UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
CURSO DE ESPECIALIZACAO EM GESTAO PUBLICA

Jefferson Menezes de Oliveira

GESTAO DO CONHECIMENTO EM INSTITUICOES
FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR: O ESTUDO DE CASO DA
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA

Séo Sepe, RS, Brasil
2012



Jefferson Menezes de Oliveira

GESTAO DO CONHECIMENTO EM INSTITUICOES
FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR: O ESTUDO DE CASO DA
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA

Trabalho de conclusdo de curso apresentado a
Escola de Administragdo da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), em
parceria com a Universidade Aberta do Brasil
(UAB), como requisito parcial para obtencdo do
grau de Especialista em Gestéo Publica.

Orientador: Paulo Peixoto de Albuquerque

Sao Sepé, RS, Brasil

2012



Jefferson Menezes de Oliveira

GESTAO DO CONHECIMENTO EM INSTITUICOES
FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR: O ESTUDO DE CASO DA
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA

Trabalho de conclusdo de curso apresentado a
Escola de Administracdo da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), em
parceria com a Universidade Aberta do Brasil
(UAB), como requisito parcial para obtengdo do
grau de Especialista em Gestéo Publica.

Conceito final:

Aprovado em ...... de .o de ..........

BANCA EXAMINADORA

Professora Dra. Aurora Carneiro Zen - UFRGS

Professor Dr. Clezio Saldanha dos Santos - UFRGS

Prof. Dr. Paulo Peixoto de Albuguerque — UFRGS (orientador)



"O conhecimento torna a alma jovem e diminui a
amargura da velhice. Colhe, pois, a sabedoria.
Armazena suavidade para o amanha."

(Leonardo da Vinci)



RESUMO

O presente trabalho de conclusdo de curso aborda a Gestdo do Conhecimento (GC) no
contexto das organizacOes publicas. Para tanto, parte da explanacdo de conceitos, modelos e
aplicacbes sobre o tema analisando, ainda, as particularidades do processo de GC em
organizacOes publicas. A partir de tal elucidacgdo, o trabalho aborda o caso da Universidade
Federal de Santa Maria (UFSM), uma Instituicdo Federal de Ensino Superior que passa por
um processo de renovacao em seu quadro de pessoal sendo adequado, portanto, o estudo de
ferramentas de gestdo que propiciem o processo de criacdo e transferéncia do conhecimento
entre novos e antigos servidores. Neste sentido, a partir da reviséo de literatura, de casos reais
de implantacdo, de pesquisas realizadas com outros 6rgdos publicos e das préaticas de gestdo
da instituicdo no que se refere as pessoas e ao conhecimento, sdo elencadas recomendacées
para a conducao do processo de GC na UFSM. Os resultados apontam para a necessidade do
estabelecimento de estratégias claras e com recursos especificos para este fim bem como da
adocgdo de préaticas de gestdo que fomentem o processo de criacdo e compartilhamento do

conhecimento.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas, Gestdo do Conhecimento, Comportamento
Organizacional.
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1 INTRODUCAO

No segundo mandato do governo FHC, num contexto de séria crise cambial,
prevaleceu uma orientacdo caracterizada por fortes restricdes ao gasto com pessoal. Entre
1999 e 2002, as prioridades fiscais impuseram-se no campo da gestdo de pessoal do setor
publico e tiveram poder predominante em relacdo as propostas de moderniza¢do do aparato
administrativo do Estado. Por exemplo, na esfera federal, ndo houve praticamente admissédo
de novos servidores publicos — nem mesmo para as carreiras essenciais de Estado, tdo

incentivadas pelo plano da reforma administrativa (IPEA, 2011).

Ap0s este periodo, desde 2003, com o inicio do governo Lula, a administragdo publica
passou por uma sistematica reposicdo de pessoal, em especial, na area da educacdo a qual é
estratégica para o desenvolvimento do pais. Embora a sociedade tenha a impressdo de que
exista um excessivo nimero de servidores, dados do Boletim Estatistico de Pessoal do
Ministério do Planejamento (edi¢do de julho de 2011) demonstram que, com as contratacdes
dos ultimos anos, apenas foi possivel se restabelecer o quantitativo de servidores que existia
no inicio da década de 90. Este periodo de recesso nas contratacfes impediu a renovagao

gradual nos quadros de pessoal da administracdo publica (MORAES et al., 2010).

O Boletim Estatistico de Pessoal do Ministério do Planejamento (2011) confirmou que
0 numero contratacdes de servidores publicos federais do Poder Executivo foi mais
significativo na educacdo. Nos altimos anos, entre 2001 e 2011, o incremento no numero de
servidores nestes orgdos foi de 35,71%. Tal fato vai ao encontro do lancamento do Plano de
Desenvolvimento da Educacdo que, com a autorizacdo de novos concursos publicos,

proporcionou a contratacdao de mais de 50.000 servidores entre 2001 e 2011.

Além do fenbmeno das novas contratacdes, Moraes et al. (2010) apontam que existe a
previsdo de que um ndmero consideravel de servidores adquira 0s requisitos para a
aposentadoria nos proximos anos. Na administracdo publica federal civil, cerca de 40% dos
servidores ja alcangaram 50 anos ou mais de idade e, de acordo com o Boletim Estatistico de
Pessoal do Ministério do Planejamento (2011), a média de idade dos servidores ativos do
Poder Executivo Federal é de 47 anos, o que pode refletir num elevado nimero de pedidos de

aposentadoria em breve.



Em 2010, nota-se um prenuncio de nova elevacdo do numero das aposentadorias, que
se coloca acima de 10 mil por ano. Isto acontece porque os servidores em condicdes legais de
se aposentarem retardam ou antecipam sua solicitacdo conforme a conjuntura lhes pareca

mais ou menos favoravel aos seus direitos (IPEA, 2011).

Tal fato demanda que sejam realizadas novas contratacdes, sob o risco de perder-se a
memoria institucional das organizagdes publicas. Para tanto, servidores recém-contratados
precisariam passar um tempo convivendo com 0S veteranos para que se preservem as
informacdes e possam ter tempo de desenvolver as habilidades inerentes a cada fungdo. No
entanto, no servigo publico, muitas vagas podem ser ocupadas apenas apos a aposentadoria do
servidor que tomava o posto anteriormente. Fato este que demanda mecanismos diferenciados

de gestdo.

A deficiéncia no planejamento das contratagcdes, nesse contexto, pode prejudicar a
qualidade dos servicos publicos. Como consequéncia, tém-se grandes periodos sem
contratacbes e depois se efetuam grandes contratagdes em curto espago de tempo. Isso
dificulta a inser¢do dos novos servidores, prejudica a transferéncia de conhecimento entre
ingressantes e veteranos e afeta o equilibrio do contingente de forca de trabalho. Um bom
planejamento de pessoal precisa levar em consideragdo as necessidades futuras, a vocagao da
instituicdo, as inovacBes tecnoldgicas bem como a modernizacdo dos processos
organizacionais (MORAES et al., 2010).

Dessa maneira, a administracdo publica terd que passar por mudancas, as quais s6 sdo
possiveis por meio de seus integrantes. Os servidores precisardo aprimorar Seus
conhecimentos técnicos, suas habilidades e mudar suas atitudes buscando um
desenvolvimento constante de competéncias. Para Moraes et al. (2010) essas competéncias
podem ser desenvolvidas por meio de combinagdes de conhecimentos, habilidades e atitudes
relacionadas ao contexto do trabalho na instituicdo e, assim, agregar-se valor para individuos
e organizagdes. O uso de estratégias diferentes, novas metodologias e maneiras de conectar
teoria e pratica precisam ser melhor exploradas nas organizagdes publicas.

Nesse sentido, a administracdo publica deve incentivar processos inovadores e 0
contato com novas realidades de modo que os servidores desenvolvam senso critico e
questionador. Além disso, faz-se necessario a disposi¢cdo de orientacdo e suporte aos novos
servidores para que seja promovido o intercdmbio de conhecimentos e experiéncias, 0 que
pode ser oportunizado pelo contato entre servidores experientes e com trajetdrias consistentes

e os servidores em inicio de carreira, ou seja, € preciso “gerenciar o conhecimento”.



A Gestdo do Conhecimento, nesse contexto de transi¢do, pode ser inserida como um
modelo de gestdo apropriado a este fenbmeno que ocorre na administragdo publica brasileira.
A transicdo de conhecimento, entre novos e antigos servidores, necessita ser gerenciada de
forma a permitir o compartilhamento e fomentar a criacdo de novos conhecimentos nas

organizacdes publicas.

Na visdo de Terra (2001), a Gestdo do Conhecimento tem um caréater universal, pois se
aplica a organizacdes de todas as origens e portes e a sua efetividade requer a criacdo de
novos modelos organizacionais, novas posi¢es quanto ao papel da capacidade intelectual de
cada colaborador e uma efetiva lideranca, disposta a enfrentar, ativamente, obstaculos

existentes no processo de construgéo e transformacgéo do conhecimento.

Neste contexto, tem-se 0 caso da Universidade Federal de Santa Maria a qual passa
por um processo de renovacdo em sua forca de trabalho técnico-administrativa e docente nos
ultimos anos devido a programas tais como o Programa de Reestruturacdo e Expansdo das
Universidades Federais (REUNI).

Para suprir as necessidades de forca de trabalho geradas pela expansdo na quantidade
de vagas e cursos para estudantes na UFSM, o REUNI previu a necessidade de contratacao
em grupos cada vez maiores entre 2008 e 2012, totalizando 621 novos servidores técnico-
administrativos efetivos de nivel intermediario e, principalmente, de nivel superior. Para se ter
uma ideia, entre 2008 e dezembro de 2011, foram contratados 473 novos técnico-
administrativos fazendo com que 19,46% deste quadro de pessoal seja de servidores com até 5
anos de carreira na UFSM. Ao considerar tanto os técnico-administrativos quanto os docentes
identifica-se que 23,18% dos servidores efetivos da UFSM possuem até 5 anos na instituicdo
(UFSM, 2011).

Outro dado relevante é que 36,11% dos servidores da UFSM (docentes e técnicos) tém
até 10 anos de trabalho na instituicdo enquanto que 34,05% possuem 21 ou mais anos. Além
disso, outro fato, que vem a motivar a investigacdo do processo de compartilhamento do
conhecimento, é a idade dos servidores uma vez que 58,34% possuem 46 ou mais anos de
idade levando a induzir que, nos proximos anos, uma parcela significativa pode estar

encaminhando pedido de aposentadoria devido as regras de transicao.

Neste sentido, o presente trabalho se detém a investigar o processo de construcdo e
transferéncia do conhecimento, dada a renovacao significativa do quadro de pessoal, por meio

da analise de modelos existentes bem como suas aplicabilidades em organizagdes publicas.
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Portanto, culmina-se no seguinte problema de pesquisa: “De que forma a gestdo do
conhecimento pode ser conduzida em organizagdes publicas tais como a UFSM? . Para tanto,
este estudo inicia com uma revisdo de literatura sobre a Gestdo do Conhecimento,
principalmente em relacdo aos seus conceitos, aplicacdes e modelos, de forma a se investigar
0S possiveis empregos em organizagdes publicas as quais sdo dotadas de certas
particularidades, também exploradas neste trabalho.

Por conseguinte, o objetivo geral deste trabalho é “Identificar como a gestdo do
conhecimento pode ser conduzida em organizac@es publicas tais como a UFSM . Para tanto,

tem-se os seguintes objetivos especificos:
e Explorar conceitos, modelos e aplicacdes acerca da Gestdo do Conhecimento;

e Identificar as peculiaridades das organizagdes publicas bem como suas influéncias

no processo de criacdo e compartilhamento do conhecimento;

e Identificar os principais aspectos administrativos da UFSM, com énfase na gestao

de pessoas e conhecimento;

e Analisar meios pelos quais os gestores podem conduzir o processo de Gestdo do
Conhecimento na UFSM.

Justifica-se esta analise em funcdo dos novos rumos que o servigo publico tem tomado
uma vez que, cada vez mais, a populacdo demanda por mais e melhores servicos publicos. O
processo de construcdo e transferéncia do conhecimento nas organizacdes necessita de
atencdo dado que a forca de trabalho tem se renovado com maior impacto nos Gltimos anos.
Devido a lacuna ocorrida nas contratacfes em décadas passadas na UFSM h& um contraste
entre servidores em preparacdo para a aposentadoria e 0s nomeados recentemente. Este
processo de transicdo necessita de gerenciamento para que se preserve a memoria

organizacional, para que novas liderancas despertem e se crie e compartilhe o conhecimento.

