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RESUMO

Este estudo de caso, realizado em uma Instituicdo Federal de Ensino, propde um
conjunto de acdes que visam o aperfeicoamento da Gestdo do Conhecimento
baseado nos resultados obtidos pelo Diagnostico de Gestdo do Conhecimento
(DGC) do modelo de Bukowitz e Williams (2002). Este modelo investiga sete secdes
divididas em dois processos: processo tético (obter, utilizar, aprender e contribuir) e
0 processo estratégico (avaliar, construir e descartar). O objeto de pesquisa trata-se
de uma instituicdo publica de educacao basica, profissional e superior, com mais de
100 anos de existéncia e atuacgdo, localizada no estado do Espirito Santo, Brasil. O
estudo possui abordagem qualitativa e quantitativa, utilizando dois questionarios
como instrumentos de coleta de dados, aplicados a 29 gestores da organizacéo,
representando uma amostra de 96,67% em relacdo ao universo. Os dados coletados
foram tratados seguindo as instru¢cdes do modelo escolhido. Com o objetivo de
aprofundar a analise, facilitando a apuracdo dos resultados, foram utilizados
indicadores de Gestdo do Conhecimento, propostos por Castro (2011). Como
resultado, obteve-se a média geral de 62,5% de indicadores, valor este considerado
aceitavel em relacdo ao proposto por Bukowitz e Williams (2002). Da mesma forma,
o resultado da andlise das se¢Bes que compdem 0S processos tatico e estratégico
também tiveram desempenhos considerados aceitaveis dentro do modelo aplicado.
Observou-se ainda que os resultados apontam para a existéncia de praticas de
Gestdo do Conhecimento na instituicdo, contudo a mesma encontra-se em estagio
inicial. Isto pois muitas atividades presentes no cotidiano da organizacdo ndo sao
mapeadas e gerenciadas de forma planejada e sistematica. Por fim, partindo dos
resultados encontrados, foi possivel elencar um conjunto de acgbes visando a
melhoria da aplicacdo e do gerenciamento do conhecimento na instituicao estudada,
de modo a fornecer aos gestores subsidios para novos modelos diante da gestéo
publica tradicional.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Gestao Publica. Diagnostico de Gestéo
do Conhecimento. Instituicdo Federal de Ensino.



ABSTRACT

This case study, carried out in a Federal Institution of Education, proposes a set of
actions aimed at the improvement of Knowledge Management based on the results
of the Knowledge Management Diagnostic (KMD) of the Bukowitz and Williams
model (2002). This model investigates seven sections divided into two processes:
tactical process (obtain, use, learn and contribute) and the strategic process
(evaluate, build and discard). The object of this research is a public institution of
basic, professional and higher education, with over 100 years of existence and
operation, located in the State of Espirito Santo, Brazil. The study has a qualitative
and quantitative approach, using two questionnaires as data collection tools applied
to 29 managers of the organization, representing a sample of 96.67% over the
universe. The collected data was treated following the instructions on the chosen
model. In order to improve the analysis, facilitating the determination of the results,
Knowledge Management indicators were used, as proposed by Castro (2011). As a
result, we obtained a general average of 62.5% of indicators, which is considered
acceptable compared to the result proposed by Bukowitz and Williams (2002).
Similarly, the result of the analysis of the sections that compose the tactical and
strategic processes was also considered an acceptable performance within the
applied model. It was also noted that the results point to the existence of Knowledge
Management practices in the institution, however, it is at an early stage. This is due
to the fact that many of the daily activities in the institution are not mapped and
managed in a planned and systematic way. Conclusively, based on the results found,
it was possible to list a set of actions aimed at improving the implementation and
management of knowledge in the studied institution, so that it is possible to provide
to the managers subsidies for new models compared to the traditional public
management.

Keywords: Knowledge Management. Public administration. Knowledge Management
Diagnostic. Federal Institution of Education.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Na atualidade, observa-se que a grande concorréncia, complexidade e incerteza do
ambiente organizacional tém demandado esforgcos na busca de inovagbes e
diferenciais competitivos. Nao obstante, € inevitavel a associacao do setor publico a
uma realidade de estagnacao, no sentindo de nem sempre estar alinhando as novas
abordagens da administracdo, sendo esta situagdo objeto de diversos debates nos
mais variados cendrios, seja nas universidades, congressos e seminarios ou até
mesmo em conversas cotidianas, do senso comum.

Ainda que estes debates sejam severos e criticos no que tange a situacdo das
organizagfes publicas, eles sdo fundamentais para promover a busca pelo
aperfeicoamento da gestdo destas instituicbes, visando melhorar a prestacdo dos
servicos publicos para que fornecam condicbes adequadas ao atendimento de

qualidade aos cidadaos.

De acordo com Schlesinger e outros (2008), estas instituicbes ndo devem tao
somente maximizar a efetividade das suas acdes ante a sociedade, mas também
devem gerir conhecimento para propiciar aos atores sociais (cidadaos, organizacoes
nNao governamentais, entre outros) uma atuagdo em parceria com o Estado, sendo
necessaria tanto no processo de elaboracdo, quanto no de implementacdo das
politicas publicas. Adicionalmente, os referidos autores destacam que, as
organizacdes publicas devem gerir conhecimento de modo a:
[...] contribuir para que a populacdo seja inserida socialmente, reduzindo as
desigualdades e melhorando a qualidade de vida por meio de construcéo,
manutencdo e ampliacdo do capital social e do capital intelectual das
organizacdes; possibilitar a educacéo dos cidadéos para que eles se tornem
trabalhadores competentes do conhecimento, mediante o desenvolvimento

das organizacdes em todas as areas do conhecimento (SCHLESINGER et
al., 2008, p. 39).

Hoje em dia, como observado por Maia e Machado (2014), o valor de uma
organizacdo pode ser mensurado justamente pelos ativos intangiveis, por isso é

fundamental o desenvolvimento de uma gestdo do conhecimento eficiente.
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Desta forma, dada a importancia do conhecimento nas organizacbes, Maia e
Machado (2014, p. 3) acrescentam que “a Gestdo do Conhecimento (GC) vem se
revelando como um instrumento capaz de melhorar interacdo com o fluxo de

informacdes existentes nas organizagdes e estimular o aprendizado organizacional”.

Acompanhando a importancia do conhecimento para o cenério atual, Davenport e
Prusak (2003, p. 15) ja entendiam que “novo é reconhecer o conhecimento como um
ativo corporativo e entender a necessidade de geri-lo e cerca-lo do mesmo cuidado

dedicado a obtencéo de valor de outros ativos mais tangiveis”.

Os gestores devem, portanto, fomentar o gerenciamento do conhecimento em suas
instituicbes para gerar inovacdo, bem como, para servir de base para a tomada de
decisbes e para definir o posicionamento estratégico, de modo a garantir a

sobrevivéncia das mesmas no mercado.

Neste contexto, Brito e Castro (2014) salientam que muitas organizacoes, sejam elas
publicas ou privadas, ainda ndo conseguiram interiorizar o processo GC, de forma a
compreender que trata-se de um processo que vai desde a obtencéo,
compartilhamento e mapeamento do conhecimento, chegando até o descarte do

mesmo quando este ndo for mais necessario.

Deste modo, entre os diversos desafios a ser encarados pela administracao publica,
defronta-se com a falta de ferramentas para o gerenciamento do conhecimento
dentro das instituicdes. Este fator, cada vez mais, deve ser encarado como um
motivo de preocupacdo. Castro (2011, p. 16) destaca que “este cenario serve de
alerta aos gestores dessas organizacdes para viabilizarem estratégias ou modelos
de gestdo que facilitem a obtencdo, utlizacdo, aprendizagem, contribuicéo,

avaliacio, construcao e descarte do conhecimento”.

Ressaltada a importancia da Gestdo do Conhecimento para as organizacoes
publicas, a presente pesquisa estabeleceu como lécus de investigacdo o Campus
Vitoria do Instituto Federal de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia do Espirito Santo
(Ifes). Trata-se de uma instituicdo publica de ensino com mais de 100 anos de

existéncia e atuacao. Ao longo de sua histodria, o Ifes passou por diversas mudancas
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desde o seu surgimento em 1909, como Escola de Aprendizes Artifices do Espirito
Santo, até chegar a estrutura atual como uma autarquia federal (SUETH et al.,
2009).

Para a realizagdo deste estudo, optou-se por adotar a abordagem de GC de
Bukowitz e Williams (2002). O modelo proposto pelas autoras foi escolhido por ser o
mais didatico no que tange ao mapeamento das praticas de Gestdo do
Conhecimento presentes na organizacao, fornecendo subsidios que permitem a

criacdo de um conjunto de acdes para a melhoria de gestéo organizacional.

Portanto, neste trabalho serdo debatidas questdes relativas ao uso da GC como
ferramenta para a melhoria de gestdo do Ifes — Campus Vitéria, tendo como base o

modelo proposto por Bukowitz e Williams (2002).

1.2 PROBLEMATIZACAO

As organizagbes, de um modo geral, estdo inseridas em uma realidade em que
observam-se mudancas aceleradas. Deste modo, desenvolver a capacidade de
gerar inovacdes e transformar o aprendizado em vantagem competitiva é

fundamental.

As organizagfes publicas ndo estdo imunes a esta realidade. Nesse contexto, deve-
se ressaltar alguns pontos cruciais, dentre eles a busca por uma gestao eficaz e a
execucdo do trabalho nas organizacfes publicas. Desta forma, o servico publico
possui alguns desafios que devem ser pontuados. Primeiramente, observa-se que
muitas organizacdes publicas acabam mantendo aspectos da administracao
classica, na qual, de acordo com Brito, Oliveira e Castro (2012), o conhecimento é

armazenado como um padrédo de comportamento totalmente previsivel.

Segundo Brito, Oliveira e Castro (2012, p. 3), as “rotinas de trabalho, e as
experiéncias e os julgamentos das pessoas ndo sdo encarados como fontes de
novos conhecimentos”. Além disso, a estrutura rigida dos setores atrapalha a

propagacéo espontanea das informacoes.
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Os servidores publicos, muitos deles concursados, possuidores de cargos efetivos e
detentores de estabilidade, tendem a reproduzir o0 que é observado na organizacéo,
consequentemente, adquirem uma visdo engessada ndo sO do seu cargo e
departamento, mas também de toda organizacdo. Estes servidores acabam, em
muitos casos, aprendendo e repassando suas rotinas de trabalho tendo como base
tdo somente a experiéncia adquirida e a cultura produzida no seu ambiente de

trabalho.

Além destes desafios levantados, Brito, Oliveira e Castro (2012, p.1) destacam que:

Um dos problemas mais graves enfrentados pelas organiza¢gfes publicas é
a perda de conhecimento em transferéncias, rotatividade e aposentadorias
de pessoal, pois tem como consequéncia a perda de know-how e capital
intelectual, ja& que muitas informac¢des, conhecimentos importantes e
detalhes dos processos de trabalho ainda estdo guardados apenas na
mente das pessoas.

Ainda a respeito da problematica vislumbrada nas organizacfes, Bukowitz e Williams
(2002) apontam o elevado indice de turnover de profissionais-chaves?, prejudicando
deste modo toda a organizacdo com a perda de capital intelectual, bem como de
know-how oriundo do desligamento destes colaboradores importantes.

O Grafico 1 demonstra o numero de servidores Técnicos Administrativos em
Educacédo (TAEs) que se desligaram do quadro funcional do Ifes — Campus Vitoria
no periodo compreendido entre 2012 e 2014, seja por aposentadoria, exoneracao a

pedido, remocao ou por redistribuicéo.

Gréfico 1 — Rotatividade dos TAEs do Ifes — Campus Vitoria

20 19
18 B ExoneragOes a
16 15 pedido
14 ® Remocdes e
12 Redistruicbes

12 10 o
10 9 Aposentadorias

8

6 m Total
6 5
‘ 3
2
- i mB

2012 2013 2014
Fonte: Siape.

1 A exemplo, observa-se um elevado indice de turnover de profissionais de Tl na administracédo publica
(BRASIL, 2014).
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Conforme o Grafico 1, apesar de possibilitar a estabilidade de seus servidores, a
instituicdo ndo estd imune a rotatividade do quadro funcional, apresentando uma
meédia superior a 14 desligamentos por ano durante o periodo em anadlise, o que
representa mais de 8% do quantitativo do quadro de TAEs da instituicdo. Algumas
medidas politicas e econémicas estudadas atualmente pelo governo federal, como o

fim do abono de permanéncia, podem agravar este problema nos préximos anos.

ApOs a observacdo dos desafios apresentados, chega-se a problematizacéao
relacionada, justamente, a forma como o gerenciamento do conhecimento ocorre

dentro da organizac¢do publica a ser estudada.

Desta forma, destaca-se 0 questionamento que norteia este trabalho: como
aperfeicoar a préatica da Gestdo do Conhecimento em uma instituicdo federal de
ensino de modo a garantir melhorias para a gestéo da organizacao?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Propor um conjunto de acBes que visem o aperfeicoamento da Gestdo do
Conhecimento, com base nos resultados obtidos pelo Diagnostico de Gestdo do
Conhecimento (DGC) do modelo de Bukowitz e Williams (2002).

1.3.2 Objetivos especificos

Como obijetivos especificos deste estudo estdo propostos 0s seguintes pontos:

o Tracar o perfil socio-demografico dos gestores do Ifes — Campus Vitoria;

o Identificar a pratica da Gestdo do Conhecimento no campus Vitdria do
Instituto Federal do Espirito Santo sob a Gtica de seus gestores;

o Diagnosticar a pratica de cada uma das secdes (obtenha, utilize, aprenda,
contribua, avalie, construa/mantenha e descarte) do modelo de gestdo do

conhecimento proposto por Bukowitz e Williams (2002).



1.4 JUSTIFICATIVA

A valorizacdo do conhecimento vem ganhando cada vez mais forca nas
organizacdes atuais. Porém, mesmo sendo fonte de vantagem competitiva para
empresas, é possivel observar que este importante ativo ainda carece de uma

gestao mais eficaz. E percebe-se que na administracdo publica isto néo € diferente.

Desta forma, a escolha pela tematica “Proposta de melhoria de Gestdo do
Conhecimento baseada no modelo de Bukowitz e Williams: um estudo de caso em
uma instituicdo federal de ensino” surgiu a partir da observagao da necessidade de
fomentar préaticas voltadas ao aperfeicoamento da gestdo do conhecimento com o
objetivo de trazer beneficios a propria organizacdo pesquisada, bem como para

outras instituicdes similares.

Acerca do campo a ser pesquisado, optou-se pelo campus Vitoria do Ifes, devido ao
fato de o pesquisador ser servidor desta instituicao, facilitando a obtencédo de dados
e informacdes sobre o problema a ser investigado, por meio de contato direto com

0S gestores da organizacao.

Do ponto de vista institucional, esta pesquisa justifica-se uma vez que os resultados
do Diagndstico da Gestdo do Conhecimento da instituicdo podem contribuir para
demonstrar a importancia desse assunto aos gestores, possibilitando um melhor
gerenciamento do conhecimento e, desta forma, agregando valor tanto a instituicao
guanto a seus stakeholders?.

Sob a otica da gestdo, o presente trabalho busca, a partir dos resultados obtidos,
contribuir para o aperfeicoamento dos processos da organizacao, atraves da
proposta de um conjunto de agbes para melhoria da GC, fornecendo aos gestores

subsidios para novos modelos em detrimento da gestdo publica tradicional.

2 Segundo Lacombe (2004, p.291), stakeholders é uma “palavra da lingua inglesa que significa todas
as pessoas fisicas ou juridicas que sdo direta ou indiretamente afetadas pelas atividades da
organizagao e que também exercem sobre ela alguma influéncia”.
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Por fim, sob a perspectiva académica, o presente trabalho procura contribuir para o
estudo de Gestdo do Conhecimento em organiza¢gfes publicas, somando valor a

literatura existente e servindo como base para futuras pesquisas na area.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esté estruturado em 6 capitulos. O primeiro trata-se desta introducao, que
contempla uma perspectiva inicial e os elementos de pesquisa: problema, objetivos e

justificativa.

Em seguida, o Capitulo 2 trata do referencial contendo elementos conceituais sobre
a Gestado do Conhecimento (GC), GC no servi¢o publico, e os modelos de GC com

destaque para o modelo proposto por Bukowitz e Williams (2002).

No Capitulo 3, € apresentado a metodologia utilizada para o desenvolvimento do
trabalho, contendo a classificacdo da pesquisa, populacdo e amostragem,

instrumento de coleta de dados, a forma como os dados serdo analisados.

O Capitulo 4 apresenta a analise e a discussao dos dados resultados da pesquisa,
contemplando: a caracterizacdo da instituicdo estudada, a caracterizacdo dos
respondentes, além dos resultados e andlises referentes ao Diagndstico de Gestao

do Conhecimento e suas secoes.

Na sequéncia, o Capitulo 5 apresenta as propostas de melhoria para a organizacao,

elencando um conjunto de acdes, elaboradas a partir dos resultados encontrados.

Por fim, a conclusédo e consideracdes finais referentes aos objetivos propostos, as
limitagGes identificadas na pesquisa e as propostas para a elaboracdo de trabalhos

futuros.

Também séo partes integrantes deste trabalho as referéncias, apéndices e anexos.

A Figura 1, a seguir, apresenta uma visdo geral da estrutura desta pesquisa.
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Figura 1 — Estrutura da Pesquisa

CONTEXTUALIZAGAO DO TEMA

Gestdo do "

> Gestéo Publica

Conhecimento

Y

Como

PROELEMA DE PESQUISA

aperfeicoar a

pratica
Conhecimento em uma instituicdo federal de ensino
de modo a garantir melhorias para a gestdo da
organizacéo?

da Gestdo do

OBJETIVO

GERAL

Propor um conjunto de acfes que visem o aperfeicoamento
da Gestdo do Conhecimento baseado nos resultados
obtidos pelo DGC do modelo de Bukowitz e Williams (2002).

!

OBJETIVOS ESPECIFICOS
i Identificar a pratica da Diagnosticar a pratica de
Z;;;grrégcoperﬁl sogl;s Gestdo do Conhecimento cada uma das secdes
esto?es do  Ifes - no campus Vitoria do Ifes do modelo de GC de
%am us Vitéria sob a otica de seus Bukowitz e  Williams
P ' gestores. (2002).
v
REFERENCIAL TEORICO
Dado, Gestdo do Modelos de 0 modelo de
informag&o e Gestéo do Conhecimento Gestso do Bukowitz e
conhecimento Conhecimento no servico Conhecimento Williams (2002)
publico
METODOLOGIA
v

ANALISE E DISCUSSAO
DOS DADOS

[
Descrigéo da
instituicéo
analisada

Perfil dos
respondentes

Diagnostico da
Gestéo do
Conhecimento

Y

PROPOSTAS DE MELHORIA

A 4

CONCLUSAO

Fonte: Elaborado pelo autor
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem por objetivo embasar esta pesquisa, bem como situa-la diante dos
estudos ja realizados. Para tal, a revisdo de literatura a seguir apresentara
brevemente os conceitos inerentes a Gestdo do Conhecimento, tema central deste

trabalho.

2.1 DADO, INFORMACAO E CONHECIMENTO

Na atualidade, as constantes evolugdes e transformacdes do mercado evidenciam a
importancia e a necessidade de as instituicbes se adaptarem, se manterem
atualizadas e em continuo aprimoramento frente ao meio em que estéo inseridas. No
cotidiano das organizacbes ha uma vasta gama de dados, informacdes e
conhecimentos que precisam ser gerenciados; e se faz necessario diferencia-los
para melhor compreendé-los. O Quadro 1 apresenta as principais diferencas entre

estes trés elementos.

Quadro 1 — Caracteristicas Diferenciais entre Dados, Informacéo e Conhecimento

Caracteristica Dados Informacéo Conhecimento
Estruturacdo, captura e . o o
. Facil Dificil Extremamente dificil
transferéncia
Principal requisito para . Interpretacdo . .
. Observagéo Andlise e reflexdo
sua geracao consensual
. Predominantemente Predominantemente
Natureza Explicita . o
explicita tacita
Percepcdo de valor no ) o
o ) Baixa Média Grande
contexto administrativo
. Controle e . i
Foco Operacao ) Inovacéo e lideranga
gerenciamento
Execucéo de transacdes Gestéo do
Abordagens o ] .
o ) de negécios, Gerenciamento de Conhecimento (KM),
administrativas que  os ) ) . )
processamento de sistemas de informacgéo aprendizagem
promovem o
dados organizacional

Fonte: De Sordi (2008, p. 14).
Nota: Dados adaptados pelo autor.
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De acordo com Zins (2011, p. 159), “as discussdes entre académicos se focam tanto
na natureza das relacbes entre esses conceitos chave, quanto nos seus
significados”. Desta forma, serdo conceituados, a seguir, estes componentes que

integram a Gestdo do Conhecimento.

Segundo Davenport e Prusak (2003, p.2) “dados sao um conjunto de fatos distintos
e objetivos, relativos a eventos. Num contexto organizacional, dados sao
utilitariamente descritos como registros estruturados de transag¢des”. Os autores
acrescentam ainda que dados nao trazem julgamentos ou interpretacoes, eles néo
descrevem o que efetivamente ocorreu, ainda que estes possam ser matéria-prima

do processo decisorio, eles ndo possuem significado inerente.

Reforcando o entendimento relativo aos dados, De Sordi (2008, p.7) salienta que
dizem respeito “a colecdo de evidéncias relevantes sobre um fato observado”. Por
sua vez, Asgari (2013) explica que os dados tratam-se de figuras, diagramas e
nameros que podem ser coletados a partir da observacéo, da experiéncia ou de um
calculo, ndo possuindo, por si sO, um significado. Asgari (2013) corrobora o
pensamento de Davenport e Prusak (2003) ao elucidar que os dados podem ser

considerados matéria-prima necessaria para a tomada de deciséo.

O segundo elemento da GC ¢é a informacao, que é definida por De Sordi (2008, p.10)
como “a interpretacdo de um conjunto de dados segundo um propdsito relevante e

de consenso para o publico-alvo (leitor)”.

A informacao é obtida, de acordo com Asgari (2013), a partir do momento que 0s
dados sao classificados, tratados e organizados, sendo a informag¢do um arranjo de

dados, descricdes e interpretacfes associadas.

Davenport e Prusak (2003, p.4) explicam que:

A informacgédo tem por finalidade alterar o modo como o destinatario vé algo,
exercer algum impacto sobre o seu julgamento e comportamento. Ela deve
informar; sdo os dados que fazem a diferenca. O significado original da
palavra “informar” é de “dar forma a”, e a informacgao visa modelar a pessoa
gue a recebe no sentido de fazer alguma diferenca em sua perspectiva ou
insight.
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De acordo com Takeuchi e Nonaka (2008, p.56), “a informagao proporciona um novo
ponto de vista para a interpretacdo de eventos ou objetos, que torna visiveis os
significados previamente invisiveis ou ilumina conexdes inesperadas”. Para estes

autores, por meio da informacao € possivel extrair e construir o conhecimento.

Reforcando esse entendimento, Davenport e Prusak (2003) explicam que os dados
podem se tornar informacdo a partir do momento que o criador der a eles um
significado. Esta transformacédo ocorre a medida que valores de diversas maneiras
sao agregados aos dados. As maneiras segundo os autores sao: a contextualizacéo,
a categorizac¢do, o célculo, a corre¢do e a condensacao.

Conforme Davenport e Prusak (2003), por meio da contextualizacédo é possivel saber
a finalidade dos dados coletados; através da categorizacdo é possivel conhecer as
unidades de analise ou até mesmo os componentes essenciais dos dados; o calculo,
por sua vez, transforma os dados em informacé&o por meio de analises matematicas
e estatisticas. Com o0 uso da correcdo € possivel eliminar os erros dos dados,
enquanto a condensacao diz respeito a capacidade de reduzir e resumir os dados de

uma forma mais sucinta.

Choo (2003, p.68) acrescenta que a informacdo “[...] s6 é util quando o usuario
infunde-lhe significado, e a mesma informacédo objetiva pode receber diferentes

significados subjetivos de diferentes individuos”.

A medida que as pessoas compartilham informacdes e experiéncias, elas s&o
transformadas em conhecimento, constituindo, desta forma, o aprendizado e o
desenvolvimento organizacional (AMORIM; TOMAEL, 2011). Ou seja, o0

conhecimento na organizacéo é construido através da coletividade.

O ultimo elemento em analise, isto €, o conhecimento, é considerado por Takeuchi e
Nonaka (2008, p.56) como “um processo humano dinamico de justificacéo da crenca

”mm

pessoal dirigida a ‘verdade”.

Segundo De Sordi (2008, p.12), o conhecimento:
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[...] € o novo saber, resultante de andlises e reflexdes de informagdes
segundo valores e modelo mental daquele que o desenvolve,
proporcionando a este melhor capacidade adaptativa as circunstancias do
mundo real.

Choo (2003, p. 30) afirma que “o conhecimento reside na mente dos individuos, e
esse conhecimento pessoal precisa ser convertido em conhecimento que possa ser

compartilhado e transformado em inovagao”.

Por sua vez, Davenport e Prusak (2003) entendem que o conhecimento é produzido
por mentes que trabalham, diz respeito a informacédo valiosa advinda da mente
humana e inclui o instituto da reflexdo, da sintese e do contexto, ou seja, constitui-se
por varios elementos intuitivos formalmente estruturados. Os autores explanam que:
Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliacdo e a incorporacdo de novas experiéncias e
informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizagdes, costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou

repositérios, mas também em rotinas, processo, praticas e normas
organizacionais (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.6).

Acrescenta-se ainda que o conhecimento deriva da informagéo e esta, por sua vez,
deriva dos dados (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Reforcando esse entendimento,
Takeuchi e Nonaka (2008, p. 57) dizem que “tanto a informacdo quanto o
conhecimento sdo especificos ao contexto e relacionais por dependerem da

situacdo, sendo criados dinamicamente na interagao social entre pessoas”.

Segundo Asgari (2013), a informacao € a matéria-prima da criagdo do conhecimento,
gue pode ser materializado em forma de livros, arquivos, relatorios, entre outros. O
conhecimento € um conceito que vai além de dados e informacdes, sendo, portanto,
uma combinacdo de informacfes que, quando organizadas, fornecem resultados

aplicaveis em diferentes condi¢des de tomada de decisao (ASGARI, 2013).

Colaborando com este pensamento, Castro, Brito e Varela (2014) enfatizam que o
conhecimento se torna mais valorizado porque, se comparado aos dados e

informacdes, ele é o que esta mais préximo da acéo.

Conforme explicam Davenport e Prusak (2003), para que a informacdo se

transforme em conhecimento devem-se observar as chamadas atividades criadoras
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do conhecimento, sdo elas: a comparacdo, as consequéncias, conexdes e a

conversagao.

A comparacdo gquestiona as informacdes relativas a determinada situacdo e as
compara com outras situacdes conhecidas (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). As
consequéncias analisam as implicagcbes que a informacdo pode trazer para as
decisbes e tomadas de acdo. Ja as conexfes questionam o vinculo que o novo
conhecimento possui em relagcdo ao conhecimento ja acumulado. E a conversacao,

por sua vez, busca analisar 0 que outras pessoas pensam dessa informagao.

Por fim, Brito, Galvdo e Oliveira (2013) acrescentam que uma das caracteristicas
primordiais do conhecimento € a sua alta capacidade de reutilizacdo, desta maneira,
segundo os autores, quanto mais o conhecimento for utilizado e transmitido mais

valor tera.

Diante do que foi apresentado neste recorte literario, dados, informacdo e

conhecimento podem ser definidos conforme o Quadro 2:

Quadro 2 — Defini¢cdes de Dados, Informacao e Conhecimento

Dados Informacé&o Conhecimento

Conjunto de | Dados que passaram a ter | Mistura fluida de experiéncia condensada,

fatos distintos e | significado apos a sua | valores, informacdo contextual e insight

objetivos, contextualizacdo, categorizagdo, | experimentado, a qual proporciona uma
relativos a | correcdo, condensacao ou seu | estrutura para a avaliacdo e a incorporacdo de
eventos. calculo. novas experiéncias e informagoes.

