
apesar de que a busca seja motivada por uma situagsd por conta da periodicidade acaba
gue sistematicamente, a Progep busca informac@esmpentemente, ja que a necessidade é
regular/constante, pela natureza do trabalho eadoutna Progep, implicando em
sistematizacdo, tornando-se abrangente, num caiardgitonsideravel, .

Deste modo, alguns gestores apontaram alguns raotjue geraram o percentual
obtido pela dimensédo, a saber: juntamente com ardiio 9, a dimensdo 12 revela uma
distancia maior entre a visdo do grupo da gest@niediaria e o grupo da alta gestao,
explicitando que o grupo da alta gestdo aparentienmossui maior facilidade de acesso a
informacé&o; nivel de compartiihamento da infragatau de acesso disponivel para a
organizacao utilizar efetivamente na atividade idsaiminacdo de conhecimento implicito e
explicito.

Também foram mencionadas propostas de oportunidésleselhorias e obstaculos
enfrentados para implementa-las, tais como: promavedesenvolvimento de uma
infraestrutura que proporcione acessibilidade mapaotiihamento do conhecimento entre as
unidades administrativas da organizacdo; melhoralisaibuicdo e acesso a informacao
gerando homogeneidade entre grupos da organizamdo, obstaculo tem-se os problemas de
comunicacdo aliados aos problemas da falta daesti@ura ambiental (conceitual) e
tecnoldgica que permita a gestdo do conhecimentmdormalizacdo, capaz de potencializar
o compartilhamento e o fluxo o conhecimento na mmggdo; melhorar as redes de
cabeamento de internet e dos equipamentos, aléprog@rcionar treinamento sobre essa
tematica; qualificacdo das equipes, como obstafail@apontado que a equipe da gestédo
necessita compreender a importancia do seu papsée impacto na organizacao.

A segquir, serdo detalhados os argumentos da Dimérgsa Gestdo do Conteudo.
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4.2.13 Dimensao 13 — Gestao de Conteuido

A Dimenséao 13 do OKA trata da gestéo do conteloloteve uma pontuacdo mediana
nos dois grupos de gestores, sendo (26,4) a p@utudatida no grupo da gestdo intermediaria
(27,8) no grupo dos gestores pertencentes a ataage

Dentre as principais tematicas abordadas pela di&itegestdo do conteudo tanto o
grupo de gestores pertencentes a alta gestdo cgmpo dos gestores pertencentes a gestao
intermediaria possuem alinhamento conceitual na@uge ao formato que a Progep organiza
seus conteudos por processo, por projeto ou atigjdam razdo das atribuicbes das unidades
de trabalho que atendem as demandas dos servidgresalgumas atividades eventuais.

Segundo os gestores 0s principais conteidos deecoménto que a Progep possui
sdo: documentos oficiais; informagdes e publicaghieesnas; material publicado na rede
(Internet e Intranet); dados estatisticos; infordeace publicacdes externas; informacgdes de
pessoas; diretorios; conhecimento sobre procesgemos da organizacdo; conhecimento
sobre clientes e beneficiarios; Informacéo do tipaber-fazer” know-how. Os gestores
reconheceram que a utilizacdo futura do banco ldattes pelo SIGRH podera auxiliar nos
processos de movimentagcao, na busca de habiligedssais (gestdo por competéncia) e na
execucao do processo seletivo de gestores por ¢téngee conforme prevé a resolucdo do
Sistema de Gestédo por Competéncia.

Quanto aos propésitos que cada tipo de conteudmmlgecimento € mais utilizado,
foram mencionadas as seguintes finalidades: toe@s@es operacionais internas; realizar o
trabalho diario; resolver problemas especificoséeeas especificas. Nesse sentido, a gestao
intermediaria apontou também as finalidades de ocaraucom clientes (cidadaos-usuarios) e
prover aconselhamento para a clientela (cidadao&rias), no sentido de fazer referéncia ao
trabalho que a Central de Atendimento ao Servi@&S) realiza.

Ja quanto o nivel de qualidade dos conteudos dd&econento, os gestores
reconheceram que, no geral, as informacdes e pgbks internas e externas, conhecimentos
sobre processos internos da organizacdo, conhecdsewmbre clientes e beneficiarios,
informacdo do tipo “saber-fazer’krfow-hovy, informagBes de pessoas, diretério de
especialistas sdo de média qualidade e as vidderénnias; foruns eletronicos; discussdes
eletronicas; “novidades” (concentracéo de conhedimenformacdo completa), Informacdes
sobre habilidades pessoais (banco de talentosdesdwmaixa qualidade. Todavia, a gestao

intermediaria considerou os documentos oficiais atenmal publicado naveb (internet e
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intranef de média qualidade e a alta gestdo consideralBaltista et al. (2014) reafirmam a
necessidade de utilizacdo dentre outras ferramematgmentar o banco de talentos como
uma pratica para a gestao de conteudos.

Considerando essa perspectiva 0s gestores entendgue as politicas e
procedimentos, contetdos relativos as clientesadéids-usuarios) e documentos relativos aos
processos organizacionais se tornaram defasadasaihecidas como, por exemplo os
cadastros de dados pessoais, e a renovacao domaatnativos. A gestdo intermediaria
também reconheceu que dados estatisticos e infoemalp tipo avaliativa também ficaram
defasadas, haja vista que porque ha uma dificuldads trabalhar com a base de dados por
falta de uma padronizacao de buscas, de modo geéngermacoes fidedignas.

Quanto a usabilidade, os conteudos de conhecinmeait® citados foram documentos
oficiais; publicacdes (internas e externas), maltgrublicado na web (internet e intranet),
conhecimentos sobre clientes e beneficiarios ermdgao do tipo saber-fazémnpow-howy.

No que diz respeito as percepcbes divergentes @strdois grupos de gestores
podemos destacar que o grupo de gestores pertescergestdo intermediaria entenderam
gue quanto a classificacao da cobertura dos dosél@a@onhecimento na Progep, 0s gestores
ndo classificaram nenhum dominio do conhecimentmoc@bundante, assim como o0s
gestores da gestdo intermediaria mencionaram qdes,toccom excecdo dos conteudos
relativos a clientes (cidadaos-usuarios) eram aatkzg) ja a alta gestdo entendeu que as
politicas e procedimentos, informacdo setorial, odadstatisticos, conteudos relativos a
clientes (cidadaos-usuarios), recomendacdes feitadientes eram adequadas; e que a
informacdo estratégica, dados de indicadores, Essgudesenvolvimento e outros trabalhos
analiticos, documentos relativos a processos argeioinais, informacdes e estatisticas
nacionais, experiéncias organizacionais prévias dantes (cidadaos-usuarios), informacéo
avaliativa eram escassas.

Desse modo, alguns gestores apontaram alguns majive geraram o percentual
obtido pela dimensao, a saber: os conteldos sampe@struturados de forma organizacional,
haja vista que os mesmos sdo buscados individutgmemincipalmente informacdes
setoriais, reflete o diagnostico dos contetudosagoigyanizacdo domina e gerencia.

Também foram mencionadas propostas de oportunidésleselhorias e obstaculos
enfrentados para implementa-las, tais como: melldaigestdo do conhecimento, bem como
qualificacbes das equipes, como obstaculo foi noeiacio o tempo e os recursos financeiros
disponiveis; levantamento de novas fontes de camleeto interno e externo, de modo a

possibilitar uma maior coleta de informacbes e ecithentos associados aos servicos
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oferecidos pela organizacdo, como obstéaculo teensi&tematizacdo para colocar na pratica a
sistematizacdo desses recursos.
A seguir, serdo detalhados os argumentos da Dimethdd— Infraestrutura do

Ambiente da Gestdo do Conhecimento (Programa dié&i&de Conhecimento).

4.2.14 Dimensao 14 — Infraestrutura do ambiente de Gestado Conhecimento

A Dimensédo 14 do OKA diz respeito a infraestrutd@ ambiente da gestdo do
conhecimento e obteve uma pontuacdo mediana neggos de gestores, sendo que (11,4)
foi a pontuacdo obtida no grupo da gestéo interanede (14,3) a pontuacdo obtida no grupo
dos gestores pertencentes a alta gestao.

Dentre as principais tematicas abordadas pela di#&eimfraestrutura do ambiente da
gestdo do conhecimento, tanto o grupo de gest@mdsengentes a alta gestdo como o da
gestdo intermediaria, possuem percepcfes semeahapiando questionados sobre a
existéncia de um programa formal de gestdo do cimeato, ambos o0s grupos
reconheceram que na Progep ndo ha um programal fembr@tanto, identificaram atividades
informais, como o conhecimento tacito existentes pessoas e 0 esforco despendido para a
elaboracdo do Manual do Servidor e Carta de SendadProgep.

De acordo com os gestores da alta gestdo e dacgemdtrermedidria, 0s responsaveis
por processos organizacionais sao o0s atores edweslvem atividades de gestdo do
conhecimento. O grupo da alta gestdo também inokigervidores do atendimento ao cliente
(cidad&o-usuério), considerando a CAS, como ppétites desse processo.

Os gestores apontaram alguns motivos que gerapamtaacao obtida pela dimensao,
a saber: falta a infraestrutura ambiental (conaBitel tecnolégica que possibilite a gestao do
conhecimento e sua formalizac&o, capaz de poterasiadb compartilhamento e o fluxo o
conhecimento na organizacao; a tematica de gest@orthecimento ndo € conhecida; além
de mencionarem que o processo de gestao do cordreoima Progep nao € oficial.

Essa realidade confirma os pressupostos de B4#6@6), que aponta como 0s
principais obstaculos que as IFES enfrentam papéementarem a gestdo do conhecimento
no ambito institucional, sdo: a) a gestdo do cantewo ndo € uma prioridade do governo;
b) a baixa compreensao sobre a tematica da gestamrthecimento; c) deficiéncias na
infraestrutura computacional, de redes, de serggjord) dificuldades de captar o
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conhecimento ndo documentado e e) a falta de inosmtara partilhar conhecimento e falhas
de comunicagao.

Para a dimensao infraestrutura do ambiente deagdetéonhecimento, também foram
apresentadas propostas de oportunidades de mellkeasgrespectivos obstaculos enfrentados
para implementé-las. Como oportunidade de melherrase a constru¢cdo de um Programa
de Gestdo do Conhecimento. Como obstaculo paraimguita-lo, tem-se a interferéncia dos
processos operacionais e de auditoria, que crificuldiades para a priorizacdo de acéao de
inovacdo e criacdo. Esta constatacdo confirma twsefa culturais, como inibidores de
transferéncia de conhecimento elencados por Daveepe Prusak (2003). Em termos de
qualificagdo sobre a tematica, foi apresentado cahstdculo o fato de as equipes
necessitarem - antes de implantar um programa sk&aeo conhecimento -, reunir base
conceitual e competéncias profissionais relacionadgestdo do conhecimento. Acrescente-
se ainda a necessidade de reforcar o desenvohdardenim ambiente de cooperagéo entre as
diversas unidades da organizacéo, voltado parsstdageo conhecimento com efetividade.
Como obstaculo dessa melhoria, tem-se as resigtehmtalizadas para implementar um
processo continuo de internalizacdo coletiva datieenda gestdo do conhecimento.

Nesse sentido, a Progep devera superar desaf@smalar a situacao atual e avancar
na institucionalizacdo da gestdo do conhecimemta gua governanca. Nesta perspectiva, 0s
desafios exigirdo comprometimento e vontade palitia alta gestdo (reitor, pro-reitor,
coordenadores) e envolvimento participativo dos/ideres da Pro-Reitoria. Ademais, a
Progep podera instituir uma unidade organizaciogaeléo para conceber e gerenciar um
plano estratégico de gestdo do conhecimento, eesgee iniciativa seja constituida de uma
unidade/ndcleo de gestdo da informacédo e do canketd organizacional que, além de
gerenciar um plano estratégico de gestdo do cankeatd deve coordenar as atividades de
gestdo do conhecimento. Para que tal medida obt&xit® consequentemente, um gestor
deve ser responsavel por gerenciar o nucleo/unjdadganto uma equipe de servidores pode
atuar como responsavel pelos projetos do planatégtco de gestdo do conhecimento.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados do presente estudo sobre a situagd®estdo do conhecimento na
Progep, segundo a percep¢ao dos dois grupos deregegpbesquisados, revelam uma
convergéncia conceitual entre os grupos em sei%)48entre as quartoze dimensodes
analisadas. Aquelas que obtiveram pontuacdes santethou proximas, foram: a) dimensdes
pertencentes ao elemento Pessoas: Dimensao 2 ¢a€raldentificacdo do Conhecimento,
Dimensdo 3 — Compartilhamento do Conhecimento, bg&e 5 — Conhecimento e
Aprendizagem; b) dimensdes pertencentes ao elemémnbzessos: Dimensdo 9 -—
Alinhamento e c) dimensdes pertencentes ao elengistemas: Dimensao 13 — Gestao do
Conteudo e a Dimensao 14 - Infraestrutura do Antbiele Gestdo do Conhecimento
(Programa de Gestédo do Conhecimento).

Nas oito dimensdes (57%) restantes, constatarawisées e perspectivas mais
distantes e diferenciadas entre os dois grupos.

Os dados da pesquisa apontaram que, no radar gestdonédia dos dois grupos, a
situacao da gestdo do conhecimento na Progep passitos deficientes e desfavoraveis, no
que tange a efetividade da gestdo do conhecimgmiocipalmente nas dimensdes
pertencentes aos elementos Sistemas (19,65) esBosd@1,56).

Ficou evidenciada no elemento Pessoas a pontuagiéo, tanto no radar gerado pelo
grupo da gestéo intermediaria e por responsaveismidades (20,02), como no radar obtido
pela média das pontuagfes dos grupos da alta gedtigestdo intermediéria (22,38).

N&o obstante, a pontuacdo do elemento Pessoaslaroda alta gestdo tenha sido de
24,72, e 100% deles tenham assinalado que o rag@r nielhor representa a atual
configuracdo da gestdo do conhecimento na Progegp ceradar obtido pela média das
pontuagbes dos dois grupos, o qual indica um geumdturidade alto em gestdao do
conhecimento, no entanto, 75% dos gestores pertesca gestdo intermediaria destacaram
que o radar gerado por eles, seria o indicadonegllbor representaria a atual configuracdo da
Progep, indicando um grau de maturidade em gest&ormthecimento mediano.

Do ponto de vista do grupo de gestores pertencargestao intermediaria, percebe-se
que o grau de maturidade da Progep em uma avaliggéad, € mediano, haja vista a
pontuacdo obtida da média dos trés elementos (17g6is sejam pessoas, processos e

sistemas, em contrapartida ao grau de maturidadsidsyado alto (24,74) pelo grupo de
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gestores pertencentes a alta gestéo, e pela meésliele@mentos resultante da média dos dois
grupos (21,19), ambas consideradas altas.

Constata-se, que fatores desfavoraveis, como a@asée um programa formal de
gestdo do conhecimento impactou principalmentgoagtuacdes obtidas nas dimensdes 14 —
Programa de gestdo do conhecimento e 9 — Alinhameutinstitucionalizacdo de uma
politica de gestdo do conhecimento exige a superagf desafios que necessita da
participacdo de todos os atores envolvidos, tami® chefias quanto dos servidores; da
conscientizacdo e aprendizado sobre a importancee aliacdo, disseminacéo,
compartilhamento e retencdo do conhecimento defdgrorganizacdo. Um dos obstéaculos
mais mencionados pelos gestores esta relacionamdtiaa organizacional, caracterizada,
principalmente, pela resisténcia dos servidoreauancas e aosS NOVOS processos.

Assim, a partir das analises das pesquisas reatizadnstata-se que as proposicoes
gue poderdo contribuir para o desenvolvimento refeivo da gestdo do conhecimento na
Progep, estdo especificadas tanto nas dimensfesdegumnstraram um alinhamento
conceitual entre os dois grupos de gestores pestpds como também nas dimensdes que
revelaram lacunas conceituais sob as perspectdgdais grupos de gestores.