A Administracdo publica muitas vezes é questionada e reconhecida por suas
deficiéncias, seja de planejamento ou mesmo pela percepcdo de que a “incompeténcia” de
seus servidores atravanca a vida da sociedade. Nesse contexto, a organizacgdo do trabalho e o
modo como se administra o conhecimento sdo fatores-chave e condi¢des necessarias para a
tomada de decisdo do gestor publico o qual, no momento em que estiver capacitado, sera o

agente de transformacdo na imagem do servi¢o publico.
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Na secdo seguinte é apresentada parte do referencial tedrico norteador deste estudo,
tendo por esséncia a exposicdo de conceitos basicos, 0 processo de criacdo e

compartilhamento do conhecimento bem como estudos e tendéncias na area.
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2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Esta secdo tem por objetivo elucidar o tema a partir de uma revisdo de literatura. Para
tanto, inicia-se com a contextualizacdo e principais conceitos acerca da Gestdo do
Conhecimento, termo abordado resumidamente pela sigla GC em algumas passagens deste
trabalho. Na sequencia, € explorado o processo de criacdo e compartilhamento do
conhecimento, momento em que alguns modelos sdo apresentados. Por fim, sdo citados

alguns estudos bem como tendéncias nesta area do conhecimento.

2.1 Contextualizagéo e Principais Conceitos

No final do ultimo milénio, em especial a partir dos anos 60, a revolucdo da tecnologia
da informacdo, a crise econdmica do capitalismo e do estatismo e o apogeu de alguns
movimentos sociais tais como os direitos humanos e ambientalismo desencadearam uma nova
estrutura social dominante: a sociedade em rede. Nela, surge uma economia informacional e
uma nova cultura que levam a um novo modelo de capitalismo voltado para a globalizacao.
Neste novo contexto de inovagéo, a informacdo e 0 conhecimento passam a ser 0s elementos
essenciais do novo processo produtivo e a educagédo a principal qualidade dos trabalhadores
(CASTELLS, 1999).

Percebe-se, dessa forma, a valorizacdo do fator humano nas organizac6es e o papel de
destaque que o conhecimento tomou nas Ultimas décadas. Na visdo de Nonaka e Takeuchi
(1997, pg. 63), conhecimento é “um processo humano dindmico de justificar a crenga pessoal
com relagdo a verdade”. Para Davenport e Prusak (1998, p. XIV), “a unica vantagem
sustentavel que uma empresa tem é aquilo que ela coletivamente sabe, a eficiéncia com que

ela usa o que sabe e a prontiddo com que ela adquire e usa novos conhecimentos”.

Nesta perspectiva e, com base em consideragdes teoricas e em problemas préaticos,

Probst, Raub e Romhardt (2002), definem conhecimento como sendo:

O conjunto total incluindo cognicdo e habilidades que os individuos utilizam para
resolver os problemas. Ele inclui tanto a teoria quanto a pratica, as regras do dia-a-
dia e as instru¢des sobre como agir. O conhecimento baseia-se em dados e
informacdes, mas, ao contrério deles, est4 sempre ligado a pessoas. Ele é construido
por individuos e representa suas crengas sobre relacionamentos causais (Probst,
Raub e Romhardt (2002, p. 29).
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Para Bukowitz e Williams (2002, p. 17) “gestdo do conhecimento € o processo pelo
qual a organizacdo gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital intelectual”. Essa
riqueza consiste em melhorias nos seus processos tornando-os mais eficientes e efetivos. Pode
ser criada, por exemplo, pela melhora dos resultados financeiros, criacdo de valor para os
clientes ou pela criacdo de um produto inovador. Na perspectiva das autoras, o capital

intelectual ou o conhecimento é:

Qualquer coisa valorizada pela organizacdo que esteja contida nas pessoas, ou seja,
derivada de processos, de sistemas e da cultura organizacional — conhecimento e
habilidades individuais, normas e valores, bases de dados, metodologias, software,
know-how, licencas, marcas e segredos comerciais... (BUKOWITZ e WILLIAMS,
2002, p. 18)

A soma dos conhecimentos individuais e organizacionais e ainda os dados e
informacdes formam a base de conhecimento organizacional. A mudanca constante dessa
base de conhecimento organizacional constitui a aprendizagem organizacional. Enquanto a
gestdo do conhecimento é um processo ativo, diretivo e envolve uma intervencao deliberada,
a aprendizagem organizacional consiste em mudancas na base de conhecimento
organizacional, na criagdo de estruturas coletivas de referéncia e no crescimento das
competéncias organizacionais para gerir e encontrar solucées. A gestdo do conhecimento deve
ser feita de maneira planejada e ordenada para evitar o acumulo de conhecimentos
desnecessarios (PROBST, RAUB e ROMHARDT, 2002).

Na visdo de Davenport e Prusak (1998), as organizagdes estdo se convencendo de que
entender o conhecimento é uma condicdo essencial para a criagdo de vantagem competitiva e
sobrevivéncia no mercado globalizado. A necessidade de manterem-se inovadoras e
produtivas despertou os administradores para o fato de que o conhecimento estd embutido nas
pessoas. Por mais tecnologia que possam empregar em seus sistemas de producdo, o
conhecimento humano nédo pode ser substituido. A tecnologia apenas pode facilitar a criacéo,
0 armazenamento, o fluxo e a absorcdo de informagdes. Os insights desejados pelas
organizacOes, ou seja, praticas melhores, ideias novas, sinergias criativas e processos de
descoberta somente podem ser proporcionados pelo uso efetivo do conhecimento. Assim, a
gestdo do conhecimento se mostra como um meio importante para as organizacgoes

alcancarem eficiéncia, eficacia, produtividade e inovacéo.

Para tanto, Terra (2001), alega que o conhecimento de uma organizacgao necessita estar

disponivel para os colaboradores que dele necessitem, no momento adequado, onde se faca
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necessario e da maneira como se faca necessario, com o objetivo de aumentar o desempenho
individual e organizacional sendo este, portanto, o objetivo a ser perseguido pela gestdo do

conhecimento.

Assim, cabe a gestdo do conhecimento o esforco em direcdo ao melhoramento do
desempenho humano nas organiza¢Ges o qual impactara na eficiéncia e eficacia de seus
processos que, por sua vez, culminardo na aquisicdo de vantagem competitiva, inovagéo e

aprendizagem continua.

Neste contexto, para que se entenda e se promova a gestdo do conhecimento, na viséo
de Terra (2001), é necessario que esta esteja relacionada a sete dimensbes da pratica

organizacional sendo elas:

1) Fatores estratégicos e o papel da alta administracdo: Seu papel é indispensavel

na clarificacdo da estratégia organizacional e na definicdo de metas;

2) Cultura e valores organizacionais: A organizacdo deve desenvolver uma cultura
voltada a inovagdo, experimentacdo, aprendizado continuo, comprometida com

resultados de longo prazo e com a otimizacao de todas as areas da organizacao;

3) Estrutura organizacional: Baseadas no trabalho de equipes multidisciplinares com

alto grau de autonomia;

4 ) Politicas de administracdo de recursos humanos: Melhorando a capacidade das
organizacOes de atrair e reter profissionais com habilidades, comportamentos e
competéncias, estimulando comportamentos alinhados com o0s requisitos dos
processos individual e coletivo de aprendizado e adotando politicas de remuneracao,
associadas a aquisicao de competéncias individuais, ao desempenho da equipe e da

organizacéo;
5) Sistemas de informacdo: Processos de geracdo, difusdo e armazenamento de
conhecimento, dentro de um ambiente de confianca, transparéncia e colabora¢éo;

6) Mensuracao dos resultados: Avaliar varias dimensdes do capital intelectual;

7) Aprendizado com o ambiente externo: Por intermédio de aliangas com outras
organizacOes e do estreitamento do relacionamento com os usuérios de seu produto

final.

Ao analisar as contribuicbes dos teoricos da éarea, percebe-se que o

conhecimento em si esta contido nas pessoas. A Gestdo do Conhecimento, por sua vez, tem a



15

finalidade de mediar o processo de interacdo entre individuo e organizagdo com o intuito de
melhorar o desempenho de ambos. Neste processo de interacdo é que se forma a chamada
base de conhecimento organizacional. Vale ressaltar ainda que a tecnologia pode ser
considerada apenas uma ferramenta de apoio neste processo dado que o conhecimento

humano é insubstituivel.

Outra constatacdo importante foi que a GC envolve diferentes questdes
organizacionais tais como 0s intuitos estratégicos, cultura e valores, estrutura organizacional,
gestdo de pessoas, sistemas de informacgéo, mensuracédo de resultados no que se refere ao seu

capital intelectual bem como o intercambio da organizagdo com seu ambiente externo.

2.2 Criagdo e Compartilhamento do Conhecimento

No que tange a criacdo do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997), ao analisarem de
forma critica as principais teorias econdmicas, administrativas e organizacionais, apontam que

existem poucos estudos desta natureza dentro das organizagoes:

Embora muitas das novas teorias administrativas que surgiram desde meados da
década de 80 tenham observado a importancia do conhecimento para a sociedade e
as organizagbes na era vindoura, existem poucos estudos sobre a criacdo do
conhecimento dentro das organiza¢fes. No cerne da preocupacdo dessas teorias esta
a aquisicdo, o acumulo e a utilizagdo do conhecimento existente; elas carecem da
perspectiva de “criagdo do conhecimento” (NONAKA e TAKEUCHI,1997, p.58)

Para Nonaka e Takeuchi (1997), as organizacOes que desejam acompanhar as
mudancas no ambiente necessitam, além de processar, criar informacéo e conhecimento. Para
tanto, os referidos autores apontam que a organizacdo necessita se recriar, destruindo o

sistema de conhecimento existente e encontrando novas formas de pensar e fazer as coisas.

Ainda sob esta perspectiva, Nonaka e Takeuchi (2008), apontam que s6 os individuos
sdo capazes de criar conhecimento. Portanto, para que uma organizacdo possa gerar
conhecimento, esta precisa apoiar e estimular seus integrantes, de modo que o conhecimento
se amplifique e se cristalize por meio do dialogo, do compartilhamento de experiéncias, da

busca de sentido e das comunidades de pratica.

Probst, Raub e Romhardt (2002), explicam que até chegar-se ao conhecimento ha um
processo que transpassa por niveis, onde simbolos podem ser transformados em dados, dados

podem ser interpretados dentro de um contexto e serem transformados em informacoes e estas
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combinadas com outros elementos podem gerar conhecimento. Nesse processo, também
contribuem elementos como a sabedoria, inteligéncia e capacidade de reflexdo. Esses
elementos sdo diferentes que, se combinados de maneira habilidosa, conferem conhecimento

para os individuos.

Ainda no contexto de criagdo do conhecimento, Davenport e Prusak (2003, apud
Antonialli et al., 2011), apontam cinco modos de se gerar conhecimento organizacional,

sendo eles:

o Aaquisicdo: que significa a capacidade das organizacGes “comprarem”
conhecimento, seja por meio de benchmarking, de outra organizagéo, entre

outras formas;

o Recursos dedicados: em que as organizagcbes pretensiosamente formam
equipes com fim especifico de criacdo de conhecimento, por meio de pesquisas
e desenvolvimento, ou mesmo a criacdo de bibliotecas ou universidades

corporativas;

o Fusdo: onde se reunem pessoas de diferentes areas para resolver uma situagao

ou problema especifico;

o Adaptacdo: em que se busca permanentemente novos produtos ou praticas

inovadoras que sdo implementadas de maneira permanente;

o Rede do conhecimento: que sdo constituidas por funcionarios da organizacéo,

podendo ser informais ou formais.

Outra questdo recorrente na literatura e também trabalhada por Nonaka e Takeuchi
(2008), ¢ diferenciagdo entre conhecimento tacito e explicito. Para tanto, os referidos autores
interpretam seus conceitos como paradoxais na medida em que o conhecimento explicito pode
ser compartilhado, por exemplo, por meio de palavras, sons, dados e manuais enquanto que o0
conhecimento tacito é mais dificil de explicar e transmitir, o que dificulta o
compartilhamento. O conhecimento tacito refere-se as intuicdes, acdes, experiéncias

individuais, valores, emocdes, entre outros fatores.

Nesse contexto, o processo de formagdo do conhecimento se parece com uma espiral
seguindo um movimento dialético que sintetiza o que parecem ser contradigdes como tacito e

explicito, caos e ordem, individuo e ambiente, mente e corpo, etc. O segredo para conduzir 0



17

processo de conhecimento é o raciocinio dialético, que transcende e sintetiza essas
contradicbes (NONAKA e TAKEUCHI, 2008).

A fim de converter o conhecimento tacito em explicito, e vice-versa, proporcionando o
compartilhamento e criacdo de novos conhecimentos, Nonaka e Takeuchi (2008), elencam o0s

seguintes processos:

1) Socializagdo, em que h&d o compartilhamento e a criagdo do conhecimento

tacito por meio de experiéncia direta, ocorre de individuo para o individuo;

i) Externalizacdo, onde o conhecimento tacito € articulado por meio do dialogo e

da reflexdo, ocorre no sentido do individuo para o grupo;

iii) Combinacdo, em que se sistematiza e aplica o conhecimento explicito e a

informacao, acontece no sentido do grupo para a organizacao; e

iv) Internalizacdo, a qual consiste na aquisicdo de novos conhecimentos tacitos

na préatica, que ocorre no sentido da organizacao para o individuo.