Fonte: Davenport e Prusak (2003).
Nota: Dados adaptados pelo autor.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestao do Conhecimento, do inglés Knowledge Management (KM), tem sido um
tema em destaque, sobretudo, nas ultimas décadas. O debate sobre o assunto foi
foco de pesquisa para variados autores em publicacdes e trabalhos académicos,
existindo atualmente diversas abordagens sobre o assunto, relevantes para as

organizacdes de modo geral.
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De acordo com Seba e Rowley (2010), organizacBes publicas e privadas vém
aumentando sua atencdo para a GC diante da crescente valorizagcdo do
conhecimento como um recurso critico. Os referidos autores destacam ainda que,
mundialmente, organizacdes de grande porte tém trabalhado para implementar

estratégias, politicas e programas de Gestdo do Conhecimento.

Antes, porém, de adentrar na conceituacéo de GC elaborada por diferentes autores,
€ importante realizar uma analise do processo historico, tracando um panorama
evolucionario da GC. O Quadro 3 destaca eventos importantes ligados ao tema em
seus primeiros anos de estudo, contemplando o periodo entre 1975 e 1996.

Quadro 3 — Perspectiva Evolucionaria da Gestdo do Conhecimento
(continua)

Ano Evento

Inicio da adogédo de préticas de gestdo do conhecimento por empresas. A Chaparral Ago

1075 foi uma das primeiras organizacdes a adotar, explicitamente, praticas de gestdo do

conhecimento ainda sem o auxilio da TI.

Instalacdo em larga escala, do primeiro sistema baseado em conhecimento, denominado
1980 | XCON, da Digital Equipment Corporation (DEC), para apoio de sua configuracdo de

engenharia e vendas.

Inicio do uso da Inteligéncia Artificial Aplicada para construir sistemas baseados em
1981 | conhecimento pratico (Knowledge-based Systems — KBS) para clientes comerciais e

Governo.

Desenvolvimento da primeira versdo de um KBS para transferir conhecimento
1983 | especialista para usuarios como parte de seus esforcos deliberados para gerenciar

conhecimento.

O conceito de “Gestdo do Conhecimento: perspectivas de uma nova oportunidade” é

introduzido num discurso de abertura de uma Conferéncia Europeia de Gestao,

1986
patrocinada pela Organizacéo Internacional do Trabalho, das Nac¢fes Unidas
a) O primeiro livro relativo a gestdo do conhecimento € publicado na Europa por Sveiby e
Lloyd (1987).

1087 b) Primeira conferéncia (mesa-redonda) sobre gestdo do conhecimento: “Ativos de

Conhecimento no século XXI”, promovida pela DEC e pela Sociedade de Transferéncia

de Tecnologia da Universidade de Purdue.
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Quadro 3 — Perspectiva Evolucionaria da Gestdo do Conhecimento

(continuacao)

Ano

Evento

1989

a) Uma pesquisa da Fortune sobre as perspectivas de gestdo do conhecimento €
empreendida junto a 50 Chief Executive Officer (CEO), na qual todos concordam que o
conhecimento deles é 0 recurso mais importante da organizacdo, mas ninguém sabe
como gerenciar isso.

b) A Sloan Management Review publica seu primeiro artigo referente a gestdo do
conhecimento, de Stata (1989).

c) Diversas empresas de consultoria em gestdo comecam esfor¢os internos para
gerenciar conhecimento. (A Price Waterhouse integra a gestdo do conhecimento em sua
estratégia).

d) Algumas firmas especializadas oferecem servicos especificos de consultoria a clientes
em gestdo do conhecimento. E) A rede Internacional de Gestdo do Conhecimento é

iniciada na Europa.

1990

a) A iniciativa para gerenciar ativos de conhecimento comega por um consércio de varias
companhias dos Estados Unidos a fim de fornecer uma base tecnolégica para gestdo do
conhecimento.

b) E publicado na Europa por Garratt (1990) o primeiro livio sobre aprendizagem
organizacional.

¢) Séo publicados por Savage (1990) e Senge (1990), nos Estados Unidos, os primeiros
livros sobre gestdo do conhecimento.

d) O Grande Coléquio francés sobre perspectivas de gestédo fornece a principal indicagao

em “Fluxo de Conhecimento num Sistema Global de Gestao de Inovagao”.

1991

a) E criada na Skandia a funcéo de Diretor de Capital Intelectual.

b) O primeiro livro japonés relativo & gestdo do conhecimento é publicado por Sakaiya
(1991) nos Estados Unidos.

c) A Fortune circula com o primeiro artigo sobre gestdo do conhecimento, de Stewart
(1991).

d) A Harvard Business Review publica seus primeiros artigos sobre gestdo do
conhecimento, de Nonaka (1991) e Nonaka e Takeuchi (1995).

1992

Uma conferéncia sobre produtividade do conhecimento é promovida pela Steelcase e
EDS cosponsor.

1993

a) E publicado, na Europa, por Steels (1993) um importante artigo sobre gestdo do
conhecimento.

b) O primeiro livro explicitamente dedicado a gestdo do conhecimento é publicado por
Wiig (1993).
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Quadro 3 — Perspectiva Evolucionéaria da Gestdo do Conhecimento

(concluséo)

Ano Evento
a) A rede internacional de gestdo de conhecimento amplia o seu escopo para incluir a
Internet.
b) A rede internacional de gestdo do conhecimento publica uma pesquisa sobre gestéo do
conhecimento, conduzida por Spijkervet e Van der Spek (1994) em 80 companhias
holandesas.
c) A rede internacional de gestdo do conhecimento promoveu em Rotterdam, a
conferéncia “Gestdo do Conhecimento para Executivos” com mais de 100 participantes
1994 europeus.
d) A Université de Technologie de Compiegne (Franca) realiza sua primeira conferéncia
anual sobre gestdo do conhecimento.
e) Varias grandes empresas de consultoria oferecem servicos e iniciam seminarios para
clientes prospectivos em gestdo do conhecimento.
f) E fundada, nos Estados Unidos, uma rede de gestdo do conhecimento integrando
companhias ageis.
a) O programa europeu ESPRIT inclui pedidos explicitos para projetos relacionados a
gestdo do conhecimento.
b) O Centro Americano de Qualidade e Produtividade (American Productivity and Quality
Center — APQC) e a Arthur Andersen promovem o Simpédsio “Imperativos de
Conhecimento”, com mais de 300 participantes.
c) Outras conferéncias e seminarios sobre gestdo do conhecimento séo realizados nos
1995 Estados Unidos e na Europa.
d) O APQC inicia um Consoércio Multicliente para estudo de Benchmarking em gestao do
conhecimento, com 20 patrocinadores.
e) Comeca na Internet o férum de gestdo do conhecimento.
f) O foco em gestdo do conhecimento é ampliado para incluir pesquisa em trabalho
intelectual (SUCHMAN, 1995).
a) Diversas conferéncias e seminérios sobre gestdo do conhecimento séo realizados na
Europa e nos Estados Unidos, promovidos por organizadores gerais de conferéncia e
empresas de consultoria.
1996 b) Organizacbes de consultoria, algumas grandes e muitas pequenas, oferecem servigos

sobre gestdo do conhecimento para clientes.
¢) Muitas companhias iniciam esforcos em gestdo do conhecimento; algumas apenas
com recursos internos, outras com ajuda de organizacdes externas.

d) Comeca a Associacdo Europeia de Gestao do Conhecimento.

Fonte: Rossetti (2009, p. 78-81).
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Em complemento aos eventos relatados no Quadro 3, Dalkir (2011) aponta que,
entre os anos 2000 e 2003, a GC tornou-se disciplina académica e, atualmente,

algumas universidades ja oferecem graduacdes em Gestdo do Conhecimento.

A titulo de exemplo, vale registrar que a tematica da GC, até os dias atuais, faz parte
da matriz de conhecimento para a formacéo de engenheiros de producéo, conforme
observado na pagina da Associacdo Brasileira de Engenharia de Producéo
(ABEPRO)3.

Analisando a evolugdo da GC, é possivel observar o crescimento do nimero de
publicacdes sobre tema, principalmente nas ultimas duas décadas. O trabalho de
Barbosa (2013), por meio de um estudo bibliométrico, realizou um levantamento
sobre a producdo cientifica acerca da Gestdo do Conhecimento. Utilizando os
registros da base de dados Scopus, o autor analisou o periodo entre 2000 e 2012. A
Tabela 1 demonstra o crescimento do nimero de artigos sobre GC, publicados em

anais de congressos, por areas do conhecimento.

Tabela 1 — Evolucdo do Numero de Artigos e Trabalhos Apresentados em
Conferéncias Cientificas, por Area do Conhecimento, entre os Periodos 2000 a 2006
e 2007 a 2012

< . 2000 a Média 2007 a Média Crescimento
Area do conhecimento

2006 anual 2012 anual (%)
Ciéncia da computacao 360 51,43 544 90,67 176
Engenharia 235 33,57 345 57,50 171
Negdcios, gestao e contabilidade 316 45,14 674 112,33 249
Ciéncias sociais 242 34,57 469 78,17 226

Fonte: Barbosa (2013, p. 9).
Nota: Dados adaptados pelo autor.

Uma vez superada a andlise do processo evolucionario da GC, antes de adentrar
nas conceituacdes propriamente ditas, é importante ressaltar algumas observacdes
pertinentes destacadas por Terra e Gordon (2002). De acordo com 0s mencionados
autores, analisar a Gestdo do Conhecimento implica na observacdo de alguns

pontos, dentre eles pode-se mencionar que a Gestdo do Conhecimento é

3 COMISSAO de graduacéio da Abepro. Campo de atuacéo profissional da modalidade industrial.
Disponivel em: <http://www.abepro.org.br/arquivos/websites/1/Matriz%20de%20Conhecimento%20-
%20CREA's.pdf> Acesso em: 03 de dezembro de 2015.
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considerada complexa, uma vez que trata de uma mudanca do foco da informacgao
que passa para o foco nos individuos, que ndo apenas criam, mas também s&o

donos de seu proprio conhecimento.

Correa e Ziviani (2015) reforcam esse entendimento afirmando que as pessoas, bem
como o conhecimento proveniente delas, sdo os principais ativos das organizagdes

do conhecimento, sendo consideradas, ainda, fonte de vantagem competitiva.

Corroborando as afirmacdes de Terra e Gordon (2002) e de Correa e Ziviani (2015),
as autoras Brito e Bolson (2014) entendem que a Gestdo do Conhecimento possui
como foco principal justamente o ser humano. Em outras palavras, as autoras
explicam que a informacdo possui essa vertente humana, sobretudo
comportamental, e isso influencia e, até mesmo, forma a cultura informacional de

uma organizagao.

Brito e Bolson (2014) concluem dizendo que atualmente o fator decisivo, cada vez
mais, recai sobre o homem, mais especificamente sobre seu conhecimento, sendo

avaliado como bem tangivel.

Entrando nas conceituacfes dadas a Gestdo do Conhecimento, enfatizam Terra e
Gordon (2002, p.56) que, “ndo ha uma definicdo padrao sobre a Gestdo do
Conhecimento, nem um esquema universal dentro do qual se possam alinhar

diferentes profissionais”.

Costa, Vasconcelos e Candido (2009) concordam com 0s autores supracitados e
esclarecem que a GC na atualidade ndo possui uma unanimidade entre os teoricos
e, ainda menos, entre as empresas, visto que ha inUmeros autores que tratam do

tema utilizando-se de abordagens variadas.

Holanda, Scandarola e Francisco (2009, p.2) defendem a mesma opinido ao
destacar que “dada a amplitude tedrica do tema em pauta, existem variadas
abordagens operacionalizadas pelos diversos autores”. Os autores acrescentam,
ainda, que tanto o conceito como as praticas da GC ndo sao algo inédito, pois

sempre estiveram presentes em diversas empresas de maneira informal.
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De acordo com Bukowitz e Williams (2002, p.17), “a gestdo do conhecimento € o
processo pelo qual a organizacdo gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou

capital intelectual’.

Segundo Angeloni (2005, p.XVI) “a gestdo do conhecimento organizacional € um
conjunto de processos que governa a criacdo, a disseminacdo e a utilizacdo de

conhecimento no ambito das organizagdes”.

Ja na visdo de Probst, Raub e Romhardt (2002, p.30) a gestdo do conhecimento
nada mais € do que “um conjunto integrado de intervengdes que aproveitam as

oportunidades para dar forma a base de conhecimento”.

Por sua vez, Costa; Vasconcelos e Candido (2009, p.82) dizem que a Gestao do
Conhecimento “se mostra como um conjunto de técnicas e ferramentas que
permitem identificar, analisar e administrar, de forma estratégica e sistémica, o ativo

intelectual da empresa e seus processos associados”.

Para Terra e Gordon (2002), a GC em seu sentido mais atual, pode ser considerada
como um esforco para melhoria do desempenho das pessoas e organizacgles,
através do auxilio de conexdes significativas. De acordo com os referidos autores,
em termos praticos, a GC busca assegurar que todos dentro de determinada
organizacao possam ter acesso ao conhecimento organizacional, da forma, no lugar,

e gquando eles necessitarem.

Este estudo adota a definicdo dada por Davenport e Prusak (2003, p.61), em que
GC “refere-se a um conjunto de processos que envolve a geragao, a codificacdo e a

transferéncia do conhecimento”.

Ja no que tange a construcdo do conhecimento, Choo (2003), assim como para
Takeuchi e Nonaka (2008), destaca que ocorre quando a relacédo sinérgica entre o
conhecimento tacito e o explicito dentro de uma organizacdo é reconhecida, e ainda
guando é possivel criar processos que sdo capazes de converter o conhecimento

tacito em explicito.
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De acordo com Takeuchi e Nonaka (2008), essas transformacdes sédo denominadas
de socializacao (passagem do conhecimento tacito para técito), externalizacdo (que
ocorre com a transformacao do tacito para o explicito), combinacédo (quando ocorre
do explicito para o tacito) e internalizacdo (com a passagem do explicito para o

tacito).

Segundo Takeuchi e Nonaka (2008), o conhecimento tacito diz respeito ao
conhecimento pessoal, enraizado no individuo, que possui valores, ideais e € dotado
de emoc0es, tornando-o dificil de ser processado, transmitido e compartilhado. Para
Bukowitz e Williams (2002, p.237), no conhecimento tacito ou implicito “o individuo &

incapaz de articular e, portanto, de converter em informacao”.

O conhecimento explicito por sua vez, é aquele que pode ser compartilhado, sendo

considerado formal, expresso por meio de palavras, externalizado e sistémico.

Castro (2011, p.39) explica que:

O conhecimento explicito pode ser adquirido principalmente pela educagéo
formal e envolve conhecimento dos fatos. Portanto, o conhecimento
explicito é aquele que pode ser codificado em algo formal, estruturado,
sistematizado, podendo ser facilmente comunicado, compartilhado e
acessibilizado.

Para Bukowitz e Williams (2002, p. 237), este tipo de conhecimento “é aquele que os

individuos s&o capazes de expressar com bastante facilidade”.

Desta forma, observa-se que analisar a Gestdo do Conhecimento de forma completa
pressupfe especificar ndo apenas 0 seu processo historico, suas caracteristicas e
variadas conceituacfes, mas também suas dimensdes de criacdo, que consistem

justamente na analise do conhecimento tacito e conhecimento explicito.

Antes de concluir este topico, destaca-se uma reflexdo importante percebida por
Terra e Gordon (2002, p.57):
[...] é importante entender que gerir conhecimento ndo é um conceito novo

— ele sO esta sendo esquematizado e disponibilizado de uma forma nova
pelas novas tecnologias, pela midia, pelos dispositivos e pelas técnicas.
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Finalizada a temética referente aos conceitos e evolugéo historica da Gestdo do
Conhecimento, no préximo topico deste trabalho sera abordada a importancia da GC

no contexto da administracao publica.

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO NO SERVICO PUBLICO

Ao analisar a Gestdao do Conhecimento nas organizacfes modernas, observa-se a
proatividade por parte das organizacdes da esfera privada que buscam obter
sucesso em seus empreendimentos. Todavia, como observado por Schlesinger e
outros (2008), é necessario romper a dicotomia entre instituicdo privada e instituicdo
publica. Esta disparidade se encontra inclusive em trabalhos cientificos, artigos e
livros relacionados a esse tema. A Gestdo do Conhecimento com foco na
administracdo publica possui poucos trabalhos publicados, justificando-se assim, a

importancia deste topico para o presente trabalho.

No entanto, a preocupacdo com GC para a administracdo publica ndo € uma
novidade. No artigo “Knowledge management. a new concern for public
administration”, Henry (1974) ja relatava que as politicas de GC da época eram
inadequadas, sendo necessaria uma maior atencdo para a formulacédo de politicas

relacionadas as novas tecnologias de informacéo.

De acordo com Schlesinger e outros (2008), o conhecimento passou a ser o0 recurso
de maior relevancia nas organizacdes modernas e 0 cenario atual obriga as
instituicbes a oferecerem servicos de qualidade. Deste modo, observa-se que

entender o conhecimento € o ponto fundamental ndo s6 para o sucesso, mas

também para a prépria sobrevivéncia das organizacoes.

Samiotis, Stojanovic e Ntioudis (2014) acrescentam que a transmissdo do
conhecimento nas organizagdes publicas representa uma importante tarefa para a

resolucao de problemas e tomada de decisé&o.

Ainda no que tange a GC na administracao publica, Haak-Saheem e Darwish (2014)
afirmam que a Gestdo do Conhecimento é um tema interessante no servigo publico,

7

contudo sua implementacdo é considerada uma aventura incerta. Segundo 0s
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autores, o setor publico deve ser analisado a luz da fungdo que exerce dentro do

progresso econdémico.

Por sua vez, Batista (2012, p.40) destaca que:

Na administragdo publica, a efetiva GC ajuda as organiza¢des a enfrentar
novos desafios, implementar praticas inovadoras de gestdo e melhorar a
qualidade dos processos, produtos e servicos publicos em beneficio do
cidadao-usuario e da sociedade em geral.

As organizacdes publicas devem sempre prezar pela melhoria de sua eficiéncia, ou
seja, a otimizacdo dos recursos disponiveis, uma vez que sao financiadas pela
sociedade civil através da arrecadacdo dos tributos (BATISTA, 2012). Por este
motivo, ressalta-se a necessidade de fornecer aos cidadaos servigcos com base nos
principios constitucionais da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e

eficiéncia, bem como garantir a qualidade e transparéncia no gasto publico.

Reforcando este entendimento, Kronbauer e Oliveira (2013) sinalizam que a Gestao
do Conhecimento € importante para a organizacao publica alcancar a sua eficiéncia,

produtividade, eficacia e inovacao.

Segundo Schlesinger e outros (2008), a analise conjunta da organizagéo publica e
do conhecimento dentro de um modelo de gestdo, resulta em um melhor
desempenho organizacional, em que é possivel reter, disseminar, compartilhar e

criar novos conhecimentos.

Portanto a auséncia de um modelo de gestdo do conhecimento nas organizacdes
publicas gera prejuizos. Neste tocante, Schlesinger e outros (2008, p. 40) destacam
que:
A falta de um modelo provoca a perda do conhecimento na administracao
publica, que é um dos principais problemas que vém sendo enfrentados no
seu dia-a-dia. Se for considerado que o conhecimento, na atual economia, é

0 recurso de maior valor estratégico, a perda de informacbes e
conhecimento gera prejuizos imensuraveis.

De acordo com Schlesinger e outros (2008), para que seja possivel dirimir os
problemas é fundamental que as instituicdes publicas acompanhem os avangos

tecnolégicos e disseminem as novas tecnologias, adotando estratégias gerenciais
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qgue correspondam com os valores atuais e reformulando, desta forma, toda a

organizacédo publica.

Com o objetivo de validar a importancia de uma Gestdo de Conhecimento bem
consolidada na organizacao publica se faz relevante analisar alguns casos praticos
de implantagdo, bem como desenvolvimento do modelo de gestdo nestas

organizacoes.

No trabalho de Schlesinger e outros (2008) foram analisadas algumas organizacoes,
dentre elas empresas publicas e sociedades de economia mista, sdo elas: a Caixa

Econbmica Federal, o Serpro, a Embrapa, a Petrobras e o Banco do Brasil.

Conforme Schlesinger e outros (2008) cada organizagdo possui uma atribuicdo
diferente. O Serpro é uma empresa publica prestadora de servico em Tecnologia da
Informacao (TI), a Embrapa por sua vez, € uma empresa publica que busca solucéo
voltadas a agricultura e a pecuéria brasileira, por meio de geracdo, adaptacdo e
transferéncia de conhecimentos tecnoldgicos. O Banco do Brasil (sociedade de
economia mista) e a Caixa Econ6mica Federal (empresa publica) séo instituicdes
financeiras. E, por fim, a Petrobras é uma sociedade de economia mista voltada a
atividades de exploracdo, producao e refino de petréleo e derivados, bem como de

sua comercializacao e transporte, tanto no Brasil como no exterior.

O Banco do Brasil, segundo Schlesinger e outros (2008), desde 1960 busca
desenvolver iniciativas em relacdo a gestdo do conhecimento, seja estruturando
programa de treinamento, seja construindo uma cultura bem consolidada de geracao
e transferéncia de conhecimento. Conforme os referidos autores, as praticas de
gestéao aplicadas no Banco do Brasil, foram: o banco de talentos e oportunidades, o

Farol Gerencial, as Trilhas de Aprendizagem e o Programa Gestéo pela Exceléncia.

Schlesinger e outros (2008) destacam que o0 Serpro instituiu a sua Politica de Gestéo
do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional em 2000, ap0s constatar a perda
de profissionais considerados talentos, ou seja, com alto nivel de qualificacdo. Tal

politica € dividida em trés subprocessos: Gestdo dos Conhecimentos

Organizacionais, Gestao das competéncias Institucionais e Individuais e Gestao dos
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Talentos Humanos, concretizando suas atividades de GC por meio da Comunidade
Serpro de conhecimentos e do Mapeamento dos Conhecimentos Organizacionais.
Como resultado, atualmente existem varias comunidades que possibilitam a
armazenagem, disponibilizacdo e o compartilhamento de informacdes, experiéncias
e ideias a fim de contribuir com a resolucdo de problemas, bem como a melhoria de

processos.

A Petrobras, de acordo com Schlesinger e outros (2008), apresentava trés tipos de
praticas de GC, séo elas: Banco de Conhecimentos, o Mentoring e o Grupo de
Revisdao de Projetos. O primeiro funciona como uma base que arquiva licoes
aprendidas, bem como os alertas de unidade gerencial e as melhores préticas. O
Mentoring, segundo os autores, € uma pratica da prépria empresa, utilizada para
garantir a transferéncia do conhecimento, das habilidades e das competéncias dos
profissionais com notoria experiéncia na empresa. Por ultimo, Grupo de Revisédo de
Projetos € uma pratica de gestdo que busca compartilhar, dentro do grupo:

conhecimentos, licdes, melhores praticas e experiéncias.

A Caixa Econbmica Federal, conforme Schlesinger e outros (2008), estava
implementando um projeto de gestdo do conhecimento chamado e-learning, por
meio da Universidade Corporativa Caixa. Os autores também identificaram que, em
1999, foram adotadas a intranet da Caixa e também as salas de chat, que

possibilitam reunides e debates virtuais.

Ainda sobre as pesquisas ligadas a GC em instituicbes publicas, Braun e Mueller
(2014), em estudo realizado na Prefeitura Municipal de Curitiba, concluiram que a
Gestao do Conhecimento deve permear todos os ambientes da organizacao publica,
fomentando o compartiihamento do conhecimento tanto de servidores quanto de
equipes de trabalho, com objetivo de revisar acdes, projetos e programas que

colaborem para o planejamento e para melhoria da gestao no setor publico.

Uma vez mencionados alguns casos de implantacdo e desenvolvimento de praticas
de GC em organizacbes publicas brasileiras, se faz necesséario também analisar
alguns estudos internacionais, assim como exemplos de praticas existentes em

instituicées publicas internacionais.
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Primeiramente apresenta-se uma analise do trabalho de Haak-Saheem e Darwish
(2014). A pesquisa, referente a um estudo de caso em Dubai, buscou investigar o
papel da GC na criacdo de uma cultura de aprendizagem, bem como explorar a
estratégia de impacto da Gestdo do Conhecimento dentro de uma das maiores

entidades publicas de Dubai, a chamada Dubai Municipality.

Deste modo, Haak-Saheem e Darwish (2014) realizaram uma investigacdo empirica
acerca do papel da Gestdo do Conhecimento na criagdo de uma cultura de
aprendizagem e de inovagdo em um contexto n&do ocidental, visto que, como
ressaltado pelos autores, a GC é um tema pouco abordado e explorado no contexto

nao ocidental, sobretudo no mundo arabe.

Para tanto a pesquisa teve abordagem qualitativa, buscando fornecer insights sobre
as praticas de Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional. O
departamento responsavel elaborou um plano estratégico abrangente para a
implementacdo de uma nova politica. O produto dessa investigacdo trouxe a
constatacdo de que o impacto da GC na aprendizagem organizacional foi
considerado abaixo das expectativas.

Segundo Haak-Saheem e Darwish (2014), as declara¢des oficiais, ou as propostas
politicas escritas, ndo sdo suficientes para se fazer cumprir o aprendizado efetivo.
Portanto, o papel da GC nas organizacdes torna-se o de desenvolver estratégias
especificas levando em conta todo contexto da condi¢ao institucional, envolvendo a
aprendizagem e criatividade. Por fim, os autores defendem que o conhecimento e a
aprendizagem devem estar integrados no trabalho diario dos servidores, sendo esta

integracao fundamental para garantir o eficiente gerenciamento do conhecimento.

Haak-Saheem e Darwish (2014) reforcam, desta forma, o entendimento de Batista
(2012), ao concluir que sem um planejamento e uma gestdo do conhecimento
eficientes ndo haveria gerenciamento e implementacao de praticas inovadoras, nem

melhoria na qualidade dos processos para beneficio da coletividade.
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Ja o trabalho de Pee e Kankanhalli (2015), realizado em Cingapura, aborda os
fatores que influenciam a GC em organiza¢cdes do setor publico, com uma visdo
baseada em recursos. Para tanto, os autores realizaram a coleta de dados em
diversas organizacdes do setor publico que tiveram programas formais de Gestao do

Conhecimento.

Foram analisadas 367 organizacGes publicas listadas pelo préprio Governo de
Cingapura. Entre as observacfes, destaca-se o fato de que todas as organizacdes
implementaram mais de um tipo de tecnologia KM, isto é, ligada a Gestdo do
Conhecimento. Deste modo, percebeu-se que a maioria das instituicbes publicas ja
havia adotado ferramentas e praticas de GC por dois anos ou mais, inclusive com a
nomeacdo de pelo menos dois funcionarios para supervisionar esta implementacao

(PEE; KANKANHALLI, 2015).

A natureza do servico, o0 numero de funcionarios supervisores, o tamanho da
organizacao e a duracao da implementacdo foram levadas em conta na andlise dos
resultados, que reforcaram a conclusdo de que essas interacdes possuem forte
impacto no desempenho da gestdo do conhecimento nas organizacdes publicas.
Levando a concluir, desta forma, que uma GC bem elaborada e desenvolvida
melhora a eficacia organizacional, de modo a buscar o aumento das competéncias

individuais e organizacionais de forma participativa.

Ainda sobre as praticas de GC em organiza¢cfes publicas internacionais, Azevedo
(2002) citam os casos praticos da Marinha Americana, da Audit Commission
Britanica e do US Social Security, como exemplos de instituicbes nas quais foi
possivel observar que a transformacdo do conhecimento individual de seus
servidores em conhecimento coletivo da organizacdo possibilitou a geracdo de

inovagoes tanto para produtos, quanto para servigos e processos.

Segundo Kronbauer e Oliveira (2013), e observando todos o0s casos de
organizacdes publicas supramencionados, nota-se que a Gestdo do Conhecimento é
importante justamente no processo de articulagdo e compartilhamento das

experiéncias aprendidas que, muitas vezes, sdo realizadas pelos servidores de
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forma automatica e natural, sequer sendo percebidas e que, ndo obstante, sédo

fundamentais na criagdo do conhecimento das organizag6es publicas.

Por fim, Campos e Baptista (2008) constatam que a GC age como uma estratégia da
administrac@o, possibilitando uma gestdo publica mais eficiente e servindo como
importante ferramenta para o incremento de agbBes mais eficazes, além de

desenvolver suportes necessarios para uma administracao publica mais dinamica.

2.4 MODELOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Um numero cada vez maior de modelos de Gestdo do Conhecimento vem sendo
criados por pesquisadores, principalmente nos ultimos vinte anos, com o intuito de
facilitar a implementacao e o desenvolvimento de préaticas de GC nos mais diversos
tipos de organiza¢des. De acordo com Girard e Mcintyre (2010), apenas na ultima
década quase 700 artigos de periddicos revisados por pares possuiam o termo

“modelo” incluido no resumo e mais de 100 trabalhos possuiam o termo no titulo.