Dessa forma, como resultados alcancados pela aeg#@@, pelas oportunidades de
melhorias identificadas, observa-se que, nas did@snsonvergentes dos dois grupos de
gestores, podem-se apontar as seguintes demareldsegionam os desafios institucionais:

. Dimensao 2 — Criagéo e Identificagdo do Conhecimesgsa dimenséo obteve uma
das pontuacfes mais altas (25) no grupo da gasi@mnediaria. A pontuacédo do grupo da
alta gestéo evidencia-se também alinhada (24,8)hagendo dissensos entre os dois grupos.
No entanto, foram identificadas algumas lacunasngeessitam de aprimoramentos, como a)
a realizacdo de uma selecdo de pessoal por corn@et®) a melhoria das informacdes
cadastrais nos sistemas institucionais (SIAPE &8l)Gno intuito de diminuir o tempo gasto
na procura de informacdes, c) acesso a ferramdetaselhores praticas e licbes aprendidas
para melhorar os processos/projetos realizadogogep, e utiliza-las também no processo
decisério e implantar o médulo no SIGRH de Esantde Ideias.

. Dimensédo 3 — Compartilhamento do Conhecimento: éssansao apresenta-se com
pontuacdo mediana nos dois grupos pesquisado®) $&rfiina gestdo intermediaria e 19,3 na
alta gestdo. Uma das principais tematicas dessandéo é a comunicacdo, que necessita de
melhorias, principalmente no que tange a relacéoce eamidades diferentes na Progep.
Estabelecer normatizacdo na publicacdo de inforesacie carater impessoal; concluir o

manual do servidor, resolu¢des e instrugcbes novagtassim como promover encontros de
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integracdo entre os servidores mais frequentemetiliear a pratica detsrytelling nas agdes

de capacitacdo, aumentar os encontros de ambienti;&ervidores, além de estabelecer
eventualmente, posses coletivas com a presencalidgentes maximos da unidade com
apresentacdes da estrutura e funcionamento darsidiaee.

. Dimensédo 5 — Conhecimento e Aprendizagem: obteve#upodo média (20,4) no
grupo da gestdo intermediaria e alta (30,6) no @mg alta gestdo. Apesar da expressiva
diferenca na pontuacdo obtida pelos dois gruposargsmentos de ambos reconhecem a
existéncia de um plano de capacitacéo para todavarsidade, conquanto ainda considera-se
necessario aprimorar o Sistema de Gestdo por Cénget(SGC), para que os servidores
sejam aperfeicoados. Da mesma forma, também semd@remover novas acdes de
aprendizagem, para formar e desenvolver novas démpas, que auxiliem na mudanca da
cultura organizacional, que atualmente ndo cont@ragbensamento critico, nem uma visao
sistémica.

. Dimensdo 9 - Alinhamento: essa € a dimensdo queveld pontuacdo mais baixa
(13,5) no grupo da alta gestdo, se comparada comemmis pontuacdes das quartoze
dimensdes do OKA, e pontuacéo (19) no grupo daéigestermediaria, ambas consideradas
medianasEssa dimenséo esté entre as duas em que o gruyesid® intermediaria obteve
pontuacdo mais alta, quando comparadas as ponsuablidas pelo grupo da alta gestao.
Essa dimenséo também foi afetada pela auséncia ¢ggagrama de gestdo do conhecimento
formal, pois como néo foi formulado ainda tal payga, ndo € possivel estabelecer relacdes
de alinhamento de um inexistente programa com mejaaento estratégico da Progep, qual
seja o Plano de Desenvolvimento Institucional (PBIronsecucéo de um programa formal
de gestdo do conhecimento possibilitaria um cresmtion nessa pontuacdo, desde que as
iniciativas de gestdo do conhecimento fossem paAdAS juntamente com as acdes
estratégicas estabelecidas no PDI.

. Dimensédo 13 — Gestdo do Conteudo: essa dimensa@weoht pontuacdo mais alta
(26,4) no grupo dos gestores pertencentes a gegtfmediaria, assim como também foi
considerada alta (27,8) pelos gestores da altéa@eRessalta-se, todavia, a necessidade
melhorias no uso efetivo da ferramenta do Bancdalentos, disponivel na nova versédo do
SIGRH da Progep, para facilitar os processos deémemtacdo de pessoal, na identificacao
das habilidades pessoais dos servidores, para alarefietividade a gestdo por competéncia.
Tal ferramenta também atenderia a exigéncia dalugim do Sistema de Gestdo por
Competéncia, contribuindo para a efetivacdo do gmam seletivo de gestores por

competéncia.
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. Dimensdo 14 - Infraestrutura do Ambiente de GestdoConhecimento: essa
dimensao obteve uma das pontuacdes mais baixak) sensiderada pelos dois grupos com
pontuacdo mediana (11,4) e (14,3), tanto no grapgestdo intermediaria como no grupo da
alta gestao, respectivamente, em razéo da inegigtéle um programa formal de gestdo do
conhecimento na Progep, ainda que se consideremtiadades informais. Sugere-se,
portanto, que se implementem praticas que elevegrao dessa dimens&o, assim como a
criacdo do programa formal de gestdo do conheconesab aprovacdo do Conselho
Universitario (CONSUNI). Espera-se que se eleveoatyacdo dessa dimensdo com a
implementacéo das praticas sugeridas nas demagnsiies.

No que tange as dimensfes em que 0S grupos deegedmmonstraram percepcdes
divergentes e/ou lacunas conceituais, recomenda-se:
. Dimenséo 1 — Incentivos Culturais: essa dimensdevelpontuacdo mediana (18,3)
no grupo da gestdo intermediéria e uma pontua¢adq24,3) no grupo da alta gestdo, e se
relaciona principalmente com a cultura organizaai@ncom a motivacdo do servidor, duas
areas que resistem as mudancas no servi¢co puBticescente-se que ha pouca compreenséao
dos servidores quanto a importancia da gestédo nleeconento. Portanto, recomendam-se a
realizacdo deworkshops a adog¢do de medidas que reforcem o compartilh@amde
conhecimento, implantando-se um sistema de gestd@odhecimento e/ou mddulos e
sistemas informatizados que possibilitem mais paré&ncia, comunicacédo, compartilhamento
de conhecimento entre os servidores da instituieéses esforcos devem ser reforcados com
acdes continuas de capacitacao e aperfeicoamento.
. Dimensao 4 - Comunidades de Pratica e Times de €anknto: essa dimensao
obteve pontuacéo (18,9) e (25,2) no grupo da gestéonediaria e no grupo da alta gestéo,
respectivamente. Ainda que os gestores de gruposmais na Progep tenham atestado as
comunidades de préticas, estas ndo sao institliciadas, recomendando-se, portanto, que
tais comunidades sejam formalizadas, e que hajastimulo ao uso mais efetivo do médulo
dos ambientes virtuais disponibilizado no SIGAA.si&s com a criagdo de comunidades
virtuais moderadas nos setores da Progep, os gpguesdo ser estimulados a criagdo e ao
compartilhamento do conhecimento, com teméaticascifspas da area de gestao de pessoas.
. Dimensao 6 — Lideranca e Estratégia: essa dimestst&#oe a maior pontuacédo (37,4)
no grupo dos gestores pertencentes a alta gegp@mteacdo mediana (19,7) no grupo da
gestdo intermediaria. No entanto, apesar de s& bhaveeconhecimento de apoio a politicas
relativas ao conhecimento, como por exemplo, a UBiBBor de um plano de capacitacéo,
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essa dimensao também foi afetada pela inexisté&eciam programa formal de gestdo do
conhecimento, como também de uma estratégia clesaensentido, assim como pelas
restricbes da cultura organizacional e do procdssorio, caracteristicos da gestao publica.
Ha que se melhorar a oferta de processos e acGemndibilizacdo, para consolidar tanto as
relagcdes colaborativas entre gestores e servidooea®) o0 comprometimento e a compreensao
da importancia do papel de cada um no desempeghainacional.

. Dimensédo 7 — Fluxo do Conhecimento: essa dimenb&eve® pontuacdo mediana
(16,7) no grupo da gestdo intermediaria e pontuatfdo(23,8) no grupo da alta gestédo. Os
seus aprimoramentos referem-se principalmente demgntacdo de praticas como licdes
aprendidas, ao uso com mais efetividade da pratecdbenchmarkingentre instituicées
similares para melhorar a disseminacdo do conhatiminplicito e explicito entre os
membros da Progep; assim como se necessita deriaslho arquivo funcional do Nucleo de
Documentacdo de Pessoal e InformacOes (NDPI) dgeprgara armazenar e facilitar a
localizacdo da memoria organizacional e se devepteimentar praticas da gestéo eletrénica
de documentos (GED).

. Dimensédo 8 — Operacionalizacdo do Conheciment@ éssensdo obteve uma das
maiores pontuagdes (35,6) no grupo da alta gespédoteacdo alta (21,2) no grupo da gestéo
intermediéria, e envolve préticas relacionadas s@rgéio de conhecimento nos processos
organizacionais da Progep. Neste sentido, cabelt@se esfor¢co para concluir o Manual do
Servidor, a Carta de Servicos e a elaboracdo deu@gdes normativas. No entanto, essas
iniciativas séo pertinentes a algumas partes daan@acdo, necessitando de: a)
aprimoramento no que tange a formalizagcdo do camleeto explicito, b) melhorias nos
fluxos dos processos de trabalho, ¢) aumento décpg@oon-line dos atos normativos para
facilitar o seu acesso pelos servidores, e d) kzaiao conhecimento capturado, utilizando,
por exemplo, 0 médulo de Boletim de Servicos ncAGIP

. Dimensédo 10 — Métricas e Monitoramento: essa difemmbteve a pontuacdo mais
baixa (7,1) no grupo da gestdo intermediaria eyaméto alta (21,9) no grupo da alta gestéo, e
por razdes que 0s respondentes da pesquisa deseonhigrata-se de uma lacuna conceitual,
que também é afetada pela inexisténcia de um pragfarmal de gestdo do conhecimento. A
falta de conhecimento de melhores praticas e sidieagdo das licbes aprendidas levam a um
monitoramento deficitario. Algumas iniciativas s@eomendadas para promover uma melhor
gestdo e desempenho nos ativos intelectuais daefrog saber: institucionalizar o

monitoramento de melhores praticas, informacOesreas, adotar formularios de licoes
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aprendidas, com compartilhamento nas comunidadasaia e no site da Progep, além de
aperfeicoar a ferramenta denchmarkingyara auxiliar na resolucéo de problemas.

. Dimenséo 11 - Tecnologia: essa dimenséo obtevedamanenores pontuacdes (10,2)
no grupo da gestédo intermediaria e uma pontuacatamee (16,1) no grupo da alta gestao.
Um dos fatores que contribuem para estes escarést@ de a Progep ndo possuir um sistema
de gestdo do conhecimento, que integre as fun@gesidao do conhecimento aos fluxos dos
processos internos. Nesse sentido, recomenda-sglantacdo de todos os mddulos dos
Sistemas Integrados de Gestdo (SIGs) adquiridoa p#iIPB, para que a busca de
informacdes seja mais intensificada nos sistemase Ber estimulado o uso de ferramentas
intensifiguem o acesso e o compartilhamento dearnmdgéo. Para tanto, faz-se necessaria a
realizagdo de capacitacdo para incentivar o usomohass ferramentas, o que minimizaria as
resisténcias as mudancgas e as novas tecnologias.

. Dimensao 12 — Infraestrutura de Acesso ao Conhetomessa dimensao obteve uma
das maiores pontuacgdes (34,1) no grupo da altd@estma pontuacdo mediana (16,9) no
grupo da gestdo intermediaria. Essa dimensao rségreoncretamente, a existéncia e uso
efetivo de uma estrutura de acesso a informacdoases de dados confiaveis. Recomenda-se
a utilizagcdo do banco de talentos disponivel noR¥Gpara facilitar a localizagdo os
servidores gque dominem determinados conteludospssupdeterminadas habilidades; assim
como é necessario melhorar a estrutura e qualidadedados cadastrais nos sistemas
utilizados na Progep (SIAPE e SIGRH) e intensifioaseu uso efetivo, tendo em vista a
ampliacéo do acesso e compartilhamento das infd®esac

Diante dos resultados desta pesquisa, chega-se aiagméstico do grau de
maturidade da gestado do conhecimento na Progepnteado a partir do estudo de elementos,
dimensdes e fatores organizacionais, analisadogaka@os por dois grupos de gestores
pesquisados. Ficou demonstrado, que diferentepgmtigas puderam ser evidenciadas sob
argumentos positivos, negativos e neutros em tdendeterminadas situagfes do cotidiano
gerencial, conforme a selecdo dos gestores terdsida pela posicdo ocupada na estrutura
hierarquica da Progep.

Sob diversos prismas e olhares, ora diferenciados eequivocados, a depender da
experiéncia, sensibilidade e interpretacdo de cadaleles, tal situagéo revela o conceito de
gestdo, caracterizado nas organiza¢cfes do conh@oiroemo sendo um fator mais flexivel,
elastico e dinamico, onde diversos interesses dewanfluir coerentemente para o alcance

dos interesses organizacionais, conforme precon&amal e Peci (2008) e Pereira (2003).
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Deste modo, as percep¢des do ambiente organizhdanRrogep caracterizam-se
como sendo sistémicas e nao-lineares, do pontestiegerencial e individual de cada gestor,
cujas discrepancias surgem diante da complexida@aizacional e dos modelos mentais que
cada individuo carrega consigo.

Pode-se perceber também, que foram apontados aiveostos criticos da gestdo do
conhecimento, e um dos quais € o fato de que a&Pragcontra-se mais preparada em agdes
de gestdo do conhecimento, enquanto em outras sii@emo conhecimento encontra-se em
fase embrionaria, devendo superar o nivel de iniesm informais para patamares
institucionais de a¢des de gestdo do conhecimento.

Cabe aos gestores tentarem buscar um alinhamergoadevisdes, que se orientem
para o horizonte mais amplo e sistémico que a gedtdconhecimento possibilita para
implementar as melhorias sugeridas. O tema de @elst&conhecimento ainda ndo é uma
diretriz institucionalizada no ambitos da IFES ndedo que todos os servidores e gestores da
organizacdo devem compreender a importancia da fsngdo para o desempenho
organizacional.

As proposi¢cdes acima visam contribuir significatieate para a melhoria da
prestacdo dos servicos publicos, assim como padeamar 0 processo de governanca
publica, diretriz proposta pelo Tribunal de Contks Unido, segundo Brasil (2014), que
ajustada ao modelo da gestdo do conhecimento dmdm@KA abrange os mecanismos de
lideranca, estratégia e controle.

Portanto, a tematica de gestdo do conhecimentoétanske revela como um campo de
estudo de investigacdo académica que se aprofumdaeste estudo, inserido-se na linha de
pesquisa de Inovacdo Organizacional do MestradfisBimnal em Gestdo em Organizacdes
Aprendentes (MPGOA), visto que os elementos Pes$vasessos e Sistemas estédo inter-
relacionados para que os gestores das institupr@iEas aprendentes avancem e superem 0sS

seus desafios na prestagcédo de melhores serviguiedade.

5.1. RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

e Construir um plano de melhorias com as acdes apastaelo diagndstico da gestao
do conhecimento do método OKA, alinhando adequadtemao atual Plano de

Desenvolvimento Institucional (PDI).
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Aprofundar estudos, nas principais dimensdes doaoéDKA, sobre as razbes pelas
quais obtiveram pontua¢cdes mais baixas;

Estimular a aplicacdo do método OKA nas demaisadead da UFPB, de forma que
se obtenha um diagndéstico da gestdo do conheciniestitucional, de modo que

tenha representacdes de participantes de unideddéraicas e administrativas.

5.2. LIMITACOES DA PESQUISA

O tempo disponibilizado para a aplicacdo do mét@dA, na forma mista, foi
questionado por alguns respondentes como demasatiarfongo, em virtude da
extensdo do questionario (199 questdes);

Alguns gestores necessitavam se ausentar do amliartoleta de pesquisa, mesmo
guando este tenha sido selecionado fora do ammemeal de trabalho;

O consenso das questdes dentro do proprio grupopocmtos membros, como por
exemplo, no caso do pré-teste (dois gestores)grupm da alta gestdo (trés gestores)
torna-se uma tarefa dificil, em razdo das polagdade argumentacdo de cada
membro;

Algumas questdes foram acordadas, sem uma maausd&o sobre o tema, em razao
da limitacdo do tempo estipulado para a coletaat®sl para que néo interferisse na
rotina de trabalho dos gestores.