Nonaka e Takeuchi (2008) explicam que quando o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito se relacionam de maneira continua e dindmica, numa interacdo dos
guatro modos de conversdo conhecimento, surge uma inovacao, e assim, também, promove-se

a criagdo do conhecimento organizacional, conforme demonstra a Figura 01.

Figura 01 - Espiral do Conhecimento

Didlogo
Sorializagio Extemnalizagio
- Associado do
i’m#uFm /ﬁ% conbecimenfo
o campe \%% explicito
Internalizacio Combinagdo
Aprender fazendo

Fonte : Nonaka e Takeuchi (2008, p. 69)

De forma a sintetizar o processo de criagdo do conhecimento, Nonaka e Takeuchi

(2008), explicam que:
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O processo de criagio do conhecimento organizacional inicia com o
compartilhamento do conhecimento tacito, que corresponde grosseiramente a
socializacdo, pois o conhecimento rico e inexplorado que reside nos individuos deve
primeiramente ser amplificado na organizacdo. Na segunda fase, o conhecimento
tacito compartilhado, por exemplo, por uma equipe auto-organizada é convertido
para conhecimento explicito na forma de um novo conceito, um processo
semelhante a externalizacdo. O conceito criado tem que ser justificado na terceira
fase, na qual a organizacdo determina se 0 novo conceito vale a pena ser buscado.
Recebendo a mensagem de continuidade, os conceitos sdo convertidos na quarta fase
em um arquétipo, que pode tomar a forma de um prot6tipo no caso de
desenvolvimento de produto “concreto”, ou em um mecanismo operacional, no caso
de inovagdes “abstratas”, como um novo valor corporativo, um novo sistema
administrativo ou uma estrutura organizacional inovadora. A Gltima fase estende o
conhecimento criado, por exemplo, em uma divisdo para outros na divisdo, através
de outras divisdes, ou mesmo para constituintes externos no que chamamos de
nivelacdo do conhecimento. Esses constituintes externos incluem os clientes, as
empresas afiliadas, as universidades e os distribuidores. Uma empresa criadora de
conhecimento ndo opera em um sistema fechado, mas em um sistema aberto, no
qual o conhecimento é constantemente trocado com o ambiente externo. (Nonaka e
Takeuchi, 2008, p. 81).

Na visdo de Bukowitz ¢ Williams (2002, p. 237), “Conhecimento explicito: é aquele
gue os individuos sdo capazes de expressar com bastante facilidade” enquanto que
“Conhecimento implicito: o individuo é incapaz de articular, e, portanto de converter em
informagao”. Vale ressaltar a diferenca de denominacdo das autoras, as quais nomeiam o

chamado “conhecimento tacito” de Nonaka e Takeuchi (1997) de “conhecimento implicito”.

Bukowitz e Williams (2002) inferem que, por diversos motivos, muitas vezes as
pessoas ndo querem compartilhar o que sabem e essa € uma das barreiras que a gestdo do
conhecimento tenta remover. Nesse sentido, a gestdo do conhecimento pode ajudar o0s
individuos a perceberem, articularem e compartilharem aquilo que aprenderam com a

experiéncia e o fazem de maneira tdo automatica ou natural que ndo percebem que sabem.

Para tanto, especialistas podem articular esse conhecimento desconhecido por meio de
observacao, simplificacdo e técnicas de entrevistas qualificadas, bem como a habilidade de
mapear 0 conhecimento para que possa ser transferido para outros individuos. Além desses
esforcos em transformar conhecimento implicito em explicito, Bukowitz e Willians (2002)
ainda apontam que as empresas podem incentivar a transferéncia direta de conhecimento
implicito de um individuo para outros por meio de técnicas como a monitoracdo, as
experiéncias no local de trabalho e o aprendizado, ou seja, pela aproximacédo de quem precisa

aprender com quem detém o conhecimento.

Para realizar o processo de gestdo do conhecimento nas organizagOes, Bukowitz e
Williams (2002) apresentam um modelo que chamaram de Estruturacdo do Processo de

Conhecimento. Esse modelo leva em consideracao as necessidades de conhecimento do dia-a-
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dia para atender as demandas ou oportunidades de mercado e o processo, mais a longo prazo,
de combinar as exigéncias estratégicas com o intelectual. A estruturacdo apresenta uma
maneira de como as empresas gerem, mantém e dispdem do conhecimento acumulado para
criar valor. Os seus elementos devem ser geridos de maneira relacionada e combinada para se
alcancar o conhecimento desejado. O processo de gestdo do conhecimento estd dividido em
processo tatico e processo estratégico.

Os elementos do processo tatico sao:
e Obtenha: é a procura e selecdo das informacdes relevantes;

e Utilize: é a combinagdo de informacdes para resolver problemas, tomar decisdes ou
criar produtos e servicos com foco na criatividade, na experimentacdo e atencdo os

detalhes;
e Aprenda: incluir formas de aprendizagem ao trabalho; e

e Contribua: é a atitude que as empresas esperam dos seus funcionarios, é a
disseminacédo da aprendizagem adquirida pela experiéncia, acao voltada para a difusdo
do conhecimento entre os individuos nas organizacdes, embora seja um desafio

convencer os individuos de que isso seja vantajoso para todos.

Os elementos do processo estratégico séo:

e Avalie: refere-se a valorizacdo do capital intelectual e a inclusdo da gestdo do
conhecimento como parte integrante do planejamento estratégico das organizagoes, a
criacdo e definicdo de medidas que possam demonstrar se a empresa esta melhorando

sua base de conhecimento e qual o retorno que estéa obtendo;

e Construa e Mantenha: € a garantia de que o capital intelectual sustente a organizagédo
viavel e competitiva, condices que, cada vez mais, serdo viabilizadas pelas redes de

relacionamento tanto internas quanto externas a empresa; €

e Descarte: consiste na eliminacdo dos ativos, informacdes e até do conhecimento que
ndo geram mais valor para as organizacOes, ap6s avaliagdes de custos e oportunidades.
Inclusive, alguns conhecimentos podem ter mais valor se transferidos para fora da

organizagdo do que se mantidos.

Portanto, da analise da literatura acerca da criagdo de conhecimento é possivel inferir

que cabe ao gestor fomentar a desconstrugdo do conhecimento existente na organizacao de
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forma a levar os colaborados ao redesenho e questionamento das solugdes organizacionais
vigentes. Tal fato permite a descoberta de novas maneiras de se fazer as coisas, ou seja,

permite a criacdo de novos conhecimentos.

No que se refere ao compartilhamento do conhecimento, seguindo os preceitos de
Nonaka e Takeuchi (2008), parece adequada a tentativa de converter o conhecimento técito
em explicito nas organiza¢fes uma vez que, dessa forma, a socializacdo do mesmo é facilitada
dando inicio a espiral do conhecimento que, por sua vez, leva a criacdo de conhecimento
organizacional. Vale acrescentar ainda a visdo de Bukowitz e Willians (2002), a qual emana
gue mesmo os conhecimentos implicitos sdo passiveis de compartilhamento contanto que haja

0 incentivo por parte da gestdo da organizacéo.

2.3 Estudos e Tendéncias em Gestao do Conhecimento

Com foco na aplicagdo de um modelo de gestdo do conhecimento, Vasconcelos e
Céandido (2008), a partir de um estudo dos principais autores da area, realizaram um
diagnostico da gestdo do conhecimento com base no modelo de Bukowitz e Williams (2002).
A organizacdo pesquisada foi uma unidade do SEBRAE na qual foi realizada uma pesquisa
documental com a aplicacdo de um questionario que compreendeu as sete dimensdes do
modelo proposto. Uma das principais conclusdes foi a existéncia de maior forca no nivel
tatico da organizacao, demonstrando que o conhecimento é mais bem utilizado para responder
as demandas imediatas do mercado. Portanto, a organizacdo em foco necessita uma

reestruturagdo em seu processo estratégico de acordo com a referida anélise.

Nesta mesma abordagem, Leis, Zimmer e Vargas (2006) aplicaram a ferramenta de
Diagnostico de Gestdo do Conhecimento de Bukowitz e Williams (2002) em uma organizagao
do setor bancario. Os resultados indicaram a existéncia de certa discrepancia entre a aplicacédo
pratica de acdes de Gestdo do Conhecimento e a orientacdo estratégica das mesmas indicando
a concordancia parcial dos respondentes em relacao as etapas do modelo em estudo. Contudo,
neste caso, o nivel estratégico foi o que apresentou as maiores médias em todas as dimensdes.
Assim, Leis, Zimmer e Vargas (2006) concluem que a ferramenta proposta por Bukowitz e
Williams (2002) permite apontar similaridades e diferengas entre os niveis estratégico e tatico
em relacdo ao processo de Gestdo do Conhecimento.
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Sob outra perspectiva, Toledo e Crispim (2007) realizaram uma pesquisa em uma
construtora na qual foram aplicados, de forma integrada, o modelo de sete dimensdes
organizacionais, de Terra (2000), e 0 modelo da hierarquia do conhecimento, de Liebowitz e
Beckman (1998). Enquanto o estudo das sete dimensdes de Terra (2000) proporcionou a
andlise global da realidade da organizacdo, o uso do modelo dos processos de Liebowitz e
Beckman ajudou a entrar nas particularidades dos problemas, decompondo a Gestdo do
Conhecimento e demonstrando como o conhecimento flui dentro da organizacdo. Outra
constatacdo importante foi a de que a tecnologia da informacao é somente um meio e ndo um
fim para a Gestdo do Conhecimento, ou seja, ndo é a tecnologia da informacdo que pode
trazer mais qualidade para a Gestdo do Conhecimento e sim, a forma como ela é praticada,

suportada e dirigida.

Goldoni e Oliveira (2006) realizaram um estudo com o intuito de verificar se a gestdo
do conhecimento esta atingindo os objetivos desejados por meio da utilizacdo de indicadores.
Da analise, realizada mediante pesquisa com especialistas da area, identificou-se que as etapas
do processo de gestdo do conhecimento (criacdo, armazenamento, disseminacdo, utilizacao e
mensuracdo) podem ndo ocorrer de modo sequencial sendo, em muitos casos, simultaneas.
Quanto aos indicadores, percebeu-se que os especialistas os julgam pertinentes com a ressalva
de que 0os mesmos necessitam ser trabalhados de acordo com o contexto da organizacéo de
forma a contemplar todas as fases e o resultado do processo de gestdo do conhecimento.

No que se refere a producdo cientifica, Durante e Maurer (2007) dedicaram-se a
realizacdo de um estudo que avaliou as publicactes referentes a Gestdo do Conhecimento nos
Anais do Enanpad e nas Revistas Ciéncia da Informacdo, RAE e READ, no periodo de 2000 a
2005. A coleta de dados resultou em 101 producdes das quais 62 foram consideradas
puramente ou preponderantemente dessa temdtica e a publicacbes sdo relacionadas
principalmente com o0s assuntos: estratégia (24%), sistemas de informacg6es/tecnologia da

informagao (20%) e inovagéo (12%).

Quanto a metodologia, houve bastante diversidade com destaque para a pesquisa
exploratdria (23%), a descritiva (20%) e os estudos de caso (19%); as técnicas de coleta de
dados mais utilizadas foram a documental (23%), a entrevista (19%) e o questionario (16%) e;
por fim, 46% dos estudos foram caracterizados como sendo qualitativos, 48% qualitativos e
quantitativos e 5% apenas quantitativos. Para estudos futuros, Durante e Maurer (2007)
sugerem relacionar a Gestdo do Conhecimento com temas emergentes tais como meio

ambiente, ética, processo decisério, sofrimento e pressao no trabalho.
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Para contribuir na anélise das tendéncias e sugestdes para estudos futuros sobre Gestao
do Conhecimento no Brasil, Barradas e Campos Filho (2008), realizaram uma pesquisa
baseada na opinido de especialistas da area, na qual o método qualitativo mostrou-se o mais
adequado. As principais conclusdes apontam para a necessidade de avaliacdo e definicdo de
indicadores e para préaticas de retencdo e utilizacdo de conhecimento. Outra perspectiva de
pesquisa interessante é buscar o entendimento sobre a motivacdo que as pessoas tém em
compartilhar o conhecimento com as outras. Questfes terminoldgicas e conceituais também
sdo temas controversos e precisam ser mais estudados na tentativa de consolidar a area. Uma
maior disseminacdo da temética em diversos segmentos da sociedade também se faz
necessaria, uma vez que os resultados desta pesquisa apontaram para um baixo percentual de

pessoas informadas sobre o assunto.