No Quadro 4 serédo destacados alguns dos modelos de GC existentes apresentando
o enfoque de cada um.

Quadro 4 — Modelos de Gestdo do Conhecimento e Seus Componentes

(continua)
Autor do
Ano Foco do Modelo
Modelo
Nonaka e 1997 | O processo de criagdo do conhecimento organizacional pela conversdo do
Takeuchi conhecimento tacito em explicito a partir de quatro etapas, sendo:

Socializacdo, Externalizacdo, Combinacéo e Internalizacdo, do Espiral de
Criacdo do Conhecimento e a incorporacdo desse conhecimento no

desenvolvimento de produtos, servicos e na tomada de deciséo.

Davenporte | 1998 | Classificacdo dos conhecimentos: Mercado do Conhecimento (visa rastrear
Prusak o local onde se encontra o conhecimento); Geracao do Conhecimento (trata
da interacdo no ambiente de trabalho para viabilizar a partilha de
informacdes e sua incorporacdo as experiéncias, valores, normas etc.);
Codificagdo do Conhecimento (trata da acessibilidade as diversas
modalidades de conhecimento na organizacdo); e, Compartilhamento do
Conhecimento (proporcionar ambiéncia para trocar ideias e socializacdo do

conhecimento tacito).

40



Quadro 4 — Modelos de Gestdo do Conhecimento e Seus Componentes

(continuacao)

Autor do
Modelo

Ano

Foco do Modelo

Leonar-

Barton

1998

Laboratério de Aprendizagem: trata da criagdo de ambiente nas
organizacBes para aprendizagem e utilizacgdo do conhecimento das
pessoas e sua incorporacao nas praticas e valores organizacionais através
dos gerentes e do que chamou de subsistemas: Resolucdo de problemas
nas atividades correntes, Integracdo do conhecimento no interior da
empresa por meio de fungdes e projetos, Inovacéo e experimentos visando

ao longo prazo, e Unificacdo das entradas dos conhecimentos externos.

Sveiby

1998

Tem por base o ativo intangivel da organizacdo, ou seja, diz respeito a
capacidade de competitividade, as competéncias dos colaboradores e a
imagem da organizacdo percebida pelos clientes, a partir dos seguintes
componentes: Competéncia dos Funcionérios, Estrutura Interna e Estrutura
Externa.

Stewart

1998

Aquisicéo, desenvolvimento e remodelacdo de capital intelectual. Como
descobrir, gerenciar e desenvolver o capital intelectual por meio da

simulagéo.

Von Krogh,
Ichijo e

Nonaka

2001

Proporcionar uma atmosfera para o aprendizado e disseminacdo de
informacdes através de condicdes capacitadoras. Recursos humanos,
motivacdo de funcionarios, treinamentos, qualidade, trabalho em equipe,

brainstorming, entre outras estratégias.

Bukowitz e

Williams

2002

Estruturacdo dos processos de GC com base no DGC (Diagndstica de
Gestdo do Conhecimento), que se divide em dois processos: Tético
(secbes — obtenha; utilize; aprenda; contribua), e processo Estratégico

(secbes — avalie; construa/ mantenha e descarte).

Choo

2003

Como as organiza¢bes usam a informacg&o para criar significado, construir
conhecimento e tomar decisdes. Mudanga ecoldgica, interpretagdo, selecao

e retencao.

Terra

2005

Avaliacdo da GC considerando-se as dimensbes da pratica gerencial.

Elementos construtivos: metas de conhecimento, identificacéo,

desenvolvimento, compartilhamento e distribuicdo, utilizacdo, preservacdo

e avaliagcao do conhecimento.

Leite e

Costa

2007

Os processos de comunicagdo cientifica: Identificagdo/mapeamento,

Aquisicdo, Armazenagem/organiza¢do, Compartilhamento e Criacéo.
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Quadro 4 — Modelos de Gestdo do Conhecimento e Seus Componentes
(concluséo)

Autor do
Modelo

Ano Foco do Modelo

Schlesinger | 2008 | Propiciar as organizagBes publicas um caminho para a compreensao,
e outros andlise, identificacdo e implementagdo do processo de criagcdo e troca de
conhecimento, com fundamento em trés pilares, sendo: bases tedricas
sobre a criacdo e compartilhamento do conhecimento, elementos sobre a
aprendizagem em comunidades de praticas e identificacdo de estilos

cognitivos.

Batista 2012 | Trata-se de um modelo hibrido, sendo descritivo, pois descreve o0s
elementos essenciais da GC (Visdo, Missdo, Objetivos Estratégicos,
Estratégias e Metas); e prescritivo, pois orienta como implementar a GC
através de um Manual de Implementacdo para a Administracdo Publica,
que apresenta como elementos viabilizadores: Lideranca, Tecnologia,
Pessoas e Processos; como elementos do processo de GC: Identificar,
Criar, Compartilhar e Aplicar; e, como partes interessadas: cidaddo —

Usuéario e Sociedade.

Fonte: Brito e Castro (2014, p.400-401).

Ao analisar o Quadro 4, é possivel verificar algumas semelhancas entre os modelos.
Lira e Duarte (2013) destacaram alguns pontos em comum que sao apresentados
pelos diferentes modelos de GC. De acordo com 0s mencionados autores, a criagao
de significado do modelo de Choo (2003) possui alinhamento com as etapas do
processo tatico do modelo de Bukowitz e Williams (2002), ou seja, secbes obtenha,
utilize, aprenda e contribua. Destacam-se, também, a similaridade com o modelo de
Davenport e Prusak (1998), uma vez “constatada na dimensao determinacdo de
exigéncias, o tipo de informacdo necessaria, na dimensdo obtencdo, a fonte de

exploracao, classificacdo e formatagao ou estruturagao da informacgao”.

Observando o Quadro 4, pode-se verificar, ainda, a semelhanca entre os modelos
mencionados com o0s elementos identificacdo, desenvolvimento e utilizagao

presentes do modelo de Terra (2005).

De acordo com Lira e Duarte (2013), a constru¢cdo do conhecimento, que pode ser
observada pela conversdo da informacdo no modelo de GC de Choo (2003), &

notada no modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) através da espiral do
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conhecimento, com a transformacdo do conhecimento tatico em explicito, e este
voltando a se tornar conhecimento tético, através de quatro processos: socializagéo,

externalizacdo, combinacao e internalizacéo.

Por fim, Lira e Duarte (2013) afirmam que a tomada de decisdo, na qual se faz
necessario interpretar as informacgdes, pode ser encontrada tanto nos modelos de
Choo (2003) quanto de Davenport e Prusak (1998), sendo possivel verificar a
presenca destes aspectos nas secdes avalie, construa/mantenha e descarte, que

compdem o processo estratégico do modelo de Bukowitz e Williams (2002).

Diante os modelos de Gestdo do Conhecimento apresentados, optou-se por adotar,
esta pesquisa, a abordagem proposta pelas autoras Bukowitz e Williams (2002), que

sera detalhada no préximo item deste trabalho.

2.5 O MODELO DE BUKOWITZ E WILLIAMS (2002)

O modelo de Bukowitz e Williams (2002) propde o Diagnéstico de Gestdo do
Conhecimento (DGC) como ferramenta de verificacdo da estrutura do processo de
GC nas organizacfes. De acordo com as autoras, o modelo € capaz de analisar o
processo e as condicdes ambientais nas quais as instituicbes produzem riqueza por

meio do seu conhecimento ou capital intelectual.

Este modelo é “desenvolvido para provocar o pensamento sobre os elementos que
possam envolver e serem combinados para criar uma abordagem exitosa da GC, a
partir das mudancas desencadeadas pelo micro e macro ambiente” (CASTRO, 2011,
p.60).

Como descrito por Bukowitz e Williams (2002), o DGC é estruturado a partir de dois
processos ou niveis, sdo eles: Tatico e Estratégico. O processo tatico possui quatro
secdes: Obtenha; Utilize; Aprenda; e, Contribua. O processo estratégico, por sua
vez, possui trés secOes: Avalie; Construa/Mantenha; e, Descarte. Essas divisdes
serdo desmembradas e explicadas na sequéncia. A estruturacdo do processo de

Gestao do Conhecimento pode ser observada na Figura 2.
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Figura 2 — Estruturacédo do Processo de Gestdo do Conhecimento

Tatico Estratégico

Desencadeado por Desencadeado por
mudanc¢as no

oportunidade ou demanda
dirigida pelo mercado

W % Conhecimento

Pode
i 5-1a? 1 :
satisfazé-la Depositos de conhecimento

\ Relacionamentos

N&o pode
satisfazé-la?

Tecnologia de informagﬁo e infra-

Oportunidade gao e
estrutura de comunicagoes

perdida
Conjuntos de habilidades funcionais

Processo de know-how
Resposta ambiental

Inteligéncia organizacional
Fracasso

Fontes externas
Descarte

Fonte: Bukowitz e Williams, 2002, p. 24

A estruturagdo da Figura 2 é uma forma simples de ilustrar como uma reserva de
conhecimento € gerenciada, mantida e disposta de modo estrategicamente correto
por empresas com o objetivo de gerar valor (BUKOWITZ E WILLIAMS, 2002).

Para tornar a explicacdo do modelo mais didatica € necessario desmembrar a Figura

2, destacando, desta forma, os dois processos: 0 processo tatico e o estratégico.

Acerca do processo tatico, Bukowitz e Williams (2002, p.24) descrevem que trata-se
da “utilizacdo do conhecimento no dia-a-dia para responder as demandas ou as
oportunidades do mercado”. Em outras palavras, diz respeito ao conhecimento diario
que € usado como ferramenta para criacdo de valores, para dirimir eventuais
problemas e para aprender e repassar o que foi aprendido para o sistema. Para
reforgar esse entendimento, ressaltam as autoras:
Conforme as pessoas reinem a informacdo de que necessitam para 0 seu
trabalho diario, utilizam o conhecimento para gerar valor, aprendem com o
qgue criaram e, finalmente, devolvem esse conhecimento para o sistema,
para que os outros o utilizem quando abragcam os seus proprios problemas.

Cada passo requer a participacao de todos na organizacdo em algum grau
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p.25).
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A seguir, serdo descritas as quatro se¢des, também chamadas de passos basicos,
referentes ao processo tatico: obtenha; utilize; aprenda e, contribua.

A primeira segcao a ser observada é a etapa “Obtenha”, que, de acordo com
Bukowitz e Williams (2002), representa o desafio de captar as informacgbes e
conhecimentos Uteis e significativos para a empresa dentre uma vasta imensidéo de
dados e informacdes irrelevantes. Alguns autores (COSTA; VASCONCELOS;
CANDIDO, 2009; MAIA; MACHADO, 2014; ZIVIANI; FERREIRA; SILVA, 2015)
relatam que a primeira etapa do processo de GC, capaz de ser notada na maior
parte das instituicbes, consiste na aquisicdo de informacdo e conhecimento. Esta
etapa esta associada a explicacdo da necessidade de informacédo, do mesmo modo
que saber requerer, assimilar, transmitir e capturar a informagdo. O Quadro 5

contempla os imperativos e desafios desta secao.

Quadro 5 — Imperativos e Desafios da Secdo Obtenha

Imperativos Desafios

As pessoas podem descrever as suas necessidades de informagéo:
Articulacdo ¢ Entenda e comunique o uso pretendido da informacao;

e Direcione as solicita¢cdes de informacao adequadamente.

As pessoas sabem onde encontrar as fontes de conhecimento:

L e Forneca indicagfes: catélogos, paginas amarelas e mapas;
Consciéncia - ) _ )
e Utilize as comunidades de pratica para lancar um raio de luz sobre o

conhecimento organizacional.

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

informacao:
Acesso HH H “ J) “ i
e Equilibre as tecnologias “de empurrar” e de “puxar”;
e Envolva o usuario na criacdo dos instrumentos de navegacéao e captura.
Novos papéis organizacionais sustentam os pesquisadores de informacéao:
) . e Converta os bibliotecarios em ciberotecarios;
Orientacdo

e Crie um novo papel: o gestor de conhecimento;

e Utilize especialistas como filtros de informacéo.

A infraestrutura de conhecimento é abrangente e bem organizada:

o e Permita acesso tanto a informacdo gerida centralizadamente quanto a
Abrangéncia ) o
publicada individualmente;

o Crie estruturas e processos que promovam a reutilizacdo do conhecimento.

Fonte: Bukowitz e Williams (2002, p. 50).
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A segunda secao, “Utilize”, é descrita como o desafio da utilizacdo eficiente do
conhecimento obtido, de maneira a compreender e satisfazer as necessidades dos
clientes (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002). Diversos autores (DILH; HOLANDA,
FRANCISCO, 2010; MAIA; MACHADO, 2014; ZIVIANI; FERREIRA; SILVA, 2015)
ressaltam que as pessoas precisam procurar continuamente fontes novas e seguras
com a finalidade de atender a essas necessidades, ao passo que as organizagoes
devem oferecer ambientes e proporcionar melhores praticas que estimulem a
criatividade e o uso das informacdes. Os imperativos e desafios da segcao “Utilize”

podem ser observados no Quadro 6.

Quadro 6 — Imperativos e Desafios da Secéo Utilize

Imperativos Desafios

As ideias fluem tanto para dentro como para fora da organizagdo, expondo as

pessoas a muitas perspectivas e possibilidades diferentes:

e Formate a estrutura organizacional para melhorar as comunicacdes e 0s

N fluxos de conhecimento;

Permeabilidade ] ) . o -

¢ Planeje 0 ambiente fisico de modo que as ideias se cruzem e se fertilizem;

e Trate a informag&o como um recurso aberto, que flui livremente para todos
0s cantos da organizacgéao;

e Colabore com todas as comunidades envolvidas rotineiramente.

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

Liberdade ) o L
e Valorize as contribui¢cdes de todos na organizagao;

e Crie espaco e tempo para jogar.

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

A secao “Aprenda” consiste em uma fase de passagem entre a utilizacdo e a
concepcao de novas ideias (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002). Desta forma, o
resultado de uma acédo, bem-sucedida ou ndo, pode gerar novas ideias, agregando

valor a organizacao.

Esta etapa corresponde a aprendizagem individual e organizacional, identificando
formalmente a medida da educacdo empregada, reconhecendo as maneiras de
aprendizagem presentes no dia a dia e incorporando os mecanismos de reflexdo na
rotina do trabalho (COSTA; VASCONCELOS; CANDIDO, 2009; MAIA; MACHADO,
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2014; ZIVIANI; FERREIRA; SILVA, 2015). O Quadro 7 apresenta os imperativos

desafios secao “Aprenda”.

Quadro 7 — Imperativos e Desafios da Seg¢ao Aprenda

Imperativos

Desafios

Visibilidade

A ligacdo entre estratégia e aprendizagem derivada das agbes cotidianas é
Obvia:
e Retrate a complexidade dos sistemas humanos;

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

Familiarizagc&o

O exercicio de aprendizagem € um lugar comum:
e Promova o principio do prazer no trabalho;
e Integre os mecanismos de reflexao no habito do trabalho;
e Capte os beneficios dos erros, fracassos e discordancias;
e Cultive a arte do aprender fazendo.

Fonte: Bukowitz e Williams (2002, p. 147).

A secao “Contribua” € a sequéncia l6gica ao processo de aprendizagem, de modo

qgue o conhecimento individual se torne acessivel a toda a organizagdo (BUKOWITZ;

WILLIAMS, 2002). Para tanto, a instituicdo precisa incentivar que o conhecimento

adquirido seja compartilhado através dos meios de comunicacdo existentes na

empresa. Costa, Vasconcelos e Candido (2009) reforcam que esta etapa do DGC se

refere ao compartilhamento do conhecimento, que vai do individuo para a instituicéao,

provocando o entendimento e o respeito pela serventia desse ativo repartido. O

Quadro 8 une os imperativos e desafios abordados na sec¢ao “Contribua”.

Quadro 8 — Imperativos e Desafios da Secédo Contribua

(continua)

Imperativos

Desafios

[ ]
Motivagéo .
[ ]

Os membros querem contribuir com o seu conhecimento:

Remova as barreiras do compartilhamento;

Vincule a contribuicdo com a oportunidade e o avanco;
Retenha os beneficios dos que nao contribuem;
Encontre os pontos de beneficio matuo.

Facilitacéo

Os sistemas e as estruturas apoiam o processo de contribuigao:

Dé tempo e espacgo para que os empregados contribuam com o melhor do
trabalho deles;

Crie fun¢bes de dedicacéo exclusiva que apoiem o processo de contribuicéo;
Apoie a transferéncia de conhecimento implicito;
Teca uma rede organizacional.
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Quadro 8 — Imperativos e Desafios da Secédo Contribua
(concluséo)

Imperativos Desafios

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

_ e Promova um contrato de reciprocidade;

Confianca ) i . o ) . )
e Crie politicas explicitas sobre a utilizacdo dos ativos intelectuais;
e Utilize a publicacao individual para promover a propriedade;

e Valorize os lagos de confianca.

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

O processo estratégico, por sua vez, se desenha como “0 processo, mais a longo
prazo, de combinar o intelectual com as exigéncias estratégicas” (BUKOWITZ e
WILLIAMS, 2002, p. 24), ou seja, tem como objetivo o direcionamento das
estratégias da gestdo do conhecimento as estratégias organizacionais. As autoras
destacam ainda que:
A gestdo do conhecimento, em nivel estratégico, exige uma avaliacdo
continua do capital intelectual existente e uma comparagdo com
necessidades futuras. Enquanto os individuos e grupos estdo, claramente,
envolvidos em fornecer a informacao que eventualmente tem impacto sobre
a alocacéo de recursos, essa parte do processo de gestdo do conhecimento

preocupa-se mais particularmente com o papel de grupos e liderancas
organizacionais especificas (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p.25).

Conforme dito anteriormente, o processo estratégico se divide em trés secbes que

serdo explanadas a seguir: avalie; construa e mantenha; e descarte.

Um desafio organizacional crescente, de acordo com Bukowitz e Williams (2002,
p.27), sera “desenvolver uma medida que demonstre se a organizacdo esta
aumentando a sua base de conhecimento e lucrando com 0 seu investimento em
capital intelectual”. Desta forma, para as autoras, a secdo “Avalie” refere-se a
avaliacdo do capital intelectual, servindo de apoio a tomada de decisdbes no que
tange a construgdo, manutencdo ou descarte de iniciativas. Silva, Sicsu e
Crisostomo (2009) ressaltam que esta etapa € de responsabilidade da lideranca da

organizacao, por meio de um planejamento estratégico que € constante.

Os imperativos e 0s respectivos desafios da secéo “Avalie” estdo no Quadro 9.
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Quadro 9 — Imperativos e Desafios da Secao Avalie

Imperativos Desafios

Expanda a teoria das organiza¢fes para capturar o impacto do conhecimento
] sobre o desempenho organizacional:

Perspectivas . . o
¢ Identifique as novas formas de capital organizacional;

e Conceba as novas tarefas de gestéao.

Incorpore no processo geral de gestdo um novo conjunto de estruturas, processos

e medidas que avaliem toda a base de recursos a partir dos quais a organizagéo

gera valor:

Integracéo e Visualize as estruturas que guiam as préticas de gestao do conhecimento;

e Faca experiéncias com abordagens de avaliagédo e de calculo para estimar os
resultados estratégicos;

e Comunigque-se com os principais stakeholders.

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

“Construa e Mantenha” é a etapa da gestdo do conhecimento responsavel por
assegurar a competitividade e viabilidade da empresa por meio do capital intelectual
futuro (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002). A construcdo deste capital intelectual esta
diretamente ligada ao relacionamento com os seus stakeholders. Esta etapa esta
direcionada para o futuro, isto é, ndo se deve responder tdo somente as demandas
do mercado atual, mas buscar preparar-se com 0 objetivo de aprimorar, cultivar e
preservar o conhecimento fundamental no futuro (SILVA; SICSU; CRISOSTOMO,
2009; MAIA; MACHADO, 2014; ZIVIANI; FERREIRA; SILVA, 2015). No Quadro 10, a

seguir, estdo os imperativos e desafios que deverdo ser enfrentados.

Quadro 10 — Imperativos e Desafios da Secdo Construa/Mantenha
(continua)

Imperativos Desafios

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

Direcéo e Subordine a tecnologia de informacgéo as pessoas;

e Estruture posi¢cdes que enfocam a atengdo organizacional sobre o capital

intelectual.

A organizacdo forma relacionamentos que promovem 0s seus objetivos de
gestdo do conhecimento:
Conexéao e Pregue a cooperagéo entre divisdes internas;

e Forme parcerias criativas com outras organizacoes;

e Retenha as pessoas certas.
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Quadro 10 — Imperativos e Desafios da Se¢do Construa/Mantenha

(concluséo)

Imperativos Desafios

A organizagdo vé como extrair o valor integrado no conhecimento:

) e Utilize o conhecimento para fortalecer o relacionamento com o cliente;
Reconhecimento _ L
e Desconsidere a organizacdo como um todo para lancar um olhar novo nos

seus detalhes.

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

Reciprocidade |e Demonstre que a criagdo de valor € uma proposi¢ao consistente;

e Crie espacgo para que o profissional venha diariamente de corpo e alma

para o trabalho.

Fonte: Bukowitz e Williams (2002, p. 279).

Por fim, a secéo “Descarte” do DGC é descrita como uma oportunidade de reducao
de custos com a eliminacdo de algumas bases de conhecimentos que ndo sdo mais
Uteis para a organizacao (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002). Silva, Sicsu e Criséstomo
(2009), Maia e Machado (2014), Ziviani, Ferreira e Silva (2015) destacam que a
instituicdo, ao aprimorar a utilizacdo do conhecimento, reduz tempo e gastos
desnecessarios. Concluindo o entendimento, Bukowitz e Williams (2002, p. 338)
afirmam que “despojar-se do conhecimento que ndo seja importante libera tempo e
recursos para aumentar e manter aquele que é importante estrategicamente”. Os

imperativos e desafios desta secado estdo reunidos no Quadro 11.

Quadro 11 — Imperativos e Desafios da Se¢ao Descarte

Imperativos Desafios

Em primeiro lugar, ndo absorver conhecimento desnecessario:

e Reconheca as formas de conhecimento que podem ser alavancadas e
Abstencao aquelas que sao limitadas;

e Encontre alternativas para o aproveitamento direto, a fim de fazer

experiéncias com o conhecimento.

O conhecimento que € um dreno de recursos é convertido em fontes de valor:
Converséao e Reconheca e dispense os verdadeiros drenos de recursos;

o Evite jogar fora “a crianga com a agua do banho”.

Fonte: Bukowitz e Williams (2002, p. 33).
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2.5.1 Exemplos da Utilizacdo do Modelo de Bukowitz e Williams (2002)

No presente topico serdo destacados alguns trabalhos que utilizaram o modelo de

Bukowitz e Williams (2002) como metodologia de pesquisa.

Dihl, Holanda e Francisco (2010) ressaltam que, no Brasil, poucas pesquisas foram
realizadas com base no modelo das autoras antes de 2009. Portanto, no Quadro 12,
destacam-se algumas publicacdes que ocorrem durante o periodo compreendido
entre os anos de 2009 e 2015, bem como as suas contribui¢des.

Quadro 12 — Estudos Desenvolvidos Utilizando o Modelo Proposto por Bukowitz e
Williams
(continua)

Autores

Campo de Estudo

Contribuicdo

Asgari (2013)

Universidade de
West Mazandaran.

Os resultados obtidos apontam que o modelo de Bukowitz e
Williams é abrangente para a implementagdo bem-sucedida
da Gestdo do Conhecimento na universidade.

Brito e Bolson
(2014)

Instituicdo privada
de ensino superior
de Manaus — AM.

A GC se encontra em estégio inicial. A organizagdo obteve
um desempenho considerado fraco, apontando varias
lacunas a serem trabalhadas, pela instituicdo para a
obtencdo de um melhor resultado e implantacdo da Gestéo
do Conhecimento. As secfBes devem ser reestruturadas e
compreendidas pela IES, favorecendo medidas de baixo
custo para uma vis&o positiva em médio e longo prazo.

Brito, Galvao e
Oliveira (2013)

Empresa
internacional de
energia.

A analise dos dados indica que, na percepcao dos sujeitos
pesquisados, a organizacao ja tem implantada formalmente a
Gestdo do Conhecimento, tanto no nivel tatico como
estratégico. Entretanto, pelo porte da empresa, necessita

melhorar na area estudada.

Brito, Oliveira e
Castro (2012)

Instituicdo publica
de assisténcia
técnica e extensao
rural do Nordeste
do Brasil.

Os resultados sinalizam uma contradicdo: uma organizagéo
gue dissemina saberes para agricultores familiares né&o
possui internamente a gestdo formal do conhecimento que
produz. Além disso, a instituicdo pesquisada € criadora de
conhecimento, porém esse nao é considerado seu negocio
principal, por isso ndo gera inova¢&o constante.
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Quadro 12: Estudos Desenvolvidos Utilizando o Modelo Proposto por Bukowitz e

Williams
(continuacao)
Autores Campo de Estudo Contribuicéo
. 5 Destaca-se a predisposi¢do e valorizacdo que as pessoas tém
Administracao ) . ; . .
em compartilhar o conhecimento, maior pontuagdo da secao
central da empresa . . .
Cavalcante brasileira d Contribua, demonstrando o forte interesse dos funcionarios em
rasileira de . . ~
(2009) ) compartilhar o conhecimento de cada um, apresentando entéo
correios e
i ambiente favoravel a geracdo de novos conhecimentos e
telégrafos. . . o
geracao de rigueza para ambos: empresa e individuo.
Costa, Os resultados apontam que a organizacdo apresenta
Vasconcelos e disparidade entre os niveis tatico e estratégico no que tange a
o SEBRAE - PB. _ . _ _
Céandido informacdo e o conhecimento como recursos que criam valor
(2009) para a organizacao.
Dihl e outros  Empresas As empresas pesquisadas atingiram média geral acima das
(2010) incubadas. estipuladas pelas autoras nas sete secdes.

Dihl, Holanda e

Departamento de

O departamento atingiu média acima da estipulada pelas

Francisco manutencgdo da _
autoras no somatério das sete secdes.
(2010) empresa Omega.
Na empresa ha pouca atividade no mapeamento dos fluxos
Floriano, dos processos das atividades de GC; os colaboradores
Santos e Industria de méveis desconhecem quais medidas sdo utilizadas para monitorar o
Schroeder de Timbo — SC. processo de GC e o0s seus resultados e, na empresa, se
(2009) conversa pouco sobre medir o conhecimento de maneira que
as pessoas possam entender prontamente.
Centro de

Gonzaga, Brito

provimento de
solucdes e servicos
de

Na percepcdo dos pesquisados, a organizagdo encontra-se
em estagio inicial do processo, pois ndo existem agfes formais

articuladas, e avaliacdo sistémica e rotineira vinculadas aos

e El-Aouar L resultados estratégicos. Os resultados apontam para a baixa
telecomunicacdes ) ) )
(2015) o capacidade da organizacdo para estabelecer parcerias
em multinacional ) . o .
o visando adquirir competéncias e que a avaliacdo do
brasileira de ) ] )
) conhecimento visando o descarte ndo é realizada.
energia.
Holand Na organizacéo estudada ja existia uma infraestrutura voltada
olanda,

Scandolara e
Francisco
(2009)

IndUstria fabricante
de painéis de

madeira do Parané.

para a GC. Foi possivel verificar como a GC cria valor para a
organizacao, ja que a inddstria conseguiu resultados acima da
média estipulada em todas as sete sec¢des e obteve a média
geral 82,29%.




Quadro 12: Estudos Desenvolvidos Utilizando o Modelo Proposto por Bukowitz e

Williams

(concluséo)

Autores

Campo de Estudo

Contribuicéo

Lira e Duarte

Setor contabil de

uma universidade

Os achados da pesquisa foram positivos para as acdes de
Gestéo de Informacdo e Conhecimento, embora se observe a

necessidade de melhorias no que diz respeito ao incentivo ao

(2013) . ] )
publica. compartilhamento do conhecimento nos setores que fazem a
Coordenacao de Contabilidade e Financas da Universidade.
O DGC nas unidades estudadas demonstra que o0s
Maia e Instituicéo de fundamentos da Gestdo do Conhecimento estdo presentes
Machado Ensino Superior Nnos processos e na cultura de cada unidade. Assim, de
(2014) (IES) mineira. maneira geral, constata-se que o objetivo central da GC esta
sendo aplicado.
. Os resultados revelaram a presenca de desconexdo entre a
_ Reclamacdes de o o .
Popadiuk ] visdo da geréncia e a do atendente sobre a gestdo do
clientes de call i ~ .
(2009) conhecimento quanto ao processo de solugéo de reclamacbtes

centers.

dos clientes que acessam os call centers.