A versao do software utilizada na pesquisa foi cAGIXe, e ndo a versao mais atual,
gue se encontra em fase de testes, no ambito Cohdtéico de Gestdo do
Conhecimento e Informacdo Estratégica (CT-GCIExzaRapela qual, dificultou o
entendimento e a interpretacdo da gradacdo dakestdizadas nas questdes, além
da inadequacao da traducéo de algumas questdes,pmmexemplo, a gradagao “um
pouco efetivo” ser maior do que “efetivo”, gerandseguran¢a na pontuacéo gerada

pelo escore na referida métrica.
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APENDICES

APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLAREDO - UFPB

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - UFPE

Esta pesquisa objetiva subsidiar a dissertacio de mestrado de Ana
Clecia de Medeiros Diniz, sob a onentagio da Prof. Dra. Maria Gorete de
Figueiredo, cujo tema & “Estudo sobre a situagio da gestio do conhecimento
na Pro-Reitoria de Gestao de Peszoas da Universidade Federal da Paraiba®,
Fretendemos divuigar o perfil @ o nome da universidade pesquisada. No
entanto, esclarecemos que a identidade do(s) respondentes(s) e todas as
informacdes prestadas serdo mantidas em sigilo & utilizadas unicaments para
0s fins desta pesquisa. A participagdo do(s) respondentes, pertanto, nao
causara prejulzo profissional algum, ao contrério, colaborara para uma melhor
compreensao sobre a gestdo do conhecimento na Pro-Reitoria de Gestio de
Pessoas dessa IFES.

Qualguer divida ou esclarecimento poderda ser obtido junto A
Coordenacgo do Mestrado Profissional em Gestac em Organizactes
Aprendentes da Universidade Federal da Paraiba.

Se a universidade concorda em participar agradecemos a colaboragdo e
solicitamos que um gestor(a), responsavel pela area de gestdo de pessoas da
universidade, assine & seguir, em 02 (duas) vias de Igual teor, indicanda I
estd devidamente informado(a) sobre os objetivos da pesquisa e 0s usos dos
geus resultados, assim como, concordande com a divulgagio do perfil & do
nome da universidade que serd indicados nos resultados a fim de der
credibilidade & pesquisa,

Jofo Pessoa, 12 de marco de 2014

FRANCISCO RAMALHO DE ALBUGUERGUE
Pra-Reilor de Gestio de Pessoas
Universidade Federal da Paraiba

Ana Clécia de Medeiros Diniz

Aluna do Meslrado profissional em Gestao em Organizagdes Aprendentes — MPGOA
Adrministradora da Universidade Federal da Paraiba — UFPE

Contatos: ansdeciad@@proges, ufpl, br | {83) BES3-2444; (83} RE20-2085

Frof Dra. Marig Gorete de Figueirede

Frofiessora do Programa do Mestrado Profissional em Gestdo em Organizagbes Aprendentes
Coordenadora do Grupo de Pesquisa de em Gest2o da Infarmagdio, Conhecimento & Inovacia
naa Organlzactes - GICIC

Caontatos: goretef@lamall.oom | (33) 9981-0542

Lattes: hifp:itattes. cnp, brB205942 142143665
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARHDO -
RESPONDENTES

Esta pesquisa objetiva subsidiar a dissertacao efstrawlo de Ana Clécia de Medeiros Diniz, sob a
orientacdo da Prof. Dra. Maria Gorete de Figueiremgo tema é “Estudo sobre a situagdo da gestdo do
conhecimento na Pro-Reitoria de Gestédo de Pesadasidersidade Federal da Paraiba”.

Gostariamos de contar com sua colaboracdo, quéstmsn responder ao questionario estabelecido
pelo Método de Avaliacdo de Conhecimento Organiredj conhecido mais comumente como Método OKA,
sigla correspondente a traducéo inglesa do médgafization Knowledge Assessment Mejtopee envolve a
aplicacdo do método na forma mista, na qual o lewaento dos dados se da primeiramente por meio da
aplicacdo individual do questionério, e posteriattee h4 a realizacdo de 02 (duas) oficinas, uma par
preenchimento em conjunto do referido questionaeioa outra para andlise e discussdo dos resultados
encontrados.

Esclarecemos que sua identidade sera mantida élm sigue todas as informacdes prestadas seréo
utilizadas para os fins desta pesquisa.

Explicamos ainda, que sua participacdo é volum&udepois de consentida, podera ser interrompida a
qualquer momento. Ela ndo acarretara prejuizo gmiofial algum e, sobretudo, podera contribuir pana
melhor compreensao sobre a gestdo do conhecimaiodrReitoria de Gestao de Pessoas dessa IFES.

Agradecemos imensamente a sua participacdo e pgdindo Senhoria, que registre a sua assinatura no
espago abaixo, indicando que esta devidamenteniafiw (a) sobre os objetivos da pesquisa e 0s wsosedis

resultados.

Jodo Pessoa, 10 de marco de 2014.

RESPONDENTE

Ana Clécia de Medeiros Diniz

Aluna do Mestrado profissional em Gestdo em Orgafdies Aprendentes — MPGOA
Administradora da Universidade Federal da Parald&RB

Contatos: anaclecia@progep.ufpb.if83) 9653-2444; (83) 8829-3099

Profé Dra. Maria Gorete de Figueiredo

Professora do Programa do Mestrado Profissiondbegtdo em Organizaces Aprendentes - MPGOA
Coordenadora do Grupo de Pesquisa de em Gest&fodaacdo, Conhecimento e Inovacdo nas Organizacdes
GICIO

Contatos; goretef@gmail.con{83) 9981-0542

Lattes: http://lattes.cnpg.br/8205942142143865




192

APENDICE C - FORMULARIO PARA ANALISE E DISCUSSAO D®IRESULTADOS

QUESTIONARIO DE AVALIACAO DA OFICINA DE DISCUSSAO D OS RESULTADOS

Prezado gestor(a):

1.

Na sua opinido, os resultados gerados nos radeles/gtodo de Avaliagdo do Conhecimento
Organizacional (Método OKA) conseguiram refletiealidade da gestdo do conhecimento na
Progep, segundo a percepc¢éo dos grupos de ggsésicpssados?

() Concordo totalmente

() Concordo parcialmente

() Indiferente

() Discordo parcialmente

( ) Discordo totalmente

Na sua concepcdo, qual é o radar que melhor myeesa atual configuracdo da gestdo do
conhecimento na Pro-Reitoria de Gestdo da UFPB?

( ) Radar gerado pela Gestéo Intermediaria ersseis de unidades;

( ) Radar gerado pela Alta Gestao;

( ) Radar gerado pela média das pontuacdes ¢o giau Gestao Intermediaria e do grupo da
Alta Gestao;

() Nenhuma das opc¢des anteriores.

Deixe seu comentario sobre a experiéncia de paaticias discussdes dos resultados do
Método OKA:




193

APENDICE D — QUESTIONARIO PARA AVALIACAO DA METODOIOGIA DE
COLETA DE DADOS - OKA

1. QUESTIONARIO PARA AVALIACAO DA METODOLOGIA DE COLET ADE
DADOS - METODO OKA

Universidade Federal da Paraiba

Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas — Centro de&gho
Mestranda: Ana Clécia de Medeiros Diniz

Orientadora: Maria Gorete de Figueiredo

Tema da PesquisaEstudo sobre a situacdo da gestdo do conhecimanRyO-Reitoria de
Gestéo de Pessoas da Universidade Federal da&araib

QUESTIONARIO PARA AVALIACAO DA METODOLOGIA DE COLET A DE
DADOS
(MétodoOrganization Knowledge Assessment Meth@GiKA)

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO:

O questionario possui trés tipos de questdes:
Tipo 1: Questdes com respostas Unicas, razédo pela quahs® uma opcéo deve ser
assinalada.
Tipo 2: Questdes de multipla escolha, razéo pela qual deaisna resposta pode ser
assinalada.
Tipo 3: Questdes abertas ou discursivas, de modo quépibssa manifestacao livre
de seu entendimento.
OBSERVACOES GERAIS:
 Em algumas questbes, a depender da respostandmadb que avance para questfes
seguintes;
» Dado a relevancia do processo de coleta de daolastasnos que responda a todas as
perguntas, visto que auxiliara para a melhoriandtriimento.

IDENTIFICACAO GERAL

Nome da intituicdo: Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas/UFPB
Facilitadora: Ana Clécia de Medeiros Diniz

RespondentesGestores da Pro-Reitoria de Gestao de PessoagepPdFPB
Data do preenchimento do questionario:  / /

IDENTIFICACAO DOS RESPONDENTES

Nome;

Escolaridade:

() Ensino Basico ( ) Ensino Médio ( ) Enstwaperior ( ) Especializacéo
( ) Mestrado ( ) Doutorado ( ) Pdés-Doutarad

Sexo:( ) Feminino ( ) Masculino

Cargo/ Funcao:
Tempo de servi¢o na funcaof ) Menos de 1 ano ( ) Entre 1 e 2 anos ( t)eEdie 5
anos ( ) Entre 5 e 10 anos ( ) Mais de 10 anos

Nivel Hierarquico: ( ) Alta administracdo ( ) Geréncia Interndedi ( ) Geréncia
operacional ( ) Responsavel de unidade ( )Hootdores

=
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1. Vocé acredita que o método OKA consegue fornecer @nvisdo ampla e sdlida sobre
0S conceitos e praticas relacionados a gestdo dmlececimento no setor publico?
d Concordo totalmenteld Concordo parcialmentéd Indiferente A Discordo

parcialmentéd Discordo totalmente

Justifique a sua resposta:

2. Na sua percepcdo, a escolha da aplicacdo do méto@KA na forma mista
(preenchimento do questionario individual para dep® consensar as respostas
coletivamente) auxilia no compartiihamento do conh@mento entre os envolvidos,
afim de obter-se um diagnéstico da situacdo da gést do conhecimento da

organizacao?

4 Concordo totalmenteld Concordo parcialmentéd Indiferente [ Discordo
parcialmentéd Discordo totalmente

Justifique a sua resposta:

3. Vocé acha que apo6s a aplicacdo do meétodo OKA, voc&dquiriu novos
conhecimentos, de modo que a sua visdo da organidagem relagdo a gestdo do
conhecimento tornou-se mais ampla e integrada cons @emais areas?

(d Concordo totalment&l Concordo parcialmenta Indiferente
(d Discordo parcialmente [ Discordo totalmente

hY

Vocé acredita que a implementacdo de préticas relmmadas a gestdo do
conhecimento contribuird para a melhoria dos servigs publicos prestados pela

organizacao?

(1 Concordo totalment&l Concordo parcialmentd Indiferente
(d Discordo parcialmente [ Discordo totalmente

Vocé teve dificuldade para responder ou ndo respoed alguma pergunta?

ASim AN&o

» Se “Sim”, ir para questao 6
* Se “N&ao”, ir para questao 7

Quais das tematicas, vocé teve mais dificuldade emesponder ou deixou de
responder alguma pergunta, dentre as seguintes:
(1 Caracteristicas organizacionais globais (questédsa 10)
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(d Natureza do programa de gestdo do conhecimentorghnizacdo ou das atividades
informais de gestdo do conhecimento (questbes @e31)

(d Lideranca e gestéo organizacional (questoes @522

( Natureza dos servidores da organizacao (questdgs d 59)

(1 Natureza do trabalho na organizacao (questoe® de6)

( Natureza da comunicacéo na organizacao (questd&s a 79)

(d Natureza das equipes na organizacdo (questodsal84f

(J Natureza das comunidades de pratica na organitqgéstdes de 85 a 92)

(d Natureza dos conteudos e conhecimentos na organifgquestoes de 93 a 106)
 Infraestrutura de aprendizagem para gestdo doeconknto na organizacdo (questdes de
107 a 117)

 Infraestrutura de tecnologia para gestao do comasto na organizagao (questdes de 118
a 134)

d Incentivos e motivadores para a gestao do conleator(questdes de 135 a 141)

(1 Processos de gestéo do conhecimento na organidat&o

( Identificacdo de conhecimentos e critérios (143@)

d Captura, armazenagem e disseminacao do conheoiifi&it a 160)

d Compartilhamento de conhecimento (161 a 165)

(1 Nivel de atividades de gestdo do conhecimentagenzacao (166 a 177)

(d Métricas e monitoracdo usadas pela organizacaa1B1)

(1 Resultados da gestado do conhecimento na organizhga a 199)

(d Todos os grupos

Quais situacdes abaixo justificam a dificuldade pax responder alguma pergunta do
qguestionario OKA?

(d Pergunta de dificil compreensédo

O Pergunta que néo se aplica a Progep/UFPB

(d Pouco conhecimento de sua parte em relacdo aotasgordado
1 Pergunta repetida/similar

(d Todas as anteriores

(A Outra.Especifique:

Vocé acha que as perguntas contidas no Questionagontribuem para diagnosticar
de forma ampla a situacdo da Gestdo do Conhecimenteam uma organizacao
publica?

QdSim dNao
Justifique sua resposta:

Em sua opinido, em relacdo ao Método OKA, qual o gu de efetividade da
metodologia adotada para a coleta de dados (formaista)?
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(1 Muito efetivald Um pouco efetivad efetivald Nao muito efetivdad Nada efetiva

10. Dé sugestdes para a melhoria do processo de coléeadados (diagndstico da Gestao
do Conhecimento) na Progep/UFPB:

Deixe seu comentario:



APENDICE E — AGENDAMENTO DOS EVENTOS PARA APLICA(;AO DO METODO OKA
ORGANIZACAO: Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoasogdt/UFPB

Etapa Fase Atividades/ Descricao Data Observacgéao
Sensibilizacdo da Alta Administracéo 10/03/2014 a | Agendamento de reunido com o Pro-Reitor | de
14/03/2014 Gestéo de Pessoas e Coordenadores.
Pauta: Apresentacdo da Gestdo do conhecimento,
importancia, método OKA, respondentes, recursps e
cronograma, entrega dos questionarios na versao
Etapa Inicial .
impressa.
Selec¢do, capacitacdo e divulgacao da equipe ecaddra 10/03/2014 a Designacao da equipe coordenadora por meig de
(Pesquisadora, Erika Amélia, Danilo Monteiro) 14/03/2014 Memorando Eletrénico.
Exposicao do tema de gestdo do conhecimento [e do
método OKA.
- Definicdo da forma e escopo: aplicacdo pargialis, o| 10/03/2014 Revalidacdo do escopo, forma e modo de aplicacao.
método ndo sera aplicado na totalidade da UFPBsomaente| 14/03/2014
em uma Pro-Reitoria;
- Tipo de aplicacdo: Mista
- Midia de aplicacdo do questionario: impressaiyiddal) e
Etapa eletrbnica (mista), pois, o referido questionagoagespondidd
Preparatéria individualmente pelos gestores, e em momento ctmjun
validardo uma Unica resposta (fase 8).
Selecdo dos respondentes: gestores e respondédwaisdades 10/03/2014 a A Progep conta com 24 gestores e ou responsaveis
da Pro-reitoria de gestao de pessoas - Progep. 14/03/2014 de unidades administrativas, a ser realizado

treinamento e entrega dos questionarios no formato

impresso e eletrénico (via email).




Etapa 5 Ambiente de aplicacdo: Centro de Desenvolvimedtn| 10/03/2014 a Escolha de um ambiente reservado, de forma|que
Preparatéria Servidor Publico — CEDESP/UFPB e Sala de ReuniGes 1d/03/2014 ndo haja interrupcdes que possam prejudicar aacplet
progep. de dados.
6 Realizacdo de Pré-Teste com a equipe coordenadmstores, 09/04/2014 a | Serdo confirmados, pelo menos 2 (dois) gestores da
10/04/2014 populacdo amostral.
7 Elaboracdo da agenda/cronograma para aplicacduétimdo| 14/03/2014 Confirmacdo da data, horarios e local com|os
OKA: gestores, por meio de formulario préprio.
Realizagcéo do 1° Workshop sobre Gestdo do Conhetineg 18/03/2014 Entrega dos questionarios impressos (anexo A) para

Etapa Método OKA (Capacitagdo/treinamento dos respondgnte preenchimento individual e documentos auxiliares

Operacional (apéndice G).

8 Levantamento dos dados: aplicagcdo do método @kAgrma| 23/04/2014 Nesta etapa também sera feita a compilacdo| dos
mista. 24/04/2014 dados no SysOKA na presenca de todos| os
Primeiro grupo: Gestores intermediarios e respaisade respondentes.
unidades (Diretores e responsaveis de unidades).

8 Levantamento dos dados: aplicacdo do método @kAgrma| 06/05/2014 Nesta etapa também sera feita a compilacdo|dos
mista. 21/05/2014 dados no SysOKA na presenca de todos| os
Segundo grupo: Alta gestao 27/05/2014 respondentes.