Na proxima secdo a Gestdo do Conhecimento é abordada tendo em vista as
peculiaridades das organizagfes publicas. Para tanto ird tratar de aspectos conceituais
voltados a Gestdo Publica, caracteristicas das organizacBes pertencentes a este setor bem

como ira apresentar casos e estagios da GC em algumas instituicdes.
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3 GESTAO DO CONHECIMENTO E ORGANIZACAO PUBLICA: ALGUMAS
PARTICULARIDADES

De acordo com o Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada - IPEA (2005), o conceito
de Gestdo do Conhecimento para as organizacg@es publicas é mais do que um agrupamento de
projetos, metodologias e ferramentas para criar, disseminar e aplicar conhecimento. Significa
também compromisso com a transparéncia; foco nos processos em vez da hierarquia; uso e
reuso eficaz de informacdes, conhecimentos e boas praticas de gestdo; visdo integradora; uso
eficaz de novas Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo e; foco nas necessidades dos
cidaddos. Nesse sentido, o IPEA adota o conceito de Gestdo do Conhecimento formulado

pelo Comité Executivo do Governo Eletrénico (2004), sendo a GC:

....um conjunto de processos sistematizados, articulados e intencionais, capazes de
incrementar a habilidade dos gestores publicos em criar, coletar, organizar, transferir
e compartilhar informagdes e conhecimentos estratégicos que podem servir para a
tomada de decisGes, para a gestdo de politicas publicas e para a inclusdo do cidaddo
como produtor de conhecimento coletivo (COMITE EXECUTIVO DO GOVERNO
ELETRONICO, 2004)

Ao abordar o tema politicas publicas, as quais sdo mencionadas na definicdo anterior,
Secchi (2010) aponta que as inovac@es tecnoldgicas e organizacionais podem ser consideradas
instrumentos de politicas publicas mais abrangentes dado que estas, por sua vez, sdo
compostas por outras politicas publicas que a operacionalizam. Nesse sentido, uma macro
politica publica de otimizagdo no servigo publico pode ser operacionalizada por uma politica
publica de gestdo do conhecimento.

Moraes et al. (2010) argumentam que o Estado tem demonstrado preocupacdo em
prover a maquina publica com pessoal cada vez mais qualificado e profissionalizado,
aumentar a produtividade e melhorar a qualidade do gasto publico por meio da criacdo de
novas carreiras como de especialistas e analistas, as quais tém suas contratagdes pautadas em
critérios de mérito e competéncia. Para que se possa oferecer a sociedade servicos publicos
mais eficientes e adequados a nova realidade, portanto, o Estado necessita de novos

mecanismos de gestao.

Quanto a gestdo puablica, Quandt, Terra e Batista (2006) apontam as principais
variagdes no que se refere & implementacdo de praticas de Gestdo do Conhecimento. Para 0s
autores, as restricdes orcamentarias e reestruturagdo administrativa do setor impGem um

aumento na eficacia e eficiéncia dos processos, a necessidade de registro e adocdo de
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melhores praticas, a reducdo de perdas de conhecimento devido a rotatividade de seus

criadores e a captura e transferéncia de conhecimento.

Vale ressaltar o impacto das novas tecnologias da informacdo e, principalmente, a
“demanda crescente do publico por solugdes rapidas e apropriadas as suas necessidades
individuais e problemas especificos”. Dessa maneira, 0 servi¢co publico necessita adequar-se
as novas tecnologias e ser agil em seus processos de forma a superar as possiveis barreiras
burocréticas e atender ao usuario com qualidade e no tempo esperado (QUANDT, TERRA,
BATISTA, 2006).

Coelho (2004), ao indicar a adogédo da gestdo do conhecimento como um sistema de
gestdo para o setor publico, aponta algumas necessidades que devem ser tratadas
estrategicamente pelo gestor tendo em vista algumas peculiaridades presentes no contexto das

organizacgdes publicas brasileiras:
o Desprestigio dos servicos e dos servidores publicos junto a sociedade;

o Abandono das iniciativas de padronizacdo e de melhoria dos procedimentos

administrativos;

o Problemas éticos, legais e de legitimacéo associados a administragdo publica e

ao Estado;

o Desequilibrios entre cargos em comissdo, contratacdes temporérias e quadro
efetivo;

o Descontinuidade administrativa de objetivos, estruturas e projetos e de politicas

publicas;
o Permanéncia de modelos, estilos e atitudes gerenciais inadequadas;

o lrracionalidade das diferenciadas estruturas de carreiras, cargos, salarios e

beneficios concedidos;

o Inadequagdo do quantitativo de pessoal e/ou dos niveis de capacitacdo e de

motivacao do corpo funcional;

o Falta de padrGes de interoperabilidade e de adequacdo (quantitativa e

qualitativa) da infraestrutura de tecnologia da informacao;

o Fragilidade do sistema de recompensas, reconhecimento e punicdes, voltado a

melhoria do desempenho funcional e dos resultados organizacionais;
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o Coexisténcia de culturas e climas organizacionais improprios a colaboracgéo e

ao compartilhamento de conhecimentos.

Diante de tais desafios, Coelho (2004) propée um modelo de gestdo do conhecimento,
aplicavel as organizacdes publicas, que segue o desenvolvimento de cinco sistemas
permanentes de gerenciamento: planejamento estratégico; padronizacdo de procedimentos;
gestdo do capital intelectual; gestdo do ambiente de inovacdo e a aprendizagem continua. Este
modelo direcionado ao setor publico, se bem utilizado, pode responder as necessidades e

problemas imbuidos na gestao de organizacdes publicas.

Quandt, Terra e Batista (2006), com o intuito de analisar as mudangas que estdo
ocorrendo na gestdo publica no que se refere a implementacdo de praticas de Gestdo do
Conhecimento no Poder Executivo Federal brasileiro, realizaram uma pesquisa junto a 28
orgdos da administracdo direta do executivo federal brasileiro — incluindo 23 Ministérios, a
Casa Civil da Presidéncia da Republica, os Comandos da Aeronautica, Marinha e Exército, e a
Controladoria Geral da Unido. Para os autores, os objetivos gerais mais comuns na

implantacédo de iniciativas de gestdo do conhecimento séo 0s seguintes:

o Explorar o conhecimento existente da melhor maneira possivel: criar sinergias
entre as diversas formas de conhecimento tacito e explicito para torna-lo mais
produtivo no contexto da estratégia e dos principais processos e produtos da
organizacdo. Através da incorporacdo do conhecimento do cliente, as
organizagdes buscam também melhorar e otimizar o relacionamento com 0s

mesmaos.

o Renovar o conhecimento individual e organizacional com base em processos
internos e externos de aprendizagem: aprender continuamente e rapidamente;
Este objetivo esta ligado ao conceito de “organiza¢ao que aprende” e metas
como: criar novas oportunidades para a inovacao, e reduzir o prazo no

desenvolvimento e langcamento de produtos e servicos.

o Transformar o conhecimento individual em conhecimento organizacional: por
meio da conversdo do conhecimento individual em conhecimento coletivo, ou
“capital estrutural”, as organizagdes reduzem o risco de erosdo do
conhecimento, aumentam a velocidade de aplicacdo do conhecimento e

procuram superar barreiras internas e externas.
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o Formular estratégias com base nas competéncias essenciais e capacitacoes
existentes. Para capturar oportunidades, as organizagOes precisam conhecer
suas competéncias e 0s ativos de conhecimento que as sustentam. Com isso,

espera-se tornar as decisfes mais rapidas, diretas e focadas em acgdes eficazes.

Com a andlise do estudo realizado por Quandt, Terra e Batista (2006), identificou-se as
principais (i) praticas relacionadas a gestdo de recursos humanos, (ii) préaticas relacionadas a
processos facilitadores da gestdo do conhecimento e (iii) praticas relacionadas a base
tecnoldgica e funcional de suporte a gestdo do conhecimento. O Quadro 01 resume as
principais praticas de gestdo do conhecimento bem como seus estagios nas organizagdes

pesquisadas.
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Quadro 01 — Principais praticas de Gestdo do Conhecimento no executivo federal brasileiro

Ja produz Planejada / Nao
Tipo de pratica resultados | Implantada em existem
importantes implantacdo | planos
Féruns / Listas de 33% 75% 17% 8%
discussao
Praticas Comunidades de pratica 13% 55% 38% 4%
relacionadas @  ["Equcacao corporativa 38% 46% 33% 21%
YeTiED 2 Narrativas 8% 29% 12% 59%
recursos _
Coaching 4% 25% 12% 63%
Universidade corporativa 8% 16% 12% 2%
Melhores préticas 13% 46% 36% 8%
Benchmarking 13% 38% 38% 24%
B Memoria organizacional 8% 33% 50% 17%
relacionadas a Inteligéncia organizacional 8% 30% 58% 13%
processos Mapeamento do 4% 25% 58% 17%
facilitadores da conhecimento
gestéo do Gestao por competéncias 8% 21% 50% 29%
conhecimento S
Banco competéncias 4% 17% 54% 29%
organizacionais
Banco competéncias 4% 12% 63% 25%
individuais
Gestéo do capital 0% 8% 25% 67%
intelectual
Portais / intranets / 29% 50% 50% 0%
extranets
Sistemas de workflow 21% 46% 37% 17%
Gestéo de contetdo 8% 29% 42% 29%
Praticas Gestéo Eletrénica de 8% 25% 67% 8%
relacionadas a Documentos (GED)
2 Data warehouse 4% 12% 59% 29%
base tecnoldgica —
. (o] 0 (0] (0]
Decision Support Systems 8% 8% 29% 6391
e funcional de (DSS)
suporte a gestéo
dopconhec?mento Balance:d_Scorecard (BSC) 4% 8% 29% 63%
Data mining 4% 4% 54% 42%
Customer Relationship 0% 4% 25% 71%
Management (CRM)
Key Performance 0% 0% 33% 67%
Indicators (KPI)
Enterprise Resource 0% 0% 25% 75%

Planning (ERP)

Fonte: Quandt, Terra e Batista (2006)

Percebe-se, por meio do estudo, que os oOrgdos pesquisados do Poder Executivo

Federal apresentam a Educacgdo Corporativa (em 38% das organizaces) como pratica que

mais produz resultados importantes em termos de gestdo de recursos humanos. A préatica
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Foruns / Listas de Discussdo é a mais que mais foi implantada nesta categoria (em 75% das
organizagoes).

Quanto as praticas relacionadas a processos facilitadores da gestdo do conhecimento,
destacam-se, por ja produzirem resultados importantes em 13% das organizacgdes pesquisadas,
as préticas “Melhores praticas” e “Benchmarking”. A mais implantada nessa categoria foi a
pratica “Melhores Prdaticas” (46%). Vale ressaltar a préatica “Gestdo do Capital Intelectual” a

qual foi mencionada por 67% das organizacdes pesquisadas como ainda ndo planejada.

No que se refere as praticas relacionadas a base tecnologica e funcional de suporte a
gestdo do conhecimento, a pratica que mais produz efeitos positivos é “Portais / intranets /
extranets” (em 29% das organizagfes) bem como a mais implantada (em 50% das
organizacgdes). Ferramentas mais sofisticadas no quesito tecnologia ainda apresentam baixos
niveis de implantacdo. Este € o caso das praticas “Key Performance Indicators (KPI)” e
“Enterprise Resource Planning (ERP)” as quais ndo foram implantadas em nenhum dos 28
Orgdos.

Outra constatacdo importante do estudo de Quandt, Terra e Batista (2006) foi a
identificacdo dos principais obstaculos e dos principais facilitadores a implementacdo da
Gestdo do Conhecimento nas organizagdes publicas em cena. O Quadro 02 resume estes
resultados.
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Quadro 02 — Principais obstaculos e principais facilitadores na implementacao da GC

Principais Obstaculos

Principais Facilitadores

« Inexisténcia de Indicadores, com 57%.

* Dificuldade de capturar o conhecimento ndo documentado,
com 55%.

* Deficiéncias de capacitagdo do pessoal, com 53%.

* Baixa compreensdo sobre Gestdo do Conhecimento na
Organizagdo, com 48%.

* Falta de tempo ou recursos para compartilhar conhecimento
concretamente na rotina diéria, com 47%.

* Falhas de comunicag@o, com 43%.

» Falta de incentivos para compartilhar conhecimento, com
39%.

* Resisténcia de certos grupos de funcionarios / cultura
organizacional de resisténcia a mudangas, com 35%.

» Organizagdo tende a concentrar esforcos na tecnologia de
informacdo e comunicacdo, em vez de questbes
organizacionais ou ligadas as pessoas, com 26%.

* Receio que outros orgdos / publico em geral poderiam ter
acesso a informagdes sigilosas / confidenciais, com 22%.

* Deficiéncias na infraestrutura computacional, redes,
servidores, etc., com 22%.

* Pouca propensio para investimentos em tecnologias voltadas
essencialmente para facilitacdo de aprendizado e colaboragéo,

com 22%.