Silva, Santos e

Grupamento de

Resultados mostram que ndo h& incentivos para a promocao

Guimardes |Bombeiros de _ L
) ) de conhecimento na organizacgéo.
Junior (2010) Campina Grande-PB.
Os resultados sugerem que as empresas nhdao tém uma
] o estrutura ideal para aproveitamento do conhecimento em suas
Silva, Sicsti, |APL de calgados de . » )
o ] atividades, e os poucos casos de praticas associadas ao
Crisostomo  Campina i i . .
aproveitamento do conhecimento focam suas a¢des de gestéo
(2009) Grande — PB. . o . ) o
em niveis taticos, dirimindo atuacbes de nivel estratégico, o
gue pode prejudicar a competitividade da organizacgéo.
Os resultados do DGC nas empresas estudadas apontam que
Ziviani, 0 conhecimento e aprendizagem estdo embutidos nos

Ferreira e Silva
(2015)

Organizacgbes de

Minas Gerais.

processos e na cultura das organizacdes, e sao considerados

parte integrante da estratégia empresarial por elas

desenvolvida.

Fonte: Ziviani, Ferreira e Silva (2015).
Nota: Dados adaptados pelo autor.




3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos a serem utilizados para
gue os objetivos propostos por este trabalho possam ser atingidos, destacando: a
caracterizacao do tipo de pesquisa, 0s participantes, o instrumento para coleta e o

tratamento dos dados.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Para Marconi e Lakatos (2010), pesquisa consiste no percurso para entender a
realidade ou para desvendar verdades parciais, a0 passo que segue um processo
formal, a partir do método de pensamento reflexivo, e necessita de um tratamento

cientifico.

A presente pesquisa, quanto aos fins, é classificada como descritiva, uma vez que
tem como objetivo descrever as caracteristicas e expor a percep¢cao dos gestores
acerca da Gestédo do Conhecimento. Segundo Vergara (2000), a pesquisa descritiva
apresenta caracteristicas de determinada populacdo ou de determinado fenbmeno,
podendo correlacionar variaveis que definem sua natureza. A autora destaca ainda
gue esse tipo de pesquisa ndo tem a obrigacdo de interpretar os fenbmenos que

descreve, apesar de servir de base para tal.

Para Gil (2009, p. 28), as pesquisas descritivas “tém como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenébmeno ou, entéo, o

estabelecimento de relagdes entre variaveis”.

Quanto aos meios classifica-se como estudo de caso, uma vez que houve coleta de
informacdes circunscrita no campus Vitoria do Ifes, permitindo conclusdes e
recomendacdes acerca das mudancas necessérias para beneficiar a propria
organizacdo. Segundo Vergara (2000), o estudo de caso € restrito a uma ou poucas
unidades, como uma empresa, uma comunidade, uma organizacdo publica. Esse
tipo de pesquisa possui caracteriza-se pela profundidade e detalhamento. Em
consonancia com Vergara (2000), Yin (2010) explica que o estudo de caso trata de

uma investigacao empirica que busca averiguar um fendmeno contemporaneo tanto
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em seu contexto de vida real quanto em profundidade, principalmente quando o

fendbmeno e seu contexto ndo forem tao evidentes.

Este trabalho desenvolve ainda uma pesquisa documental com o propdsito de

caracterizar a organizacao a ser estudada.

No que se refere a forma de abordagem do problema, a pesquisa possui etapa
guantitativa, uma vez que trabalha com métodos estatisticos para a realizacdo da
andlise do Diagnostico de Gestdo do Conhecimento. Também é utlizada a
abordagem qualitativa com vistas a andlise do perfil s6cio-demografico dos

pesquisados.

3.2 POPULACAO E AMOSTRAGEM

O l6écus de pesquisa deste trabalho foi o campus Vitdria do Ifes. O universo de
estudo é composto por todos os gestores formalmente designados, de ambos os
sexos, da citada organizacdo, de nivel estratégico e tatico, excetuando-se o0s
coordenadores de cursos. Esta excecdo foi feita tendo em vista que estes
coordenadores tém suas atribuicbes com maior foco pedagdgico do que gerencial.

Sobre a delimitagcdo do universo, Marconi e Lakatos (2010, p.206) destacam que,
“consiste em explicitar que pessoas ou coisas, fenbmenos etc. serdo pesquisados,
enumerando suas caracteristicas comuns, por exemplo, sexo, faixa etéria,

organizacao a que pertencem, comunidade onde vivem etc.”.

A escolha pelos gestores se deu por acreditar que possuem ciéncia do fluxo

processual do conhecimento, bem como a visdo generalista da instituicao.

O trabalho pretendia realizar um levantamento censitario, uma vez que todos 0s
integrantes do universo da pesquisa estariam envolvidos, porém, esperavam-se
possiveis auséncias por motivos diversos, como afastamentos e sobre carga de
atividades. Dos 30 questionarios entregues, 29 foram devolvidos. Desta forma, com

relacdo a populacdo obteve-se uma amostra de 96,67%, conforme Tabela 2.
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Tabela 2 - Sujeitos da Pesquisa

Funcéo Populacao Amostra (%)
Coordenador 20 20 100,00
Subgerente 2 2 100,00
Gerente 2 2 100,00
Diretor 6 S 83,33

TOTAL 30 29 96,67

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Dois questionéarios foram utilizados para a coleta de dados. O primeiro, proposto por
Bukowitz e Williams (2002), ja testado e validado metodologicamente, € composto
por 140 perguntas fechadas e é dividido em sete sec¢des (Obtenha, Utilize, Aprenda,
Contribua, Avalie, Construa/Mantenha e Descarte); tendo por objetivo diagnosticar a
Gestao do Conhecimento na organizacao estudada (ANEXO A). O segundo, por sua
vez, tem por objetivo o levantamento dos dados para tracar o perfil sécio-

demografico dos gestores da instituicao.

3.3.1 Operacionalizagcao do instrumento de pesquisa

Bukowitz e Williams (2002) propdem uma escala gradativa de classificacdo para as
afirmacdes que compdem o DGC, variando de “fracamente descritiva” a “fortemente
descritiva”, com intensidade crescente de 1 a 3 pontos. Tem-se, portanto, a seguinte
escala de classificacédo: fracamente descritiva (Fr) = 1, moderadamente descritiva

(M) = 2 e, fortemente descritiva (F) = 3.

No critério utilizado, caracteriza-se como “fracamente descritiva” a afirmativa que
ocorre com frequéncia baixa na instituicdo. A classificagdo “moderadamente
descritiva”, por sua vez, € utilizada para a situacdo presente na organizacéo, porém,
apresenta uma frequéncia mais restrita. Por fim, a afirmativa classificada como
“fortemente descritica” é aquela tida como recorrente, isto é, ocorre com uma

frequéncia muito alta.
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A interpretacdo da pontuacdo dos resultados obtidas no DGC obedece ao critério
proposto pelas autoras: quanto maior o percentual obtido nas respostas, melhor o
desempenho de um passo especifico do processo de GC. A Figura 3 apresenta o

meétodo de céalculo de cada uma das secdes:

Figura 3 — Método de Calculo para Cada Secéao
l Somatério do nimero Fs |= [ Ixs=[ |

[ Somatorio do numero Ms |= ﬁ X2= ﬁ

‘ Somatorio do numero Frs |= u X1= |_]

A suaPontuagio | |

Pontuagao total possivel 60

A sua Pontuagio percentual D % para cada secéao
(a sua pontuagao dividida por 60)

Fonte: Bukowitz e Williams (2002, p. 46).

Como visto na Figura 3, o somatorio das afirmativas classificadas como fortemente
descritiva (F), moderadamente descritiva (M), e fracamente descritiva (Fr) sera
multiplicado respectivamente por 3, 2 e 1. Sendo, portanto, a pontuacdo maxima
para cada secdo igual a 60 pontos (20 afirmacdes x 3). Em termos gerais (total das
secbes), a pontuacdo maxima possivel é 420 pontos (60 pontos X 7 secdes),
conforme a Figura 4, sendo possivel a adaptacédo para leitura de acordo com o total

de participantes da pesquisa.

Figura 4 — Método para Calculo Geral

Segio Pontuag do

Segde 1 =
Se¢do 2 -
Sec¢ao 3 =
Secio 4

Se¢do 5

Seg¢io 6

Segacs T

INIRIRIRIRIRIRERE

Total possivel 420

Pontuagio percentual GERAL % para a Gest3o do
(2 sua pontuacio dnidida por 420) Conhecirmento

Fonte: Bukowitz e Williams (2002, p. 47-48).

57



As autoras definem como “padrédo aceitavel’ de gestdo do conhecimento uma
pontuacado média entre 30 a 70% para cada uma das sec¢des do DGC. Ja para todas

as secOes a meédia é de 55%.

3.4 VARIAVEIS ANALITICAS DO ESTUDO

As variaveis que foram estudas para analise dos dados séo as definidas no modelo
de Gestdo do Conhecimento de Bukowitz e Williams (2002), ou seja: obtencéao,
utilizacdo, contribuicdo, avaliacdo, construcdo/manutencdo e descarte; além das

variaveis socio-demogréficas dos participantes.

3.5 COLETA DE DADOS

Conforme Vergara (2000), a coleta de dados é a fase da pesquisa na qual o
pesquisador demonstra como pretende realizar a obtencdo dos dados necessarios

para responder ao problema.

A coleta de dados realizou-se de forma direta, através da entrega e recebimento
pessoal dos instrumentos de pesquisa, sendo concentrada no periodo entre

fevereiro a abril de 2016.

Métodos estatisticos para realizacdo de medidas e validacdo de dados, foram

empregados conforme Quadro 13.

Quadro 13 — Objetivos do Projeto Versus Instrumento de Coleta de Dados

(continua)
o Instrumento de coletade | Ferramenta
Objetivos o
dados estatistica
Objetivo Geral Questionario de Diagnéstico

Propor um plano de acdo para aperfeicoamento da de Gestdo do Conhecimento Descritiva e
gestdo do conhecimento baseado nos resultados de Bukowitz e Williams | Multivariada
obtidos pelo DGC. (2002)

Objetivo Especifico 1 Questionario de
Tragar o perfil sdcio-demografico dos gestores do Ifes levantamento de dados dos  Descritiva

- Campus Vitoria. respondentes
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Quadro 13 - Objetivos do Projeto Versus Instrumento de Coleta de Dados

(concluséo)

o Instrumento de coletade = Ferramenta
Objetivos o
dados estatistica

Obijetivo Especifico 2 Questionario de Diagnéstico
Identificar a pratica da gestdo do conhecimento no de Gestao do Conhecimento Descritiva e
campus Vitdria do Instituto Federal do Espirito Santo de Bukowitz e Williams Multivariada

sob a otica de seus gestores. (2002)

Obijetivo Especifico 3 Se¢bes de 1 a 7 do
Diagnosticar a préatica de cada sec¢éo (obtenha, utilize, Questionario de Diagndstico

_ ) . _ Descritiva e
aprenda, contribua, avalie, construa/mantenha e de Gestdo do Conhecimento o
_ ) o Multivariada
descarte) do modelo de GC proposto por Bukowitz e de Bukowitz e Williams
Williams (2002). (2002)

Fonte: Castro (2011).
Nota: Dados adaptados pelo autor.

3.6 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

A tabulacdo dos itens referentes as questbes fechadas dos questionarios foi
realizada por meio de planilhas eletronicas, possibilitando estabelecer relacbes entre
as variaveis. Os resultados estdo apresentados em tabelas de frequéncia e média

percentual.

Indicadores de GC, propostos por Castro (2011), foram atribuidos as questdes do
Diagnéstico de Gestdo do Conhecimento, agrupando assuntos em comum com O
objetivo de aprofundar a analise de cada uma das sete secfes do modelo de
Bukowitz e Williams (2002).

O Quadro 14 apresenta os itens das se¢6es do DGC que compdem os indicadores
de Gestdo do Conhecimento dos respectivos dominios cognitivos. Por exemplo, o
indicador Compartilhamento do conhecimento / Comunicagéao / Relacionamento da
secao “Obtenha” é formado pelas assertivas 1, 2, 4, 8 e 9 desta secédo do DGC. A
conceituacdo e o detalhamento dos indicadores por dominio cognitivo podem ser
consultados no ANEXO B.



Quadro 14 — Distribuicdo dos Itens da Pesquisa Avaliativa Segundo os Indicadores
de Gestéo do Conhecimento

(continua)
Itens Avaliativos Dominio Cognitivo (Secdes do DGC)
Especificos
(Indicadores da . o ) )
. Obter | Utilizar | Aprender | Contribuir | Avaliar | Construir/Manter | Descartar
Gestéo do
Conhecimento)
Processos de 1,10,12, | 2,12,15, | 3,4,9, 1,7, 16,18 1,2,6,7,
gestdo do 15 16, 18 10, 13, 10, 13,
conhecimento / 14, 15, 16,17, 20
Contextualizacéo / 17, 18,
Politica de Gestéo 20
do Conhecimento
) 1,2, | 1,5,8, 19 5,7,8, 2,12 1,2,19 2,4,9,19
Compartilhamento
_ 4,8,9 | 15,18, 10, 11,12,
do conhecimento /
_ 19 13, 14,
Comunicacgéo /
_ 16, 17,
Relacionamento
18, 19, 20
Capacidade de 15
realizacdo da
tarefa
3, 6, 1,9, 16 14 3,10 6
Papéis de gestao 10,
do conhecimento 12,
13, 18
. 2,3, 4,8, 10
Estrutura fisica e
o 11, 183,
organizacional
17
5,7,
Meios eletrénicos 11,
e tecnologias da 14,
informacéo 16, 17
Documentacéo, 19, 20 14 4,10 2,5,7,11, 13,
resultados, 17

mensuracao /
Protocolos e

regras
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Quadro 14 - Distribuicdo dos Itens da Pesquisa Avaliativa Segundo os Indicadores de

Gestao do Conhecimento

(concluséo)

Itens Avaliativos Dominio Cognitivo (Secdes do DGC)

Especificos
(Indicadores da
Gestéo do

Conhecimento)

Obter | Utilizar | Aprender | Contribuir | Avaliar | Construir/Manter | Descartar

- 4 2,6,8, 13 1,3, 8,
Processo decisorio

17,18, 20 13, 14, 15

Simulagéo / Jogos 6,8,9, | 4,11, 13, 4,10, 14 18
/ Inovacéo / 12,20 16, 20
Resolucédo de

problemas

Parceria 7, 10, 3,9 6 8,12,18 11,12, 19

16

Avaliacéo do 57,914 5,13,16

conhecimento

Valores 6,9

Reconhecimento e 3,17,18 1, 16, 10, 20
valorizagéo da 19
gestédo do

conhecimento

Fonte: Castro (2011, p. 79).

A fim de mensurar cada Item Avaliativo Especifico (Indicador de Gestdo do
Conhecimento), seguiu-se a sugestdo de Castro (2011), em que a pontuacéo
encontrada na pesquisa avaliativa € padronizada para uma escala Likert com
variacdo de 0 a 6, sendo o valor O referente a resposta obtida no item do
questionario classificado como “fracamente descritiva”, o valor 3 sendo
correspondente a classificagdo “moderadamente descritiva” e, por fim, o valor 6
como “fortemente descritiva”. O intuito da transformacéo das pontuacdes passando
de F=3, M=2 e Fr=1 para a forma padronizada de Fs=6, Ms=3 e Fr=0, de acordo

com Castro (2011, p. 80), é “facilitar a anélise dos valores médios finais obtidos pela
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pesquisa, em categorias de estudo mais adequadas para avaliagdo”, conforme
Figura 5.

Figura 5 — Escala Padronizada de Avaliacdo em Ordem Crescente por Categoria

Escala de valores Descricio Categorizagio
0]-2 Mator ou igual a 0 e menor que 2 FRACO
24 Maior ou igual a 2 e menor que 4 MODERADOQ
4]-6 Maior ou igual a 4 e menor ou igual a 6 FORTE
0 1 2 3 4 5 6
Fracamente descritiva moderadamente descritiva fortemente descritiva

Fonte: Castro (2011, p. 80).

Apés estabelecida a padronizacdo da pontuacao das respostas obtidas na pesquisa
para os indicadores de GC das secfes, chega-se ao valor escalar médio em cada
dominio cognitivo demonstrado na formula a seguir:

MEDIA; = Z—?fl i
Onde:
MEDIA; = valor médio escalar do dominio cognitivo "j”.

x;j = pontuacdo padronizada obtida na resposta do item avaliativo "i" do dominio

cognitivo "j”.

n = ndmero de itens avaliados.

Deste modo, o resultado encontrado com a utilizacdo da formula, ou seja, o célculo
da média ponderada obtida pela razdo entre o somatério da pontuacdo padronizada

e 0 numero de itens avaliados, expressara a performance de cada dominio cognitivo.
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4 RESULTADOS

4.1 DESCRICAO DA INSTITUICAO ANALISADA

A origem da organizacéo remete ao dia 23 de setembro de 1909, momento em que
o presidente Nilo Pecanha, por meio do Decreto 7.566, cria 19 Escolas de
Aprendizes Artifices (EAA) espalhadas pelo pais. A regulamentacdo da Escola de
Aprendizes Artifices do Espirito Santo ocorreu através do Decreto 9.070, de 25 de
outubro de 1911, tendo como objetivo a formacéo profissional de artesaos, com foco
para o trabalho manual (SUETH et al., 2009).

Ao longo dos anos, a instituicdo passou por algumas transformacoées e, desta forma,
assumiu diferentes nomenclaturas. Segundo Sueth e outros (2009), em 1937, pela
Lei 378, a escola passou a ser chamada Liceu Industrial de Vitoria e, em 1942, com

o Decreto-Lei 4.127, adota o nome Escola Técnica de Vitéria (ETV).

Ja em 1965, por meio da Lei 4.759 e da Portaria do MEC 239, passou a ser
denominada Escola Técnica Federal do Espirito Santo (ETFES), destacando-se que
‘o objetivo era atender as exigéncias que a sociedade industrial e tecnolégica
estabelecia” (SUETH et al., 2009, p.77).

Em marcgo de 1999, contando com uma Unidade de Ensino Descentralizado (UNED)
em Colatina, a instituicdo transformou-se em Centro Federal de Educacédo
Tecnologica do Espirito Santo (Cefetes). E em 2004, com a UNED Serra ja em
funcionamento, o Cefetes passou a ser uma Instituicdo de Ensino Superior (IES),
diante os decretos 5.224 e 5.225, hoje substituidos pelo 5.773 (SUETH et al., 2009).

A criagdo do Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnoldgica do Espirito Santo
ocorreu no final de 2008, integrando o Cefetes, composto por 09 unidades (Vitoria,
Colatina, Serra, Cachoeiro de Itapemirim, Sdo Mateus, Cariacica, Aracruz, Linhares
e Nova Venécia), e as Escolas Agrotécnicas Federais de Santa Teresa (EAFST),
Alegre (EAFA) e Colatina (EAFCOL).
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De acordo com Lei 11.892 (BRASIL, 2008), de 29 de dezembro de 2008, o Ifes tem
natureza juridica de autarquia, possuindo autonomia administrativa, patrimonial,
financeira, didatico-pedagogica e disciplinar. Com sede na cidade de Vitoria e
vinculado ao Ministério da Educacao (MEC), trata-se de uma instituicdo de educacéo
bésica, profissional e superior, multicampi e pluricurricular, especializada em ofertar

educacéo profissional e tecnologica nas diferentes modalidades de ensino.

Atualmente, o Instituto Federal do Espirito Santo possui 19 campi em funcionamento
e 02 em implantacdo, além de uma ampla rede de ensino a distancia, como pode ser
observado na Figura 6.

Figura 6 — Localizacdo dos campi do Ifes

@88 Montanha

@Barrate-550 Franaisto

88 BNov: Ve

@ ®Linhares

@ Bibatibs
5 @ W Guarapari
@08 e
~ @ @Cathd=iro de ltapeminim Legenda_‘
® Campus em funcionamento
Campus em implantagao
® Polo EAD: Ensino Superior
@ Polo EAD: Ensino Técnico
Fonte: IFES*.

4|FES. Carta de servicos. Disponivel em <www.ifes.edu.br/cartadeservicos>. Acesso em: 05 nov.
2015.
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Segundo o site institucional®, o Ifes conta atualmente com aproximadamente 17 mil
alunos matriculados, sendo ofertados cerca de 100 cursos técnicos, mais de 40

cursos de graduacgéao, 12 especializacées e 09 mestrados.

4.1.1 O campus Vitéria

A cidade de Vitdria é o local do campus mais antigo do Ifes. Originado em 1909,
como Escola de Aprendizes Artifices do Espirito Santo, esta localizado no atual

endereco desde 1942.

A estrutura fisica contempla salas de aula, de apoio e administrativas, laboratérios,
miniauditérios, teatro e um parque esportivo com campo de futebol, ginasio
poliesportivo coberto, duas quadras polivalentes cobertas, pista de atletismo, piscina

e salas de musculacao e de ginastica.

Ja a estrutura organizacional € formada por: uma Diretoria Geral, quatro Diretorias
(Ensino, Pesquisa e PoOs-Graduacdo, Extensdo e Administracdo), uma
Coordenadoria Geral de Gestdo de Pessoas (com status de diretoria), duas
Geréncias (Gestao Educacional e Apoio ao Ensino), duas Subgeréncias (Gestao
Educacional, Apoio ao Ensino), além de Coordenadorias de cursos, areas,

administrativas e de apoio ao ensino.

Conforme os dados mais recentes divulgados no Relatério de Gestédo®, para
desenvolver as atividades administrativas, de ensino, pesquisa e extensdo, o
campus contava, ao final de 2014, com um quadro de pessoal (incluindo os
servidores em exercicio na Reitoria e em outros campi) composto por 507
servidores, sendo: 179 técnicos administrativos, 301 docentes efetivos e 27

docentes temporarios.

Ainda de acordo com o Relatorio de Gestdo, no ano de 2014, o campus Vitéria

atendeu a 5350 alunos matriculados. Entre os cursos ofertados estdo os de

5 INSTITUTO Federal do Espirito Santo. Institucional. Disponivel em:
<http://www.ifes.edu.br/institucional?showall=1> Acesso em: 13 de maio de 2016.

6 INSTITUTO Federal do Espirito Santo. Relatérios por campi e pré-reitorias. Disponivel em:
<http://prodi.ifes.edu.br/Ler.aspx?t=Pagina&Pag=49> Acesso em: 13 de maio de 2016.



Formacao Inicial e Continuada (FIC); cursos de bacharelado; de licenciatura; de pés-
graduacdo lato sensu e stricto sensu, presenciais e a distancia; além dos cursos
técnicos nas modalidades: integrado ao ensino médio, concomitante, subsequente e

integrado ao ensino médio para jovens e adultos.

4.2 PERFIL DOS RESPONDENTES

Neste tdpico serdo apresentadas tabelas com a finalidade de detalhar o perfil dos
gestores do Ifes - Campus Vitéria. Os aspectos observados séo: género, idade,
formacao académica, tempo de servico na administracao publica, funcdo que ocupa

e tempo de servi¢co ocupando a funcao.

4.2.1 Género

O primeiro aspecto diz respeito a distribuicdo dos pesquisados de acordo com o
género. De um total de 29 servidores pesquisados, 19 sdo do género masculino o
que corresponde a um percentual de 65,52% dos entrevistados contra 34,48% do
género feminino, representando, em termos absolutos, 10 servidoras. Conforme
Tabela 3.

Tabela 3 — Género dos Pesquisados

Género Frequéncia Percentual (%)
Feminino 10 34,48
Masculino 19 65,52
TOTAL 29 100,00
4.2.2 ldade

Y

Outro aspecto observado refere-se a idade dos gestores. A predominancia se
encontra na faixa entre 46 e 55 anos, representando 37,93%, equivalente a 11
servidores. Nesta mesma faixa etaria encontra-se a maior concentracdo de
servidores do sexo masculino (42,11%, o que consiste em um total de 8 homens).
Quanto as gestoras, 60% possui idade igual ou superior a 56 anos de idade,

conforme observado na Tabela 4.
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Tabela 4 — Faixa Etaria dos Pesquisados de Acordo com o Género

Masculino Feminino Total
Idade
Freq. % Freq. % Freq. %
De 26 a 35 anos 03 15,79 00 0,00 03 10,34
De 36 a 45 anos 06 31,58 01 10,00 07 24,14
De 46 a 55 anos 08 42,11 03 30,00 11 37,93
56 anos ou mais 02 10,53 06 60,00 08 27,59
TOTAL 19 100,00 10 100,00 29 100,00

Um dos problemas enfrentados no servico publico diz respeito a perda de capital

intelectual advinda das aposentadorias dos servidores. Dessa forma, destaca-se a

importancia da analise da idade em conjunto com o género dos respondentes, uma
vez que, de acordo com a legislacdo previdenciaria em vigor, existem regras
diferentes em relacdo a aposentadoria dos profissionais dos géneros feminino e

masculino.

4.2.3 Formacao Académica

Quanto a formacao académica, destaca-se que a maioria dos gestores possuem
especializagcbes, contemplando um total de 37,93%, o0 que equivale a 11 gestores.
Esta € a mesma formacdo da maioria dos Coordenadores (40%, dos 20

Coordenadores pesquisados).

Tabela 5 — Formacédo Académica dos Pesquisados de Acordo com a Funcéo
(continua)

Coordenador Subgerente Gerente Diretor Total
Escolaridade
Freq. % Freq. % Freq. % Freq. % Freq. %

Ensino Médio 03 15,00 00 0,00 00 0,00 00 0,00 03 10,34

Ensino

Superior 01 5,00 00 0,00 00 0,00 00 0,00 01 3,45

Incompleto

Ensino

02 10,00 00 0,00 00 0,00 00 0,00 02 6,90

Superior
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Tabela 5 — Formacao Académica dos Pesquisados de Acordo com a Funcgéao
(concluséo)

_ Coordenador  Subgerente Gerente Diretor Total
Escolaridade
Freq. % Freq. % Freq. % Freq. % Freq. %

Especializagéo 08 40,00 01 50,00 00 0,00 02 40,00 11 37,93

Mestrado 01 5,00 00 0,00 00 0,00 00 0,00 01 3,45

Incompleto

Mestrado 04 20,00 01 50,00 01 50,00 01 20,00 07 24,14

Doutorado 01 5,00 00 0,00 01 50,00 02 40,00 04 13,79
TOTAL 20 100,00 02 100,00 02 100,00 05 100,00 29 100,00

Conforme a Tabela 5, verifica-se que os Diretores, Gerentes e Subgerentes
possuem pelo menos especializacdo como formacdo. Ressalta-se ainda, que 75%
dos gestores que possuem doutorado ocupam as funcdes de gerente ou diretor.

4.2.4 Tempo de servi¢co na administracdo publica

Sobre este aspecto, nota-se que 62,07% dos gestores pesquisados tem 21 anos ou
mais de tempo de servi¢co na administracdo publica.

Tabela 6 — Tempo de Servico na Administracdo Publica de Acordo com a Funcéo

Tempo de

Coordenador Subgerente Gerente Diretor Total
servico
publico Freq. % Freq. % Freq. % Freq. % Freq. %
Menos de 3
01 5,00 01 50,00 00 0,00 00 0,00 02 6,90

anos

De 3 a 5 anos 02 10,00 00 0,00 00 0,00 00 0,00 02 6,90

De 6 a 10 anos 04 20,00 00 0,00 01 50,00 01 20,00 06 20,69

De 11 a 20

01 5,00 00 0,00 00 0,00 00 0,00 01 3,45
anos
De 21 a 30

04 20,00 01 50,00 00 0,00 03 60,00 08 27,59
anos
Mais de 30

08 40,00 00 0,00 01 50,00 01 20,00 10 34,48
anos

TOTAL 20 100,00 02 100,00 02 100,00 05 100,00 29 100,00
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Conforme observado na Tabela 6, 40% dos ocupantes da funcédo de Coordenadoria
estdo ha mais de 30 anos no servigo publico. Quanto aos Diretores, 80% possuem

21 anos ou mais.