(Pro-reitor e coordenadores).
9 Analise dos dados 25/04/2014 a Elaboracao de tabelas, gréficos, identificando| as
30/05/2014 dimensfes com pontos fortes e fracos, a partif do
diagrama radial dos 2 grupos de gestores.

Etapa Final 10 | Oficinas e discussfes - Conforme a metodologia OKA, essa etapg é
desnecesséaria, pois a mesma € sugerida |para
aplicacbes do método OKA na forma individual,
haja vista, que na forma mista e coletiva |as




discussbes ja foram realizadas no momento

levantamento dos dados (fase 8).

11

Oficina e exposigdo dos resultados da pesquidares OKA)
Dois grupos de gestores juntos: Alta gestdo e g@e

intermediaria e responsaveis de unidades.

02/06/2014

sta

Exposicdo dos resultados alcancadosocapoio de
quadros, tabelas, diagramas, gréaficos e
apresentando elementos para elaboragcédo de um
de gestdo do conhecimento.

Entrega do questionario de avaliacdo da oficing

discussédo dos resultados (apéndice C).

12

Elaboracao do relatério final e/ou defesa dayisa

02/06/2014 a
05/09/2014

Defesa da dissertagdo e entrega do relatorio diag

pesquisa as unidades pesquisadas.

do

etc,

plano

1 de

i



ANEXO
QUESTIONARIO DE LEVANTAMENTO DE DADOS DO METODO DE
AVALIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL - METODO O KA

CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS DA INSTITUICAO

1. Nome da organizag&oPro-Reitoria de Gestdo de Pessoas — Progep/UFPB
2. Nome da cidade onde fica localizada a sede dayanizacéo:Jodo Pessoas — Campus .
3. Sigla da Unidade da federacdo onde fica localda a sede da organizacdd®B
4. Nome do pais localizada a sede da organizac®rasil

5. Qual é a principal area de atuacao da organizag&

d Governo Federal

[ Outros Niveis de Governo (inclusive Estados e Kipins)

4 Organizacdes Nao-governamentais

[d Agéncia ou Organizagao Internacional (setor pablic

[ Aeroespacial e Defesa

[ Agricultura e Agronegocio

4 Automotivo

[ Biotecnologia

@ Quimicos

4 Comércio (inclusive varejo, atacado, venda diagt@onsumidor)

[ Educacao (inclusive Universidades publicas e dasa

[ Eletrénicos e Computadores (hardware)

[ Servicos baseados em Internet

[ Extrativismo (inclusive recursos minerais tais ogmetroleo, metais)

[ Servicos Financeiros (inclusive seguros, bancegstimentos)

1 Alimentacdo e Bebidas

d Saulde

[ Alojamento e Diverséo (inclusive a indUstria dggs)

[ Manufatura (inclusive maquinaria, bens de consumo)

1 Comunicacéo de Massa (inclusive publicacdes ecesrde contelido)

[ Servigos Profissionais nédo especificados em outategjorias (inclusive consultoria)
[ Transporte

[ Utilities (eletricidade, agua, esgoto)

a Outros. Favor especifica

6. Qual é o tipo de Organizacdo@ Publica d Privada d Terceiro Setord Mista

=



7. Em quantos paises a organizagao opera (escritdsi/ representacdes / filiaistampi)?

QUmQd2a3d4a12013a50d 50 a 1604 Mais que 160

8. Quantos escritorios / representagfes / filiaiampi (com 3 ou mais pessoas) a organiza¢ao

possui?

QA Um d2a3d4a12d13a50d 50 a 1604 Mais que 160

9. Quantos colaboradores a organizacdo emprega digeou indiretamente (incluem terceirizados
e consultores)?

d Menos que 10 11 a 100d 101 a 2504 251 a 5004 501 a 1.0004d 1.001 a 10.0004d Mais
que 10.000

CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS DO (A) RESPONDENTE

10. Nome do (a) Entrevistado (a):

11. Escolaridade:
1 Ensino médidd Superiord Pds-graduacad Mestrado d Doutoradod Pdés-doutorado
12. Idade:

13. Sexo:d Masculino@d Feminino

14. Nivel Hierarquico: O Alta administragdd Gerencia médial Gerencial operacion&l Colaboradores

CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS GLOBAIS

1. Qual é a taxa de mudanca da area de atuacao f{primaria) da organizacéo ou de seu ambiente

competitivo?

4 Alta & Um pouco alta d Média d Um pouco baixa d Baixa

2. Qual o grau de importancia de estar atualizadagra que as organizacdes desta area de atuag
se mantenham competitivas?

[ Muito importante @ Importante ™ Um pouco importante

1 N&o muito importanted N&o é importante

3. Quantas unidades operacionais ou de negdécios r@anizacédo possui além das funcdes de apdio

centralizado (tais como Contabilidade, Orgamento, lRangas, Gestdo de Pessoas/RH, Tl, etc.)?

dla3 d4al10 4 11a20 & Mais que 20

4. Qual é a proporcao estimada da forca de trabalhdservidores, terceirizados e consultore
externos) da organizagdo que possui nivel superiou maior?

d Menos que 5% O Igual ou mais que 5% e menos que 25%

[ Igual ou mais que 25% e menos que 50%

[ Igual ou mais que 50% e menos que 75%

[ Igual ou mais que 75% e menos que 85%




[ Igual ou mais que 85%

5. Qual a proporcdo estimada de servidores que tepermanecido na organizacdo por mais de
cinco anos (ou desde a criagdo da organizagcdo pamguelas organizagces com menos de cinco anos|de
existéncia)?

d Menos que 5% [ Igual ou mais que 5% e menos que 25%

[ Igual ou mais que 25% e menos que 50%

[ Igual ou mais que 50% e menos que 75%

[ Igual ou mais que 75% e menos que 85%

[ Igual ou mais que 85%

6. Qual a taxa de rotatividade de servidores da oapizagéo (proporcdo de servidores que deixa

=1

a organizacéo todo ano)?

[ Menos que 1% [ Igual ou mais que 1% e menos que 2%
[ Igual ou mais que 2% e menos que 5%

[ Igual ou mais que 5% e menos que 10%

[ Igual ou mais que 10% e menos que 15%

[ Igual ou mais que 15%

7. Qual a proporcao estimada de servidores que dawetomar decisdes de negdcios como parte de
seu trabalho diario?

[ Menos que 5% [ Igual ou mais que 5% e menos que 25%

[ Igual ou mais que 25% e menos que 50%

[ Igual ou mais que 50% e menos que 75%

[ Igual ou mais que 75% e menos que 85%

[ Igual ou mais que 85%

8. Como vocé classifica as seguintes fun¢fes owidthdes na organizacdo?

Alto Baixo
« Coleta de conhecimento técnidaOw-hovy - |
* Coleta de conhecimento (expertise) s
: - d
desenho/planejamento de produtos
» Propaganda de produtos ou servigos - |
» Conhecimento sobre os clientes (cidadaos-usuarios) - |
* Criatividade pessoal - |
* Criagéo e difusdo da inovagéo - |
» Gerenciamento da mudanca e adaptagéo - |
* Pesquisa de ambiente externo (receptividade
. ; - d
capacidade de capturar conhecimento externo)
* Capacidade de absorcdo de conhecimento C g

servidores/membros da equipe

9. Em que grau sua organizacao apresenta 0s seg@sicomportamentos?

Alto Baixo
» Resposta rapida as demandas do mercado Qa a
* Suscetibilidade ou sensitividade ao mercado Qa a
» Gerenciamento da complexidade Qa a




* Senso do contexto em que se enquadra (sen: a a
contextualizacdo)

» Julgamento efetivo a a

* Flexibilidade operacional a a

 Capacitagdo/Empoderamento do servidonpowerment a a

10. Em que medida vocé se considera familiarizadanerelagdo aos processos de negoécio e

unidades funcionais de sua organizacao?

[ Muito familiarizado
[ Um pouco familiarizado

d Nada familiarizado

NATUREZA DO PROGRAMA DE GESTAO DO CONHECIMENTO DA

ORGANIZACAO OU DAS ATIVIDADES INFORMAIS DE GESTAO D O CONHECIMENTO

11. A Organizagdo possui um Programa de Gestdo doofhecimento formal ou definido?

(Questao obrigatdria - Questao com Logica).

[ Sim O Somente em algumas unidades organizacionais

d Ndo O Nao sei

“Sim”, ir para a questao 12.

“Somente em algumas unidades organizacionaisf’,jara a questéo 12.
“N&o”, ir para a questéo 29.

“Nao sei”, ir para a questdo 29.

29. A organizagdo possui alguma atividade de Gestdtm Conhecimento informal identificavel

(fora de um Programa de Gestdo do Conhecimento forat)?

d Sim
d Nao

d N&o sei

30. A organizacdo possui alguma politica ou procedentos formais para incluir ou inserir

conhecimento em seus processos operacionais?

[ASim
[dDe certa forma (Politicas/procedimentos formaistexn em algumas areas da organizagdo)
AN&o

dN3o sei

31. Que grupos de pessoas estédo envolvidos em dtdes de Gestdo do Conhecimento?

[ Alta geréncia ad Geréncia intermediaria

[ Responsaveis por processos ou funcdes organizégion
[ Servidores do atendimento ao cliente (cidadaorimua
[ Servidores de escritério (administrativos)

[ Outros servidores

dNenhum servidor esta envolvido em atividades de¢&®a$o Conhecimento

Questédo de Mdltipla Escolha (A resposta “Nenhum seidor esta envolvido em atividades de Gestdo do Coecimento” é

do tipo opgéo exclusiva. Se assinalada, as outra@onseréo consideradas).

as



LIDERANCA E GESTAO ORGANIZACIONAL

32. Quem normalmente inicia a mudanca nos processds negdcio da organizagao?

[ Alta geréncia ad Geréncia intermediaria
1 Responsaveis por processos organizaciolRhiServidores
d Comités ou grupos de revisab Clientes (cidaddos-usuarios)

d Outrosd Nenhum dos anteriores

Questédo de Mdltipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opcéo exclusiva. Se assindk, as outras ndo
serdo consideradas).

33. Qual o nivel de influéncia da alta geréncia soba cultura organizacional?
A Muito influente & Um pouco influente Q Influente

d Nao muito influente & Nada influente

34. Qual o nivel de influéncia da alta geréncia sobos padrdoes de comunicacao da organizagao?

4 Muito influente & Um pouco influente 4 Influente

d Nao muito influente & Nada influente

35. Qual o grau de transparéncia do processo decig® da alta geréncia para os servidores da
organizag&o?
[ Muito transparenteld Um pouco transparentéd Transparente

1 N&o muito transparentéd Nada transparentéd Nao sei

36. Em que medida a alta geréncia estd ativamentenwlvida na tentativa de melhorar os

processos internos da organizacao?
[ Muito ativa @ Um pouco ativa [ Ativa

1 Um pouco inativa d Muito inativa

37. Com que frequéncia a geréncia promove mudangass processos internos ou nos processos |de

compartilhamento de conhecimento da organizacdo?
4 Muito frequentemente (mais de 5 vezes por ano)
4 Um pouco frequente (2 a 5 vezes por ano)
[ Frequentemente (pelo menos uma vez por ano)
1 N&o muito frequentemente (uma vez a cada doig anos

[ N&o frequentemente/Nunca

38. A organizagao possui um ritmo de mudanca rapidou lento no que diz respeito a promogéo d

D

melhorias? (Questao obrigatdria — Questao com |0gig.
[ Rapidod Lento

* Se “Réapido”, ir para a questéo 40.
* Se “Lento”, ir para a questdo 39.

39. Qual o nivel de frustracdo dos servidores com @ganizacdo em relacdo a desconsideracio
pelo processo de melhoria ou por sua lentiddo no @cesso de mudanga?

[ Muito frustrados @ Um pouco frustradosd Frustrados




d N&o muito frustradosd Nada frustrados

40. Quao fortemente vocé acredita/sente/pensa quécmada de decisdes estratégicas por parte da
alta geréncia se da sem informag6es ou sem os carilentos necessarios?

4 Muito frequentementeld Um pouco frequentemente

4 Frequentemente 1 Nao muito frequentemente

[ Nada frequentemente

41. Em que grau o comportamento da alta gerénciaaramente e consistentemente demonstra que
eles valorizam a aprendizagem e o compartilhamentie conhecimento?

d Muito claramente e consistentemente
d Claramente, mas nao consistentemente
d Consistentemente, mas nao claramente

d Nem claramente nem consistentemédt®&unca demonstrou

42. Ha uma estratégia de Gestdo do Conhecimento @aente articulada (i.e. escrita) para a
organizagéo?

d Sim O Nao & Nao sei

43. Em que medida a equipe da alta geréncia se atrtamsforma de tempos em tempos usandp
fontes de conhecimento existentes na organizacdo?

4 Em grande escala

[ Em uma escala acima da média

d Em escala mediana

[d Em escala abaixo da média

d Quase nunca

44. A alta geréncia instituiu politicas para apoiamatividades relativas ao conhecimento?
d Sim
1 Nao

1 N&o sei

45. O Reitor/Pro-Reitor expressa consistentementedr meio de documentos escritos, discursos qu
outros documentos de divulgagcéo) seu comprometimentom a iniciativa da Gestdo do Conhecimento ou
por atividades de compartilhamento de conhecimento?

d Sim O Nao & N&o sei

46. Como vocé caracterizaria a lideranga das ativiatles de Gestdo do Conhecimento na
organizag&o?

[J Levada a cabo basicamente pelo nivel da alta garén

[J Balanceada entre a alta geréncia e as gerénc@iasi@operacionais

[ Realizada basicamente pelos niveis de geréncimmédaperacional




47. Em que medida a geréncia intermediéria utiliza conhecimento organizacional para melhorar
0s processos de negdcio da organizagao?

[d Em grande escaldd Em uma escala acima da média

 Em escala medianal Em baixa escalad Quase nunca

48. Com que frequéncia a geréncia média institui Mmos processos de gestdo da mudanga
organizacdo baseados no conhecimento organizaciomxistente?

[ Muito frequentementeld Um pouco frequente
[ Frequentemente d N&o muito frequentemente

[ N&o frequentemente

49. Em que medida a geréncia média apodia atividadede Gestdo do Conhecimento n
organizacdo?

[ Apdia muito

[ ApGia um pouco

[ Apdia

[ N&o apbia muito

[ N&o apodia nada

50. Em que medida os servidores estdo aptos ou t@ermissdo para participar nas mudancas dos
processos de negocios na organizagao?

4 Em grande escala

[ Em uma escala acima da média

d Em escala mediana

d Em baixa escala

d Quase nunca

51. Em que grau os servidores sao receptivos as namtas organizacionais?

d Em grande escala

d Em uma escala acima da média
[ Em escala mediana

[ Em baixa escala

d Quase nunca

52. Até que ponto é compartiihado o apoio ao Progma de Gestdo do Conhecimento ou 3
atividades de Gestdo do Conhecimento entre os getes seniores?

[ Muito compartilhado (todas as unidades da orggéza&stdo envolvidas)

[ Compartilhado acima da médid Compartilhado

[ N&o muito compartilhado

1 Nada compartilhado (isolado em uma ou poucas dai&ja

NATUREZA DOS SERVIDORES DA ORGANIZACAO




53. Qual proporcéo da forca de trabalho da organizgéio vocé estima que possuem funcdes cuja
atividade fim (primaria) lida com trabalho baseadoem conhecimento, ndo manual e rotineiro?

4 Menos que 5% [ Igual ou mais que 5% e menos que 25%
[ Igual ou mais que 25% e menos que 50%
[ Igual ou mais que 50% e menos que 75%
[ Igual ou mais que 75% e menos que 85%

[ Igual ou mais que 85%

54. Qual o grau de importancia da interac@o entre esvidores na organizacdo para que ela
produza seus resultados?

[ Muito importante @ Importante @ Um pouco importante

1 N&o muito importanted Nada importante

55. Qual o grau de importancia da interacdo entreegvidores e o mundo externo para que @
organizacgéo produza seus resultados?

[ Muito importante @ Importante @ Um pouco importante

1 N&o muito importanted Nada importante

56. Em que medida a recuperac¢do de informacdo (dées da internet, bases de dados, sistemas ga
organizag&o ou outros sistemas de recuperagédo elitica da informacéo) é importante para a maioria de
servidores realizarem suas tarefas diarias?