+ Identificagdo de base de conhecimento
organizacional relevante a empresa, com
26%;

+ Implementacdo em momento adequado,
dadas as condicdes internas e externas a
organizacdo, com 22%;

o Ter acesso a consultores especializados,
com 22%;

+ Infraestrutura computacional, redes,
servidores, etc., com 22%;

* Programa de capacitacdo, com 17%;

+ Alta prioridade dada a iniciativa no nivel
mais alto da hierarquia, com 17%;

* Recursos

bibliograficos impressos e

eletrénicos sobre o tema, com 17%.

Fonte: Quandt, Terra e Batista (2006)

O IPEA (2006), ao aplicar a mesma metodologia utilizada por Quandt, Terra e Batista

(2006), identificou as principais praticas de gestdo do conhecimento bem como seus estagios

de implantacdo nas areas administrativas e de planejamento de 45 Instituicdes Federais de

Ensino Superior’. O Quadro 03 apresenta os resultados.

! Este estudo ndo contemplou a Universidade Federal de Santa Maria
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Tipo de pratica Ja produz Planejada / Né&o
resultados | Implantada em existem
importantes implantacdo | planos
Féruns / Listas de 11% 31% 42% 18%
discussao
Comunidades de pratica 4% 11% 69% 11%
FiEIEES R Educacéo corporativa 9% 22% 53% 16%
relacionadas a
gestdo de Narrativas 4% 20% 40% 31%
Lecursos Mentoring 7% 13% 45% 31%
umanos
Coaching 9% 18% 42% 31%
Universidade corporativa 4% 16% 51% 24%
Melhores praticas 11% 18% 58% 13%
Benchmarking 11% 27% 42% 20%
S s Memoria organizacional 7% 11% 60% 20%
relacionadas a Inteligéncia organizacional 2% 11% 64% 16%
processos Mapeamento do 4% 13% 58% 18%
facilitadores da conhecimento
gestdo do Gestéo por competéncias 4% 9% 56% 27%
conhecimento
Banco competéncias 9% 16% 49% 27%
organizacionais
Banco competéncias 2% 4% 53% 33%
individuais
Gestao do capital 2% 7% 51% 31%
intelectual
Portais / intranets / 22% 36% 44% 11%
extranets
Sistemas de workflow 7% 20% 58% 13%
Gestéo de contetido 2% 4% 53% 31%
Praticas Gestéo Eletrénica de 18% 38% 47% 7%
relacionadas a Documentos (GED)
base tecnolégica Data warehouse 9% 16% 47% 271%
: Decision Support Systems 4% 7% 22% 47%
e funcional de (DSS)
suporte a gestéo
dopconhec?mento Balanced Scorecard (BSC) 4% 4% 27% 44%
Data mining 4% 11% 40% 38%
Customer Relationship 2% 2% 27% 47%
Management (CRM)
Key Performance 7% 9% 20% 44%
Indicators (KPI)
Enterprise Resource 4% 4% 18% 51%

Planning (ERP)

Fonte: IPEA (2006)

O estudo do IPEA (2006) nas 45 IFES contemplou ainda a analise do alcance de tais

praticas e, da analise global, chegou-se as seguintes conclusdes com relagdo a de gestdo do

conhecimento em Institui¢cdes Federais de Ensino Superior:
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o Aimplantagdo de préticas de gestdo do conhecimento nas &reas administrativas e
de planejamento das IFES se encontra no estagio inicial com pouca explicitacdo e

formalizacao;

o A GC ndo é uma prioridade para a maioria das areas administrativa e de

planejamento das IFES;
o Anpercepcdo da importancia da GC é maior entre os dirigentes;
o Ha pouca disseminacao da estratégia de GC na instituicéo;

o Para a maioria das areas administrativas e de planejamento das IFES, GC é um

conceito abstrato, discutido apenas por pequenos grupos informais;

o Compromissos das equipes de recursos humanos, de tecnologia da informacéo e
redes de conhecimento séo os principais mecanismos para definicdo de estratégia
de GC;

o As iniciativas de GC sdo mais utilizadas nas areas de informatica, nos centros de
documentacdo e informacéo/biblioteca e em recursos humanos e a alta diretoria

foi a principal responsavel pela introducdo da GC na organizacao;

o A grande maioria das areas de administracdo e de planejamento das IFES ndo
conta com orcamento efetivo para tratar GC de maneira compativel com o0s
objetivos tracados, e a quase totalidade de tais areas ndo tem setor especifico de
gestdo do conhecimento e da informacao;

Os principais obstaculos para a implantacdo da GC apontados pelas IFES pesquisadas

pelo IPEA (2006) foram os seguintes:
% Gestdo do conhecimento ndo € prioridade do governo;

% Baixa compreenséo sobre gestdo do conhecimento na organizacao;

% Deficiéncias na infraestrutura computacional, de redes, de servidores, etc;

++ Dificuldade de captar o conhecimento ndo documentado;

% Falta de incentivos para partilhar conhecimento;

% Falhas de comunicacéo.

Nas se¢des seguintes, sdo elencados alguns aspectos de gestdo da UFSM e, a partir das

exposicoes dos principais conceitos, modelos e aplicacOes da gestdo do conhecimento bem
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como de suas particularidades em organizacBes publicas, sdo realizadas consideracfes e
recomendacgdes para que a instituicdo, por meio de seus gestores, direcione esfor¢os rumo a

adocdo de praticas de Gestdo do Conhecimento.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atender aos objetivos propostos, o estudo tem carater exploratério cujo intuito é
proporcionar maior familiaridade com o problema, tornando-o mais explicito e construindo
hipdteses. O trabalho ainda apresenta carater descritivo o qual tem como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendémeno ou, entdo, o
estabelecimento de relag6es entre varidveis (DIEHL e TATIM, 2004).

O método utilizado para realizacéo desta pesquisa foi o estudo de caso o qual, segundo
Yin (2000), investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real.
Segundo a abordagem do problema, de acordo com Diehl e Tatim (2004), a pesquisa é
qualitativa uma vez que é construida por meio da analise dos dados empiricos para

posteriormente ser aperfeicoada com a leitura de outros autores.

Inicialmente, na Secdo 2, foram realizados levantamentos bibliogréaficos acerca da
Gestdo do Conhecimento de forma a se construir um referencial tedrico norteador para o
estudo tendo, por esséncia, o entendimento dos principais conceitos, modelos e aplicagcdes da
area. Na sequéncia, na Secdo 3, foram elencadas particularidades da gestdo do conhecimento
em organizacdes publicas, com enfoque no Poder Executivo Federal e mais especificamente
nas Instituicbes Federais de Ensino Superior. E destacado o estudo realizado pelo IPEA
(2006) com 45 IFES, o qual ndo contemplou a UFSM.

A seguir, na Sec¢do 5, sdo descritos aspectos administrativos da Universidade Federal
de Santa Maria com énfase em sua gestdo de pessoas e de conhecimento com base em seus
documentos estratégicos e na visdo da Pro-Reitora de Recursos Humanos quanto as praticas
de GC analisadas no estudo concretizado pelo IPEA (2006). Por fim, na Secdo 6, sdo
relacionadas recomendaces para que a adocdo de préaticas de gestdo do conhecimento possa
ser eficaz, eficiente e efetiva na gestdo da Universidade Federal de Santa Maria, uma

Autarquia Federal do Poder Executivo.

A Gestdo do conhecimento tem um carater universal e, dessa forma, é suscetivel a
realizacdo de estudos na Gestdo Publica a qual, cada vez mais, busca novos modelos de gestdo
que acompanhem as mudangas no ambiente em que as organizag¢fes publicas estdo inseridas.
Outro aspecto relevante é que, com a adogdo de novas praticas de gestdo, os usuérios finais
dos servigos publicos podem ser mais bem atendidos, fato este que contribui para desmitificar

a imagem pré-concebida de ineficiéncia e disfuncbes neste setor.
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5 A INSTITUICAO

Esta secdo tem por objetivo descrever a origem e o processo de desenvolvimento da
Universidade Federal de Santa Maria, elencar seus principais aspectos administrativos bem
como apresentar um panorama geral acerca de seus servidores 0s quais sdo o elemento central

quando se fala em Gestdo do Conhecimento.

5.1 Histérico

A Universidade Federal de Santa Maria é uma Instituicdo Federal de Ensino Superior,
constituida como Autarquia Especial vinculada ao Ministério da Educacdo. Esta localizada na
Cidade de Santa Maria (RS), distante 290 km da capital do estado, Porto Alegre. Tem sua sede
localizada no Bairro Camobi, na Cidade Universitaria “Prof. José Mariano da Rocha Filho”,
onde acontece a maior parte de suas atividades académicas e administrativas. Possui, ainda,
trés campi fora de sede, um em Frederico Westphalen, um em Palmeira das Missdes e outro
em Silveira Martins (PDI UFSM, 2011).

Criada em 1960 pelo Prof. Dr. José Mariano da Rocha Filho, a UFSM foi a primeira
Universidade Federal fundada fora de uma capital brasileira, tornando-se pioneira na
descentralizacdo do ensino superior e responsavel pelo desenvolvimento de uma cidade do

interior a partir da educacéo.

Ao longo dos anos, a instituicdo passou por reestruturac@es e hoje, além de possuir dez
unidades universitarias, representadas pelos centros de ensino, conta ainda com trés unidades

de ensino médio, técnico e tecnoldgico.

Conforme o Plano de Desenvolvimento Institucional (2011-2015), no ensino
presencial, a Universidade oferece 102 cursos/habilitacbes de graduacao e 72 cursos de pos-
graduacdo permanentes, sendo 19 de doutorado, 38 de mestrado e 15 de especializagédo (dados
do 1° semestre de 2011). Ha ainda as unidades nas quais acontecem as modalidades de ensino
médio, técnico e tecnologico, agregando recentemente o ensino de pos-graduacdo
profissional, na modalidade de mestrado. Existem 7 cursos superiores de tecnologia e no
ensino medio e técnico sdo 28 modalidades (dados do 1° semestre de 2011). Alem disso, 0s

colégios atuam na educacao continuada de nivel técnico e no ensino de jovens e adultos.
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O ensino a distancia, por sua vez, foi iniciado em 2004, ano em que a UFSM se
credenciou junto ao MEC para oferecer o curso de graduagdo e pos-graduacdo Latu Sensu em
Educacdo Especial. Hoje, em parceria com a Universidade Aberta do Brasil, o ensino a

distancia esta em pleno funcionamento na instituicéo.

Dados do primeiro semestre de 2011 apontam que o nimero de discentes matriculados
foi de 25.495 estudantes, em todas as modalidades de ensino. A adesdo da UFSM ao processo
de expansdo das universidades, do governo federal, fez com que houvesse um expressivo
aumento no numero de matriculas uma vez que a instituicdo passou a oferecer novos cursos
em seu processo seletivo, o qual é realizado anualmente a partir do tradicional vestibular cuja
nota final considera, em 20%, o resultado do estudante no Exame Nacional do Ensino Médio

— Enem.

5.2 Filosofia Organizacional

Nesta secdo € apresentada a filosofia organizacional da Universidade Federal de Santa
Maria. Neste sentido, sdo expostas a missdo, a visdo, seus valores e 0s objetivos estratégicos
definidos em seu Plano de Desenvolvimento Institucional 2011-2015.

5.2.1 Missao

De acordo com Chiavenato (2000), as organizacGes sdo criadas para atender
determinada finalidade, a qual é chamada de misséo organizacional e pode ser traduzida como
a razdo de ser e existir da organizacdo identificando, também, seu papel na sociedade. Na
UFSM tem-se a seguinte misséo organizacional:

“Construir e difundir conhecimento, comprometida com a formagdo de pessoas capazes de

inovar e contribuir com o desenvolvimento da sociedade, de modo sustentavel”.

5.2.2 Visao

A visdo organizacional, segundo Chiavenato (2000, p. 50), “serve para mirar o futuro
que se deseja alcancar. A visdo é a imagem que a organizacao define a respeito do seu futuro,

ou seja, do que ela pretende ser”. A visdo da UFSM ¢é:
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“Ser reconhecida como uma instituicdo de exceléncia na construgdo e difusdo do
conhecimento, comprometida com o desenvolvimento da sociedade, de modo inovador e

sustentavel ”.

5.2.3 Valores

Os valores, segundo Stoner e Freeman (1998), expressam as crencas e convicgdes que
a organizacdo busca utilizar na conducdo de suas atividades. A UFSM, em seu PDI 2011-

2015, apresenta 0s seguintes valores organizacionais:
e Liberdade;
e Democracia;
e FEtica;
e Justica;
e Respeito a identidade e a diversidade;
e Compromisso social;
e Inovacdo; e

e Responsabilidade.