4.2.5 Tempo ocupando a funcgéo

Quanto ao tempo de ocupacao da funcao, 34,48% dos respondentes tém menos de

3 anos em exercicio.

Tabela 7 - Tempo de Servico na Funcéo

Tempo de coordenador  Subgerente Gerente Diretor Total
servigo
na funcao Freq. % Freq. % Freq. % Freq. % Freq. %

Menos de 3
07 35,00 01 50,00 00 0,00 02 40,00 10 34,48
anos
De3ab5
03 15,00 00 0,00 01 50,00 01 20,00 05 17,24
anos
De6al0
03 15,00 01 50,00 01 50,00 02 40,00 07 24,14
anos
Mais de 10
07 35,00 00 0,00 00 0,00 00 0,00 07 24,14
anos
TOTAL 20 100,00 02 100,00 02 100,00 05 100,00 29 100,00

Nota-se ainda, de acordo com a Tabela 7, que 48,28% dos gestores acumulam

experiéncia no exercicio de suas funcées ha pelo menos 6 anos.

4.3 DIAGNOSTICO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Como citado anteriormente, o modelo de Diagndéstico de Gestdo do Conhecimento
(DGC), de Bukowitz e Williams (2002), € uma ferramenta que possibilita a verificagao
da estrutura do processo de GC, fornecendo uma medida de base para monitorar o

desempenho nas organizacgdes.

O célculo percentual de cada uma das sete secdes € realizado por meio do

somatorio das afirmativas classificadas, pelos respondentes em todos os 29



questionarios, como: fortemente descritiva (F), moderadamente descritiva (M), e
fracamente descritiva (Fr), sendo multiplicados pelos pesos definidos para as
respostas (F=3), (M=2) e (Fr=1). Em seguida, divide-se este valor por 60 pontos, que

equivale a pontuacdo maxima de cada sec¢éao (20 afirmacdes x 3 pontos).

Ja o célculo do percentual total, corresponde a somatoéria dos pontos obtidos em
cada secdao dividida por 420 pontos, que se refere a pontuacdo maxima possivel (60

pontos x 7 secoes).

Segundo Bukowitz e Williams (2002), o padrdo considerado aceitavel ao processo
de GC para cada secdo consiste na pontuacdo meédia entre 30 a 70%, enquanto

para o total das sete se¢Ges a média € de 55%.

A Tabela 8 apresenta os resultados obtidos apds coleta e tratamento dos dados do

DGC, a partir da percepc¢ao dos gestores.

Tabela 8 - Resultado do Diagnostico de Gestdo do Conhecimento e Desempenho
por Secao

Processo Secao Percentual da Sec¢ao (%) Medida de desempenho

Obtenha 60,7

Tatico Utilize 60,0
Aprenda 62,2
Contribua 60,3
Avalie 53,1 Pior desempenho

Estratégico  Construa/Mantenha 63,1 Melhor desempenho

Descarte 62,8
TOTAL 62,5

Primeiramente, de acordo com a Tabela 8, analisando cada secdo separadamente,
observa-se que todos os percentuais sdo considerados aceitaveis de acordo com o
modelo de Bukowitz e Williams (2002). Verifica-se, ainda, que o percentual total de
62,5% também é considerado aceitavel para o padrdo de GC da instituicdo segundo

as referidas autoras, estando acima de 55%.

E importante ressaltar que o pior e o melhor desempenho encontrado s&o,

respectivamente: 53,1% na secao Avalie; e 63,1% da secao Construa/Mantenha.
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A média encontrada referente ao processo tatico (se¢des: obtenha, utilize, aprenda e
contribua), foi de 60,8%, o0 que leva a crer que 0s gestores utilizam o conhecimento
diariamente para responder as demandas E resolver problemas, aprendendo e
repassando conhecimento assimilado de forma perspicaz. Nao obstante, a média do
processo estratégico (secdes: avalie, construa/mantenha, descarte), que diz respeito
ao direcionamento das estratégias da gestdo do conhecimento as estratégias

organizacionais, foi de 59,6%.

Observa-se que a média dos processos taticos (60,80%) e estratégicos (59,6%) teve
uma variacdo baixa de 1,2%, demonstrando que ndo ha grande disparidade entre

eles.

Ainda analisando a Tabela 8, constatou-se que as se¢des com melhor e o pior
desempenho estdo localizadas no processo estratégico, sendo 63,1% (secao
Construa/Mantenha) e 53,1% (secdo Avalie) respectivamente. Esse diagnéstico
demonstra que, apesar do esforco por parte dos gestores na aplicacdo da GC em
nivel estratégico, ainda é possivel identificar a existéncia de pontos a serem

aperfeicoados.

A seguir, sera apresentada uma analise mais detalhada sobre cada se¢édo do DGC,
partindo da apreciacédo dos indicadores de Gestdo do Conhecimento propostos por

Castro (2011), de modo a identificar pontos que necessitam de melhorias.

4.3.1 Diagnoéstico da secao Obtenha

Esta secdo corresponde ao primeiro passo do processo de GC, e pode ser
identificada em grande parte das organizacOes, associando-se basicamente a
necessidade de obter informacdo (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002; COSTA,
VASCONCELOS; CANDIDO, 2009; MAIA; MACHADO, 2014: ZIVIANI; FERREIRA;
SILVA, 2015). Dentro da instituicdo é inevitavel a existéncia de duvidas a serem
sanadas, para tanto, busca-se obter a informacao para garantir a melhor tomada de

decisao.
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Deste modo, de acordo com Bukowitz e Williams (2002), os servidores e suas
equipes devem obter as informacdes de forma precisa e no momento oportuno, para
tanto a instituicho deve fornecer todas as ferramentas de acesso e de
gerenciamento dessas informacdes. Dessa maneira, ndo se trata somente de ter as
informacdes, mas também de utiliza-las da melhor forma (solicitando, capturando,
assimilando, transmitindo e obtendo efetivamente a informacdo) (BUKOWITZ;
WILLIAMS, 2002; COSTA; VASCONCELOS; CANDIDO, 2009; MAIA; MACHADO,
2014; ZIVIANI; FERREIRA,; SILVA, 2015).

Observa-se que a maioria dos respondentes considerou esta se¢cdo moderadamente
(49,1%) ou fracamente (34,3%) representativa em relacdo a sua compreensao sobre

como o conhecimento é adquirido na instituicdo, conforme APENDICE C.

Ainda assim, de modo geral, analisando a se¢cdo Obtenha em relacdo as demais
secdes, os dados do diagnéstico apontaram um desempenho considerado aceitavel
pelas autoras do modelo, sendo esse percentual (60,7%) o segundo maior do

processo tatico, ficando atrds apenas da secdo Aprenda (62,2%).

Levando-se em conta o percentual encontrado € possivel inferir que, ainda assim, de
acordo com os gestores, 0s servidores da instituicdo conseguem obter a informacéao

e transforma-la em conhecimento.

Como ja verificado, cada se¢édo contempla alguns imperativos e desafios que devem
ser ponderados no momento de sua analise. Para tal, a Tabela 9 apresenta os

indicadores da secdao.

Tabela 9 — Indicadores de Gestdo do Conhecimento da Secao Obtenha

Indicador da Gestédo do Conhecimento Valor médio Medida de desempenho

Compartilhamento do conhecimento / Comunicagéo

/ Relacionamento 3,02

Capacidade de realizacdo da tarefa 3,32 Melhor desempenho
Papéis de gestao do conhecimento 2,27 Pior desempenho
Meios eletrbnicos e tecnologias da informacéo 2,32

Documentagao, resultados, mensuracao / 2,57

Protocolos e regras
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Dentre os indicadores considerados, observa-se que a “Capacidade de realizacao
de Tarefa” obteve o melhor desempenho na nota final (3,32), isto é, os
respondentes, de forma predominantemente moderada, possuem a capacidade de
localizar e verificar as informacdes que necessitam para a realizacdo de suas tarefas

Nno momento em que as procuram na instituicao.

Gonzaga, Brito e El-Aouar (2015) sugerem que os resultados encontrados neste
indicador podem possuir ligacdo direta com as politicas de desenvolvimento de

pessoas aplicadas pela organizacéo.

O pior desempenho foi atribuido ao indicador “Papéis de Gestao do Conhecimento”,
gue apresentou a menor nota final (2,27). Este indicador da secdo Obtenha, de
acordo com Castro (2011) e Bukowitz e Williams (2002), trata da capacidade do
servidor, ou de seu grupo, identificar, coletar, classificar, agrupar e disseminar o
conhecimento na instituicdo de modo a associar as necessidades de informacéao

com o banco de informacé&o de forma eficiente.

Sobre este indicador, destaca-se que, a alocacdo de recursos por parte da
organizacado para grupos ou equipes de especialistas que desejam gerenciar o

conhecimento delas, foi 0 item que recebeu a pior avaliacédo por parte dos gestores.

4.3.2 Diagnostico da secéo Utilize

A secao “Utilize” remete ao grande desafio de saber utilizar o conhecimento de
forma eficiente a fim de compreender e ser compreendido, atendendo as
necessidades dos usuarios (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

Conforme o diagnéstico realizado, a secdo obteve o resultado de 60%, sendo
considerado o pior percentual do processo tatico. Analisando este percentual é
possivel observar uma certa dificuldade por parte dos gestores de concatenar e
utilizar as informagdes obtidas de forma eficaz. A Tabela 10 apresenta o0s

indicadores da secao.
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Tabela 10 — Indicadores de Gestdo do Conhecimento da Secéo Utilize

Indicador da Gestdo do Conhecimento Valor médio Medida de desempenho

Compartilhamento do conhecimento / Comunicacéo /

Relacionamento 2,59

Estrutura fisica e organizacional 2,76 Melhor desempenho
Documentagéo, resultados, mensuracéo / Protocolos 171 Pior desempenho
e regras

Processo decisério 2,25

Simulacdo / Jogos / Inovacdo / Resolucdo de 244

problemas '

Parceria 2,39

A partir dos dados da Tabela 10, observa-se que o indicador “Estrutura fisica e
organizacional” registrou o melhor desempenho avaliado em sua nota final (2,76).
Desta forma, verifica-se que os gestores avaliaram positivamente o espaco fisico de
trabalho, e que, apesar de departamentalizado, € possivel a propagacdo espontanea

das informac6es com fluxo do conhecimento.

Por outro lado, o pior desempenho foi avaliado no indicador “Documentagéo,
resultados e mensuragao” que apontou a menor nota final (1,71). Este indicador na
secdo Utilize diz respeito ao nivel de protocolo de seguranca da informacdo
confidencial (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002; CASTRO, 2011). Portanto, o baixo
desempenho deste indicador remete a necessidade de cuidado com o conhecimento
no que tange as competéncias organizacionais, caso contrario havera perda de

propriedade intelectual prejudicando toda a instituicao.

4.3.3 Diagnostico da secao Aprenda

“‘Aprenda” é a terceira secdo do processo tatico. Segundo Bukowitz e Williams
(2002, p.146), “a aprendizagem é importante para a organizacdo porque, junto com
a contribuicéo, ela € o passo de transi¢cao entre a aplicacéo de ideias e a geracao de
ideias novas”. Ainda de acordo com as autoras, 0 processo de aprender e de criar a

informacao é mais trabalhoso do que o de obter e utilizar.

Destaca-se que esta secdo teve o maior percentual de todas as secdes do processo

tatico (62,2%). A Tabela 11 apresenta os indicadores atribuidos a secédo Aprenda.
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Tabela 11 — Indicadores de Gestdo do Conhecimento da Secéo Aprenda

Indicador da Gestédo do Conhecimento follo.r Medida de
médio desempenho
Processos de gestdo do conhecimento / Contextualizacéo / .
o ~ X 2,38 Pior desempenho
Politica de gestdo do conhecimento
Comp_amlhamento do conhecimento / Comunicacdo / 375 Melhor desempenho
Relacionamento
Processo decisorio 2,57
Simulacao / Jogos / Inovacéo / Resolucdo de problemas 2,64
Parceria 2,79
Avaliacdo do conhecimento 3,05

Conforme pode ser observado na Tabela 11, o indicador “Compartilhamento do
conhecimento / Comunicacado / Relacionamento” obteve a nota final mais satisfatoria
(3,75), isto é, verifica-se que os gestores tém capacidade de interagir com os demais

servidores na busca de informacao estimulando um bom relacionamento.

Para Bukowitz e Williams (2002) e Castro (2011), esse indicador diz respeito ao
incentivo ao companheirismo, responsabilidade, respeito, cooperacdo e tratamento

igualitario independente do critério hierarquico presente na instituicao.

Ainda na analise dos dados da Tabela 11, verifica-se que outro indicador com uma
pontuacao significativa nesta seg¢ao € o de “Avaliacdo do conhecimento” (3,05). Este
indicador diz respeito a reflexdo sobre as experiéncias de trabalho e o conhecimento
assimilado como uma forma fundamental e indispensavel de auxilio ao sistema
organizacional da instituicio, de modo a alavancar sua eficiéncia e eficacia
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002; CASTRO, 2011).

Em contrapartida, o indicador “Processos de gestdo do conhecimento /
Contextualizacdo / Politica da Gestdo do Conhecimento” obteve a pior nota final
(2,38). Este indicador remete a ideia de que os membros da instituicdo possuem a
capacidade de obter experiéncia e aprender a partir de suas falhas, fracassos e
dificuldades, como uma forma de reconstruir e reestruturar o processo de GC na

organizagdo. O item deste indicador destacado de forma mais negativa refere-se a
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forma como as pessoas se portam quando cometem erros. Na opinido dos gestores,
os servidores tém dificuldade em admitir quando falham.

4.3.4 Diagnostico da secao Contribua

A Secdo Contribua consiste na ultima se¢do do processo tético. Para Costa,
Vasconcelos e Céandido (2009), esta secao diz respeito ao compartiihamento do
conhecimento, ou seja, trata-se da contribuicdo do servidor para a instituicdo, de
modo a promover a compreensdo pelo valor do conhecimento compartilhado. Em

suma, refere-se a transferéncia do conhecimento individual para a instituicao.

Esta secdo expressou o segundo percentual mais baixo (60,3%) dentro do processo
tatico. Ao observar o desempenho, comparando-o ao das demais secles, é
importante destacar que, “como a aprendizagem, a contribuicdo € um passo do
processo que a maioria das organizagdes acha dificil implementar” (BUKOWITZ e
WILLIAMS, 2002, p. 179).

Os indicadores de GC atribuidos a secao Contribua podem ser observados conforme
a Tabela 12.

Tabela 12 — Indicadores de Gestdo do Conhecimento da Sec¢éo Contribua

Indicador da Gestédo do Conhecimento Valor médio Medida de desempenho

Processos de gestdo do conhecimento /

Contextualizagdo / Politica de gestdo do conhecimento 2,38 Pior desempenho
Compartilhamento do conhecimento / Comunicacéo / 276

Relacionamento '

Papéis de gestdo do conhecimento 2,96 Melhor desempenho
Estrutura fisica e organizacional 2,61

Meios eletrdnicos e tecnologias da informacéo 2,46

Parceria 2,46

Reconhecimento e valorizagdo da gestdo do 239

conhecimento




Analisando os indicadores, observa-se que o melhor desempenho diz respeito aos
“‘Papéis de Gestdo do Conhecimento” (2,96). Esse indicador, segundo Bukowitz e
Williams (2002), diz respeito a capacidade dos gestores contribuirem na monitoracao
dos conteudos virtuais, visando auxiliar as pessoas a expressarem seus
aprendizados e direciona-los para que todos possam se beneficiar desse

conhecimento.

Os piores desempenhos ficaram associados aos indicadores “Processos de Gestao
do Conhecimento / Contextualizacao / Politica de Gestdo do Conhecimento” (2,38) e
“‘Reconhecimento e valorizagdo de Gestdo do Conhecimento” (2,39), que obtiveram

notas finais bem proximas.

Segundo Bukowitz e Williams (2002) e Castro (2011), estes indicadores referem-se,
respectivamente, a forma como 0s processos de contribuir com conhecimento para a
organizacao sao integrados e legitimados, e ao reconhecimento e valorizacdo dados
aos servidores que contribuem e colaboram efetivamente com conhecimento para a

instituicao.

Ainda sobre o indicador “Processos de Gestdo do Conhecimento / Contextualizagao
/| Politica de Gestao do Conhecimento”, o item que recebeu uma avaliagcdo mais
negativa por parte dos gestores € referente ao comportamento de compartilhamento
do conhecimento ndo ser associado e incorporado ao sistema de avaliagdo de

desempenho realizado pela organizagao.

4.3.5 Diagnostico da secdo Avalie

“Avalie” é a quinta secdo do modelo proposto, e a primeira do processo estratégico.
De acordo com Bukowitz e Williams (2002) esta secéo trata da necessidade de
realizar uma avaliagdo continua do capital intelectual existente em prol das

necessidades futuras do conhecimento na institui¢cao.

Analisando os resultados encontrados no DGC, observa-se que esta foi a se¢ao com
desempenho mais fraco (53,1%) entre todas, porém, assim como as demais sec¢oes,

esta dentro do padrdo aceitavel (entre 30 a 70%). Por meio desta secdo é possivel
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contabilizar o capital humano e suas competéncias essenciais (BUKOWITZ;
WILLIAMS, 2002), contudo, vislumbrou-se a dificuldade de avaliar o conhecimento

intangivel da instituicao por parte dos gestores.

Observou-se que ndo h4d uma avaliacdo do conhecimento de modo sistémico e
eficiente na instituicdo, além de que, a falta de uma boa avaliacdo por parte dos
gestores leva a utilizacdo de informacdes que ndo coadunam com as necessidades

da instituicdo. Na Tabela 13, sdo apresentados os indicadores da secéo.

Tabela 13 — Indicadores de Gestdo do Conhecimento da Segao Avalie

Indicador da Gestdo do Conhecimento Valor médio Medida de desempenho

Processos de gestdo do conhecimento /
Contextualizagdo / Politica de gestdo do 1,74
conhecimento

Compartilhamento do conhecimento / Comunicacéo /

. 1,45 Pior desempenho
Relacionamento
Papéis de gestdo do conhecimento 2,14
Documentacédo, resultados, mensuracdo / Protocolos 171
e regras '
Processo decisorio 1,61
Reconhecimento e valorizagdo da gestdo do 2.89 Melhor desempenho

conhecimento

Conforme a Tabela 13, pode-se constatar que o indicador menos expressivo diz
respeito ao “Compartilhamento do conhecimento / Comunicacao / Relacionamento”.
Observando este indicador a partir da conceituagéo de Bukowitz e Williams (2002) e
Castro (2011), foi constatado que os gestores percebem certa dificuldade acerca da
capacidade de relatar, debater e analisar sobre a GC na instituicdo, bem como criar
relatérios para o acompanhamento e anéalise de desempenho relativos a qualidade
da GC.

Ademais, sobre o indicador “Compartilhamento do conhecimento / Comunicacéo /
Relacionamento”, na opinido dos gestores, ha uma grande dificuldade em emitir
documentos acerca da qualidade da GC presente na organizagdo, mesmo
reconhecendo, de forma moderada, que a Gestdo do Conhecimento vem sendo

praticada na instituicdo, porém, sem receber esse nome.
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Também apresentando um desempenho fraco (1,61), o indicador “Processo
decisorio” aponta que raramente ocorre a utilizagdo de indicadores e, até mesmo,
informacbes ndo mensuraveis como suporte para a tomada de decisdes sobre

Gestdo do Conhecimento.

Os dados da Tabela 13 também possibilitam relacionar o resultado do indicador
‘Documentacdo, mensuracdo, protocolos, resultados e regras” (1,71), aos
desempenhos obtidos pelos indicadores “Compartilhamento do conhecimento /
Comunicacgéao / Relacionamento” e “Processo decisério”. Isto pois, segundo Bukowitz
e Williams (2002) e Castro (2011), o mesmo refere-se a mensuracdo do
conhecimento por meio de medidas qualitativas e quantitativas, com a finalidade de
dimensionar a efetividade e possibilitar a elaboracdo de documentos sobre o

gerenciamento do conhecimento na organizagao.

Por fim, com um resultado moderado, o indicador que obteve melhor avaliacédo
refere-se ao “Reconhecimento e valorizagdo da Gestdo do Conhecimento”. Este
resultado expressa que ha um reconhecimento e valorizacdo do conhecimento como
um recurso capaz de agregar e gerar valor para instituicdo (BUKOWITZ; WILLIAMS,
2002; CASTRO, 2011).

4.3.6 Diagnostico da secao Construa/Mantenha

Construa/Mantenha, a segunda secao do processo estratégico, apresentou
resultado de 63,1%, sendo o melhor desempenho registrado entre 0s processos
(tatico e estratégico). Esta secdo possui um importante papel de assegurar a
competitividade e a viabilidade dentro da instituicdo atraves da utilizagcdo do capital
intelectual futuro (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002). Véarios autores (MAIA; MACHADO,
2014; SILVA; SICSU; CRISOSTOMO (2009; ZIVIANI; FERREIRA; SILVA, 2015)
salientem que essa secao nao diz respeito somente ao mercado atual, mas sim ao
futuro, por meio de uma preparagcdo (aprimoramento, cultivo e preservagao) do
conhecimento. A Tabela 14 apresenta o resultado dos indicadores da secao

Construa/Mantenha.
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Tabela 14 — Indicadores de Gestdo do Conhecimento da Secdo Construa/Mantenha

. . . Valor Medida de
Indicador da Gest&o do Conhecimento médio desempenho

Processos de gestdo do conhecimento / Contextualizagéo /

e - : 2,38
Politica de gestdo do conhecimento
Compartilhamento do conhecimento / Comunicacdo / 268
Relacionamento '
Papéis de gestado do conhecimento 3,16 Melhor desempenho
Meios eletrbnicos e tecnologias da informag&o 3,14
Documentagdo, resultados, mensuragdo / Protocolos e 305
regras ’
Simulacéo / Jogos / Inovacéo / Resolucéo de problemas 2,25 Pior desempenho
Parceria 2,46
Valores 2,30

De acordo com a Tabela 14, observa-se que o melhor desempenho € atribuido aos
“Papéis de Gestdo do Conhecimento” (3,16). Bukowitz e Williams (2002) e Castro
(2011) descrevem este indicador como uma forma de promover individuos ou grupos
especificos capazes de liderar o esfor¢co de GC na instituicdo. Destaca-se ainda que,
por parte dos gestores, ha uma crenca de que a Gestdo do Conhecimento € um
assunto de todos na organizacgdo; tendo este item sido avaliado pela maioria dos

respondentes como fortemente descritivel.

O indicador “Meios eletronicos e tecnologias da informacao”, também merece
destaque pelo desempenho considerado satisfatério (3,14). Conforme Bukowitz e
Williams (2002) e Castro (2011), refere-se a averiguacao da utilizacdo e conexao de
Tl e meios eletrdnicos em rede como fonte de informacao confidvel, necesséria para
0 a execucdo das atividades. Em sua avaliagdo, os gestores apontam que a Tl é

vista na instituicdo como uma ferramenta de auxilio para a realizacéo do trabalho.

Com menor avaliagdo encontra-se a “Simulagao / Jogos / Inovacédo / Resolugéo de
problemas” (2,25), que reflete, segundo Bukowitz e Williams (2002) e Castro (2011),

gque n&o ocorre incentivo para que 0s servidores pensem na construcdo e
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elaboracdo de ideias inovadoras de oferta de servicos a partir das atividades néo

funcionais.

4.3.7 Diagnostico da secao Descarte

Descarte € a Ultima se¢do do processo estratégico. De acordo com alguns autores
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002; MAIA; MACHADO, 2014; SILVA; SICSU;
CRISOSTOMO, 2009; ZIVIANI; FERREIRA; SILVA, 2015), ela é vista como uma
oportunidade de reducdo de custos com o descarte de algumas bases de

conhecimentos que ndo sao mais consideradas Uteis para a instituicao.

Por meio desta secdo é possivel que haja a liberacdo de tempo e recurso para o
investimento e financiamento daquilo que é considerado estrategicamente relevante
para a instituicdo. A finalidade dela é justamente analisar como a instituicdo descarta

o conhecimento que ndo possui mais utilidade, seja presente ou futura.

Do diagnéstico realizado, essa secdo obteve o segundo maior percentual (62,8%). A
Tabela 15 apresenta os indicadores de GC da secao descarte.

Tabela 15 — Indicadores de Gestdo do Conhecimento da Secéo Descarte

Indicador da Gestéo do Conhecimento Ve,1I0_r Medida de
médio desempenho

Processos de gestdo do conhecimento / Contextualizacéo /

g o . 2,57
Politica de gestdo do conhecimento
Compartilhamento do conhecimento / Comunicagdo / 399
Relacionamento '
Papéis de gestdo do conhecimento 2,25 Pior desempenho
Processo decisorio 2,63
Simulacao / Jogos / Inovagédo / Resolugéo de problemas 4,07 Melhor desempenho
Parceria 2,57
Avaliacdo do conhecimento 2,29
Reconhecimento e valorizagdo da gestao do conhecimento 2,41

Realizando a analise da Tabela 15, observa-se que o melhor desempenho se refere

ao indicador “Simulagao / Jogos / Inovacdo / Resolucdo de problemas”, com nota
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final 4,07, representando que, na instituicdo, ha preferéncia pela utilizacdo dos
recursos e habilidades produzidas localmente, visando o desenvolvimento ou
viabilizacdo de novas ideias de negdécio (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002; CASTRO,
2001).

Ja o indicador “Papéis de Gestdo do Conhecimento” obteve a menor nota final da
secdo (2,25), que indica que, na percepcao dos gestores, ha um baixo envolvimento
e participacdo de membros da instituicdo em grupos de pesquisa a respeito do ramo
de negdcio da organizacdo (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002; CASTRO, 2001); estes
grupos teriam a finalidade de auxiliar na deliberacdo da necessidade de adquirir

novos conhecimentos.
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5 PROPOSTA DE MELHORIA

Uma vez analisados e pontuados os melhores e, sobretudo, os piores desempenhos
dos indicadores de cada uma das sete secdes do modelo de Bukowitz e Williams
(2002), € necessario elencar onde deve haver uma intervencdo imediata,
objetivando o aumento da eficiéncia da instituicio através da propositura de
melhoria. O conjunto de acOes proposto segue sugestbes apresentadas pelas

autoras Bukowitz e Williams (2002).

Partindo dos resultados do DGC, da analise do desempenho dos indicadores de
Gestdo do Conhecimento propostos por Castro (2011), bem como dos imperativos e
desafios apontados por Bukowitz e Williams (2002), foi possivel identificar e
selecionar o conjunto de medidas a ser desenvolvido na instituigdo analisada nesta

pesquisa.

O intuito do conjunto de acdes apresentado é auxiliar na melhoria de gerenciamento
do conhecimento e servir de subsidio aos gestores na elaboracdo de um novo
modelo de gestdo, em contrapartida ao modelo engessado de gestao publica ainda

presente em muitas instituicoes.

Como critério para a elaboracdo das propostas de melhoria, buscou-se analisar 0os
indicadores com piores desempenhos de cada sec¢éo, de forma a elevar o indice dos
mesmos. Por fim, a secdo que apresentou o pior resultado (secéo Avalie) em relacao

as demais, recebera uma maior énfase durante a concepc¢ao das acoes.

O Quadro 15 apresenta os indicadores que apresentaram os piores desempenhos

em cada secao.

83



Quadro 15 — Relacdo dos Indicadores de Gestdo do Conhecimento com Pior
Desempenho por Secao

Secdes Indicador com pior desempenho
Obtenha Papéis de Gestdo do Conhecimento
Utilize Documentacédo, mensuracao, protocolos, resultados e regras
Aprenda Processos de Gestdo do Conhecimento/ Contextualizagdo/ Politica de

Gestéo do Conhecimento

Contribua Processos de Gestdo do Conhecimento/ Contextualizagcdo/ Politica de

Gestdo do Conhecimento

Avalie Compartilhamento do Conhecimento/ Comunicagdo/ Relacionamento

Construa/Mantenha | Simulacéo/ Jogos/ Inovacao/ Resolucdo de Problemas

Descarte Papéis de Gestdo do Conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme o Quadro 15, observa-se que o indicador “Papéis de Gestdo do
Conhecimento” apresentou o pior desempenho na se¢do Obtenha. Ele reforca a
necessidade de obter, coletar e classificar as informacgdes a respeito das atividades

atuais da instituicéo.