A Muito importante @ Importante & Um pouco importante

4 N&o muito importanted Nada importante

57. Em geral, vocé acredita que os servidores congandem o quanto a sua fungéo contribui para
o desempenho/performance da organizacdo?

[ Sim

d N&o

J Nao sei

58. Em que grau a organizacdo deliberadamente busca@ontratar colaboradores que
complementem areas do conhecimento deficientes nayanizacao?

4 Em grande escala

[ Em uma escala acima da média

d Em escala mediana

d Em baixa escala

[ Quase Nunca

59. Quais dos principios abaixo caracterizam as angas dos servidores de sua organizagao?
A Programas ou atividades de Gestdo do Conheciméntangis bem sucedidos quando s&o criados
para resolver problemas “reais” ligados a essé@wiaegocio.

[dProgramas ou atividades de Gestdo do Conhecimgatips em unidades finalisticas da organiza¢éo

sdo capazes de promover a disseminacdo mais dgi@astao do Conhecimento




[@Um crescimento “organico” do Programa de Gestd@dohecimento e/ou de atividades de Ges
do Conhecimento constituem uma maneira mais lemiaosa mais efetiva para tais programas/atividage
disseminarem pela organizacdo

dUma abordagem “de baixo para cima” e “de cima pai&o” para Gestdo do Conhecimento dev
coexistir para que um programa ou atividade de8ea$h Conhecimento possa ser bem sucedido

Instrumentos de transferéncia de conhecimento Hasean métodos participativos séo fundamer
para a absorcdo do conhecimento

d Nenhum dos anteriores

Questédo de Mdltipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opcéo exclusiva. Se assindk, as outras ndo

serdo consideradas).

5tao

S S

tais

NATUREZA DO TRABALHO NA ORGANIZACAO

60. De que modo as atividades de Gestdo do Conheento (criacdo, armazenamento
disseminacdo e aplicacdo do conhecimento) concorrepara 0s objetivos explicitos da organizacéo
(Questao obrigatoria).

1 Essencial para a performance do negécio

[ Importante para a obtencdo de vantagem competitiva

[ Importante para levar a inovacao

1 Defasado ou ndo necessario

4 Nenhum dos anteriores

4 Nao sei

Questdo de Mdltipla Escolha (As respostas “Nenhumod anteriores” e “N&o sei” sdo do tipo opgéo exclive. Se assinaladal

uma delas, as outras nédo serdo consideradas).

61. Qual o grau de importancia do conhecimento ouad informagfes nos processos de agregag
de valor da organizagéo (i.e. conversdo de insumes resultados)?

[ Muito importante d Importante d Um pouco importante

1 N&o muito importantéd Nada importante

62. Como vocé julga a intensidade da agregacdo denbecimentos nos resultados / produtos
servicos de sua organizacdo?

[ Baixa — precisa ser melhorada
[ Aceitavel
1 Alta

1 N&o sei

~

63. A que ponto o horario de trabalho do servidor élexivel e permite que ele se envolva e
atividades de aprendizagem?

[dMuito flexivel (Servidores possuem discricionarideélalo seu tempo de trabalho para atividade
aprendizagem)

A Um pouco flexivel d Flexivel @ Um pouco inflexivel

dMuito inflexivel (Servidores ndo possuem tempo dabdlho disponivel para atividades

5 de

de




aprendizagem)

64. A organizacado possui um Plano de Aprendizagermléno de capacitacdo/treinamento)?

Sim N&o N&o sei

« Para toda a organizacéo a Qa a

 Para cada unidade em separado a a a

 Para cada servidor individualmente a a a
65. Qudo facil é para um servidor modificar um proesso organizacional?

d Muito facil

[ Um pouco facil
1 Facil

d N&o muito facil

d Nada facil

66. A organizacdo prové tempo aos servidores paraug compartiihem conhecimento entre ele
durante as horas de trabalho (i.e. Almogos informai workshops)?

1 Sim

1 Nao

d N&o sei

NATUREZA DA COMUNICACAO NA ORGANIZACAO

67. Quao influente é a estrutura hierarquica sobres padrdes de comunica¢cdo na organizacado?

[ Muito influente

[ Um pouco influente
A Influente

[ N&o muito influente

1 Nada influente

68. Como vocé caracteriza a “estratégia de comunic@o” da alta geréncia para os servidores?
[ Muito aberta

[ Aberta
4 Um pouco aberta
1 N&o existe muita comunicacao

d Fechada

69. Com que frequéncia a alta gestdo se comunicantos servidores/membros da equipe?

[ Muito frequentemente

d Um pouco frequentemente
d Frequentemente

[ N&o muito frequentemente

[ Nada frequentemente

70. Como vocé classifica a comunicacdo entre as@ates partes da organizagdo?

Muito boa  Muito Boa N&o muito boe Nada boa /Ruim




pouco boa
* Entre niveis hieréarquicos distintos a a a a a
« Entre unidades ou divisdes distintz a a a a a

71. Em que grau a organizacdo apOia o compartiihaméo “interfronteirico” (interdisciplinar,
interunidades, interdepartamental, interdivisbes) @ comunicacao e da informacdo na organizacdo?
a Alto

1 Um pouco alto
4 Médio
[ Um pouco abaixo da média

4 Abaixo da média

72. Com que frequéncia vocé se aconselha com outreervidores buscando ter acesso aos s€
conhecimentos ou aos seus saberes tacitos?

O Muito frequentementeld Frequentemented Um pouco frequentemerife Nao muito

frequentement& Nada frequentemente

73. Em que medida a organizacdo apdia a interacdodal que permita o compartilhamento de
conhecimento tacito entre pessoas?
[ Apodia muito & Apdia um pouco 1 Apdia

1 N&o apbia muito d N&o apdia nada

74. Qual o grau de receptividade a organizacéo pare ter em relacao a sugestdes dos servidores

[ Muito receptiva

d Um pouco receptiva
d Receptiva

d N&o muito receptiva

d Nada receptiva

75. A organizacao possui um processo definido paearevisdo das sugestes dos servidores?
[ Sim
[ Nao

J Nao sei

76. Com que frequéncia os servidores oferecem sutfies/d&o retorno a organizagao?

[ Muito frequentemente

4 Um pouco frequentemente
[ Frequentemente

d N&o muito frequentemente

[ Nada frequentemente

77. Com que frequéncia os servidores recebem retarn(formal ou informal) sobre seu
desempenho?

[ Pelo menos uma vez por més




[ Pelo menos uma vez a cada trés meses
[ Pelo menos uma vez a cada seis meses
[ Pelo menos uma vez ao ano
[ Menos que uma vez ao ano

1 N&o recebem retornéegdback

78. Como a informac¢éo ou o conhecimento é dissemidwapela organizacao aos seus servidores?

A Pela intranetd Por um sitio publico da internet

[ Por meio de um boletim (eletrdnico ou fisico)

[ Por meio de reunifes realizadas pela alta geréncia

[d Por meio de eventos sociais informais

[ Por mensagem eletronioarhail

[ Por meio de reunifes de divisdo/unidade/departemen

[ Alguma outra formad N&o é disseminada

Questéo de Miultipla Escolha (A resposta “Nao é dieminada” é do tipo opgéo exclusiva. Se assinaladgs outras ndo serao

consideradas).

79. Como vocé classifica o nivel de comunicacao lizado por meio de sistemas “online” (tais
como mensagens eletrdnicas, mensagens instantane@&spacos virtuais de trabalho) na organizacao?

A Alto

[ Um pouco alto

[ Médio

d Um pouco baixo

d Baixo

NATUREZA DAS EQUIPES NA ORGANIZACAO

80. Qual das sentencas abaixo melhor descreve atadie organizacional em relacdo ao efetiv
trabalho em equipe?

[ Encoraja mas ndo prové meios para possibilita-lo

4 Encoraja e possibilitdad N&o encorajad N&o sei

81. A organizacdo utiliza equipes/comités regularnme para resolver problemas? (Questag
obrigatdria).

[ Sim

[ Néo

82. Quais dos seguintes tipos de equipes existemarganizacao? (Questdo obrigatdria — Questa
com légica).

4 Comunidades de pratica

[ Equipes virtuais

[ Grupos de trabalho




1 Redes de pessoas por processos ou funcdes
[ Equipes centradas nos clientes (cidadaos-usuarios)
[d Outros d N&o sei [ Nenhum dos anteriores

» Se assinalado: “Comunidades de pratica”, “Equipesirtuais”, “Grupos de trabalho”, “Redes de pessoas pr processos ou fungdes’
e/ou “Equipes centradas nos clientes” e “Outras” ripara a questéo 83.

* Se assinalado: “Nenhum dos anteriores” ou “N&o sejilr para a questéo 84.

* Questdo de Mdltipla Escolha (As respostas “N&o seg “Nenhum dos anteriores” séo do tipo opcdo excliva. Se assinalada umg
delas, as outras ndo serdo consideradas).

83. Quais dos grupos sdo formalmente apoiados pdtsograma de Gestdo do Conhecimento o
pela geréncia da organizacdo?

d Comunidades de pratica

[ Equipes virtuais

[ Grupos de trabalho

1 Redes de pessoas por processos ou funcdes

[ Equipes centradas nos clientes (cidadaos-usuarios)

[ Outros @ Nao sei d Nenhum dos anteriores

Questéo de Miultipla Escolha (As respostas “Nao se€ “Nenhum dos anteriores” séo do tipo opgéo excliva. Se assinalada
uma delas, as outras ndo serdo consideradas).

84. Qual dos seguintes incentivos ou recursos a argzagao prové para possibilitar a existéncia dg
grupos informais?

[dTempo para os servidores se engajarem em grupwsiais durante as horas de trabalho

[dEspaco/salas de reunifes

[ Suporte tecnolégico (i.e. espagos virtuais de thaha&-ferramentas colaborativas)

A Recursos financeiros (dinheiro) para financiar tempgra reunidoes dos lideres do grupo

4 Reconhecimento gerencial

d Outros @ Nao seid Nenhum dos anteriores.

Questéo de Miultipla Escolha (As respostas “Nao se€ “Nenhum dos anteriores” séo do tipo opgéo excliva. Se assinalada
uma delas, as outras nédo serdo consideradas).

NATUREZA DAS COMUNIDADES DE PRATICA NA ORGANIZACAO

85. A organizagdo possui Comunidades de Pratica? (@stao com ldgica).
d Sim
1 Nao
J N&o sei
* Se “Sim”, ir para a questéo 86.

* Se “N&o”, ir para a questéo 93.
* Se “N&o sei”, ir para a questéo 93.

86. Como as Comunidades de Pratica sao criadas nayanizacao?

[ Por um processo formal dirigido pela geréncia
[d Por um processo formal iniciado por membros/sereis

A Informalmente por membros/servidores da organzaca

U




d Outros O Nao seid Nenhum dos anteriores

Questédo de Mdltipla (As respostas “Néo sei” e “Nenim dos anteriores” séo do tipo opgao exclusiva. $essinalada uma
delas, as outras ndo serdo consideradas).

87. Que tipos de Comunidades de Pratica a organizag possui?

A Organizada por topicos ou assuntos

[ Organizada para resolver problemas especificos

[ Organizada por processos ou atividades organizaision
[d Outros d N&o sei d Nenhum dos anteriores

Questéo de Miultipla Escolha (As respostas “Nao se€ “Nenhum dos anteriores” séo do tipo opgéo excliva. Se assinalada
uma delas, as outras nédo serdo consideradas).

88. Quantas Comunidades de Pratica distintas e idgficaveis a organizacdo possui?
[ Nenhuma @ 1-5 0 6-20 4 21-50 O 51-100 0 101 ou mais

89. Alguma das Comunidades de Pratica da organizaggossui conexdes ou interage com grup
externos? (Questao obrigatdria — Questao com ldgica

[ Sim O Ndo O Nao sei
e Se “Sim”, ir para a questéo 90.

* Se “N&o”, ir para a questéo 91.
* Se “Né&o sei”, ir para a questdo 91.

90. Qual percentagem do tempo das Comunidades dedfica é gasto em interacdes com ess
comunidades ou grupos externos?

d0a20% O 21% a 30% 4 31% a 40%
1 41% a 50% 1 Mais de 51% [ Nao sei

91. Qual dos itens abaixo caracteriza a estruturaas Comunidades de Prética da organizacao?

dRegras e procedimentos

[ Processos de retorno

Listas de membros disponiveis

[ Lideranca de grupo designada

[ Encontros regulares

A Equipe remunerada

dMeios eletrbnicos para compartilhamento de infoieag (espaco virtual na rede; base
conhecimentos; sitio na internet)
d Outros @ Nenhum dos anteriores

Questédo de Mdltipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opgéo exclusiva. Se assindk, as outras ndo
serdo consideradas).

92. Quais dos itens abaixo sao alguns dos resultadasuais das Comunidades de Prética na

organizag&o?

dTreinamento (criacdo ou execucao)

DS

de




[ Criacdo de contetidos ou base de conhecimentos

[ Servicos de Assisténcia Técnidde{p Desky

[ Participacdo sistematica em revisdes por pareg/@sleu processos similares
[ Participacédo sistematica em decisdes de procesgasizacionais

[ Conteldos ou aconselhamentos relativos a temaséggtios da organizacéo
[d Conteudos ou aconselhamentos relativos a temaaadpeais da organizagao
A Contelidos ou aconselhamentos relativos a temas nich

[d Conteudos ou aconselhamentos relativos a prodeteiyss da organizagdo
[ Contelidos ou aconselhamentos que levem a inovagao

dNenhum dos anteriores

Questédo de Mdltipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opgéo exclusiva. Se assindk, as outras ndo

serdo consideradas).

NATUREZA DOS CONTEUDOS E CONHECIMENTOS NA ORGANIZAC AO

93. Que tipos de conteddos sdo administrados pelgstemas ou repositérios de conteddos d
organizagdo?

4 Informacao estratégical Politicas e procedimentos

1 Informacao setorial [ Dados estatisticos

4 Inteligéncia de negdcios e/ou dados de indicadores

1 Pesquisa e desenvolvimento ou outros trabalhd&iens

[ Conteldos relativos a clientela (cidaddos-usugarios

1 Documentos relativos a processos organizacionais

1 Informacdes e estatisticas nacionais

1 Recomendacdes feitas a clientes (cidaddos-usparios

[ Experiéncias organizacionais prévias com clie(@emdaos-usuarios)

[ Informacéo do tipo avaliatival Outras

[ A organizagdo ndo possui sistemas/repositoriamdeeidos

[ Nenhum dos anteriores

Questédo de Multipla Escolha (As respostas “Nenhumas anteriores” e “A organizag@o ndo possui sistemaspositorios de

contetidos” séo do tipo opgdo exclusiva. Se assirddauma delas, as outras ndo serdo consideradas).

94. Como vocé classificaria a cobertura das segui® areas ou dominios do conhecimento dentro ¢

organizag&o?
Escasso Adequadci’éﬁizsa'x?e

* Informacéo estratégica a

« Politicas e procedimentos

« Informacéo setorial

» Dados estatisticos

cooood
cooood

a
a
a
a

« Inteligéncia de negécios e/ou dados de indicac

a



» Pesquisa e desenvolvimento ou outros trab
analiticos

» Contelidos relativos aos clientes (cidad
usuarios)

« Documentos relativos a processos organizacio

« Informacdes e estatisticas nacionais

« Recomendacdes feitas a clientes (cidac
usuarios)

« Experiéncias organizacionais prévias com clie
(cidadaos-usuarios)

« Informacéo do tipo avaliativa

 Outras

oo 0 o0 oo doo
oo 0 o0 oo doo
oo 0 o0 oo d oo

95. Alguns dos seguintes assuntos ou dominios damloecimento sdo areas nas quais o conhecimen
teve seu tempo Util envelhecido / depreciado / defado?

1 Informacao estratégical Politicas e procedimentos

[ Informacéo setoriald Dados estatisticos

[ Inteligéncia de negécios e/ou dados de indicadores

[d Pesquisa e desenvolvimento ou outros trabalhdiieos

[ Conteldos relativos a clientela (cidadédos-usugrios

d Documentos relativos a processos organizacionais

[ Informacdes e estatisticas nacionais

1 Recomendacdes feitas a clientes (cidaddos-usparios

[d Experiéncias organizacionais prévias com clie(@emdaos-usuarios)
A Informacéo do tipo avaliativa

d Outras d Nenhum dos anteriores

Questédo de Multipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opgdo exclusiva. Se assind, as outras ndo
serdo consideradas).