5.2.4 Objetivos

Quanto aos objetivos organizacionais, estes sdo definidos por Certo e Peter (2004),
como sendo metas para as quais a organizacao direciona seus esforcos. Conforme o Plano de
Desenvolvimento Institucional 2011-2015, a UFSM apresenta 0s seguintes objetivos

estratégicos:
e Narelagdo com a sociedade:

v Desenvolver a¢bes de ensino, pesquisa, extensdo e gestdo com foco na inovagao e

na sustentabilidade;
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v" Promover a ampliacdo de acbes de inclusdo, acesso e acessibilidade, de
cooperacéo e de insercdo social.

e Quanto a exceléncia académica:

v Qualificar as atividades académicas;

v Promover a expansao qualificada da UFSM.
e Em relagéo ao aprendizado organizacional:

v Buscar a valorizacdo das pessoas;

v Otimizar a gestdo institucional.

5.3 Estrutura Organizacional

Segundo Stoner e Freeman (1999), estrutura organizacional é a forma pela qual as

atividades de uma organizacao sdo divididas, organizadas e coordenadas.

A Universidade Federal de Santa Maria é constituida pela Administracdo Superior,
Unidades Universitarias e Unidades de Ensino Médio, Técnico e Tecnoldgico. Conta ainda
com Orgdos Suplementares Centrais e Setoriais, que proporcionam a assisténcia e 0 apoio as
atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Os niveis hierarquicos para administracdo e
coordenacdo das atividades da Instituicdo estdo assim estabelecidos: superior, intermediario e
inferior. O nivel superior é constituido pelos Conselhos Superiores e Reitoria; o intermediario,
pelas Unidades Universitarias e Orgdos Suplementares; e o inferior, pelos Departamentos
(PDI UFSM, 2011).

No Anexo A deste trabalho pode ser visualizada a estrutura organizacional da
Universidade Federal de Santa Maria.

5.4 Gestdo de Pessoas

Nos ultimos anos, pdde-se observar uma reestruturacdo na area de recursos humanos
das organizacOes, a qual passa ser denominada gestdo de pessoas. Segundo Bateman e Snell
(1998), essa mudanca reflete que a gestdo de recursos humanos sai de um nivel apenas

operacional e assume um papel estratégico de destaque uma vez que se dedica, cada vez mais,
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a entender o comportamento dos colaborados visando & obtencdo de vantagem competitiva.
Na UFSM hé a Pro-Reitoria de Recursos Humanos a qual esta em fase de reestruturacéo para
passar a se chamar “Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas”. O objetivo ¢ modernizar os
processos, reestruturar os grupos de trabalho e proporcionar o desenvolvimento dos servidores

da instituicéo.

Quanto ao seu quadro efetivo de servidores, a UFSM conta com 1.543 docentes e
2.672 técnico-administrativos em educacao, excluidos os docentes substitutos e visitantes e
outros servidores ativos transitorios da instituicdo. O Quadro 04 fornece caracteristicas gerais
dos servidores da UFSM.

Quadro 04 — Dados Gerais do Quadro de Pessoal da UFSM

Idade Categoria
Entre 18 e 24 anos 17 0,4%]| |Docente 1543 36,6%
Entre 25 e 31 anos 376 8,9%| |Técnico Administrativo 2672 63,4%
Entre 32 e 38 anos 602 14,3%
Entre 39 e 45 anos 761 18,1% Tempo na UFSM
Entre 46 e 52 anos 1268 30,1%| |Até 5 anos 977 23,2%
Entre 53 e 59 anos 876 20,8%]| |Entre 6 e 10 anos 545 12,9%
Entre 60 e 70 anos 315 7,5%]| [Entre 11 e 15 anos 383 9,1%
Entre 16 e 20 anos 875 20,8%
Sexo Entre 21 e 25 anos 335 7,9%
Feminino 2230 52,9%| |Entre 26 e 30 anos 788 18,7%
Masculino 1985 47,1%]| |31 ou mais anos 312 7,4%

Fonte: UFSM (dados de dezembro de 2011)

A partir destes resultados e de cruzamentos realizados é possivel identificar que na
UFSM a média de idade dos servidores é de 46,35 anos a qual é muito proxima da média de
idade do Poder Executivo Federal como um todo (47 anos). Vale ressaltar que muitos
servidores tém tempo de servico averbado de outras organizagdes antes do ingresso na UFSM
de tal forma que uma parcela significativa ja preenche os requisitos para a aposentadora

voluntéria, percebendo o abono de permanéncia.

Ciente do grande numero dos servidores com 0s requisitos para a aposentadoria, a
UFSM, por mediagdo da Prd-Reitoria de Recursos Humanos, proporcionou a realizagdo do “I
Seminario de Preparacdo para a Aposentadoria” o qual foi oferecido no més de novembro de

2011 e abordou, por meio de palestras e oficinas, temas referentes aos aspectos psicologicos,
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socioculturais e de cidadania, bem como a salde e a administracdo financeira na

aposentadoria.

Outro aspecto relevante é que mais de 36% dos servidores tem até 10 anos de servico
na instituicdo enquanto que outros 34% possuem 21 ou mais anos. Este dado aponta a lacuna
ocasionada pela diminuicdo nas contratagdes no final da década de 90 a qual afetou o Poder
Executivo Federal como um todo, sendo que os servidores que possuem entre 11 e 15 anos na
instituicdo, ou seja, que tiveram seu ingresso entre 0 ano de 1996 e 2000, representam apenas
9,1% do total.

Percebe-se na UFSM, principalmente entre os técnico-administrativos, um certo
contraste de perfil entre novos e antigos servidores devido as consideraveis contrataces dos
ultimos 4 anos e, por outro lado, ao grande nimero de servidores préximos da aposentadoria.
Muitas vezes, o conhecimento fica “retido” nos veteranos, detentores de funcdes gratificadas
e cargos de direcdo. Um desafio para a atual gestdo & promover o intercAmbio de
conhecimentos de forma a se difundir as praticas de gestdo da instituicdo. Para exemplificar,
guando um chefe de nucleo estd em gozo de férias e este retém as rotinas e conhecimentos de

seu setor, seus colegas em atividade ficam sem suporte.

Estes dados, portanto, demonstram a necessidade do acompanhamento permanente do
perfil do quadro de pessoal da UFSM a fim de que ferramentas de gestdo sejam desenvolvidas
tendo em vista as suas peculiaridades. Em consonancia com seus objetivos estratégicos, a
adocdo de um modelo de gestdo do conhecimento por parte da UFSM pode contribuir no
aprendizado organizacional por meio da criacdo e transferéncia do conhecimento

institucional.

5.5 Gestdo do Conhecimento

A partir da metodologia aplicada pelo IPEA (2006) em 45 IFES brasileiras, estudo
apresentado na secdo 3 deste trabalho e que ndo contemplou a UFSM, esta secdo tem por
objetivo avaliar a pré-disposicdo da gestdo da instituicio bem como o estagio de
implementacdo de algumas ferramentas de GC. Para tanto, foi aplicado com a Pro-Reitora de
Recursos Humanos da UFSM o modelo de questionario usado pelo IPEA com os gestores das
areas administrativas e de planejamento das instituicbes pesquisadas (ANEXO B). O Quadro

05 apresenta os resultados quanto ao estagio de implantagéo das praticas de GC.
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Quadro 05 — Principais praticas de Gestao do Conhecimento na UFSM, na visdo da Prd-Reitora de RH

Tipo de pratica

Ja produz
resultados
importantes

Implantada

Planejada /
em
implantacéo

Né&o
existem
planos

Praticas
relacionadas a
gestdo de recursos
humanos

Féruns / Listas de

discussdo

X

Comunidades de pratica

Educacao corporativa

X

Narrativas

Mentoring

X

Coaching

Universidade corporativa

X

Praticas
relacionadas a
processos
facilitadores da
gestdo do
conhecimento

Melhores praticas

Benchmarking

Memdria organizacional

Inteligéncia organizacional

Mapeamento do
conhecimento

Gestao por competéncias

Banco competéncias
organizacionais

X| X|  X| X]| X| X| X

Banco competéncias
individuais

Gestéo do capital
intelectual

Praticas
relacionadas a
base tecnoldgica e
funcional de
suporte a gestao
do conhecimento

Portais / intranets /
extranets

Sistemas de workflow

Gestdo de contetido

Gestao Eletronica de
Documentos (GED)

Data warehouse

Decision Support Systems
(DSS)

Balanced Scorecard (BSC)

Data mining

Customer Relationship
Management (CRM)

Key Performance
Indicators (KPI)

Enterprise Resource
Planning (ERP)

Fonte: elaborado pelo autor a partir da entrevista

Quanto as “préaticas relacionadas a gestdo de recursos humanos”, percebe-se que

apenas uma (Féruns / Listas de discussdo) foi considerada efetivamente implantada. Para duas
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delas (mentoring e coaching), ndo existem planos de implantacéo e, as demais (comunidades
de pratica, educagdo corporativa, narrativas e Universidade corporativa) foram mencionadas
como planejadas ou em processo de implantacgéo.

No que se refere as “praticas relacionadas a processos facilitadores da gestdo do
conhecimento”, sete das nove préaticas foram consideradas planejadas ou em implantacdo
(melhores préticas, benchmarking, memoria organizacional, inteligéncia organizacional,
mapeamento do conhecimento, gestdo por competéncias e banco de competéncias
organizacionais). Para as demais (banco de competéncias individuais e gestdo do capital
intelectual) ndo existem planos de implantacéo.

Finalmente, quanto as “Préaticas relacionadas a base tecnoldgica e funcional de suporte
a gestdo do conhecimento”, a UFSM segue a tendéncia das demais IFES uma vez que para a
maioria das praticas analisadas ndo existem planos de implantacdo (gestdo de contetdo, DSS,
BSC,CRM, KPI e ERP). Trés das praticas desta categoria foram consideradas como
planejadas ou em implantacdo (portais/ intranets/ extranets, sistemas de workflow e gestdo
eletronica de documentos), apenas uma foi considerada implantada (data warehouse) e tao-
somente uma ja produz resultados relevantes (data mining).

Por meio da entrevista, em termos gerais, percebe-se que a UFSM segue a tendéncia
das demais IFES uma vez que a maior parte das respostas da Pro-Reitora de RH apontam que
as praticas de GC encontram-se na fase de planejamento ou em processo de implantagéo.
Contudo, na UFSM apenas duas praticas (Foruns / Listas de discussdo e Data warehouse)
foram efetivamente consideradas implantadas e, apenas uma pratica (Data mining) foi
considerada como implantada e apresentando resultados importantes e relevantes, fato este
que destoou das demais IFES pesquisadas pelo IPEA.

Outro aspecto relevante que se pode observar é a ndo existéncia de planos de
implantacdo da Gestdo do Capital Intelectual, pratica que tem por objetivo o mapeamento e
aproveitamento dos ativos organizacionais intangiveis. Vale ressaltar que 51% das IFES
pesquisadas pelo IPEA consideraram esta pratica como planejada ou em processo de
implantacéo.

No que tange ao grau de alcance das praticas de GC, desconsiderando-se as
ferramentas as quais ndo existem planos de implantacdo, constatou-se que 11,8% séo
praticadas apenas em iniciativas isoladas, 17,6% sao restritas a algum(s) Nucleo(s) da Pré-
Reitoria, 23,5% tem alcance no ambito de alguma(s) Coordenadoria(s) da Pro-Reitoria e

47,1% tem abrangéncia em toda a Pro-Reitoria.
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Outra constatacdo importante é o fato das Instituicdes Federais de Ensino Superior
estarem em um nivel inferior no avango da GC em relagdo as instituicGes do Poder Executivo
Federal como um todo, dada a comparacao entre os resultados da pesquisa realizada por
Quandt, Terra e Batista (2006) em 28 6rgdos da administracdo direta do executivo federal
brasileiro e a pesquisa do IPEA (2006) realizada em 45 IFES.

Na secdo seguinte, a partir do referencial tedrico e os dados da instituicdo, sdo
apresentadas recomendacfes para que a adocdo da Gestdo do Conhecimento seja uma

ferramenta de gestao viavel na Universidade Federal de Santa Maria.
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6 RECOMENDACOES PARA A CONDUGCAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO
NA UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA

A partir dos dados da instituicio em foco, dos principais conceitos e modelos da
gestdo do conhecimento e das particularidades em organizacGes publicas percebe-se que o
tema deve despertar com o interesse da alta administracdo. Assim que 0s gestores
compreenderem o que € a gestdo do conhecimento e quais os beneficios advindos com sua

adocdo abre-se caminho para um novo modelo de gestao.

Vale ressaltar o grande trunfo apresentado na missdo organizacional da UFSM uma

»»

vez que a mesma inicia da seguinte maneira: “Construir e difundir conhecimento...” bem
como o disposto em sua visdo de futuro: “Ser reconhecida como uma instituicdo de
exceléncia na construg¢do e difusao do conhecimento...”. Claramente, estas frases parecem
representar os intuitos organizacionais na relacdo entre docentes e discentes, dado que se trata
de uma instituicdo de ensino cujo “produto final” € o conhecimento. Porém, a intencdo
estratégica de gerir o conhecimento entre os servidores também é de fundamental

importancia.