Deste modo, é necessario convocar um staff de especialistas em informagéo para
auxiliar na andlise de todas as lacunas existentes. A partir dessa analise sera
possivel identificar as areas nas quais estes especialistas poderdo auxiliar, visando

maximizar os ambientes de informacg&o na organizagao.

Essa equipe especializada podera identificar posicbes de conhecimento atuais ja
existentes na instituicdo, comparar com as respectivas responsabilidades e tracar
um comparativo, analisando se as responsabilidades condizem com os niveis das

pessoas que as realizam.

Outro enfoque importante referente a se¢cdo Obtenha, trata da importancia em reunir
grupos de servidores com o objetivo de fomentar a troca de ideias e melhores

praticas, levando em conta cada &rea de conhecimento. Uma vez coletadas as

84



informacdes do quadro atual da instituicdo e observadas as lacunas existentes, sera
possivel criar um novo papel, o gestor do conhecimento, que busca agregar,
debater, identificar e obter informacédo eficiente para que, posteriormente, seja

possivel disseminar de acordo com as necessidades da instituicao.

Na secdo Utilize, tem-se a “Documentagcédo, mensuragdo, protocolos, resultados e
regras” como area a ser melhorada. Sobre este indicador, de acordo com as praticas
propostas por Bukowitz e Williams (2002), os passos de acdo a serem tomados
consistem na avaliagdo das ferramentas utilizadas para o compartiihamento de
informagdes com os servidores, e na averiguacao, junto aos mesmos, se acreditam
ter acesso as informacfes necessarias para a tomada de decisdes. Partindo desta
identificacdo, deve-se determinar os procedimentos correntes que auxiliam e os que
impedem o processo de compartiihamento da informag&o, a fim de minimizar os

empecilhos existentes.

Outro ponto relevante, refere-se a conscientizacdo de todos os servidores sobre a
relevancia da utilizacdo da informacdo estratégica. Uma vez observada que esta
conscientizacdo ndo é substancial, torna-se necesséria a determinacdo de
programas de capacitacdo, englobando, assim, a implementacdo de treinamentos.
Uma vez consolidada essa consciéncia a nivel institucional, deve-se analisar toda a

atividade e monitorar seus resultados.

Na secdo Aprenda, por sua vez, para o indicador com baixo desempenho,
“Processos de Gestdo do Conhecimento / Contextualizagao / Politica de Gestao do
Conhecimento”, a proposta seria a utilizacdo dos erros, fracassos, problemas e
discordancia como uma oportunidade de aprimorar o desempenho da instituicdo.
Uma boa sugestao, conforme Bukowitz e Williams (2002), seria a implementacao do
exercicio “Pense nisso!”, levando a reflexdo e aprendizagem com erros que ja
ocorreram, evitando, dessa maneira, que fossem repetidos, uma vez aprendidos e

bem assimilados.

Toda reflexdo que leve a andlise dos erros frequentes na instituicdo por parte dos
colaboradores e sua transformacdo em experiéncia e aprendizagem, de modo a

atenuar o impacto € importante. Por exemplo, entrevistar os servidores com o
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objetivo de identificar os fatores que os encorajam a reconhecer seus problemas e
falhas, de forma publica e honesta, e a discutir o impacto sobre o trabalho deles.
ApoOs a realizacdo das entrevistas dos servidores, tendo identificado os fatores que
encorajam a reconhecer os erros e discutido o impacto, € necessario um
monitoramento do desempenho ao longo do tempo para aferir como, quando e de

que forma ele varia.

Para a secédo Contribua, o indicador de menor desempenho foi “Processos de
Gestao do Conhecimento / Contextualizacao / Politica de Gestao do Conhecimento”.
Observando as sugestdes de Bukowitz e Williams (2002), a proposta de melhoria a
ser implementada seria a identificacdo, na instituicdo, de grupos que teriam o
compromisso de dedicar mais tempo compartilhando informacdo. Uma vez
identificados, seriam recrutados representantes desses grupos que apoiam a ideia
de contribuir com o compartilhamento de conhecimento. Depois desse recrutamento,
deve-se reunir os representantes e debater acerca de areas que seriam beneficiadas
com a troca de conhecimento, buscando contribuir para aprendizagem

organizacional.

E importante desconstruir a resisténcia por parte dos servidores acerca da seg&o
Contribuir, pois muitos encaram como um desafio devido ao tempo que é
empregado. Para tanto, sdo importantes iniciativas como comecar com pequenas
reunides, elaboradas junto aos proprios representantes, buscando compartilhar
conhecimento em diversas areas. Paralelamente, deve-se iniciar um intercambio de
informacdes utilizando meios eletrbnicos, com criacdo de espaco virtual, para dar

mais dinamicidade, no qual os grupos possam trocar relatérios, artigos, entre outros.

A secdo Avalie, apesar de ter resultado considerado aceitavel por Bukowitz e
Williams (2002), merece ser observada de uma forma mais cautelosa, uma vez que

obteve o pior desempenho (53,1%) entre todas as se¢bes que compdem o DGC.

Entre as sugestbes relacionadas a melhoria do pior indicador desta secdo,
“Compartilhamento do Conhecimento / Comunicagao / Relacionamento”, aponta-se a
importancia de discutir e relatar a respeito da Gestdao do Conhecimento, com o

intuito de fazer relatérios e apontamentos sobre a qualidade da GC.
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Destaca-se também, a investigacdo dos niveis atuais de entendimento em todas as
funcBes e niveis, qual seja, coordenadores, subgerentes, gerentes, diretores ou
demais servidores, buscando mensurar em que medida a instituicio necessita ser

educada sobre a Gestao do Conhecimento.

Ainda sobre o indicador “Compartiihamento do Conhecimento / Comunicagdo /
Relacionamento”, sugere-se verificar quais sdo os principais empecilhos para a
adocéao e distribuicdo de relatérios sobre o conhecimento, além de desenvolver um

prototipo de relatério para todos o0s niveis organizacionais.

Com relagdo ao indicador “Processo decisorio”, que obteve o segundo pior
desempenho, indica-se a avaliacdo do grau do atual ambiente de analise, a fim de
verificar a variedade de informagédo que rastreada rotineiramente. Outra medida a
ser aplicada é realizar uma analise sobre a geréncia, com a finalidade de conhecer

como ela usa as informacdes que recebe diariamente para a tomada de deciséo.

Por sua vez, a acao sugerida para melhoria de desempenho do indicador
‘Documentacdo, mensuragao, protocolos, resultados e regras” é realizar
periodicamente o DGC em todos os setores da organizagdo, como forma de avaliar

a pratica das atividades de GC na organizacao.

Na secdo Construa/Mantenha o menor desempenho foi observado no indicador
“Simulagédo / Jogos / Inovagdo / Resolugdo de Problemas”, que diz respeito ao
fomento por meio da construcdo de ideias inovadoras a respeito de servicos que néao
compdem as atividades rotineiras e funcionais do servidor. Como a¢ao proposta esta
a identificacdo de setores ou grupos de servidores que tenham desenvolvido ideias
de melhoria de processo e, em seguida, entrevista-los para averiguar como
imaginaram e desenvolveram tais melhorias. Por fim, deve-se estimula-los e
encoraja-los a desenvolver novas ideias que possam contribuir para outras areas da

organizacao.

A secao Descarte apresentou o indicador “Papéis de Gestdo do Conhecimento” com
pior desempenho dentre os demais. Entre as a¢fes sugeridas para melhora-lo, esta

0 agrupamento de informacdes sobre aquisicbes realizadas anteriormente e a
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realizacdo de uma analise baseada na necessidade de adquirir habilidades e know-

how na organizacdo ou em algum setor especifico.

Por fim, devem-se verificar quais aquisicbes foram consideradas para o0 momento e
quais foram descartadas, elencando os motivos. Desta forma, pode-se identificar se
todas as opcdes estdo sendo analisadas antes de realizar novas obtencoes,

evitando a aquisicdo de conhecimento que nao seja Gtil a organizacao.



6 CONCLUSAO

A Gestdo do Conhecimento, a nivel institucional, se apresenta como um importante
instrumento, capaz de estimular aprendizado e sustentabilidade organizacional.
Estudos comprovam a importancia do gerenciamento de informagdes e
conhecimentos como forma de manter as instituicbes competitivas diante do
mercado cada vez mais competitivo, seja como suporte na tomada de decisdes ou
como forma de maximizar os recursos da organizacdo. No entanto, esta valiosa
ferramenta ainda representa um grande desafio a ser implementado pelas

organizagdes, tanto publicas como privadas.

Desta forma, esta pesquisa buscou investigar a pratica da Gestao do Conhecimento
na organizagdo estudada, a fim de identificar pontos carentes de melhorias e
possibilitar a adogdo de acgcles que garantam um ganho de qualidade para a

instituicdo, tendo cumprido com todos 0s objetivos propostos.

O desafio encontrado nas organizacfes, sobretudo nas instituicdes publicas, se
acentua quando depara-se com a perda do capital intelectual e de know-how
motivado pelas aposentadorias e transferéncias dos servidores. Buscando averiguar
a existéncia deste problema na organizacdo, foi realizado estudo buscando
identificar o perfil dos gestores do Campus Vitéria do Instituto Federal do Espirito

Santo.

Como resultado, foi identificado que os gestores da instituicdo possuem alto nivel de
conhecimento acumulado, sendo que apenas 13,79% n&do possuem curso superior,
62,07% tem mais de 20 anos de servico publico e 48,28% acumulam experiéncia no
exercicio de suas funcdes ha pelo menos 6 anos. O fato de 27,59% dos gestores ter
idade igual ou superior a 56 anos de idade deve servir de alerta para que a
instituicdo adote medidas, evitando perder importantes conhecimentos que, muitas

vezes, estdo armazenados apenas na mente dos individuos.

Com relagdo aos resultados encontrados pelo Diagnoéstico de Gestdo do
Conhecimento, obteve-se um percentual final de 62,5%, o que enquadra a instituicao

dentro do padrdo aceitavel, de acordo com o referencial de analise. Observa-se

89



também, que a média dos processos taticos (60,80%) e estratégicos (59,6%) teve
uma variacdo baixa, de 1,2%, demonstrando que ndo h& grande disparidade entre

eles.

A andlise da pratica das secBes (obtenha, utilize, aprenda, contribua, avalie,
construa/mantenha e descarte) do modelo de GC proposto por Bukowitz e Williams
(2002) apresentou médias dentro do padrdo aceitavel em todas as secfes. A secao

com pior desempenho foi a Avalie, com média 53,1%.

Entre os pontos destacados de forma positiva, sob a 6tica dos gestores, ressalta-se
gue os servidores da instituicdo conseguem obter a informacao e transforma-la em
conhecimento, além de possuirem a capacidade de localizar e verificar as
informacdes necessérias para a realizacdo de suas tarefas, no momento em que as
procuram. Ademais, o espaco fisico de trabalho foi considerado propicio a

propagacéao espontanea das informacdes com fluxo do conhecimento.

Ainda sob a percepcdo dos gestores, outro ponto a ser destacado diz respeito a
dificuldade em concatenar e utilizar as informacdes obtidas de forma eficaz; os
servidores raramente admitem quando falham; e h&d um baixo envolvimento e
participacdo de membros da instituicdo em grupos de pesquisa a respeito do ramo

de negbcio da organizacao.

Acrescentam-se ainda problemas ligados ao processo de avaliacdo do
conhecimento, como por exemplo a dificuldade em relatar, debater e analisar sobre
a GC na instituicdo, bem como em criar relatérios para acompanhamento e analise
de desempenho relativos a qualidade da Gestdo do Conhecimento. Além disso,
raramente ocorre a utilizacdo de indicadores e, até mesmo, informacdes nao

mensuraveis como suporte para a tomada de decisdes sobre GC.

A auséncia de avaliacdo do conhecimento de modo sistémico e eficiente na
instituicdo, aliada a crenca de que a Gestdo do Conhecimento € um assunto de
todos na organizacao, e ao reconhecimento dos gestores de que atividades ligadas

a GC vem sendo praticada na instituicdo, porém, sem receber esse nome; levam a
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conclusdo de que a organizacédo pratica a Gestdo do Conhecimento, contudo, a

mesma encontra-se em estagio inicial.

A presente pesquisa, apesar dos cuidados no que tange a metodologia utilizada,
admite algumas limitagdes que devem ser pontuadas. Um dos aspectos observados
diz respeito ao universo de estudo, tendo como foco apenas 0s gestores da
organizacdo. Outro aspecto limitando refere-se ao fato do trabalho néo ter
comparado os resultados obtidos com o de outras instituicdes, sejam elas: publicas,

do mesmo segmento, ou localizadas na mesma regido geogréafica.

Como propostas para trabalhos futuros, sugere-se:

e Realizar pesquisa comparativa entre outros campi do Ifes, bem como de
outras instituicdes federais de ensino, sobre a pratica da Gestdo do

Conhecimento sob a 6tica de seus gestores;

« Realizar pesquisa comparativa entre a pratica da Gestdo do Conhecimento na
percepcao dos gestores de instituicdes de ensino publico e privada;

« Realizar pesquisa comparativa quanto a pratica da Gestdo do Conhecimento
sob a ética de gestores de instituicdes de diferentes segmentos, localizadas

no estado do Espirito Santo.

Por fim, é importante ressaltar que o presente estudo, apesar de sua importancia em
busca de melhorias para a instituicdo analisada, ndo tem a pretenséo de ser uma teoria
Unica e definitiva, mas sim a de fomentar e estimular o debate e a critica sobre o tema

apresentado, tanto em nivel académico, quanto institucional.

91



92

REFERENCIAS

AMORIM, F. B.; TOMAEL, M. |. Gestdo da informac&o e gestdo do conhecimento na
préatica organizacional: analise de estudos de casos. Revista Digital de
Biblioteconomia e Ciéncia da Informagé&o, Campinas, v. 8, n. 2, p. 01-22, jan./jun.
2011.

ANGELONI, M. T. (Coord.). Organiza¢cdes do conhecimento: Infraestrutura
organizacional, pessoas e tecnologias. 1. ed. Sado Paulo: Saraiva, 2005.

ASGARI, M. H. Identification and ranking of factors affecting the implementation of
knowledge management based on TOPSIS technique. International Research
Journal of Applied and Basic Sciences, v. 4, n. 10, p. 3076-3084, 2013.

AZEVEDQO, L. C. S. Gestao do conhecimento em organiza¢des publicas. Colecéo
Estudos da Cidade, [s.l.]: Rio Estudos, n. 67, 2002. Disponivel em:
<http://www.armazemdedados.rio.rj.gov.br/arquivos/180_gest%C3%A30%20d0%20c
onhecimento%20em%20organiza%C3%A7%C3%B5es%20p%C3%BAblicas.PDF>.
Acesso em: 05 dez. 2015.

BARBOSA, R. R. Gestdo do Conhecimento na literatura académica: um estudo
sobre a producéo cientifica na base Scopus. In: ENCONTRO NACIONAL DE
PESQUISA EM CIENCIA DA INFORMACAO,14., 2013, Floriandpolis. Anais
eletrénicos... Disponivel em:
<http://enancib.sites.ufsc.br/index.php/enancib2013/XIVenancib/paper/view/106>.
Acesso em: 13 out. 2015.

BATISTA, F. F. Modelo de gestdo do conhecimento para a administragéo
publica brasileira: como implementar a gestdo do conhecimento para produzir
resultados em beneficio do cidaddo. Brasilia: Ipea, 2012.

BRASIL. Lei n° 11.892, de 29 de dezembro de 2008. Institui a Rede Federal de
Educacéao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, cria os Institutos Federais de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia, e da outras providéncias. Diario Oficial [da]
Republica Federativa do Brasil, Brasilia, 30 dez. 2008. Disponivel em:
<http://pesquisa.in.gov.br/imprensal/jsp/visualiza/index.jsp?jornal=1&pagina=1&data=
30/12/2008>. Acesso em: 02 jun. 2016.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Acérdao n° 1200/2014. Plenario. Relator:
Ministro Raimundo Carreiro. Sesséo de 14/05/2014. Disponivel em:
<http://www.cnj.jus.br/sobre-o-cnj/controle-interno/determinacoes-
tcu/acordaos/28583-acordao-tcu-12002014-plenario>. Acesso em: 26 nov. 2015.

BRAUN, C. C.; MUELLER, R. R. A gestdo do conhecimento na administragéo
publica municipal em Curitiba com a aplicacdo do método OKA — Organizational
Knowledge Assessment. Revista de Administrag&o Publica, Rio de Janeiro, v. 48,
n. 4, p. 983-1006, jul./ago. 2014.



93

BRITO, L. M. P.; BOLSON, S. B. Gestédo do conhecimento: estudo em uma
instituic&o privada de ensino superior. Revista Eletronica Mestrado em
Administracdo, Natal, v. 2, p. 77-87, 2014.

BRITO, L. M. P.; CASTRO, A. B. C. Descarte do conhecimento como estratégia de
inovacdo: um estudo em uma instituicdo publica de educacao nao-formal do
nordeste do Brasil. Holos, Natal, v. 4, p. 397-414, 2014.

BRITO, L. M. P.; GALVAO, A. P.; OLIVEIRA, P. W. S. Gestdo do Conhecimento em
empresa internacional de energia. Informacgédo & Sociedade: Estudos, Joao
Pessoa, v. 23, n. 1, p. 93-103, jan./abr. 2013.

BRITO, L. M. P.; OLIVEIRA, P. W. S.; CASTRO, A. B. C. Gestdo do conhecimento
numa instituicdo publica de assisténcia técnica e extensao rural do Nordeste do
Brasil. Revista de Administracdo Publica, Rio de Janeiro, v. 46, p. 1341-1366,
2012.

BUKOWITZ, W. R.; WILLIAMS, R. L., Manual de Gestdo do Conhecimento, Porto
Alegre: Bookman Editora, 2002.

CAMPOS, M. M.; BAPTISTA, S. G. Gestdo do conhecimento organizacional na
administracao publica federal em Brasilia: um estudo exploratério. Revista Ibero-
americana de Ciéncia da Informacéao, Brasilia, v.1, n.1, p.181-197, jan./jun. 2008.

CASTRO, A. B. C. Gestéo do conhecimento: um estudo em uma instituicdo publica
de assisténcia técnica e extenséao rural. 2011. 150 f. Dissertacdo (Mestrado em
Administragdo) - Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo, Universidade
Potiguar, Natal, 2011.

CASTRO, A.B. C.; BRITO, L. M. P.; VARELA, J. H. S. Quem dissemina saber
aprende com o conhecimento que constr6i? Um estudo de multiplos casos em
organizacdes publicas do nordeste do Brasil. Perspectivas em Gestéo &
Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 4, n. 2, p. 126-146, jul./dez. 2014.

CAVALCANTE, C. E. Gestao do conhecimento na administracéo central da empresa
brasileira de correios e telégrafos. In. CONGRESSO BRASILEIRO DE CUSTOS,
16., 2009, Fortaleza. Anais eletrénicos... Disponivel em:
<https://anaiscbc.emnuvens.com.br/anais/article/view/1034>. Acesso em: 21 jun.
2016.

CHOQO, C. A organizacao do conhecimento: como as organizacdes usam a
informacgé&o para criar significado, construir conhecimento e tomar decisbes. Sao
Paulo: Editora Senac S&o Paulo, 2003.

CORREA, Z.; ZIVIANI, F. A Gestao do conhecimento aplicada ao setor de tecnologia
da informacéo. Informagéo & Sociedade: Estudos, Jodo Pessoa, v. 25, n. 1, p.
101-122, jan./abr. 2015.

COSTA, I.; VASCONCELOS, A. C. F.; CANDIDO, G. A. Diagnostico de gestéo do
conhecimento como mecanismo para cria¢do de valor: um estudo exploratério no



94

SEBRAE-PB. Revista Gestao Industrial, Ponta Grossa, v. 5, 2, p.80-98, abr./jun.
20009.

DALKIR, K. Knowledge management theory and practice. 2 ed. Boston: MIT
Press, 2011.

DAVENPORT, T.; PRUSAK, L. Conhecimento empresarial: como as organizacdes
gerenciam o seu capital intelectual. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

DE SORDI, J. O. Administracdo da informacao: fundamentos e préaticas para uma
nova gestao do conhecimento. Sao Paulo: Saraiva, 2008.

DIHL, W. et al. A utilizacdo do diagnostico de gestdo do conhecimento (DCG): um
estudo exploratorio em empresas incubadas. In: ENCONTRO NACIONAL DE
ENGENHARIA DE PRODUCAO. 30., 2010, S&o Carlos. Anais eletronicos...
Disponivel em:
<http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2010_TN_STP_120 784 15037.pdf>.
Acesso em: 21 ago. 2015.

DIHL, W.; HOLANDA, L. M. C.; FRANCISCO, A. C. A utilizacdo do método de
diagndstico para a gestdo do conhecimento: estudo de caso numa empresa
incubada (ALFA). Revista Eletronica Fafit/Facic, Itarare, v. 1, p. 30-43, 2010.

FLORIANO, J. F.; SANTOS, L.; SCHROEDER, U. Aplicagédo do modelo proposto por
Bukowitz e Williams no diagndstico da gestdo do conhecimento de uma industria de
moveis em Timbo — SC. In: ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE
PRODUGCAO. 29., 2009, S&o Carlos. Anais eletrdnicos... Disponivel em:
<http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2009_TN_STO_098 664 _13008.pdf>.
Acesso em: 21 jun. 2016.

GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. 6. ed. 2. reimpr. Sdo Paulo:
Atlas, 2009.

GIRARD, J. P.; MCINTYRE, S. Knowledge management modeling in public sector
organizations: a case study. International Journal of Public Sector Management,
v.23,n.1,p. 71-77, 2010.

GONZAGA, A. S.; BRITO, L. M. P.; EL-AOUAR, W. A. Gestao do conhecimento no
centro de provimento de solugdes e servicos de telecomunicacfes em multinacional
brasileira de energia. Gestdo & Planejamento, Salvador, v. 16, n. 3, p. 369-421,
set./dez., 2015.

HAAK-SAHEEM, W.; DARWISH, T. K. The role of knowledge management in
creating a culture of learning. Management Decision, v. 52, n. 9, p. 1611-1629,
2014.

HENRY, N. L. Knowledge management: a new concern for public
administration. Public Administration Review, v. 34, n. 3, p. 189-196, 1974.



95

HOLANDA, L. M. C.; SCANDOLARA, N. L.; FRANCISCO, A. C. Diagnostico de
gestdo do conhecimento (DGC): ferramentas e técnicas que criam valor para a
empresa. In: SIMPOSIO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO, 16., 2009,

Bauru. Anais eletrénicos... Disponivel em:
<http://pg.utfpr.edu.br/dirppg/ppgep/ebook/2009/CONGRESSOS/Nacionais/2009%2
0-%20SIMPEP/XVI_SIMPEP_Art_1 a.pdf>. Acesso em: 03 set. 2015.

KRONBAUER, E.; OLIVEIRA, J. M. Gest&do do conhecimento no contexto das
organizacdes publicas: um estudo de caso em uma instituicdo federal de ensino
superior. Sociais e Humanas, Santa Maria, v. 26, n. 02, p. 415-433, mai/ago 2013.

LACOMBE, F. J. M. Dicionario de administracdo. Sdo Paulo: Saraiva, 2004.

LIRA, S. L.; DUARTE, E. N. Integrated Actions of Information and Knowledge
Management in the Accounting Sector of a Public University. Brazilian Journal of
Information Science, Marilia, v. 7, p. 106-128, 2013.

MAIA, L. C. G.; MACHADO, R. D. Diagnéstico e andlise da gestdo do conhecimento:
um estudo de caso em uma instituicdo de ensino superior mineira. In. CONGRESSO
BRASILEIRO DE GESTAO DO CONHECIMENTO, 12., 2014, Florian6polis. Anais
eletrénicos... Disponivel em:
<http://'www.kmbrasil.com/anais/arquivos/trabalhos/13.pdf>. Acesso em: 12 set.
2015.

MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M. Fundamentos de metodologia cientifica. 7.
ed. Sao Paulo: Atlas, 2010.

PEE, L. G.; KANKANHALLI, A. Interactions among factors influencing knowledge
management in public-sector organizations: a resource-based view. Government
Information Quarterly, v. 33, n.1, p. 188-199, 2016.

POPADIUK, S. Gestao de conhecimento de reclamacdes de clientes de call centers.
Revista de Administracdo Mackenzie, Sao Paulo, v. 10, n. 2, mar./abr., 2009.

PROBST, G.; RAUB, S.; ROMHARDT, K. Gestédo do conhecimento: os elementos
construtivos do sucesso. Porto Alegre. Bookman, 2002.

ROSSETTI, A. G. Um modelo conceitual de gestdo do conhecimento para
Unidades organizacionais de pesquisa agropecuaria sob a ¢tica da
interdisciplinaridade. 2009. 259 p. Tese (Doutorado em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento) — Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia e Gestéo do
Conhecimento, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 2009.

SAMIOTIS, K.; STOJANOVIC, N.; NTIOUDIS, S. Knowledge management for public
administrations: technical realizations of an enterprise attention management
system. The Electronic Journal of Knowledge Management, v. 12, n. 3, p. 195-
205, 2014.

SCHLESINGER, C. C. B. et al. Gestdo do Conhecimento na Administracao
Publica. Curitiba: Instituto Municipal de Administragéo Publica - IMAP, 2008.



SEBA, |.; ROWLEY, J. Knowledge management in UK police forces. Journal of
Knowledge Management. v. 14, n. 4, p. 611-626, 2010.

SILVA, R. J. A.; SANTOS, J. N. D.; GUIMARAES JUNIOR, D. S. Avaliacdo da
gestdo do conhecimento na esfera publica: estudo de caso no grupamento de
bombeiros de Campina Grande — PB. In: SIMPOSIO DE ADMINISTRACAO DA
PRODUCAO, LOGISTICA E OPERACOES INTERNACIONAIS, 13., 2010, S&o
Paulo. Anais eletrénicos... Disponivel em:
<http://www.simpoi.fgvsp.br/arquivo/2010/artigos/E2010_T00488_PCNO04838.pdf>.
Acesso em: 05 nov. 2015.

SILVA, R. J.; SICSU, A. B.; CRISOSTOMO, A. P. Identificacdo de processos de
conhecimento — estudo multicaso em APL de calcados de Campina Grande. Revista
Gestéo Industrial, Ponta Grossa, Edicdo especial, v. 5, 2009.

SUETH, J. C. R. et al. A trajetéria de 100 anos dos eternos titds: da Escola de
Aprendizes Artifices ao Instituto Federal. Vitoria: Instituto Federal de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia do Espirito Santo, 2009.

TAKEUCHI, H.; NONAKA, I. Gestdo do conhecimento. Porto Alegre: Bookman,
2008.

TERRA, J. C. C. Gestao do conhecimento: o grande desafio empresarial. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2005.

TERRA, J. C. C.; GORDON, C. Portais Corporativos: a revolu¢ao na gestao do
conhecimento. 6. reimpr. Sdo Paulo: Elsevier, 2002.

VERGARA, S. C. Projetos e relatorios de pesquisa em administracéo. 3. ed. Sédo
Paulo: Atlas. 2000.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 4. ed. Porto Alegre: Bookman,
2010.

ZINS, C. Redefinindo a ciéncia da informacéao: da “ciéncia da informagao” para a
“ciéncia do conhecimento”. Informacgéo & Sociedade: Estudos, Jodo Pessoa, v.21,
n.3, p. 155-167, set./dez. 2011.

ZIVIANI, F.; FERREIRA, M. A. T.; SILVA, S. M. Avaliacado da maturidade em gestao
do conhecimento em organizacdes mineiras. Revista Eletrénica de Estratégia &
Negocios, Florian6polis, v. 8, n.1, jan./abr. 2015.

96



APENDICES

APENDICE A — CARTA DE APRESENTACAO
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO - Ufes
Programa de Pos-Graduacao em Gestéao Publica - PPGGP

Mestrado Profissional em Gestao Publica

Prezado(a) Sr(a),

Esta pesquisa tem por objetivo identificar as praticas de gestdo do conhecimento
existentes nesta organizacdo sob a Oética de seus gestores, possibilitando, desta
forma, propor um conjunto de acdes com foco na melhoria da gestdo e
aprimoramento dos servicos prestados.

Os instrumentos de pesquisa, apresentados a seguir, sdo parte integrante do
trabalho académico de conclusdo do curso de Mestrado Profissional em Gestédo
Publica da Universidade Federal do Espirito Santo.