96. Em que formato a organiza¢do organiza contelid®ds
[ Organizado por proces&d Por area topico, tal como Educagédo
[ Por Cliente/Usuari@ Por projeto ou atividade

d Outrosd Nenhum dos anteriores

Questdo de Mdltipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opgdo exclusiva. Se assindk, as outras ndo
serdo consideradas).

97. Qual dos tipos de contetdos de conhecimentorganizacdo possui?

1 Documentos oficiaisdInformac8es e publicac8es internas

1 Material publicado na rede (Internet e Intrang&t)Noticiarios, boletins
A Videoconferéncias; Foruns eletrénicos; Discussletsdnicas
d“Novidades”(concentracdo de conhecimento; informag@mpleta)

1 Dados estatisticos

1 Dados de Sistemas de Informacao Geografica (3 S




1 Informacdes e publicacdes externas

1 Informacdes de Pessoas; Diretérios

[ Conhecimento sobre processos internos da orgauizac
[d Conhecimento sobre clientes e beneficiarios

4 Informacao do tipo “saber-fazeiRiow-howy

[ Informacdes sobre habilidades pessoais (Bancaleietos)
4 Outros d Nenhum dos anteriores

Questdo de Mdltipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opcgao exclusiva. Se assindk, as outras ndo

serdo consideradas).

98. A organizacdo possui seus processos organizaeis definidos em documentos ou outro

formatos para leitura?

[ Sim — Quase todos ou todos os processos orgamizagiestdo definidos
4 Um pouco — Alguns processos organizacionais effinidos
[d N&o — Muito pouco ou nenhum processo organizatista definido

J Nao sei

)

99. Qual tipo de contelido de conhecimento é mais menos usado na organizagao como um todo?

. Nem mais nen . .
Mais Menos Nacel

Documentos oficiais

Informacdes e publicacdes internas
Material publicado na Internet e Intranet
Noticiarios, boletins

Videoconferéncias; Fo6runs eletronic
Discussoes eletrbnicas

“Novidades” (concentragéo
conhecimento; informacdo completa)
Dados estatisticos

Dados de Sistemas de Informa
Geogréfica (SIG/GIS)

Informacdes e publicacdes externas
Informacdes de pessoas; Diretérios
especialistas

Conhecimento sobre processos internc
organizacdo

Conhecimento sobre clientes e beneficié
Informacdo do tipo “saber-fazerkrfow:

how)

Informacdes sobre habilidades pess
(Banco de alentos)

Outros

O U Jd oo ddd ooood

a

O OO0 od 00 ddd oOooood

a

menos

O O Jd oo ddd ooood

a

o0 00 O0dododoQ0 ddodoo

100. Para qual propdsito cada tipo de conteido dewchecimento é mais utilizado?

[ Tomar decisdes operacionais internas

4 Informar-se sobre o setor ou area de especialidade
[ Comunicar com clientes (cidadaos-usuarios)

A Realizar o trabalho diario

[ Prover aconselhamento para a clientela (cidadSioérios)




[ Definir estratégias de longa duracéo

1 Resolver problemas especificos em areas especifica

d Outros @ Nenhum dos anteriores

Questédo de Multipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opgéo exclusiva. Se assind, as outras ndo

serdo consideradas).

101. Como vocé classifica a qualidade dos seguintesiteddos de conhecimento na organizacao con

um todo?

Alta
qualidade

Documentos oficiais

Informacdes e publicacbes internas
Material publicado na Web (Internet e Intrat
Noticiarios, boletins

Videoconferéncias; Foruns eletrénic
Discussdes eletrdnicas

“Novidades” (concentracdo de conhecime
informagdo completa)

Dados estatisticos

Dados de Sistemas de Informacdo Geogr
(SIG/GIS)

Informacdes e publicacdes externas
Infformacdes de pessoaspiretérios di
especialistas

Conhecimento sobre processos internode
organizacao

Conhecimento sobre clientes e beneficiario
Informacéo do tipo “saber-fazerfow-howy
Informacdes sobre habilidades pessoais (E
de talentos)

Outros

[ I L U Uy Iy Ny N A I M) MOy Wy

Q

Média
qualidade

O 000 OO0 O OO O0oOo0OdOo

a

Baixa
qualidade

O 000 OO0 OO QO O0OoO0OdO

a

N0

102. Quais tipos de contetdos de conhecimento sdaisnusados nos processos organizacionais ou 1

produtos/servicos da organizacdo?

dDocumentos oficiais

[ Publicacdes (internas ou externas)

dMaterial publicado na web (Internet e Intranet)

[ Noticiarios, boletins

dVideoconferéncias, Féruns Eletronicos, Discussdesdnicas

d“Novidades” (concentra¢do de conhecimento; infoldmagompleta)

A Dados de Sistemas de Informagéo Geografica (SIG/GIS

W Informacdes de pessoas, Diretérios de Especialistas

@ Conhecimento sobre processos organizacionais ogern

[d Conhecimento sobre clientes e beneficiarios

[ Informacéo do tipo “saber-fazerfowhow)

[ Informagdes sobre habilidades pessoais (Bancdetada)

dOutros @Nenhum dos anteriores

0s




Questdo de Mdltipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opgao exclusiva. Se assindk, as outras ndo

serdo consideradas).

103. Em que medida a organizagao reutiliza os segtes contelidos de conhecimento na organiza¢éo

como um todo?

Alta Baixa = .
. ~ L1 ~ Nao sei
reutilizacéo reutilizagdo
» Documentos oficiais C | |
* Informacdes e publicagbes internas ou exte | | |
» Material publicado na Internet e Intranet | | |
* Noticiarios, boletins C | |
* Videoconferéncias; Foruns eletrénic
. ~ . C | |
Discussdes eletronicas
» “Novidades” €oncentracdo de conhecimel
. ~ C | d
informacdo completa)
 Dados estatisticos | |
17 Dados de sistema de informaci
geografica (sig/gis) O Q |
« informacgfes pessoais; diretérios
N C | |
especialistas
* Conhecimento sobre processos interroe o g g
organizacao
» Conhecimento sobreclientes e beneficiarios | | |
* Informacgéo do tipo “saber-fazeRkrfow-how) | | |
« Informacdes sobre habilidades pessoais (B
C | d
de talentos)
« Outros d | |

104. Qual dos itens abaixo melhor descreve a aboiglem da organizacdo para encontrar informacad
fora da organizacéo?

[dA organizacéo raramente ou nunca busca informag&mmiiente externo

dA organizacéo busca a informa¢&do no ambiente exegganas quando a necessita

[JA organizagdo emprega uma abordagem sistematiftarda que ela busca informagédo regularmente no

ambiente externo

105. Vocé acredita que os conteldos de conhecimeatonazenados na organizacdo sao apropriadgs

para cada um dos seguintes publicos?

Sim N&o
« Alta geréncia | D
» Geréncia intermediaria C C
» Gerentes de tarefa / projeto | |
« Especialistas setoriais / topicos | |
» Equipes de apoio | D
» Gerentes funcionais (operacionais) | |
* Consultores o C

* Fornecedores externos | |

106. Qual tipo de informacdo os decisores da altaeggncia usualmente precisam, mas tém
dificuldades em encontrar/acessar?

A Sobre clientes (cidadaos-usuarios)

A Sobre vendas ou a situacgédo financeira da orgamzaca




[dSobre a situacdo das operacgdes da organizacao

A Sobre a concorréncia

A Sobre o negécio no qual a organizacéo atua

[ Sobre mudancas governamentais/regulatorias

A Sobre os fornecedores da organizacao

HInformacdes analiticas ou resumidas sobre assdatgeresse

A Outros tipos de informacaal Nao sei

Questéo de Multipla Escolha (A resposta “N&o sei” do tipo opgao exclusiva. Se assinalada, as outrg@o serdo consideradas)

INFRAESTRUTURA DE APRENDIZAGEM PARA GESTAO DO CONHE CIMENTO
NA ORGANIZACAO

107. Quais dos seguintes tipos de atividades de apdizado sdo patrocinados pela organiza¢éo?

[ Treinamentos internogfcompany)d Treinamentos externos

[ Conferéncias profissionai&l Cursos universitarios

[ Cursos a distancial Certificacéo profissional

[ Aprendizagem em equip& Reunides especializadas de negécios
[ Coaching @ Mentoringd Ambientacéo para novos servidores

d Nenhum dos anteriores

Questédo de Multipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opgdo exclusiva. Se assind, as outras ndo
serdo consideradas).

108. A organizagdo apdia mecanismos gque permitam @aservidores atualizarem-se em sua area de
atuacdo, conhecimentos externos, praticas ou ambiencompetitivo? Esses mecanismos incluiriam recursd
bibliograficos, intranet, base de dados, assinatusade revistas e tempo alocado para que os servidsre
utilizem esses mecanismos.

[ Sim

d N&o

J Nao sei

109. A que ponto a organizacao € efetiva em apoiarecanismos de monitoramento de conhecimentgs

externos, praticas e ambientes competitivos@ais como assinaturas de revistas, tempo dado aservidores para realizar
pesquisas).

[ Extremamente efetiva

4 Moderadamente efetiva

[ Um pouco efetiva

[d Necessita melhorias

1 Nada efetiva

[ A organiza¢&o ndo possui mecanismos de monitoranesiterno

1 N&o sei se a organizacao possui mecanismos deéaramento externo

110. A organizagdo possui algum processo ou métodade monitoramento de seus




competidores/concorrentes? (Por exempldienchmarking)

d Sim O Nao O Nao sei

111. A organizacéo oferece algum programa de orieanfdo/ambientacdo para novos servidores?

d Sim O Nao O Nao sei

112. Como vocé classifica a efetividade dos prodgte servicos da organizacé@o para os seus clientes
(cidaddos-usuarios)?

d Muito efetivo

[ Efetivo acima da média

[ Efetivo na média

J N&o muito efetivo

d Nada efetivo

113. A organizacéo oferece treinamento coletivo becomo individual?

O Sim O Nao O Nao sei

D

114. A organizagao oferece treinamentos especificasando auxiliar os servidores na adaptagéo d
novas tarefas/habilidades ou novas condi¢c@es de laho (treinamento direcionado)?

[ Sim

d Né&o

J Nao sei

115. A maioria dos servidores sabe onde buscar imfoacdes sobre 0os processos organizacionais?
[ Sim
1 Nao

1 N&o sei

116. Os servidores devem participar de quantos treamentos por ano?
& Nenhum QUm Q2-5
d6-10 Ld11-20 20+ [ N&o sei

117. A organizacao possui orcamento para treinamen®
d Sim
1 Nao

d N&o sei

INFRAESTRUTURA DE TECNOLOGIA PARA GESTAO DO CONHECI MENTO NA
ORGANIZACAO

118. Vocé acredita que o ambiente deoftware da organizagdo é adequado as necessidades
organizacionais?
d Muito adequadod Um pouco adequad@ Adequado

1 N&o muito adequad@ Nada adequado

119. A organizagéo possui um Sistema de Gestédo dorbecimento?




d Sim
d Nao

1 N&o sei

120. A Organizagdo possui uma Arquitetura de Tecnobia de Informacéo Corporativa? (Uma

Arquitetura de Tecnologia de Informagdo Corporativa € um sistema esquematico que descreve os fluxos idformagdo entre os

processos e 0s sistemas de Tecnologia da Informaedd na organizagao).
[ Sim
d Né&o

d N&o sei

121. A organizacao possui: (Questao com ldgica).

dBase de dados de especialistas/habilidades (Bantaldntos)

[ Bibliotecas

dTaxonomias padrdo, ontologias e outros métodos dequsa de informag&o/conhecimento
organizacional

A Perguntas mais frequentes (FAQs) e/ou Sistema denGamento de Base de Dados — Garantia de
Qualidade (Q-A DBMS)

dEspaco e equipamentos para videoconferéncias

[ Equipamentos para audioconferéncias

A Espacos e equipamentmsline para comunidades de pratica virtuais

[ Sistemas para discussdes eletrdnicas ou chats

A Quadro de Avisos Virtuais

[ Blogs O Intranet A Sitio na internetd Extranet

[ Software de Espaco VirtuaMorkspacg

A Um sistema de gerenciamento de conteldos paraci@relocumentos institucionais

d Um sistema de gerenciamento de relacionamentoocdiante (CRM)

A Um sistema para gerenciamento de recursos institais (ERP) para seus processos organizacionais

[dBases de dados com dados usados pela organizacao

[dBases de dados de Conhecimento (sobre melhorésaprétlicdes aprendidas)

[dBases de dados comerciais

dUm depésito de metadadosarehousg para armazenar informacgdes relacionadas comolagia da
Informacéo

dUm depdsito de metadados para armazenar informag@lesvas a documentos e processos
organizacionais

[ Mecanismo(s) de busca para pesquisa de documeatdsas informacdes da organizagéo

(4 Outros

d Nenhum dos anteriores

« Diferente de "Outros”, ir para a questao 122.




» Se “Outros”, ir para a questao 124.
* Questdo de Multipla Escolha (A resposta “Nenhum dosnteriores” é do tipo opgéo exclusiva. Se assindk, as outras ndo serag
consideradas).

122. Quais dos seguintes sistemas institucionaisoséapazes de capturar o conhecimento ou |a
informacéo de uma forma a torna-lo recuperavel postriormente para os servidores?

[ABase de dados de especialistas/habilidades (Bantaldntos)

[ Bibliotecas

dTaxonomias padrdo, ontologias e outros métodos dequsa de informag&o/conhecimento
organizacional

A Perguntas mais frequentes (FAQs) e/ou Sistema denGamento de Base de Dados — Garantia de
Qualidade (Q-A DBMS)

[dEspaco e equipamentos para videoconferéncias

A Equipamentos para audioconferéncias

A Espacos e equipamentmsline para comunidades de pratica virtuais

[ Sistemas para discussdes eletrdnicas ou chats

[ Quadro de Avisos Virtuais

4 Blogs U Intranet 4 Sitio na internetd Extranet

1 Software de Espaco VirtuaMorkspacg

dUm sistema de gerenciamento de contedidos paracigreilocumentos institucionais

1 Um sistema de gerenciamento de relacionamentoocdiante (CRM)

dUm sistema para gerenciamento de recursos institais (ERP) para seus processos organizacionais

[dBases de dados com dados usados pela organizacao

dBases de dados de Conhecimento (sobre melhorésaprétlicdes aprendidas)

[dBases de dados comerciais

AUm deposito de metadadosarehousg para armazenar informacdes relacionadas comalagia da
Informacao

dUm depdsito de metadados para armazenar informag@lesvas a documentos e processos
organizacionais

dMecanismo(s) de busca para pesquisa de documeatdsas informacdes da organizacao

4 Outros

4 Nenhum dos anteriores

Questdo de Mdltipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opgao exclusiva. Se assindk, as outras ndo

serdo consideradas).

123. Baseado em sua experiéncia, como vocé clasaith capacidade dos mecanismosoftwares) de
buscas institucionais para encontrar as informac@egue vocé ja precisou?
[ Acima da média @ Um pouco acima da média

d Na médiald Abaixo da médiad Pobre

d Nunca usei os mecanismos de busca




124. Em que medida vocé caracteriza como efetivos anecanismos de busca institucionais par
encontrar documentos especificos?

[ Muito eficaz [ Eficaz [ Um pouco eficaz d Um pouco ineficaz

[ Muito ineficaz A A organizagc&o ndo possui mecanismos de busca

125. Como vocé classifica o nivel atual de uso dagyuintes itens?

Muito Um poucc Pouco Muito ouco
frequentemente frequentemente Frequenteme usados usados P
usados usados nte usados
» Grupos de discuss
eletrbnica ou outre
a Q Q Q a
softwares de  espacgc
virtuais colaborativos
* Mecanismos de busca
ferramentas de busca a Qa Qa Qa a
informacdes
« Intranet da organizacéo Qa a a 3 a

126. Quais dos seguintes mecanismos a organizacd@squi que permite aos servidore
compartilharem conhecimento tacito?

[ Discussodes eletrénica&l Salas de discussach@t9

[d Quadros de avisos virtuaisl Espagos virtuais

[ Foruns eletrdnicosd Blogs W Intranet

[ Participacao dos servidores em eventos preselfcaigeréncias, seminarios, palestras etc.)
[ Treinamentos e oficinasvprkshop}

4 Outros @ Nenhum dos anteriores

Questdo de Mdltipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opgao exclusiva. Se assindk, as outras ndo

serdo consideradas).