Os objetivos estratégicos da UFSM, dispostos em seu PDI 2011-2015, apresentam
resquicios desse intuito uma vez que, no que tange ao aprendizado organizacional, a
instituicdo busca a valorizacdo das pessoas e a otimizacdo de sua gestdo institucional.
Contudo, ndo € mencionada a gestdo do conhecimento propriamente dita como uma

ferramenta para a consecuc¢édo destes objetivos.

Dessa maneira, a primeira recomendacao para a instituicdo € mencionar a gestdo do
conhecimento em seu planejamento estratégico com base no que prescrevem Terra (2001),
Bukowitz e Williams (2002), Coelho (2004), e os dados do IPEA (2006) os quais apontam a
pouca explicitagdo da gestdo do conhecimento nos planejamentos das IFES. Com esta
prioridade apresentada no planejamento das instituicGes é possivel alocar os recursos que se
fizerem necessarios na adocao de praticas de gestdo do conhecimento, ou seja, ha necessidade
de uma politica especifica, com indicadores estratégicos, alocagcdo de recursos proprios para

esta tematica e treinamentos nos varios niveis da instituicao.

A disseminacdo da importancia da Gestdo do Conhecimento no &mbito estratégico é de
fundamental importancia uma vez que o objetivo final da adogdo de suas praticas buscam a

melhoria dos principais processos de apoio e finalisticos da instituicdo. A partir disso,
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recomenda-se a criacdo de grupos de trabalho que despertem por toda a instituicdo a
importancia da gestdo do conhecimento. Tais grupos podem ser formados por servidores de
diferentes setores para que 0os mesmos discutam o tema e recomenda-se, ainda, que contem
com o suporte dos docentes do curso de administracdo. Nesta perspectiva, sugere-se que
UFSM inicie um processo de mapeamento do conhecimento seguido do fomento a criagédo e

compartilhamento do mesmo. As sec¢des seguintes descrevem as etapas propostas.

6.1 Mapeamento do Conhecimento

Dada a compreenséo dos objetivos da gestdo do conhecimento na institui¢do, por meio
de seus instrumentos estrategicos, conforme Quandt, Terra e Batista (2006), é necessario
explorar o conhecimento existente da melhor maneira possivel na organizacdo. Dessa forma, é
possivel identificar as principais lacunas de conhecimento na instituicdo bem como avaliar as

informacdes e conhecimentos existentes que ndo geram valor.

Nesse contexto, caberia a aplicagdo do “Diagnoéstico de Gestdo do Conhecimento”,
instrumento desenvolvido por Bukowitz e Williams (2002) que tem o propdsito de provocar a
reflexdo dos assuntos e preocupacgdes que cercam a GC nas organizacdes. Sua aplicacdo parte
da avaliag&o inicial da situacdo da organizacéo servindo de base para a defini¢do de conceitos

importantes na implementacao de préaticas que geram e mantém o conhecimento.

Além disso, dadas as peculiaridades da UFSM, algumas medidas se fazem necessarias
devido ao processo de transicdo pelo qual a instituicdo passa bem como a dindmica do servico

publico:

e Redimensionamento de pessoal: dado que no setor publico, de forma geral e
no caso da UFSM, a vaga de um servidor aposentado ou exonerado pode ser
ocupada apenas ap0s a publicacdo do ato no Diario Oficial da Unido, cabe a
instituicdo monitorar seus diferentes setores, realocando, mesmo que
provisoriamente, servidores para o local aonde alguém ira se aposentar. Tal
redimensionamento de pessoal evita que determinados grupos fiqguem sem
suporte neste processo de transicdo ou que o conhecimento retido em

determinado servidor se perca.
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e Mapeamento e documentacdo de processos: muitas vezes o conhecimento
nao ¢ documentado e estd na “cabega das pessoas”. Dessa forma, uma medida
adequada é o mapeamento dos procedimentos na UFSM. Recentemente, uma
académica do curso de administracdo da instituicdo mapeou 0S processos na
Pro-Reitoria de Recursos Humanos. Tal fato possibilitou aqueles que nao
trabalhavam ali a compreensédo dos fluxos de trabalho. Portanto, sugere-se este

mapeamento e documentacdo de processos em toda a instituicao.

6.2 Criacdo e Compartilhamento do Conhecimento

Com o mapeamento do conhecimento parte-se para aquela etapa que Nonaka e
Takeuchi (1997) consideram pouco difundida nas teorias organizacionais e em aplicagdes: a
criacdo do conhecimento. Neste sentido, sdo fundamentais as politicas de gestdo de pessoas
uma vez que, para o fomento a criacdo de conhecimento, faz-se necessario dialogo e estimulo
aos servidores. Em suma, criar conhecimento é conhecer o conhecimento existente recriando-

0 de modo a se encontrar novas formas de pensar e fazer as coisas.

Nonaka e Takeuchi (2008) sintetizam o processo de criagdo do conhecimento nos
processos de socializacdo, externalizacdo, combinacéo e internalizacdo, os quais tem por
objetivo a conversdo do conhecimento tacito em explicito, e vice-versa, como uma espiral em
um movimento dialético. Este modelo pode contribuir na conducdo da gestdo do
conhecimento na UFSM, uma vez que:

o No transcorrer de suas atividades, um servidor, por meio da
socializacao, pode transpor para outro colega algo inexplorado na instituicéo,

ou seja, compartilha conhecimento tacito por meio da experiéncia.

o Uma vez articulado, este conhecimento pode ser externalizado ao
grupo como um novo conceito, momento que se tem um conhecimento

explicito.

o Na sequéncia, este conhecimento explicito é sistematizado e justificado,
necessitando de aprovagdo por parte da organiza¢do. E o chamado processo
de combinacao que se da entre grupo e organizacao.
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o Por fim, estando a organizacao de acordo com o conhecimento gerado,
h& um processo de internalizacdo, no qual ha conversdo do conhecimento
explicito em conhecimento tacito, da organizacdo para os individuos. Estes,
por sua vez, necessitam compartilhar tais conhecimentos com novos

individuos de forma a iniciar uma nova espiral de criacdo do conhecimento.

Como se p6de perceber, a criagdo do conhecimento organizacional ocorre quando ha

interacdo entre os conhecimentos técito e explicito, devendo o ciclo reiniciar para que novos

conhecimentos sejam criados. Na UFSM, para que estes processos ocorram, algumas medidas

se mostram necessarias:

o Estimular o compromisso de seus servidores, formulando uma intengéo

organizacional e propondo-lhes essa intencdo. Tal fato vai ao encontro da
necessidade de trazer esta orientagdo em seu planejamento estratégico;

Promover certo grau de autonomia entre os servidores. Esta, além de trazer
oportunidades inesperadas, também aumenta a possibilidade de os individuos
se automotivarem para criar novo conhecimento. Autonomia dos servidores
para fomentar a modificacdo nos fluxos dos processos de trabalho na UFSM

seria um bom comeco;

o Oportunizar o “rodizio” de pessoal. Para Nonaka e Takeuchi (2008) esta é uma

forma de se criar “redundancia” na organizacao e, consequentemente, tornar o
conhecimento mais “fluido”. Por estar a UFSM em um processo de renovagao
no quadro de servidores, tal fato vai ao encontro da necessidade de
redimensionamento de pessoal citado anteriormente. Esta ¢ uma forma
interessante de diversificar as habilidades e fontes de informacGes dos

individuos e uma forma de driblar a monotonia atribuida ao servigo publico.

Vale ressaltar ainda as recomendacdes de Davenport e Prusak (2003, apud Antonialli

et al., 2011), os quais apontam cinco modos de se gerar conhecimento organizacional:

aquisicdo, recursos dedicados, fusdo, adaptacdo e rede do conhecimento. Seguindo estes

conceitos, na UFSM séo cabiveis as seguintes aplicacdes:

Benchmarking: em parceria com outras IFES, é possivel a aquisi¢cdo de novos
conhecimentos e modelos de gestdo. A pesquisa realizada pelo IPEA (2006) e
citada neste trabalho elenca IFES com gestdo do conhecimento em estagios

superiores sendo estas suscetiveis de acordos de colaboragéo;
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e Universidade Corporativa: pratica esta que pode estar disposta na estrutura
organizacional por meio de uma unidade com a finalidade de promover a
transferéncia e a criagdo do conhecimento. Neste sentido, estd em processo de
implantacdo na UFSM o oferecimento de cursos de capacitagdo para oS
servidores na modalidade a distancia. Para que seja efetiva, esta modalidade
deve fomentar a participacdo ativa dos servidores-alunos e ndo apenas

considera-los receptores de informacdes e conhecimentos;

e Formacéo de Grupos de Trabalho: formalmente ou informalmente, pra que
ideias e novas solugdes sejam construidas, faz-se necessario reunir servidores
de diferentes areas, com pontos de vista distintos. Disso decorre a inovagao e o
que se denomina “rede de conhecimento”. Esta comunhdo é importante na
medida que, por meio dela, sdo questionados os velhos modos pelos quais se
fazem as coisas na instituicdo. E comum na UFSM o pensamento: “Sempre fiz
dessa maneira, porque mudar?”. Pessoas com perfis diferentes, em interagdo,

podem transformar esta realidade.

Por fim, a analise dos estudos sobre o tema aponta haver poucos indicadores na gestdo
do conhecimento uma vez que ndao ha em geral, politicas especificas para este fim nas
organizacfes. Mais uma vez percebe-se a necessidade de direcionadores estratégicos que
guiem os gestores nos diferentes niveis da instituicdo. Para mudar este cenario, com relacéo a
explicitacdo e a formalizacdo da gestdo do conhecimento, recomenda-se, a partir da literatura

e de casos reais de implantacdo, que a UFSM adote, dentre outras, as seguintes medidas:

v" Mencionar a GC em seu planejamento estratégico, explicitando e estabelecendo

seu grau de prioridade;

v’ Elaborar politicas, formular objetivos, criar indicadores e dispor de recursos

especificos para a GC;

v A partir de tal interesse na alta administracdo, conscientizar toda a forca de
trabalho sobre a importancia da GC, discutida em grupos de trabalho para este
fim;

v' Mapear o conhecimento existente para fins de verificacdo de lacunas e

comparac0es futuras;

v Eliminar informagdes e conhecimentos que ndo geram mais valor para a

instituicao;
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v Monitorar e propiciar o redimensionamento de pessoal;
v Mapear e documentar os processos e fluxos de trabalho na instituicéo;

v" Incentivar a espiral do conhecimento, sendo receptiva a novas ideias que surgem

no ambito individual e grupal;

v" Proporcionar autonomia para os servidores no processo criativo e de realizagdo do

trabalho, de forma a estimula-los rumo a inovacéo;

v" Comparar seu desempenho organizacional com o de outras instituicdes buscando

fontes externas de aprendizado (benchmarking);

v" Propiciar o compartilhamento do conhecimento por meio de uma Universidade
Corporativa, ou unidade organizacional dedicada a promover a aprendizagem

ativa e continua dos colaboradores da organizacao;

v Realizar feedback aos servidores, sobre as realizacdes de gestdo do conhecimento

na instituicao.

Portanto, a estratégia de gestdo parte do monitoramento dos conhecimentos pré-
existentes com o intuito de identificar as principais lacunas e potencialidades da instituicao.
De posse desta analise, cabe a UFSM promover a criagdo e transferéncia de conhecimentos,
as quais podem ser viabilizadas pela espiral do conhecimento e por meio de algumas
ferramentas de gestdo.

Nesse contexto, sdo sugeridos a disseminacao dos intuitos estratégicos da UFSM no
qgue tange a Gestdo do Conhecimento, o fomento a autonomia dos servidores e 0
monitoramento e redimensionamento de pessoal bem como o uso de ferramentas mais
praticas: o benchmarking, a universidade corporativa e a formacao de grupos de trabalho. Vale
ressaltar ainda que o compartilhamento do conhecimento ndo estd desassociado de seu
processo de concep¢do uma vez que proporciona a socializacdo e da inicio a espiral de criacdo

do conhecimento.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Tendo em vista a consecugdo dos objetivos deste trabalho, a Se¢do 2 proporcionou
maior familiaridade com o tema na medida em que abordou conceitos, aplicacfes e modelos
de Gestdo do Conhecimento. Uma vez que se trata de um trabalho de conclusdo de curso em
Gestdo Puablica elaborou-se a Se¢do 3 com o intuito de elucidar o tema no &mbito das
organizacdes publicas e orientar o gestor publico rumo a novos modelos de gestao.

Desta forma, fez-se necessario apresentar pesquisas na area bem como as
caracteristicas do setor publico que interferem na gestdo do conhecimento tendo por base a
literatura disponivel. Da andlise, percebeu-se que organizacdes publicas apresentam
particularidades que interferem na conducgéo do processo de gestdo do conhecimento.