Desta maneira, solicito a sua colaboracdo no sentido de responder de forma
honesta e sincera aos questionarios a seguir, permitindo a realizacdo de uma
analise de modo a cumprir com 0s objetivos propostos por este trabalho. Lembrando
que ndo é necessario identificar-se e que nao h& respostas certas ou erradas,
portanto, busque responder a todas as questdes.

ApoOs tabulados, os resultados finais ficardo a disposicdo da instituicdo e de
todos os participantes desta pesquisa.

Certo da sua importante participacdo, agradeco pela colaboracdo e atencéo

dispensada.

Atenciosamente,

Ediron Natalli Gomide
Mestrando em Gestéo Publica da Universidade Federal do Espirito Santo

ediron@ifes.edu.br
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APENDICE B — QUESTIONARIO DE LEVANTAMENTO DE DADOS DOS
RESPONDENTES

Universidade Federal do Espirito Santo - Ufes
Programa de Pds-Graduacado em Gestado Publica - PPGGP

Mestrado Profissional em Gestao Publica

1 - Género

( ) Masculino ( ) Feminino

2 - ldade
( )25anosoumenos ( )de26a35anos ( )de 36 a45anos

( ) de 46 a 55 anos ( ) 56 anos ou mais

3 - Formacgéao académica

Curso Fundamental (1° Grau) () Incompleto  ( ) Completo

Curso Médio (2° Grau) ( ) Incompleto () Completo
Curso Superior ( ) Incompleto () Completo
Especializacao ( ) Incompleto () Completo
Mestrado ( ) Incompleto () Completo
Doutorado ( ) Incompleto () Completo
Pos-Doutorado ( ) Incompleto () Completo

4 - Tempo de servigo na administragédo publica
( ) Menos de 3anos ( )de3abanos ( )de 6 a 10 anos
( ) de 11 a 20 anos ()de21a30anos ( ) Mais de 30 anos

5 - Funcao
( ) Diretor () Gerente ( ) Subgerente ( ) Coordenador

6 - Tempo ocupando a funcéo
( ) Menosde3anos ( )de3ab5anos ( )6al0anos () Maisde 10 anos
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APENDICE C — TRANSCRICAO DOS DADOS COLETADOS NO DGC

Secao Obtenha
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(%) % | % | % | % | %| | %| %| | %| | %B| | | %| | %| | | %| %
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Secao Aprenda
ITENS
01|/02(03|04|05|06|07|(08|09|10(11 |12 (13|14 |15 (16|17 |18 |19 20
oOL/Fr M M|M|M|M|Fr|F |F |FrIM|Fr|{M|M |Fr|M |Fr|Fr|F |Fr
2\M|FrIM|Frf M| M|{M|M|F |M|M|Fr|M|F |F |F |F |F |M|F
oO3/M|M|F |[F{ M|F |M|M|F |F|F|F|F |F|F|F |M|M|F |F
o4 M M|IM|FrfM|IM|{M|M|F |F M|M|M|F | M|F | M|M|F |F
O5/M|F |F |[Fr|{F [ M|Fr|{M|M |Fr|Fr|Fr|F |F |Fr | M |Fr | M |F |Fr
06 |Fr |Fr |Fr |Fr |[Fr [M |Fr |Fr |M |Fr |Fr |Fr |M |M | Fr |M | Fr | Fr | Fr | Fr
o7|Fr MMM |Fr I M| M|M|M|Fr| M| |Fr|Fr|{M|Fr|Fr|Fr M| M |M
O8 |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |F |Fr |Fr |Fr |Fr |M |Fr |M |Fr |Fr | Fr | Fr | Fr | Fr | Fr
n |09 | Fr |Fr |Fr |Fr |Fr|Fr|Fr|Fr|Fr|Fr M| M |M|M |Fr |Fr|Fr|Fr|Fr|Fr
W 110 [Fr [Fr [M |Fr |Fr [M |[Fr [M [M [Fr (M [M M |M|M M |[Fr|M |Fr|Fr
E 11|F |M |Fr|{Fr |F |[M|F |F |F |F |[M|F |Fr|F |F |F |Fr|F |F |F 4
o|12|F M |M|Fr|F |F |M|Fr|Fr|F [ M|Fr|M|F M|F M|M|F |F e)
% B|Fr[Fr M [Fr[M M [F M [Fr[Fr[Fr[Fr|Fr[M[M[Fr[M[M][M]|Fr]|3
% 14|F |Fr|F |Fr | M |[M |Fr|Fr|{Fr M |Fr|Fr | M | M |M |M |Fr|F |F | M g
IhI:J I5|M |Fr|Fr|Fr M |M|Fr|Fr|{Fr M| M|M|M|M/|Fr|Fr|Fr M |M|F|>»
16|M |Fr|Fr|{Fr M |F |[M|M|F |F |F |FrfM|M|IM|F MM M| M|W®
17|\Fr |M |Fr |Fr |Fr |[M |Fr | M |M |Fr|F [Fr | M |F |Fr|F |Fr | M | M | Fr R
B8|F |F |F | M|F | M|F M|F |Fr|F |Fr|F |F |[M|F |Fr|F |F |F :‘5‘
19 |Fr |Fr|Fr|Fr |M |Fr|Fr|Fr|Fr|Fr({M|M|M||M/|Fr|M/|Fr|M/|Fr|Fr
200M M |{M|FrfF M M| MMM MM M|IM(IM|{M|M|M|M M
20| M |F  M|FriM| M| M| M|M|F  M|M|{M|M|F M|M|F |F M
2|M|Fr  M|FrIM M M| M|M|{M{M|M|F |M|Fr{M|M|F |F |F
23| M |[M |Fr|Fr M |F M |M|Fr|F |Fr I M|F |M|Fr|Fr M| M|M M
24| M |M |Fr|Fr M | M |Fr |[Fr M [ M | M M | M |M |Fr|{M|M|F |M|Fr
25| M |M|M|Fr|F |[M|M|Fr|F |F | M| M|M|F |F |F |Fr|F |F [M
26 | M |Fr | M |Fr |Fr | M |Fr|Fr | M |Fr |M |Fr |M |F |Fr | M |[M [Fr | M | M
27|M |Fr |Fr |Fr [ M [ M |Fr ([ M| M| M |M|Fr| M|M|M|M|M/|Fr|M|M
28|M |F |F |Fr|F |F |Fr | M |F |F |F |F |F |F |F |F |Fr|F |F |F
299 M |Fr|Fr | Fr M |M |Fr|Fr | M |M |Fr | M | M |F |[Fr | M |M |M|Fr|Fr
T OF,[ al 04|(04|05|/01|07|06|02|02|09|09|05|03|06|12[(06|10|(01|09| 12| 08| 121
T<|)Vt|al 1611|112 03| 15| 21| 11| 16| 12| 08| 18| 12| 20| 16| 09| 13| 13| 14| 11| 09| 260
ToFtraI 09(14|12| 25|07 02| 16| 11| 08| 12| 06| 14| 03| 01| 14| 06| 15| 06| 06| 12| 199
F 13,8/13,8/17,2| 3,4 |24,1)20,7| 6,9| 6,9|31,0/31,0/17,2(10,3/20,7/41,4/{20,7|34,5| 3,4 |31,0/41,4/27,6| 20,9
(%) %| % | % | | %| | %| %| | %| | %B| | | % | | %| | | %| %
M 55,2/37,9/41,4/10,3|51,7|72,4/37,9|55,2(41,4|27,6/62,1|41,4|69,0/55,2|31,044,8/44,8 48,3(37,9/31,0 44,8
(%) % | % | % | | %| | %| %| | %| | %B| | | %| | %| | | %| %
Fr 31,0/48,3|41,4/86,2|24,1| 6,9 |55,2/37,9/27,6|41,4({20,7,48,3/10,3 3,4|48,3(20,7|51,7/20,7/20,7|41,4/34,3
(%) % | % | % | % | %| | %| %| | %| | %B| | | %| | %| | | %| %
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Secao Contribua

ITENS
01|/02(03|04|05|06|07|(08|09|10(11 |12 (13|14 |15 (16|17 |18 |19 20
oo M|Fr i M| M|Fr I M| M|M|M{M|M|FrIM|M|M|Fr|Fr|M/|Fr|M
2/M|Frf M|M|F M|FrIM|F MIF MMM M|M|F |M|M|M
o3/M|F |F|FIMMM|M|F MM|F  M|M|M|M|F |F |F | M
o4/ MI MMM M| M|M|M|Fr{M|M|F |F | M|{M|M|F | M| M|M
O5 |Fr |Fr |Fr |F |F M I|Fr|Fr|Fr | M |M |Fr|{M|F |Fr|{M |Fr|Fr|Fr M
o6l M MIM|M|{M|M|FrfM|M|M|Fr|Fr|{M|Fr|M|Fr|M/|Fr|M|Fr
O7 |Fr |Fr |Fr |Fr |[M |Fr |Fr |Fr |M |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr | Fr | Fr | Fr | M
08| M |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr | M | Fr | Fr | Fr | Fr | Fr
n |09|Fr|Fr|F |FIFIMIM|M|Fr|Fr|Fr|Fr | M |Fr|F |[M|M|Fr |Fr M
W 110 [Fr [Fr [M |Fr |Fr |Fr |Fr |[Fr |Fr [Fr [Fr |Fr |[Fr |Fr |Fr |Fr [Fr |Fr |M | Fr
E 11|F |F (Fr | M |F |[M|F |F |F M|F |F |Fr|{ M |F |Fr|Fr|Fr| M |M 4
ol|l12|M|F |F |F | M|F |FrfF MMM M|F |F |F |M|M|Fr|Fr|M|O
% 13[M [M [Fr[M [M [M[Fr[M[Fr[Fr[Fr[Fr|Fr[Fr[M[Fr[M[M][M]|Fr]|3
% 14\|\F |Fr|Fr |[M |M |Fr |Fr|F |[M |Fr|{M |[Fr | M |[Fr | M |F |Fr | M | Fr|Fr g
IhI:J I5|M |Fr |Fr |Fr |M |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |[M |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |M |Fr | »
I6/M|M|F M| M| M|M|{M|F M|{M|M|M|F |F|F |F|F |F |M|W®w
17|M |Fr{ M |Fr M |Fr|Fr( M| M| MI|Fr|Fr([ M| M|M|M|Fr M| M|M R
8|F |Fr|Fr | M |F |F |Fr|F |F |[M|F |F |F |[M|F |F |M|F |F |F :‘5‘
9 M|FriM{ M|M|V|VI M|{M|MI|Fr|Fr(M|{M|Fr|M/|Fr|Fr|Fr|M
20|F M|F  M|F M|FrfM MM M|IM{M|M|{M|M|M/|Fr|M| M
2ZlLlM[ MMM M| M M| MMM M|IM{M|M|F M|M|M|M|M
2 MM M|M|F M|IFIM|M(M{M|MI|Fr|IM|F |M|M|F |F |Fr
23| M |M | M |Fr|M|F |Fr( M|F [Fr{ M |Fr|{M|Fr (M |Fr|Fr|M|M|Fr
24 |Fr | Fr M| M| M| M M| M| M| M| MM M|IM(IM|M|M|M|M M
25/F M| M|M|F M M| M|M|M|M|FrIM|M|F  M|M|M|F M
26 M |[Fr M | M |M |Fr|Fr|Fr{M |Fr|Fr|{Fr | M |M |M|F |[Fr|Fr|Fr|Fr
27| F |[Fr | M |M |Fr|Fr | M |M |Fr |Fr |M |Fr |Fr |[Fr |[M | M | Fr | Fr | Fr | Fr
28|F |F |F |F |Fr|F |F |Fr|F |Fr|{Fr | M |Fr|F |F |F |[M |[M |Fr|Fr
29|Fr M| M|M|M|Fr|F |F I M|M|{M|FrIM|M|Fr|{M|M|[M/|Fr|Fr
T OF,[ al 07|04 06| 05[08|04|04|05|/07|00|03,04[03|04(09|05|04[04|05|01]| 92
T(ljvtlal 16| 10| 15| 18| 16| 15| 09| 17| 14| 18| 16| 08| 17| 15| 14 | 15| 12| 12| 12| 16| 285
ToFtraI 06|15/ 08| 06|05|10| 16| 07| 08| 11|10| 17| 09|10( 06| 09| 13| 13| 12| 12| 203
F 24,1113,8/20,7/17,2|27,6(13,8/13,8/17,2/24,1| 0,0(10,3/13,8/10,3/13,8/31,0{17,2/13,8/13,8{17,2| 3,4| 15,9
(%) %| % | % | | %| | %| %| | %| | %B| | | % | | %| | | %| %
M 55,2/34,5/51,7/62,1|55,2/51,7,31,0,58,6{48,3|62,1/55,2|27,6/58,6/51,7|48,3|51,7|41,4/41,4{41,4|55,2| 49,1
(%) % | % | % | | %| | %| %| | %| | %B| | | %| | %| | | %| %
Fr 20,7|51,7/27,6/20,7|17,2|34,5|55,2|24,1(27,6|37,9| 34,5/ 58,6/ 31,0/ 34,5|20,7/31,0|44,8/44,8(41,4|41,4| 35,0
(%) % | % | % | % | %| | %| %| | %| | %B| | | %| | %| | | %| %




103

Secao Avalie
ITENS
0102 03|04 |05|06|07|08[09]|10(11)12]13|14|15/16|17)18]19|20
Ol|F |F |F MM |M|Fr|Fr|Fr|Fr M|Fr | M|M|M|M|Fr|Fr|M|M
02|F |[Fr M |Fr M| M|M|Fr|M|Fr|Fr|Fr | Fr MMM |M|M|Fr|M
03|F MM M|M|M|Fr|Fr|Fr|Fr|Fr|Fr MM |M|F M|M|F M
o4/F MM M M|M|FF M |MJ|Fr|FF|Fr M M|MM|M|M|M|M
05| F |Fr|Fr|F |F |F M |Fr|Fr|Fr [ M |MIFr|Fr|F |F |Fr|Fr|Fr|Fr
06 |Fr |Fr |Fr |[Fr |Fr |[Fr |[Fr M [ M |Fr M| MMM |Fr|M|Fr |Fr|Fr|Fr
O7 |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr [Fr |Fr |M [ Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr | Fr | Fr | Fr
08 | F |Fr|Fr |Fr |Fr M |Fr |Fr|Fr |Fr|Fr |Fr Fr|Fr|Fr|{M|Fr |Fr|Fr|Fr
n |09 |F |[Fr|F [Fr|Fr|Fr|Fr |Fr | Fr|Fr|Fr|Fr |Fr|Fr|Fr |Fr|Fr|Fr|Fr]|Fr
W 110 | Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr | Fr |[Fr |Fr [Fr [Fr |Fr | Fr |Fr |Fr |Fr | Fr | Fr | Fr | Fr
& 111 /M |[Fr M |F |Fr M |M|M|M |Fr|Fr|Fr|Fr|Fr|F |[M|M|F|M]|F 4
o|(12|F |F |[F M M|M|FF|M|M|Fr|F M |F |F |F |M|Fr|Fr|Fr|M|O
% 1I3|M |Fr |M |Fr |Fr |Fr | Fr|Fr|Fr|Fr|Fr |Fr|Fr|Fr|Fr | M |Fr|Fr|Fr|Fr ;'
& |14|F |[M |M |Fr |Fr|Fr |Fr|Fr |Fr|Fr|Fr|Fr|M[M |[Fr|Fr |Fr|Fr|Fr|Fr g
IhI:J IS |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |[Fr |Fr |Fr |Fr |Fr [Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr | »
6/M |Fr | M|F |FIM|M|F MM |M|F |M|F |F |F |M|F |F M @
7|/ F MM |Fr|Fr | MM |Fr|Fr|Fr|FrFr MMM |Fr | M |Fr |Fr |Fr|.o
18/F |F |F |F |F |F M |F |F |FrFrIM|F |[M|F |F |F |Fr|Fr|Fr|F :‘5‘
19/ M |Fr [M |Fr |Fr |Fr | Fr|Fr |M |Fr|Fr | Fr [ M M |Fr | M |Fr|Fr|Fr|Fr
20|F |F |F [M|Fr M| M|M|M|FF I M|FFr I M MM MIM|M|M|M
22/ M |Fr MM |Fr M |Fr MM |Fr|Fr|Fr|Fr|Fr M |MJ|Fr | M JFr|M
22|F |M |F |F  M|F | M|M|F  M|MJ|F |Fr M|F |[M|M|Fr|F | M
23|M |[M |F |Fr|Fr|F |Fr|Fr (M |Fr|Fr|{Fr M |Fr|Fr M |M|M | Fr|Fr
24| M |Fr [ M | M |M |F |Fr|Fr |Fr|Fr|Fr|{Fr|MJ|Fr|Fr |Fr|Fr|M|Fr|Fr
25|F |M |F |F |F |/F  M|M|M|M|F |F M |MJ|F |FIM|FFIM|M
26 | M |Fr |M |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr|Fr |Fr|{Fr|Fr|M |Fr |Fr|Fr|Fr|Fr]|Fr
27 |F |Fr |M |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |[Fr |[M |[M [Fr |Fr |Fr | M
28| F |Fr |[Fr M |Fr [M |Fr | M |F |Fr (M [Fr|Fr M |Fr|F [Fr|Fr|M|Fr
29 |F |Fr |Fr |Fr |Fr [Fr {Fr |Fr (M |Fr [Fr [M |Fr |M |Fr |[Fr [Fr |M | Fr | Fr
T OF,[ q | 17|04/ 08 06| 04 06| 00| 02| 03| 00| 02| 04| 01|03|07|06|00|01|03|02| 79
T<|)Vt|al 08| 07| 13| 08|07|12( 09|10 12| 03| 08| 04| 13| 14|08 | 14| 10| 08| 07| 11| 186
ToFtraI 0418 (08| 15|18 | 11| 20| 17| 14| 26| 19| 21| 15|12|14|09|19| 20| 19| 16| 315
F 58,6/13,8/27,6/20,7/13,8/20,7, 0,0 | 6,9|10,3/ 0,0| 6,9 (13,8 3,4 (10,3/24,1/20,7| 0,0 | 3,4|10,3/ 6,9| 13,6
(%) | % | % | %| % | %] % %] % %] %] %| ||| ||| K| %
M 27,6(24,1/44,8/27,6/24,1)41,431,0,34,5/41,4/10,3/ 27,6/ 13,8 44,8 48,3 27,6|48,3| 34,5/ 27,6/ 24,1/ 37,9| 32,1
(%) % | % | %| % | % | %] %] %] % %] %] %| || ||| | K| | %
Fr 13,8/62,1/27,6|51,7|62,1|37,9/69,058,6|48,389,7|65,5/72,4/51,7|41,4/48,3/31,0/65,5|69,0/65,5/55,2| 54,3
(%) %% | % | % | %] %] %] %] % %] %] %] | NN BN | K] | %




Secao Construa/Mantenha

104

ITENS
01|/02(03|04|05|06|07|(08|09|10(11 |12 (13|14 |15 (16|17 |18 |19 20
OL|F |[Fr|{F [M|M|Fr|M|Fr|{M|Fr|Fr M|F |[M|Fr M |M|F |[Fr| M
02|M|F |F |F |Fr|Fr|Fr M |Fr M| M |M|F [M|M|F |[M|FrM|M
O3|M |Fr|F |[F 1 M|M|FrflFrf M| M| M| M|M|IM{M|M|M|M|M|M
o4/M|F |FM{M|M|M|F |F | M|M|F|F M MM|M|M|M|F
O5|M |F |F |Fr|F Fr | F Fr |Fr |F |M |Fr |F |F |Fr |{Fr |Fr |Fr | M | Fr
06 | Fr |M | Fr |Fr | F Fr | Fr | Fr | F MIM|IM|M|Fr|{M/|Fr|M/|Fr|M|Fr
07 |M |Fr|F [M |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |M |M |M | Fr | Fr | Fr | Fr | Fr | Fr
O8 |Fr |M |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |M |Fr |M | Fr | Fr | Fr | Fr | Fr
»w |09 | Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr|Fr|Fr|Fr|Fr|Fr|Fr|F |Fr|Fr|Fr|Fr|Fr|M|Fr
W 110 |M [M |[Fr |Fr |Fr |[Fr |Fr [Fr [Fr [Fr [M [Fr [M |Fr |Fr |Fr |[Fr |Fr | Fr | Fr
E 11|{M|M|F |F  M|F |M|Fr|{M|Fr|F |Fr|F |Fr I M|F |[M|M|M|M 4
o|12|F M|F |FM{M|M|M|F |F|F M|F |M|F|F | M|F |M|F e)
% B|Fr|[Fr|Fr|Fr[M [M[F|F [M[Fr[M][F [F [M|MI[Fr[Fr|[M][F|M]|F
% 14 |Fr |M |Fr |Fr |F [ M |Fr M |Fr| M |Fr | M|F M|F M|M|M|Fr|F g
IhI:J 5/ MMM |M |Fr|Fr|Fr|Fr|Fr|Fr | M |M|F |Fr|Fr|M|Fr|Fr|Fr|Fr|>»
6|F |F |F |F M| M|M|F |Fr I M|F |M|F M|F MM M|M|M rUn)
7/ MIM|F  M|M|Frf M| M{M|M|F |M|M|Fr|F |FrIM|M|F |F |.O
B8|F |F |F |F |F I M|M|M|Fr|F |F |F |F |M|Fr|F |F |F |Fr|F :‘5‘
9D/ Fr M M|{M|F [ M|FrfM|{M|Fr|{M|Fr({M|Fr|M|M|M|M|Fr|Fr
20|F |F |F I F M| M|M|F |FIM{M|M|F |M|F |F | M|M|M|F
210|Fr |Fr | M |Fr|F [ M| M| M|M|F M| M|M|FrIM|F |M|M|F M
2|Fr | M| F |M|M|FrIFrf M|M|M|F |F |F |F |F |M|Fr|Fr|M|F
23| Fr|F |F |[Fr M| M| M |Fr|  M|M|F |[M|F |Fr|F |M |M |Fr|Fr|Fr
24| M |F |F | M|M|M |Fr|Fr|Fr|Fr|{ M |Fr|F |[M|M|F |Fr|F |Fr|F
25|M|F |F I M|M|M|M|F |F | M|M|M|F |M|F |F |F |F |F M
26 | M |Fr |Fr | M |[M |Fr |Fr|Fr |Fr | M |M |M |F |Fr |Fr | M |[Fr|{M |Fr | M
27| M |[M |Fr |M |Fr |Fr|Fr | M | F MM I|Fr|MJ|Fr|{M|M/|Fr|M|Fr|Fr
28|M |F |F |Fr|F |F |F |Fr|F |F |F |F |F |Fr|{ M |F |F |Fr|F |F
29|/Fr M| M |Fr MM |Fr|Fr | M|Fr|{M|Fr|{M|Fr M |FrM|M/|Fr|M
T OF,[ al 05(10| 17| 07| 07| 02| 01| 06| 07|04|09|05|19|02[08|09|03|05|04|09]| 139
T(ljvtlal 141 12| 04| 11| 15| 14| 11|09 11| 13| 15| 15| 10| 13| 13| 11| 15| 13| 11| 10| 240
ToFtraI 10| 07| 08| 11| 07| 13| 17| 14| 11| 12| 05[{09| 00| 14| 08| 09| 11| 11| 14| 10| 201
F 17,2/34,5|58,6(24,1/124,1| 6,9 3,4|20,7/24,1/113,8/31,0{17,2|65,5| 6,9 |27,6/31,0{10,3/17,2/13,8/31,0| 24,0
(%) %| % | % | | %| | %| %| | %| | %B| | | % | | %| | | %| %
M 48,3|41,4{13,8/37,9/51,7/48,337,9/31,0,37,9/44,8/51,7|51,7|34,5|44,8/44,8/37,9|51,7|44,8/37,9|34,5| 41,4
(%) % | % | % | | %| | %| %| | %| | %B| | | %| | %| | | %| %
Fr 34,5/24,1|27,6|37,9|24,144,8/58,6/48,3/37,9/41,4(17,2/31,0| 0,0 {48,3|27,6(31,0/37,9/37,9/48,3/34,5| 34,7
(%) % | % | % | % | %| | %| %| | %| | %B| | | %| | %| | | %| %
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Secao Descarte

ITENS
01|/02(03|04|05|06|07|(08|09|10(11 |12 (13|14 |15 (16|17 |18 |19 20
oL/ M |M |Fr|F |Fr|F |[Fr|Fr M| M |M|M|Fr|Fr|{M|Fr|F |[M|F | M
2/M M |Fr|lFr  M|Fr(fM|M|F M M|{M|M|Fr|{M|Fr|F |M|M|M
3\ MM M|[M{M|M|M|M|F |FrifFrf M| M|M|F |M|F |F |F |F
o4/MMIM|{M|M|Fr|Frf M|F MMM M|M{M|M|M|F |[M|M
O5|M |M |Fr |Fr|Fr| M |Fr|F |F F |Fr |M |Fr|Fr|Fr|F |F |F | Fr|Fr
06 |Fr | Fr | M | M |[M |[Fr | M |Fr|F Fr i Fr | M |[M |M |Fr |Fr|F |[M | M | Fr
o7 M MMM |{M|M|Fr|Fr M |M|Fr|M/|Fr|M|Fr|Fr|Fr|M|M|Fr
08| M| M |M |M |Fr|Fr|Fr | M |Fr|Fr|Fr|Fr|Fr|M|Fr|Fr|Fr|F |Fr|Fr
n |09|Fr|Fr|Fr M |Fr  MIM|F [M|Fr|Fr|Fr|Fr|Fr|F |Fr MMM |M
W 110 |M [M |[Fr |Fr |Fr |[Fr |Fr [Fr |[Fr [Fr [Fr [M |[Fr |Fr |Fr |Fr | Fr |Fr | Fr | Fr
E 11|™M |F |F |F |F |F |F |F |F |F |F |F |F |F M |M|F |F |M|M 4
ol|12|F |F |[M|M|F |Fr|F |F |F M| M|M|M|F |F|M|F |F |F |F e)
% I3/ M|FriM|{M|FrI MMM |M|Fr|FrfM|Frf MM |Fr| M| M|M|M ;'
% M4/M MM |Fr| M I|Fr|Fr({M|F |Fr|Fr|Fr|Fr MM | M |Fr| M |F |M g
IhI:J 15|F |Fr |Fr |[M |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr |Fr | Fr |Fr | Fr | Fr | »
6|F M/ M| M|M|F M| M|{FM|M|M|M|F  M|{M|M|F |F |M|W®w
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ANEXO

ANEXO A — DIAGNOSTICO DE GESTAO DO CONHECIMENTO — BUKOWITZ E
WILLIAMS (2002)

Instrucdes
Para cada secéo, leia cada uma das afirmacfes. Considere a organizagédo que

esta sendo avaliada e decida em que grau a afirmacéo descreve a organizacao.

Se a afirmacao é fortemente descritiva, marque o F.
Se a afirmacdo é moderadamente descritiva, marque o M.

Se a afirmacao é fracamente descritiva, marque o Fr.
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Secédo 01 — Obtenha

As pessoas fornecem explicacdes completas quando solicitam informacdes.

Os grupos e os individuos documentam e compartilham informacao sobre as suas expertises
rotineiramente.

Nés fazemos distincdo entre papéis de gestdo de conhecimento, que sao primordialmente

administrativos por natureza, e aqueles que sdo mais focalizados para os contetdos.
As pessoas sao capazes de tornar rotineiro o seu ambiente informacional.

Os meios eletrdnicos e fisicos onde armazenamos o nosso conhecimento sdo mantidos e
atualizados.

A organizacéo aloca recursos para comunidades de especialistas que desejam gerenciar o
conhecimento delas.

O treinamento de novos sistemas focaliza como essas tecnologias podem ser utilizadas para

melhorar a qualidade e a eficiéncia da forma como as pessoas trabalham.
As pessoas s6 solicitam informacé@o quando realmente necessitam dela.

As pessoas distinguem a informagdo que desejam que a organizacdo remeta
automaticamente para as suas mesas daquela que desejam procurar com base em uma
necessidade hipotética.

As comunidades de especialistas séo facilmente identificaveis, ficando claro para os demais
aonde ir em busca de informacao especifica.

As solicitacdes de informacgdo enviadas para a intranet ou féruns de discussao séo faceis de
se identificar, geralmente.

Os individuos especificos identificam, coletam, classificam, resumem e disseminam o
conhecimento organizacional.

Os especialistas desempenham um papel importante na identificacdo de informacdo para
outros usuarios.