127. Sua organizagdo possui funcionalidade de Tl pa

dIndexar e categorizar automaticamente informagéanbecimento explicito

[ Ajudar em simulacdes

[ Ajudar em atividades derainstorming inclusive revisfes por pares/colegas e reviséesvdliacdo pés
execucao

[ Atividades de traducao automatica

[ Ferramentas de inferéncia e sistemas de apoioisddec

QIntegrar informacdes desestruturadas e estruturadas

A Capturar o conhecimento da equipe diretamentegisteanas de bases de conhecimento

[ Inteligéncia artificial

A Capacidade de pesquisa avancada

dManipulacdo e manutencéo de video avancado

[dOutros [ Nenhuma das anteriores

Questédo de Mdltipla Escolha (A resposta “Nenhuma daanteriores” é do tipo opgdo exclusiva. Se assiadh, as outras ndo

serdo consideradas).




128. A organizagao possui registros ou arquivos @sdo criar uma Meméria Corporativa (i.e. licbes
e experiéncias aprendidas pelos membros da equipe)?

[ Sim

1 Nao

1 N&o sei

129. A organizacao possui fontes oficiais definidgsara os diferentes tipos de informacdo usados n
instituicdo?

[ Sim

1 Nao

[ Apenas para alguns tipos de informacdes

1 N&o sei

130. A organizagdo possusoftwares que permitem uma navegacédo facilbfowsing) para encontrar
conhecimentos/conteddos pelos usuarios?

d Sim

1 Nao

1 N&o sei

131. As atividades de Gestdo do Conhecimento (t@ismo captura e recuperagdo de conheciment
etc.) foram integradas aos fluxos de trabalho ou pcessos da organizacdo (tais como por meio de ER
Sistemas de Recursos Humanos, Gestao de Relacionatoecom o Cliente)? (Questdo com logica).

[ Sim

d N&o

[ N&o sei
e Se “Sim”, ir para a questéo 132.

* Se “N&o”, ir para a questéo 135.
* Se “N&o sei”, ir para a questdo 135.

132. Em que medida os sistemas de Gestdo do Conhwesmito estdo integrados no fluxo de trabalhg
da organizacdo com vistas a criar novos conhecimerst?

A Muito bem integrados

[ Parcialmente bem integrados
[ Alguma integracdo

4 N&o muito integrados

d Nada integrados

133. Quais mudangas no ambiente de Tl foram obsergas na organizacdo apds a implantacéo d
um programa formal de Gestao do Conhecimento ou datividades informais de Gestdo do Conhecimento?

[JAs andlises de requerimentos para desenho de asteassaram a levar em consideragao process
conhecimento agregado

dFerramentas de colaboragao foram integradas ansisteriticos de negoécigisis como Gestéo de Pessd

/RH, ERP, Sistemas de Geréncia de Projetos e déd@stDocumentos, etc.)

os de

as




A Os conselhos/comités de TI tém como membro umaopegmculada a Gestdo do Conhecimento
(Representante formal do Programa de Gestdo doeConénto ou lider informal de atividades de Gestéd

Conhecimento)
[dUma intranet foi criada como um resultado direto RPimgrama ou de atividades de Gestao| do
Conhecimento
[dOs sistemas de Tl agora capturam o conhecimentsetuilores por meio de formularios de processos
organizacionaisworkflow)
A Os Sistemas de Treinamento e Aprendizagem es&gratos aos Sistemas de Gestdo do Conhecimento
dAs Comunidades de Pratica possuem infraestruturdl dera apoiar a comunicagdo e as trocas de
conhecimento
A Aumentou o uso de videoconferéncias e outras famés de comunicagdo entre pessoas
J N&o seid Nenhuma das anteriores

Questéo de Multipla Escolha (As respostas “Nao se€ “Nenhuma das anteriores” sdo do tipo opcéo exdiva. Se assinaladg
uma delas, as outras nédo serdo consideradas).

134. Onde as informac8es sobre processos organizagis sao definidas?

[ Em um Unico documento

4 Em varios documentos espalhados pela organizaedeifi cada unidade)
[d Em varios documentos, todos encontrados em urhdeo#ral

[ Em uma Unica localizag&o na intranet da organ@aca

[ Em varios locais espalhadas pela intranet da aragio

[ Nas cabecas dos responsaveis pelos processos

[d Nas cabegas de varios servidores que realizaarefas

INCENTIVOS E MOTIVADORES PARA A GESTAO DO CONHECIME NTO

135. Como vocé caracteriza as politicas da organizo visando atividades de conhecimento?

[ Elas criam incentivos para estas atividades
[ Elas criam desestimulos para estas atividades

dElas sdo neutras

136. Quais dos incentivos abaixo a organizacdo ugé para promover um excelente trabalho de

compartilhamento de conhecimento entre os servidos@
[ABo6nus L Aumentos de salario
dPromocfes Recompensas e prémios
[ Incentivo do tipo “servidor do més”
A Publicacédo ou disseminacao de informagdes/idéisselwidores pela organizacéo

dOutros dNenhum dos anteriores

Questédo de Multipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opgdo exclusiva. Se assind, as outras ndo
serdo consideradas).




137. Indique o seu grau de concordancia com os sages itens em relacdo ao comportamento dg

servidores de sua organizagao relativo ao risco ergovacao.

« Servidores/Membros da equipe temen
responsabilizados
Servidores/Membros da equipe
resistentes a ceder controle
« Servidores/Membros da equipe temen
vistos como desleais
 Servidores/Membros da equipe sao,
regra, desconfiados
Servidores/Membros da equipe
encorajados a dar opinides
Servidores/Membros da equipe
encorajados a dar retornfeédback
Servidores/Membros da equipe
encorajados a assumir riscos
Servidores/Membros da equipe
compartilham conhecimento porque !
pensam que terdo menos valor pa
organizacdo se compartilharem
Servidores/Membros da equipe néor
consciéncia da importancia de
compatrtilhar conhecimentos

Concordancia
Total

o O d o o o de

a

Discordancia

OO0 d d o o do

Q

138. Qual dos itens abaixo melhor caracteriza o papque o servidor desempenha na definicdo dg

processos organizacionais?

A Eles ajudam nas mudancgas dos processos organiaaoittnuma formad-hoc
[dEles participam nas revisfes sistematicas dos ggoserganizacionais

A Eles ndo participam porque 0s processos organizaisisdo definidos de cima para baixo

139. Os servidores/membros da equipe tém nocgéo daler implicito ou explicito do conhecimento

compartilhado por meio do Programa de Gestdo do Cdrecimento ou por iniciativas de Gestdo d¢

Conhecimento na organizacéo?
[ Sim, muito
d Um pouco
[ N&o muito

J Nada

D

140. Os servidores séo incentivados a identificaroohecimentos que possam beneficiar/melhora

processos operacionais na organizacao?

dSim

A Um pouco (apenas em algumas areas da organizagao)

dNao

dNao sei

141. Performance/Desempenho é fungdo de varios fegs. Qual das seguintes respostas melh

representa os 3 (trés) elementos que mais influeaol o desempenho dos servidores?




dMotivacdo, ambiente organizacional e habilidades

A Conhecimento, habilidades e competéncias técnicas

[ Especificacdo do posto de trabalho, habilidaddgetigos
dMotivacéo, especificacdo do posto de trabalho epeddémcias
dMedo, versdo ao risco e resisténcia a mudancas

A Falta de motivagéo, dificuldade de crescimentombiante organizacional e medo

PROCESSOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO NA ORGANIZACAO

142. Quais das seguintes frases melhor descrevenmgm@u em que os processos de conhecimernto
(criacaol/identificacdo, recuperacdo/armazenagem, dnsferéncia e aplicacdo do conhecimento) séo
internalizados na sua organizacao:

[dOs processos de negodcio da organizagdo tornaranefeeéncia na aplicacdo da Gestdo |do
Conhecimento

A Principios de Gestédo do Conhecimento séo consiograas incentivos e avaliagbes pessoais

JA aplicacédo dos componentes de Gestdo do Conhettirasta disseminada pelos produtos e servi¢as da
organizacdo

A0 retorno dado pelos clientes (cidaddos-usuariog)agporado nos processos da organizagdo

dLicbes aprendidas sdo introduzidas sistematicamemtenovos produtos, servigos, projetos e outras

atividades

4%
o

dComunidades de Pratica sdo apoiadas pela orgagizacéisadas para fomentar a criagéo
compartilhamento de conhecimentos

A organizacéo possui ferramentas de Tl para, sadteamente, capturar e disseminar conhecimento

dHouve uma clara melhoria no comportamento dos d&ms em relacdo ao compartilhamento| de
conhecimentos

dOs agentes de Gestdo do Conhecimento tém consegtido na organizacdo como um todo e
participam dos encontros estratégicos e dos exesaie planejamento organizacionais

dNenhuma das anteriores

Questédo de Mdltipla Escolha (A resposta “Nenhuma daanteriores” é do tipo opg&o exclusiva. Se assiadh, as outras ndo

serdo consideradas).

IDENTIFICACAO DE CONHECIMENTOS E CRITERIOS

143. Quais tipos de conhecimentos (internos ou extes?) sdo criados na organiza¢do?

A Conhecimento de processos organizacionais (dersvaod® procedimentos administrativos)
A Conhecimentos procedimental

@ Conhecimentos tépicos

A Conhecimentos praticokr{ow-hovy

dMelhores préticas

dLicBes aprendidas




@ Conhecimentos sobre clientes (cidaddos-usuarios)
A Nenhum dos anteriores

Questédo de Multipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opgdo exclusiva. Se assind, as outras ndo

serdo consideradas).

144. Quais as fontes de identificacdo de conhecimes que sdo usadas pela organizacdo pa
capturar os conhecimentos que ela precisa capturar?

[ Pesquisa pela internet

[ Pesquisa usando bases de informagdes (interndsraas)
1 Da experiéncia de servidores

[ Da experiéncia de clientes (cidadaos-usuarios)

1 Da experiéncia de parceiros ou fornecedores

4 Outras [ Nenhuma das anteriores

Questédo de Mdltipla Escolha (A resposta “Nenhuma daanteriores” é do tipo opgdo exclusiva. Se assiadh, as outras ndo

serdo consideradas).

ra

145. Quais das fontes de informacdo abaixo sdo aliis e usadas nos processos decisorios
organizag&o?

[ Melhores préticas

[ Comparacaobenchmarkinyjcom concorrentes

1 Feedbaclde clientes(cidad&os-usuarios)

[ Feedbaclde servidores

1 Inteligéncia em pesquisa competitiva

1 LicBes aprendidas

A Outras @ Nenhuma das anteriores

Questédo de Multipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opgdo exclusiva. Se assindk, as outras ndo

serdo consideradas).

da

146. Quais os tipos de informacfGes externas a orgamcdo acha mais importante para ¢
monitoramento e identificacao de informacées relevaes?

[ Informacéo sobre concorrentes ou organizacGe$aseni
[ Informacéao sobre clientes (cidadaos-usuarios}jeniss
[ Informacéao sobre clientes (cidadaos-usuarios)pas
[ Informacéo regulatoria

[ Informacdo econdmica ou de mercado

[ Outros @ Nenhum dos anteriores

Questdo de Mdltipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opgao exclusiva. Se assindk, as outras ndo

serdo consideradas).

147. A organizacao:
Sim N&o N&o sei

« Possui uma unidade de Pesquisa O C o

Desenvolvimento ativa




- Cria inovagdes patenteaveis ativamente d - a
» Possui algumas patentes | - a

148. Quanto tempo vocé gasta em atividades de pesgude conhecimentos (tais como buscale

andlises de dados, etc.) em uma semana normal dakialho?

[ N&o realizo atividades de pesquisa de conhecimento
d Menos que 20%

1 20%-40%

[ 41%-60%

[ 61%-80%

1 81-100%

149. Vocé tem conhecimento de algum novo produto @ervico inovador (inclusive patentes) que a
organizacéo tenha desenvolvido nos dltimos dois asf
[ Sim O Ndo O Nao sei

150. Vocé tem conhecimento de novos projetos de geisa e desenvolvimento que estdo sengo
desenvolvidos na organizacéo?
[ Sim O N&o [ Nao sei

CAPTURA, ARMAZENAGEM E DISSEMINACAO DO CONHECIMENTO

151. A organizacdo possui politicas ou procedimerggara a coleta ou captura de documentos ou
outros trabalhos produzidos pelos servidores?
[ Sim [ Nao O Na&o sei

152. A organizacado possui politicas ou procedimerg@ue exijam dos servidores que documentem gqu

capturem o conhecimento produzido de uma forma qupossa ser reutilizado(tal como documentag&o, bases d

[©]

dados eletrénicos?

d Sim O Nao O Nao sei

153. Quais dos tipos de conhecimentos e/ou infornss abaixo sdo capturados por sua organizacaqg?
1 LicSes aprendidas

[ Documentos sobre projetos e produtos

1 Mensagens eletronicas formais

[ Listas de especialistas

[d Resultados de grupos de discussdes ou discudsiiésieas
[ Informacdes sobre clientes (cidadaos-usuarios)

[ Informacdes sobre suprimentos/insumos

[ Informacdes comerciais

[ Dados relativos ao desempenho dos servidores

[ Projetos de pesquisa

[ Intercambio de video ou audio

d Outros @ Nenhum dos anteriores

Questdo de Mdltipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opgao exclusiva. Se assindk, as outras ndo




serdo consideradas).

154. Quais dos seguintes itens refletem as principdormas de armazenamento de conhecimentos da

organizacdo?

dintranet dExtranet QlInternet

[dBases de dados (inclusive sistemas de gerenciarderocumentos, inteligéncia em negocios, sistemas

de Planejamento de Recursos Empresariais (ERPIN&is de Gestao de Projetos, etc.)

[ Arquivos/documentos em uma pasta publica hieraagiaiz(servidor de arquivos ou servidor FTR —

Protocolo de Transferéncia de Arquivos)

[dUnidades de disco em rede (Arquivos/documentos zenaalos, disponiveis para o publico (servidor

arquivos ou servidor FTP)
[ Arquivos pessoais de servidoréd Arquivos de e-mail
A Outros ANenhum dos anteriores

Questédo de Multipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opgéo exclusiva. Se assind, as outras ndo

serdo consideradas).

de

155. Para vocé, em que medida é facil o acesso antecimento armazenado?

[ Muito facil @ Um pouco facil

d Facil @ Nao muito facil @ Nada facil

156. Qual das formas abaixo, e se alguma delas, @ mais na captura de conhecimento n
organizacdo?

[APessoas foram designadas especificamente paravisigpaar a transformacdo de conhecime
existente (i.e., conhecimento processado / siaigdiza partir de conhecimento existente)

[ Existem padrdes ou politicas para tal

A Procedimentos operacionais padrdes para a organiZae. Modelo de Maturidade de Processo
CMM para desenvolvimento doftware$

dOutras d Nenhuma das anteriores

nto

157. Como os servidores da organizacao agregam uadoinformacao coletada pela organizacdo?

[ Adicionando comentérios a informacédo armazenadhas®s de dados

[ Classificando a qualidade da informag&o baseadasigmos definidos

[ Durante avalia¢gBes formais da informacao feitasnpeio de revisdes de pares/colegas
[ Identificando licdes aprendidas em projetos, praosietservicos

ldentificando boas préaticas durante ou depois dedes de processos organizacionais

[ Outros dNenhum dos anteriores

Questédo de Multipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opgdo exclusiva. Se assind, as outras ndo

serdo consideradas).

158. A organizacdo possui um diretério de fontes iofais de seus conhecimentos®ma fonte oficial é
aquela cujos dados séo vistos pela instituicdo coras versodes “corretas” ou oficiais daquela informaip).
A Sim

@Um pouco (fontes parciais de informacéo estdo kafdak pela organizacao)




dNao

dN3o sei

159. Como o conhecimento implicito/tacito € dissenado?

[ Apresentacfes formaisd Almocos informais

J Reunibes de unidades

[ Conversas informais entre servidores/membros dipeq

[ E-mails [ Videoconferénciasd Audioconferéncias

[ Telefone A Revisbes de pares/colegdd Foruns

[ Conferéncias 4 Programas dmentoring

1 Revisdes operacionais de qualidad® Revisdes de desempenho formal

d Outros @ Nenhum dos anteriores

Questdo de Mdltipla Escolha (A resposta “Nenhum dosinteriores” é do tipo opgao exclusiva. Se assindm, as outras ndo seréd

consideradas).

160. Qual é o grau de efetividade dos sistemas desio do Conhecimento em sua capacidade
conectar as pessoas com os sistemas de informacao?

A Muito eficaz

d Um pouco eficaz
[ Eficaz

4 Um pouco ineficaz

d Nada eficaz

COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

161. Quais das seguintes politicas de compartilhamte de conhecimentos existem na organiza¢ao?

[ Gerenciamento de documentos/registros

[ Publicacao de conteudo na web (pode incluir pakitide publicacdo na Intranet e na Internet)
[ Manuseio/Divulgacéo da informacao

1 Politicas relativas a seguranca de informacéo

[ Outras

[ A organizacao ndo possui politicas de comparti@ode informacdes

Questédo de Mdltipla Escolha (A resposta “A organizeéio ndo possui politicas de compartilhamento de mfmacdes” é do tipo

opcao exclusiva. Se assinalada, as outras ndo secaosideradas).

162. Existem restricbes adequadas sobre compartilimento de conhecimentos (tais como um
politica de “necessidade de saber” ou a revelacéibkracéo de informagdo sobre certos conhecimentos)?

d Sim

1 Nao

1 N&o sei

163. Quais atividades de compartilhamento de inforacdes sdo apoiadas pela organizacédo?




[ Estorias e narrativas relevant&sarytelling

[ Realizacdo de eventos em grupb Almocos informais

[ Grupos de discussao [ Salas de bate-papo

[d Video ou &udio conferéncias [ Feiras de conhecimento
[ Exercicios de simulagéo

d Mensagens instantaneas d Mensagens eletronicas (e-mails)
d Ferramentas e espacos virtuais colaborativos

[ Programas de treinamento

[ Auxilio/aconselhamento por pares/colegas

[d Revisdes por pares/colegas

[ Outras [ Nenhuma das anteriores

Questédo de Mdltipla Escolha (A resposta “Nenhuma daanteriores” é do tipo opgéo exclusiva. Se assiadh, as outras ndo

serdo consideradas).

164. Quais dos seguintes conhecimentos explicitogrganizagcdo compartilha?

[ Melhores préticas e licdes aprendidas

1 Documentos e publicac¢des institucionais

1 Informacdes sobre especialistas

[ Diretdrio corporativo de pessoas

[ Dados de entrevistas e biinstorming

[ Videos de eventos e de entrevistasDecisdes

[ Dados de clientes (cidadaos-usuarié$)Dados de mercado
[ Outros & Nenhum dos anteriores

Questédo de Multipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opgéo exclusiva. Se assind, as outras ndo

serdo consideradas).

165. Quais dos seguintes métodos a organizagdoimélpara capturar conhecimento tacito?

[ Entrevistas

[d Coleta de dados/Levantamento de dados por mejoektionarios
[ Estorias da organizacaBtérytelling & Simulacdo

@ Técnicas dérainstorming @ Video/Audio conferéncias

[ Relatérios de missadd Enredos/Encenacfes/Revisdes

1 Ajuda de pares/colegas

d Outros [ Nenhum dos anteriores

Questédo de Multipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opgdo exclusiva. Se assind, as outras ndo

serdo consideradas).

NIVEL DE ATIVIDADES RELATIVAS A GESTAO DO CONHECIME NTO NA
ORGANIZACAO

166. Alguns principios e processos de conhecimerfi@. atividades que dao apoio ao ciclo de vida d




conhecimento, que inclui a criacdo, identificacdocaptura, disseminacdo e armazenamento) estdo sendo

seguidos ou adotados na organizagéo em:
Sim Ndo Né&o sei

* Produtos e servicos fins (essenciais)
» Sistemas e servigos de Tl
« Politicas e procedimentogelacionados

Gestéo de Pessoas (RH)
« Politicas de aprendizado e treinamento
* Programas de Qualidade e Avaliacéo
* Pesquisa & Desenvolvimento

167. Com que frequéncia a informacéo que é coletalgaocessada pela organizagdo é armazenada €m
seus sistemas (bases de dados, Intranet, etc.)?

[ Muito frequentementeld Um pouco frequentemente
4 Frequentementeld Ndo muito frequentemente
d Pouco frequentemente

[ A organizacdo ndo coleta, processa e armazena datigeus sistemas

168. Com que frequéncia os servidores procuram coahimento de outras fontes na organizacao (go

invés dos sistemas)?
4 Muito frequentemented Um pouco frequentemente
4 Frequentementeld Ndo muito frequentemente

Q Pouco frequentemente

169. Com que frequéncia os servidores fornecem catimentos para outras pessoas que buscam seu
conhecimento?

[ Muito frequentemente

4 Um pouco frequentemente
d Frequentemente

d N&o muito frequentemente

[ Pouco frequentemente

170. Com que efetividade a organizacao captura atimente informacdo externa que auxilia ng

solucao de seus problemas de negOci@sde-se considerar problemas de negécios quest@esno mas praticas de negécios,
desempenho institucional em declinio, questées desdo de Pessoas (RH) e outros desafios estratégiemperacionais enfrentados pela
organizagao).

A Muito efetivamente

[ Efetivamente

d Um pouco efetivamente
d N&o muito efetivamente

d Nada efetivamente




171. Com que eficacia vocé acredita que as unidades organizagdo geralmente diagnostican
problemas internos (inclusive operacionais ou orgaracionais)?

d Muito eficaz

1 Eficaz

[ Um pouco eficaz
J N&o muito eficaz

d Nada eficaz

172. Quanto tempo vocé gasta procurando informa¢Beasu conhecimentos existentes em um d

normal de trabalho?
1 Eu ndo gasto tempo procurando informacdes
d Menos que 30 minutos por dia
[ Entre 30 minutos e menos que 1 hora
[ Entre 1 hora e menos que 2 horas
[ Entre 2 horas e menos que 4 horas
[ Entre 4 horas e menos que 5 horas

[ Mais que cinco horas por dia

173. Vocé sabe onde procurar para encontrar “novashformacées disponiveis em sua organizacao
[ Sim O Ndo O Nao sei

174. Com que frequéncia vocé busca informacdes esfficas de uma unidade/departamento que voc|
acredita que deveria té-las, mas que nao as possui?

[ Muito frequentementéd Frequentemente
d Um pouco frequentementd Pouco frequentemente

d Muito pouco frequentemente

175. Com que facilidade os servidores identificamugis as fontes ou repositérios de conhecimen
sdo os mais adequados para uma necessidade espea®fi
A Muito facil

1 Facil
[ Um pouco facil
[ Nao muito facil

d Nada facil

176. Qual a facilidade em identificar quem sabe detminados assuntos na organizacdo?
@ Muito facil

1 Facil
[ Um pouco facil
[ Nao muito facil

1 Nada facil

=

[©)



177. Com que frequéncia vocé sente que deve busaanformacao por conta propria?
[ Muito frequentemente

d Frequentemente

d Um pouco frequentemente

[ N&o muito frequentemente

[ Nada frequentemente

MEDIDAS USADAS PELA ORGANIZACAO

operacdes de Gestao do Conhecimento da organizacdo?

178. A organizacdo possui um programa sistematicaaa rastrear medidas ou métricas relativas a

d Sim
d Nao

J Nao sei

determinar o valor do conhecimento organizacional?

medigdo do conhecimento” séo do tipo opgéo excluaivSe assinalada uma delas, as outras ndo serdosidaeradas).

179. Quais tipos de métricas operacionais ou ferragntas de medicdo a organizacdo usa pal

[d Balanced Scorecard

[ Retorno de Investimento — RAD Custo da qualidade
[ Pesquisa de satisfacéo dos clientes (cidaddosiasua
[ Pesquisas de satisfagdo dos servidores

[ Um processo sistematico de avaliagdo de pessoal
d Programa de Qualidade Total

[ Processos/funcdes relativos a auditoria

[ Processos/funcdes de avaliagdo operacional

d Modelo de Maturidade de Processos (CMM)

@ Iindice de Capital Humano

1 Revisdes de manutencéo (de qualquer tipo)

d Outros [ Nenhum dos anteriores

[ A organizacéo ndo tem ou ndo usa métricas de amdig conhecimento

Questdo de Mdltipla Escolha (As respostas “Nenhumaod anteriores” e “A organizagdo ndo tem ou ndo usmétricas de

medir seu Programa de Gestdo do Conhecimento?

180. Quais das métricas operacionais ou instrumergale medicdo abaixo a organizacdo utiliza par

[d Balanced Scorecard

[ Retorno de Investimento (RO Custo da qualidade
[ Pesquisa de satisfacédo dos clientes (cidaddosiasua
[ Pesquisas de satisfagéo dos servidores

[ Um processo sistematico de avaliagdo de pessoal

j<)




[ Processos/funcdes relativos a auditoria
[ Processos/funcdes de avaliacdo operacional
@ Indice de Capital Humano

d Outros @ Nenhuma das anteriores

Questédo de Mdltipla Escolha (A resposta “Nenhuma daanteriores” é do tipo opgdo exclusiva. Se assiadh, as outras ndo
serdo consideradas).

181. A alta geréncia utiliza indicadores financeirs para justificar estratégias ou mudancas de Gestdo
do Conhecimento na organizacéo?
[ Sim O Ndo O Nao sei

182. Em sua opinido, a alta geréncia utiliza medidaoperacionais identificadas acima para justificarn
as estratégias ou mudancas no compartilhamento deformacdes na organizacédo?
[ Sim O Néo

[ Em certa medida ou somente em algumas ardaklao sei

183. Em sua opinido, a organizacdo efetivamente ddportancia a informagcdes e conhecimentos
externos para desenvolver acdes preventivas/ fazarevisdes?

d Sim O Nao O Nao sei

184. Quais das seguintes atividades tém ajudado almorar a resposta da organizacdo as mudangas
de demandas do mercado, no ambiente organizacional) outros desafios?

dMelhores praticas compartilhadas ou usadas

A Busca por informacdes ndo disseminadas

[ Aprendizado compartilhado

dProcessos de aprendizagem pela reposicao sistardétibaus resultados e de processos ruins

d QOutras d Nenhuma das anteriores

Questédo de Mdltipla Escolha (A resposta “Nenhuma daanteriores” é do tipo opgéo exclusiva. Se assiadh, as outras ndo
serdo consideradas).

185. Algum estudo foi realizado para verificar a edtividade de algum dos seguintes itens?

Sim  Nao Nao se ggl(i)cze

« Programa Global de Gestéo do Conhecimento

« Atividades de compartilhamento de conhecim
NOS Processos organizacionais

e Qualidade do conhecimento compartilhado
organizacao

« Padrdes de comunicacdo da organizacao

« Incorporacdo defeedbackde clientes (cliente
cidadaos)

» Programa de aprendizado

» Outros investimentos relativos ao conhecim
feitos pela organizacéo

186. A organizacéo faz uso das respostdeddback) de seus parceiros para algum dos itens abaixo?

[ Desenvolver novos produtos




[ Desenvolver novos servicos

[ Criar estratégia de marketing

4 Influenciar o desenho de processos organizacionais

[ Criar uma estratégia de comunicacdo com cliestdadaos-usuarios)
4 Outros

[ Nenhum dos anteriores

Questédo de Multipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opgédo exclusiva. Se assind, as outras ndo
serdo consideradas).

187. Quais areas se beneficiaram mais do Programa &estdo do Conhecimento ou de atividades ¢

compartilhamento de conhecimentos?
[ Desenvolvimento de novos produtos
4 Desenvolvimento de novos servi¢cos
[ Criacdo de estratégia de marketing
1 Desenho de processos organizacionais
[ Criacdo de uma estratégia de comunicacdo comediéaidadaos-usuarios)
[d Outras

d Nenhuma das anteriores

Questédo de Mdltipla Escolha (A resposta “Nenhuma daanteriores” é do tipo opg&o exclusiva. Se assiadh, as outras ndo
serdo consideradas).

188. Como a organizacdao monitora a performance dewss parceiros?

[ Contato face a face

[ Contato telefénico

[ Monitoramento através de novas narrativas/relatos
[ Discussdes com outros consumidores ou clientes
[ Outros @ Nenhum dos anteriores

Questédo de Multipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opgéo exclusiva. Se assind, as outras ndo
serdo consideradas).

189. A organizacdo possui meios ou mecanismos padentificar criticas ou comentarios externos
sobre a organizacao e seus produtos/servicos?
[ Sim O N&o O Nao sei

190. A organizacgdo possui um processo de medicdo desempenho dos seus servidores? (Questéo

obrigatoria).

d Sim O Néao

191. A organizacdo inclui a dimensdo de avaliacdoeddesempenho relacionada a Gestdo ¢
Conhecimento em sua avaliacédo dos servidores?
[ Sim O N&o O Nao sei

RESULTADOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO NA ORGANIZACAO

e

o




192. Qual o grau de sucesso vocé avalia que as imtivas de Gestdo do Conhecimento d
organizagdo tém alcancado baseado em resultados eh&veis dessas iniciativas?

A Muito bem sucedidas

1 Um pouco bem sucedidas

J Bem sucedidas

[ Um pouco mal sucedidas

1 Muito mal sucedidas

193. Quais dos tipos de conhecimento abaixo vocéntee que foram ajudados a melhorar pelo
Programa de Gestdo do Conhecimento ou pelas inicigas informais de Gestdo do Conhecimento n
organizag&o?

[ Sobre clientes (cidad@os-usuarios)

1 Sobre vendas ou sobre o estado financeiro da iaeg@o

1 Sobre o estado das operac¢fes organizacionais

[d Sobre a concorréncia

[ Sobre a area na qual a organizacéo atua

d Sobre mudancas governamentais/regulatérias

[ Sobre os fornecedores organizacionais

[ Outros tipos de informacdes

d Nenhum dos anteriores

Questédo de Multipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opgdo exclusiva. Se assind, as outras ndo
serdo consideradas).

194. Quais sdo alguns dos aspectos da organizacdee doram ajudados significativamente por
atividades relativas a conhecimento (tais como coragilhamento de conhecimentos e operacionalizacdmd
conhecimento)?

1 Satisfacdo e lealdade dos clientes (cidaddosiosyar

d Processos operacionais organizacionais

[ Produtividade organizacional

[dHabilidade para modificar estratégias ou enfogeeedolucdo de problemas
[ Politicas e procedimentos organizacionais

(4 Outros @ Nenhum dos anteriores

Questdo de Mdltipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opgao exclusiva. Se assindk, as outras ndo
serdo consideradas).

195. Vocé conhece algum processo organizacional gtemha melhorado significativamente comg
resultado do Programa de Gestdo do Conhecimento aas atividades informais de Gestdo do Conheciment
da organizacdo?

O Sim O Nao [ Nao sei

196. O Programa de Gestdo do Conhecimento ou as vadiades informais de Gestdo ddg

Conhecimento ajudam os servidores/equipes a econ@ar tempo em seu trabalho?




d Sim
d Nao

1 N&o sei

197. O Programa de Gestdo do Conhecimento ou as véadiades informais de Gestdo ddg

Conhecimento aumentam o valor de oportunidades deedenvolvimento profissional para os servidores?

d Sim
d Nao

d N&o sei

198. Os seguintes grupos estéo cientes das lacudasonhecimento que devem ser preenchidas pa

que a organizacao atinja seus objetivos?

Sim N&o N&o sei
* Servidores Qa Qa Q
« Média geréncia Qa Qa a
« Alta geréncia Qa Qa a

ra

199. Quais tipos de conteudos vocé se vé buscandpatidamente?

[ Informacao estratégica

[ Politicas e procedimentos

4 Informacao setorial

[d Dados estatisticos

4 Inteligéncia de negdcios e/ou dados de indicadores
1 Pesquisa e desenvolvimento ou outros trabalhd&ians
[ Conteldos sobre clientes (cidadaos-usuarios)

[ Documentos relativos aos processos organizacionais
4 Informacao e estatisticas nacionais

[ Pareceres dados a clientes (cidadaos-usuarios)

[ Experiéncias organizacionais anteriores com @ (tidadaos-usuarios)
4 Informacdes do tipo avaliacdo

[ Outros @ Nenhum dos anteriores

Questédo de Multipla Escolha (A resposta “Nenhum doanteriores” é do tipo opgéo exclusiva. Se assind, as outras ndo

serdo consideradas).