Os meios eletrénicos e fisicos onde armazenamos o nosso conhecimento contém a melhor

informacao disponivel sobre um amplo leque de topicos necessarios.
Quando as pessoas recebem a tarefa de pesquisar informacao, sdo capazes de realiza-la.

As pessoas podem pesquisar informacdo em uma ampla variedade de aplicagbes e bases de
dados.

A organizacdo criou instrumentos eletrénicos e graficos que dirigem as pessoas para 0s
recursos disponiveis.

Os especialistas em informacdo da empresa ajudam as pessoas a utilizar instrumentos on-

line, incluindo a Internet.
NOs estabelecemos maneiras para as pessoas documentarem e compartilharem informacéao.

Fazemos distincdo entre a informacdo que deveria ser controlada centralmente e aquela em

que todos deveriam ser livres para documentar e compartilhar.
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Secéo 02 - Utilize

Os relacionamentos hierarquicos ndo interferem com a busca de informacdo que as
pessoas necessitam.

O escritorio de trabalho ndo é utilizado como um simbolo de status ou superioridade na
nossa organizagao.

As pessoas poderiam dizer que as mudancas no espaco de trabalho sdo baseadas tanto
na necessidade de trabalhar em conjunto quanto na de cortar custos.

Todos podem descrever como as suas decisbes podem afetar o desempenho

organizacional geral.
Todos falam se tém uma opinido ou uma ideia para oferecer.

Como parte do nosso processo de resolucéo de problemas, consideramos com seriedade
0 que outros poderiam chamar de ideias malucas ou estranhas.

Vemos a colaboracdo com os concorrentes, para fortalecer o setor, como uma atitude boa
a ser tomada.

Levamos todas as ideias promissoras em consideracdo, ndo importa de quem elas
venham.

Fazemos questdo de nao estruturar algumas das nossas reunides porque isso ajuda-nos a
pensar mais criativamente sobre a resolugéo de problemas.

Envolver os nossos clientes no processo criar e desenvolver produtos e servigos novos €
uma pratica bem estabelecida na nossa organizacao.

O nosso espaco de trabalho propicia a flexibilidade de levar a nossa atividade aonde
precisemos com pouco esforgo.

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

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

Temos o nivel correto de protocolos de seguranga para informacgao confidencial.

Todos na nossa organizagdo podem explicar o basico sobre as nossas financas.
Com frequéncia, fazemos parcerias com os fornecedores para favorecer o cliente.

O nosso espaco de trabalho é planejado para promover o fluxo de ideias entre 0s grupos
de trabalho.

Na nossa organizacao as pessoas podem utilizar a informacéo que obtém para melhorar o
seu trabalho.

Ajustamos 0s nossos relacionamentos hierarquicos com base no trabalho que as pessoas
necessitam fazer.

Utilizamos abordagens que as pessoas chamariam de ladicas, como parte do nosso

processo de resolucdo de problemas.
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Secédo 03 - Aprenda

Antes que as pessoas tratem dos problemas, elas consideram o contexto geral no qual o
problema ocorreu.

Construimos modelos, para 0os nossos sistemas de tomada de decisdes, para entender
melhor por que os fatos acontecer daguela maneira.

As equipes engajam-se em experiéncias de aprendizagem fora do local de trabalho para
encontrarem maneiras melhores de trabalharem juntas.

Utilizamos jogos e simulacdes relacionados com o trabalho para pensar mais claramente
sobre as nossas situacdes de negocios.

Refletir sobre as licbes aprendidas com as experiéncias de trabalho € uma pratica

estabelecida na nossa organizacao.
As pessoas aplicam o que aprenderam fora da organizacdo ao seu trabalho.

Geralmente, quando as pessoas terminam projetos, elas tomam o tempo necessério para
reunir-se com a sua equipe e analisar o que deu errado e o que poderia ter sido melhor.

O nosso processo de planejamento inclui olhar para uma série de cenarios, de modo que
possamos pensar em como responder em situacdes diferentes.

Com frequéncia, 0 nosso processo de aprendizagem inclui obter o retorno dos clientes.

Quando ocorre uma falha, a nossa primeira resposta é ndo determinar a culpa.

Na nossa organizacgéo, as pessoas exibem uma curiosidade natural.

As pessoas admitem quando falham.

As pessoas aplicam as ideias que desenvolveram em trabalhos anteriores as situagfes

novas.

Quando temos um grande sucesso, conversamos sobre o que fizemos certo.

Na nossa organizacgéo, o fracasso é considerado uma oportunidade para aprender.

A nossa organizacao apoia atividades de grupo que promovem a aprendizagem mutua.

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

Aprender com as falhas esta incorporado a como conduzimos o trabalho subsequente.
Tentamos assegurar que as pessoas tenham algumas responsabilidades em comum, de

modo que seja mais facil aprender uns com os outros.

Tratamos as discordancias como oportunidades para aprender com 0s outros.

<
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Secdo 04 - Contribua

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

A organizagdo determinou onde o compartiihamento de conhecimento entre grupos
produzird os maiores beneficios matuos.

Reconhecemos a contribui¢do individual para nossa organizacéo, vinculando-a ao nome
do autor original.

As interacgdes fisicas sao utilizadas para reforcar as comunicagoes eletronicas.

As pessoas diriam que compartilhar conhecimento ndo diminui o valor do individuo para a
organizacéo.

As pessoas sdao membros de multiplas comunidades, tornando mais facil transferir
conhecimento para a organizagao inteira.

As pessoas que se recusam a compartilhar conhecimento ndo obtém certos beneficios
organizacionais.

Nés ligamos as pessoas por meio de unidades organizacionais e grupos funcionais
tradicionais para promover o compartilhamento de conhecimento.

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

Os espacos eletrbnico e fisico onde armazenamos 0 nhosso conhecimento tém uma
estrutura que ajuda as pessoas a direcionar as suas contribuicdes.

As pessoas tém voz ativa no que acontece com as ideias e expertises que compartilham
com as outras.

O comportamento de compartilhamento do conhecimento é incorporado ao sistema de
avaliacdo de desempenho.

As interacgbes fisicas sao utilizadas para transferir o conhecimento “implicito” dificil de
articular.

A nossa organizagdo procura maneiras de remover as barreiras impostas ao
compartilhamento de conhecimento.

Os processos para contribuir com conhecimento para a organizacdo sdo normalmente
integrados nas atividades de trabalho.

As pessoas podem identificar as outras, na organizagdo, que poderiam se beneficiar do
seu conhecimento.

O compartilhamento de conhecimento é reconhecido publicamente.

A organizagédo legitimou o compartilhamento de conhecimento, dando tempo as pessoas
para que o facam.

As pessoas focalizam as suas atividades de compartilhamento de conhecimento nas
informacdes importantes para a missao.

As pessoas trabalham sob o pressuposto de que, quando utilizam o conhecimento com
gue outros contribuiram na organizacdo, sdo obrigadas a contribuir com o seu préprio
conhecimento em algum ponto.
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Secéo 05 - Avalie

Reconhecemos que o conhecimento é parte da base de recursos da qual nossa
organizacéo gera valor.

Frequentemente, os membros da equipe de geréncia sénior conversam sobre a gestéo do
conhecimento, quando fazem relatos sobre a situacédo da organizacao.

O processo de mensuracdo do conhecimento ajuda-nos a entender melhor o que é que

estamos tentando gerir.
Nés medimos 0 nosso processo de gestdo do conhecimento e os seus resultados.

Publicamos um documento de circulacdo externa que relata a qualidade com que gerimos

0 conhecimento.
Podemos vincular atividades de gestdo do conhecimento a resultados mensuraveis.

As pessoas conhecem que medida € utilizada para monitorar o processo de gestdo do
conhecimento e os seus resultados.

Conversamos sobre medir o conhecimento de maneira que as pessoas possam entender
prontamente.

Desenvolvemos um esquema que vincula as atividades de gestdo do conhecimento aos
resultados estratégicos.

Dispomos de uma carta esquematica que descreve como as diferentes formas de
conhecimento da nossa organizag&o interagem umas com as outras para criar valor.
Fazemos experiéncias com maneiras diferentes de medir a qualidade com que fazemos a
gestdo do conhecimento.

Publicamos um documento interno que relata a qualidade com que fazemos a gestéo do
conhecimento.

Para tomar decisGes de gestdo do conhecimento, baseamo-nos em uma mescla de fatos
sélidos, nUmeros e informag8es ndo mensuraveis.

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

A avaliagdo do capital intelectual é parte do processo de mensuracdo do desempenho

organizacional geral.
Ha algum tempo temos praticada a gestdo do conhecimento sem dar esse nome a ela.

Baseamo-nos em uma equipe cujos membros tém expertise em avaliacdo, mensuracao e

operacéo para avaliar o nosso processo de gestdo do conhecimento e seus resultados.
Mapeamos o fluxo do processo das atividades de gestdo do conhecimento.

As pessoas podem explicar a diferenca entre a avaliacio e a mensuracdo de
desempenho.
Utilizamos tanto medidas qualitativas quanto quantitativas para dimensionar a efetividade

do nosso processo de gestdo do conhecimento e seus resultados.
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Secédo 06 — Construa/Mantenha

Rotineiramente, perguntamo-nos como podemos alavancar o nosso conhecimento para
outras areas.
N&o importa qual grupo propds uma ideia ou tecnologia, qualquer um na empresa pode

utiliza-la.
Acreditamos que a gestao do conhecimento é um assunto de todos.

Encorajamos as pessoas a pensarem sobre como as suas atividades nédo relacionadas
com o trabalho poderiam beneficiar a organizagéo.
Os nossos sistemas de Tl conectam-nos com as fontes de informacdo de que

necessitamos para fazer o nosso trabalho.
Os nossos valores formais e informais estao alinhados.

Os nossos executivos superiores pedem a todos os gerentes para incluirem a gestédo do
conhecimento nos seus planos de negécios.
O nosso processo de desenvolvimento de produto incluir os nossos clientes

explicitamente.
A nossa organizacao trata as pessoas como fontes de valor ao invés de custos.

Langcamos um grupo ou indicamos uma pessoa para liderar o nosso esfor¢co de gestao do
conhecimento.

Geralmente, as pessoas confiam na informacdo que encontram nos nossos sistemas de
TI.

Cada vez mais, estamos nos alinhando a outras organiza¢des, em redes estratégicas ou
parcerias, para levar produtos inovadores para o mercado.

Vemos a tecnologia de informacdo como um instrumento para ajudar-nos a fazer nosso
trabalho.

Tivemos ideias vitoriosas de produtos novos que vieram dos interesses nao funcionais dos
empregados.

Os nossos produtos (ou servigos) rendem um valor muito mais alto como resultado do
conhecimento que eles contém.

Empenhamo-nos para manter as pessoas que possuem capacidades indispenséaveis para
a misséo.

Os nossos sistemas de Tl promovem a formacéo de diferentes redes de pessoas.

Temos uma politica formal que assegura que compartiihemos a tecnologia e as ideias

entre as unidades e além das fronteiras dos grupos.
As pessoas sabem quando ndo é apropriado compartilhar o conhecimento externamente.

Vemos 0s nossos produtos e servicos como tendo tanto uma dimensao tangivel como

intangivel (baseada no conhecimento).
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Secao 07 - Descarte

A nossa decisdo de adquirir conhecimento é baseada em quanto podemos alavanca-lo.

Quando surge uma nova oportunidade, tentamos reinstrumentar as nossas habilidades
existentes antes de empregarmos um novo grupo de pessoas.

Tomamos decisbes de despojamento de conhecimento baseadas na importancia
estratégica do capital intelectual e nas projecées financeiras.

Tentamos entender o impacto dos relacionamentos na produtividade antes de
automatizarmos as tarefas e substituimos o contato pessoa-a-pessoa pelo contato
pessoa-computador.

Antes de aceitarmos projetos ou pedidos novos, pensamos se 0 conhecimento que
construimos para a nossa organiza¢do pode ser usado de outras maneiras.

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

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

Podemos recusar trabalhar para um cliente se tal trabalho ndo constréi conhecimento que
podemos utilizar de outras maneiras.

Quando descartamos neg6cios ou grupos de pessoas, tratamos as pessoas afetadas com
dignidade e respeito.

Regularmente, revemos as nossas praticas de promog¢do para nos certificarmos de que
ndo estamos perdendo pessoas com conhecimento estrategicamente importante.
Colocamos 0 nosso pessoal como aprendizes em outras organizacdes para determinar se
necessitamos adquirir novos conhecimentos ou expertises.

Formamos alianca com organizagfes que completam os nossos conjuntos de habilidades
como uma alternativa de fazer tudo por n6s mesmos.

Quando nos despojamos de ativos tangiveis, estamos conscientes dos componentes de
conhecimento que eles contém.

Despojamos o conhecimento de uma maneira planejada, deliberada.

Terceirizamos habilidades e expertise que ndo sustentam as nossas competéncias
essenciais.

Rotineiramente, examinamos se estamos sustentando 0 nosso conhecimento estratégico
as custas do conhecimento estrategicamente importante.

Antes de demitir pessoas, tentamos determinar se as suas habilidades e expertises podem
ser utilizadas em outro lugar.

Preferimos utilizar recursos e habilidades que temos localmente, quando testamos uma
ideia de negdécios nova.

Fazemos uso de relacionamentos informais com negdcios relacionados a nossa area, para
manter nossa base de conhecimento atualizada.

A nossa organizacao leva em conta o impacto que tem sobre a lealdade, a contribuicdo e
0 compromisso, o fato de deixar as pessoas irem embora.
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ANEXO B — CONCEITUACAO DOS ITENS AVALIATIVOS ESPECIFICOS -
CASTRO (2011)

Secdo Obtenha

Indicador de gestdo do i _
_ Conceituacgéo Perguntas
conhecimento

Capacidade das pessoas de localizar as informacdes que 15
Capacidade de realizacdo da tarefa precisam no momento em que procuram (BUKOWITZ e
WILLIAMS, 2002)

Fornecer explicacdbes completas quando solicitam 1, 2, 4, 8,
informacdes, entender e comunicar o uso pretendido da 9
Compartilhamento do conhecimento informacéo. Ter capacidade de tornar rotineiro seu
/ comunicacéo / Relacionamento ambiente informacional e compartilhar informacdes,
conhecimentos, solu¢cdes de problemas e experiéncias
exitosas. (BUKOWITZ e WILLIAMS, 2002)

Estruturas e processos de documentar e compartilhar a 19, 20

Documentagéo, mensuracgdo, informacdo tanto gerida centralizadamente quanto a
protocolos, resultados e regras publicada individualmente. (BUKOWITZ e WILLIAMS,
2002)

Instrumentos eletrdnicos de navegacdo e captura que 5, 7, 11,
Meios eletrbnicos e tecnologias da dirigem as pessoas as melhores informacgbes 14, 16, 17
informacéo necessarias para aprimorar a qualidade e a eficiéncia do
trabalho (BUKOWITZ e WILLIAMS, 2002)

Individuos ou grupos especificos capazes de julgar, 3, 6, 10,

identificar, coletar, classificar, resumir e disseminar 0|12, 13, 18

B . _ conhecimento organizacional articulando entre as
Papéis de Gestédo do Conhecimento ) _ . ) .
necessidades de informacg&o e os bancos de informacéo

estreitando as opg¢bes de informagdo até as melhores

das melhores. (BUKOWITZ e WILLIAMS, 2002)




Secéo Utilize
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Indicador de gestéo do

conhecimento

Compartilhamento do conhecimento

/ comunicacéo / Relacionamento

Documentacéo, mensuracao,

protocolos, resultados e regras

Estrutura fisica e organizacional

Conceituacéo

Processo de colaborac¢do quando se tem uma opinido ou
ideia a oferecer para melhorar o trabalho (BUKOWITZ e
WILLIAMS, 2002)

Nivel de protocolo de seguranca da informacéo
confidencial (BUKOWITZ e WILLIAMS, 2002)

Espago de trabalho com muitas estruturas diferentes
simultaneamente que promova a comunicagdo e o fluxo
do conhecimento entre as pessoas e 0s grupos de
trabalho para alcancar o tipo de uso criativo do
conhecimento (BUKOWITZ e WILLIAMS, 2002)

Perguntas

5, 8, 15,
18

14

2, 3, 11,
13,17

Parceria

Transpor os limites organizacionais através da
colaboracdo com os clientes, fornecedores e
concorrentes como pré-condicdo para produzir ganhos
muatuos de competéncias e competitividade. Ou seja,
colaboracdo com os concorrentes e beneficiarios como
uma pratica estabelecida na organizagao.

(BUKOWITZ e WILLIAMS, 2002)

7,10, 16

Processo decisorio

As decisbes tomadas podem afetar o desempenho
organizacional (BUKOWITZ e WILLIAMS, 2002)

Relacionamento

Capacidade de interagir com outras pessoas ha busca de
informacdo favorecendo a cultura de companheirismo,
responsabilidade, igualitarismo, cooperacgao e
complementaridade, independente do nivel hierarquico
gue ocuparem (BUKOWITZ e WILLIAMS, 2002)

1,19

Simulacdo / Jogos /

Resolucéo de problemas

Inovacdo /

Utilizar de abordagens ludicas e/ou ndo estruturadas que
favorecam pensar criativamente a resolucdo de
problemas organizacionais do dia-a-dia (BUKOWITZ e
WILLIAMS, 2002)

6, 8, 9,
12, 20




Secéao Aprenda

116

Indicador de gestéo do

conhecimento

Avalia¢do do conhecimento

Processos de Gestéo do
Conhecimento / Contextualizacdo/

Politica de Gestdo do conhecimento

Simulacdo / Jogos [/ Inovacdo /

Resolucao de problemas

Conceituacéo

Refletir sobre as experiéncias de trabalho e sobre o
conhecimento aprendido como uma indispensavel
maneira de ajustar o sistema organizacional, tornando-o
mais efetivo e eficiente (BUKOWITZ e WILLIAMS, 2002)

Considerar os erros, fracassos, problemas e
discordancias nas experiéncias pode revelar a
oportunidade de aprender como forma de reconstruir os
processos de gestdo do conhecimento no ambiente
organizacional (BUKOWITZ e WILLIAMS, 2002; CHOO,
2003)

Utilizacdo de jogos e simulacdes para entender melhor
como os fatos acontecem no contexto organizacional e
utilizar uma experiéncia do passado sobre a impressao
coletiva para prever acdes futuras e para favorecer a
aprendizagem mutua (BUKOWITZ e WILLIAMS, 2002)

Perguntas

57,9 14

1, 10, 12,
15

4, 11, 13,
16, 20

Parceria

Transpor os limites organizacionais através da
colaboracdo com os clientes, fornecedores e
concorrentes como  pré-condicdo para produzir
aprendizagem mutua (BUKOWITZ e WILLIAMS, 2002)

3,9

Processo decisorio

Utilizagdo de modelos mentais e de tomada de decisé&o
em redundancia para entender melhor como os fatos
acontecem de determinada forma e aprender como
resolver as situagdes diferentes (BUKOWITZ e
WILLIAMS, 2002)

2, 6, 8,
17, 18, 20

Compartilhamento do conhecimento

/ Comunicacédo / Relacionamento

Capacidade de interagir com outras pessoas na busca de
informacédo favorecendo a cultura de companheirismo,
responsabilidade, igualitarismo, cooperacgéo e
complementaridade, independente do nivel hierarquico
gue ocuparem (BUKOWITZ e WILLIAMS, 2002)

19




Indicador de gestédo do

Secéao Contribua

117

) Conceituacéo Perguntas
conhecimento
Capacidade de influenciar e contribuir sobre as ideias e|5, 7, 8,
] ) expertises socializadas com foco na informacdo que 10, 11,
Compartilhamento do conhecimento L o
L ) agregue a missdo da organizacdo. (BUKOWITZ E 12, 14,
/ Comunicacédo / Relacionamento
WILLIAMS, 2002). 16, 17,
18, 19, 20
Estrutura organizacional de pessoas, grupos ou 4,8,10
tecnologias de informagdo capaz de conectar o
Estrutura fisica e organizacional conhecimento armazenado para que possa direcionar as
contribuicbes das pessoas. (BUKOWITZ E WILLIAMS,
2002).
} . . Tecnologias da informacdo capazes de contribuir com o4, 10
Meios eletrbnicos e tecnologias da o ] .
] . armazenamento e direcionamento da informagéo.
informacao
(BUKOWITZ E WILLIAMS, 2002).
Gestores do conhecimento capazes de monitorar os|1,9, 16
conteldos de redes virtuais auxiliando as pessoas a
Papéis de Gestdo do Conhecimento |expressarem melhor o que sabem e direcionar quem
pode se beneficiar do conhecimento. (BUKOWITZ E
WILLIAMS, 2002).
Participagdo em mudltiplas comunidades, faciltando a 6
Parceria disseminacdo do conhecimento para a organizacéo.
(BUKOWITZ E WILLIAMS, 2002).
Processos de Gestéo do Integracdo e legitimacédo de processos de contribuir com |2, 12, 15,
Conhecimento / Contextualizagdo / o conhecimento para a organizacdo. (BUKOWITZ E 16, 18
Politica de Gestao do Conhecimento WILLIAMS, 2002).
_ _ Reconhecer e valorizar as pessoas que contribuem com 3,17, 18
Reconhecimento e valorizacdo da ) )
) o0 conhecimento para a organizacdo. (BUKOWITZ E
Gestéo do Conhecimento
WILLIAMS, 2002).
Interacdo humana que pode fomentar o intercambio do 13

Relacionamento

conhecimento. (BUKOWITZ E WILLIAMS, 2002).




Secéo Avalie
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Indicador de gestéo do

conhecimento

Compartilhamento do conhecimento/

Comunicacao / Relacionamento

Documentagéo, mensuracao,

protocolos, resultados e regras

Papéis de Gestédo do Conhecimento

Conceituacéo

Discutir e relatar sobre a gestdo do conhecimento na
organizagao para produzir relatdrios sobre a qualidade da
gestdo do conhecimento. (BUKOWITZ e WILLIAMS,
2002).

Mensurar o conhecimento através de medidas
gualitativas e quantitativas para dimensionar a
efetividade e publicar documento de circulacdo sobre
como a organizacdo gerencia 0 conhecimento.
(BUKOWITZ e WILLIAMS, 2002)

Gestores do conhecimento capazes de avaliar o
conhecimento necessario quando alocam recursos para
0 processo de inovagdo. (BUKOWITZ e WILLIAMS,
2002).

Processo decisorio

Utilizag8o de fatos solidos, nimeros e informagBes néo
mensuraveis como suporte para as decisfes baseadas
no conhecimento. (BUKOWITZ e WILLIAMS, 2002)

Processos de Gestéo do
Conhecimento / Contextualizagéo /

Politica de Gestdo do Conhecimento

Mensuracédo e descricdo do fluxo de processo de gestédo
do conhecimento para ajudar a entender melhor o que
esta tentando gerir e seus resultados. (BUKOWITZ e
WILLIAMS, 2002).

Reconhecimento e valorizacdo da

Gestao do Conhecimento

Reconhecimento do conhecimento como recurso capaz
de gerar valor para as organizagbes. (BUKOWITZ e
WILLIAMS, 2002).

Perguntas
2,12

3! 4! 5! 6!
7, 8, 11,
12,17, 20
14

13

3! 4! 9!
10, 13,
14, 15,
17,18, 20
1,16, 19




Secao Construa/Mantenha
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Indicador de gestéo do
conhecimento

Compartilhamento do conhecimento
/ Comunicacédo / Relacionamento

Documentagéo, mensuragao,
protocolos, resultados e regras

Meios eletrbnicos e tecnologias da
informacao

Conceituagao

Conhecimento de quando nao é apropriado compartilhar

conhecimento externamente. Comunicacdo do
conhecimento para outras areas da organizagdo para
gue qualquer um na empresa se beneficie (BUKOWITZ e
WILLIAMS, 2002).

Manutencdo de produtos ou servigos com valor agregado
como resultado do conhecimento que eles contem.
(BUKOWITZ e WILLIAMS, 2002).

Conectar ou utilizar os meios eletrdnicos e Tl em rede
com fonte de informacg&o confidvel que se necessita para
o fazer o trabalho. (BUKOWITZ e WILLIAMS, 2002).

Perguntas

12,19

15, 20

21 51 71
11, 13, 17

Papéis de Gestédo do Conhecimento

Lancar individuos ou grupos especificos capazes de
liderar o esforco de gestdo do conhecimento na
organizacdo. (BUKOWITZ e WILLIAMS, 2002)

3,10

Parceria

Construir rede de relacionamento estratégica com outras
organizacgdes e clientes através do compartiihamento de
tecnologias e ideias para levar produtos inovadores para
o mercado. Investir em networkings e cultivar a confianca
para que estes relacionamentos funcionem. (BUKOWITZ
e WILLIAMS, 2002)

8,12,18

Processos de Gestao do
Conhecimento / Contextualizacdo/
Politica de Gestdo do Conhecimento

Fomentar através dos sistemas de Tl o processo de
formacao de diferentes redes de pessoas para reté-las e
alavancar o conhecimento através de relacionamentos
duradouros para outras areas mantendo nos grupos as
pessoas indispensaveis para a missdo da organizacao.
Instituir o compartilhamento do conhecimento através das
tecnologias necessarias entre unidades e além fronteiras
da organizacéo e dos grupos de trabalho. (BUKOWITZ e
WILLIAMS, 2002).

1, 7, 16,
18

Simulacdo / Jogos [/ Inovacao /
Resolucéo de problemas

Encorajamento das pessoas para pensarem a construgao
de ideias inovadoras de produtos ou servicos a partir das
atividades nao funcionais dos funcionarios. (BUKOWITZ
e WILLIAMS, 2002).

4,10, 14

Valores

As pessoas sao consideradas fontes de valor ao invés de
custo e ha um esfor¢o para alinha os valores formais e
informais. (BUKOWITZ e WILLIAMS, 2002).

6,9




Indicador de gestédo do
conhecimento

Avalia¢do do conhecimento

Processos

de

Gestao do

Conhecimento / Contextualiza¢éo /
Politica de Gestdo do Conhecimento

Papéis de Gestdo do Conhecimento

Secéo Descarte

Conceituagao

Avaliagdo do conhecimento construido se pode ser
utilizado de outras maneiras ou descartado com o0s
componentes que contem. (BUKOWITZ E WILLIAMS,
2002).

A organizagdo tenta perseguir atividades de valor mais
alto ou alocar as pessoas nas habilidades e expertises
certas antes de pensar em demiti-las. Ter a capacidade
de se re-instrumentar antes de empregar novas
habilidades com um novo grupo de trabalhadores do
conhecimento, analisando o impacto da perda pessoas
com conhecimento estratégico importante. (BUKOWITZ
E WILLIAMS, 2002).

Participacdo em grupos de pesquisa sobre o ramo de
negécio da organizagdo ajudando a decidir a
necessidade de aquisi¢cdo do conhecimento. (BUKOWITZ
E WILLIAMS, 2002).

120

Perguntas

5,13, 16

2, 7, 10,
13, 16,
17,20

Parceria

Construir aliangas com outras organizacbes com a
inclusdo de pessoal como aprendizes para determinar a
necessidade de aquisicdo de novos conhecimentos ou
expertises para manter nossa base de conhecimento
atualizada. (BUKOWITZ E WILLIAMS, 2002).

11,12, 19

Processo decisorio

Refletir sobre o quanto podemos alavancar o
conhecimento adquirido, sobre o descarte planejado do
conhecimento, recusar trabalhos se n&o construir
conhecimento que agregue a organizagdo e sobre
terceirizar habilidades que n&o sustentam a competéncia
essencial da organizagdo. (BUKOWITZ E WILLIAMS,
2002).

1, 3, 8,
13, 14, 15

Reconhecimento e valorizacdo da

gestdo do conhecimento

Reconhecimento do impacto sobre a lealdade, a
contribuicdo e o compromisso quando da partida de
pessoas chaves da organizacdo. (BUKOWITZ E
WILLIAMS, 2002).

10, 20

Compartilhamento do conhecimento
/ Comunicac¢éo / Relacionamento

Capacidade de compreender o impacto dos
relacionamentos na produtividade antes da
automatizacdo das tarefas e tratar as pessoas afetadas
com dignidade e respeito para manter a nossa base de
conhecimento intacta. (BUKOWITZ E WILLIAMS, 2002).

2,4,9,19

Simulacdo / Jogos /
Resolucéo de problemas

Inovacao /

Preferir utilizar os recursos e as habilidades construidos
localmente para testar ou viabilizar novas ideia de
negécio. (BUKOWITZ E WILLIAMS, 2002).

18