Diante de tal contextualizacdo, explanou-se na Secdo 5 sobre o caso da Universidade
Federal de Santa Maria, uma Instituicdo Federal de Ensino Superior galcha que apresenta
uma renovacdo consideravel em seu quadro de servidores nos ultimos anos. Evidenciou-se a
necessidade do gerenciamento do conhecimento na UFSM uma vez que os conhecimentos,
muitas vezes, ficam retidos em seus detentores. Desta forma, mecanismos diferenciados de
gestdo se mostraram necessarios com a finalidade de proporcionar a criacdo e o

compartilhamento do conhecimento.

Em consonéncia com os objetivos deste trabalho e a partir da revisdo de literatura
realizada, de casos reais de implantacdo, de pesquisas realizadas com outros 6rgaos publicos e
das praticas de gestdo da instituicdo no que se refere as pessoas e ao conhecimento, a Se¢éo 6
teve o intuito de elencar recomendagfes para que a conducdo do processo de Gestdo do
Conhecimento na UFSM se torne viavel.

Da analise, pode-se identificar que a UFSM necessita, em um primeiro momento,
mencionar a gestdo do conhecimento em seu planejamento estratégico sendo possivel, neste
sentido, a alocacéo de recursos com finalidade especifica no que tange a adocéo de préticas de
GC. Outros aspectos estratégicos relevantes que se mostraram necessarios foram o

desenvolvimento de indicadores e o0 treinamento sobre o tema na instituicéo.

Dadas estas recomendagdes, partiu-se para o desenvolvimento de préticas e

ferramentas que contribuissem na conducdo do processo de GC na instituicdo. Para tanto,
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sugeriu-se primeiramente 0 mapeamento do conhecimento existente seguido do fomento a

criagdo e ao compartilhamento do conhecimento.

Quanto ao mapeamento do conhecimento, indicou-se explorar o conhecimento
existente de forma a se identificar as possiveis lacunas bem como os conhecimentos que nédo
geram valor para a institui¢cdo. Sugeriu-se, para tanto, a efetivacdo do “Diagndstico de Gestado
do Conhecimento”, instrumento desenvolvido por Bukowitz e Williams (2002) e que faz uma
avaliacdo inicial da situacdo da organizacdo. Além disso, outras medidas se mostraram
necessarias: o0 redimensionamento de pessoal e 0 mapeamento e documentacdo de processos
na UFSM.

No que tange ao fomento a criagdo e compartilhamento do conhecimento, ressaltou-se
0 modelo de Nonaka e Takeuchi (2008) o qual sintetiza o processo de criagdo do
conhecimento em etapas que foram exemplificadas quanto a sua consecucdo e que se
apresentaram aplicaveis ao servigo publico. Além disso, foram elencadas medidas necessarias
na UFSM bem como as aplicacdes citadas por Davenport e Prusak (2003) e que se apdem a

instituicdo: benchmarking, universidade corporativa e formacao de grupos de trabalho.

Com isso, foi possivel elaborar recomendacfes para que a conducdo da Gestdo do
Conhecimento na Universidade Federal de Santa Maria possa ser vidvel e capaz de contribuir
na melhoria dos servigos prestados bem como na percepcdo que a sociedade tem das
organizac@es publicas.

De modo geral, o estudo atendeu aos objetivos propostos, servindo de base para a
sensibilizacdo do tema na instituicio. A UFSM necessita estar disposta a desenvolver e
implementar a Gestdo do Conhecimento e, para tanto, pode se pautar nas mudancas
organizacionais recomendadas. Dessa forma, conclui-se que, primeiramente, a alta
administracdo deve manifestar o interesse em planejar e desenvolver a GC de forma a

disseminar esta cultura por toda sua estrutura organizacional.

A Gestdo do Conhecimento, por meio de seus mecanismos, pode ressaltar uma visao
eficiente da administracdo publica a qual pode passar a ser considerada, de acordo com o que
dispde Secchi (2010), um corpo detentor de conhecimentos e criatividade que evitard a

frustracdo de politicas publicas mal planejadas quando bem gerido.

Assim, este trabalho justificou-se no sentido de ampliar os estudos de Gestdo do

Conhecimento focados em organizacdes publicas e pode servir como uma importante
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ferramenta para criacdo de politicas publicas em um setor que ainda carece de fundamentagéo
tedrica e prética nesta tematica.

Neste sentido, a GC mostrou-se um viavel instrumento de politicas publicas em
Instituicbes Federais de Ensino Superior e, por conseguinte, na UFSM uma vez que sua
adocdo pode fomentar a criagdo bem como a transferéncia dos conhecimentos
organizacionais. Dessa forma, é possivel proporcionar uma prestacao de servicos com melhor
eficacia, eficiéncia e efetividade aos usuarios finais dos servicos publicos, ou seja, aos

cidadaos.

A realizacdo do curso de especializacdo em Gestdo Publica e mais especificamente
deste Trabalho de Conclusdo de Curso possibilitou o desenvolvimento de uma visdo mais
apurada acerca das organizag6es publicas. Tal fato decorre do estudo de suas especificidades
bem como da adaptacdo de teorias administrativas tradicionais a esta realidade com o intuito

de desenvolver novos modelos de gestéo.

Vale ressaltar que no decurso deste trabalho alguns limitadores foram identificados no
que se refere a aspectos sazonais e de amplitude. Por transcorrer em um periodo com grande
quantidade de servidores em férias, inviabilizou-se a aplicacdo de questionarios quantitativos,
fato este que limitou, por consequéncia, a amplitude do estudo o qual focou mais em aspectos
estratégicos de uma determinada instituic&o.

Para trabalhos futuros sobre GC na UFSM indica-se a efetivacdo do mapeamento do
conhecimento existente na instituicdo uma vez que o mesmo dara maiores subsidios a
propostas de melhorias. Para tanto, recomenda-se a aplicacdo de pesquisa quantitativa nos
diferentes niveis organizacionais bem como a realizagdo estudos de aprendizagem
organizacional. Um desafio mais amplo seria a realizagdo de estudos interorganizacionais

junto a outras Instituicbes Federais de Ensino Superior.
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ANEXO B — QUESTIONARIO SOBRE AS PRATICAS DE GC ADAPTADO A
PRRH/UFSM



Trabalho de Conclusédo de Curso — Especializacdo em Gestdo PublicaylUFRGS

Aluno: Jefferson Menezes de Oliveira
Orientador: Prof. Dr. Paulo Peixoto de Albuquerque

Préticas de gestao do conhecimento na Pro-Reitoria de Recursos Humanos/UFSM

Das seguintes praticas relacionadas a gestdo do conhecimento e informacédo, indique no
quadro abaixo:

a) O seu estagio de implantacao:

[0] Néo existem planos de implantacéo.
[1] Planejadas para o futuro.

[2] Estdo em processo de implantacao.
[3] Ja estdo implantadas.

[4] Ja estdo implantadas e apresentando resultados importantes e relevantes.

b) O alcance dentro da Pré-Reitoria: (adaptado)
[1] Apenas iniciativas isoladas.

[2] Restrito a algum(s) nucleo(s).

[3] No @&mbito de alguma(s) coordenadoria.

[4] Em toda a Pré-Reitoria.

Acao ou pratica

Definicdo

(@
Estagio

(b)

Alcance

Comunidades de
pratica/comunidades
de conhecimento

Grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse comum. As co-
munidades s&o auto-organizadas de modo que permita a colaboracdo de pessoas internas ou ex-
ternas & organizacdo; propiciem o veiculo & o contexto para facilitar a transferéncia de melhores
praticas e o acesso a especialistas, bem como a reutilizacdo de modelos, do conhecimento e das
liches aprendidas.

[]

Wodalidade de gestdo do desempenha na qual um expert participante (mentor) modela as compe-

planejado de orientacdo, apoio, diilogo e acompanhamento, alinhado as diretrizes estratégicas.

Mentoring téncias de um individuo ou grupo, observa e analisa o desempenha, e retroalimenta a execucéo [] [1]
das atividades do individuo ou do grupo.
Similar ao mentoring, mas o coach ndo participa da execucdo das atividades. Faz parte de processo .
Coaching g perticp ; ° ° [ [

Benchmarking interno
e extemno

Busca sistematica das melhores referéncias para comparacdo aos processos, produtos e servicos da
organizacdo.

Melhares praticas
(best practices)

Identificacdo e difuséo de melhores praticas, que podem ser definidas como um procedimento vali-
dado para a realizacdo de uma tarefa ou para a solucdo de um problema. Inclui o contexto no qual
pode ser aplicado. S&o documentadas por meio de bancos de dados, manuais ou diretrizes.

Foruns (presenciais e
virtuais)/listas de
discussdo

Espacos para discutir, homogeneizar e partilhar informac@es, idéias e experiéncias que contribuirdo
para o desenvolvimento de competéncias e para o aperfeicoamento de processos e atividades da
instituicdo.

Mapeamento ou
auditaria do
conhecimento

Registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servicos e relacionamento
com os clientes. Inclui a elaboracio de mapas ou de &rvores de conhecimento, descrevendo fluxos
e relacionamentos de individuos, de grupos ou a organizagdo como um todo.

Ferramentas de cola-
boragdo, como por-
tais, intranetse
extranets

Portal ou outros sistemas informatizados que capturam e difundem conhecimento e experiéncia en-
tre trabalhadores/departamentos. Um portal & um espaco web de integracdo dos sistemas corpora-
tivos, com seguranca e privacidade dos dades. O portal pode constituir-se em um verdadeiro
ambiente de trabalho e repositério de conhecimento para a organizacdo e seus colaboradores,
propiciando acesso a todas as informacdes e aplicagbes relevantes, e também como plataforma pa-
ra comunidades de pratica, redes de conhecimento e melhores praticas. Nos estagios mais avanga-

dos permite customizaggo e personalizacdo da interface para cada um dos servidores.




Acdo ou pratica

Definicdo

(@
Estégio

(b)
Alcance

Sistema de gestdo
por competéncias

Estratégia de gestdo baseada nas competéncias requeridas para o exercicio das atividades de de-
terminado posto de trabalho. As praticas nessa &rea visam a determinar as competéncias essenci-
ais & organizacdo, a avaliar a capacitagdo interna com relagdo aos dominios correspondentes a
5533 competéncias e a definir os conhecimentos e as habilidades necessérios para superar as defi-
ciéncias existentes com relacdo ao nivel desejado para a organiza¢do. Podem incluir o mapeamento
dos processos-chave, das competéncias essenciais associadas a eles, das atribui¢des, atividades e habi-
lidades existentes e necessérias, bem como das medidas para superar as deficiéncias.

Banco de competéncias
individuais/banco de
talentos paginas
amarelas

Repositdrio de informagdes sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e cultural das pessoas.
A forma mais simples & uma lista or-line do pessoal, com um perfil da experiéncia e das &reas de
especialidade de cads usudrio. O perfil pode ser limitado a0 conhecimento obtido por meio do en-
sino formal e dos eventos de treinamento e aperfeicoamento reconhecidos pela instituicdo, ou po-
de mapear, de forma mais ampla, & competéncia dos funcionarios, incluindo informagdes sobre
conhecimento tacito, experiéncias e habilidades negociais e processuais.

Banco de competéncias
organizacionais

Repositdrio de informagdes sobre a localizacdo de conhecimentos na instituico, incluindo fontes
de consults e também as pessoas ou as equipes detentoras de determinado conhecimento.

Meméria organiza-
cional/liches aprendi-
das/banco de
conhecimentos

Registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servios e relacionamento
com 0s usudrios. As ligdes aprendidas sdo relatos de experiéncias nos quais se registra o que acon-
teceu, 0 que se esperava que acontecesse, a andlise das causas das diferencas e o que foi aprendi-
do durante o processo. A gestdo de conteldo mantém atualizadas as informagdes, idéias,
experiéncias, lighes aprendidas e melhores préticas documentadas na base de conhecimentos.

Sistemas de inteli-
géncia organizacional
fempresarial/inteligén
cia competitiva

Transformagdo de dados em inteligéneia com o objetive de apoiar & tomads de decisdo. Visam a
extrair inteligéncia de informagdes, por meio da capturs e da conversdo das informacdes em diver-
sos formatos, e & extracdo do conhecimento & partir da informagdo. O conhecimento obtido de
fontes internas ou externas, formais ou infarmais, é formalizado, documentado e armazenado para
facilitar o seu acesso.

Processos de educacdo continuada estabelecidos com vistas & atualizacdo do pessoal de maneira

Educagio corparativa | uniforme em éreas da instituicgo. Pode ser implementada sob a forma de universidade corporativa, [ ] [ ]
sistemas de ensino a distancia, etc.
Constituicgo formal de unidade organizacional dedicada a promover & aprendizagem ativa e continua
Universidade dos colaboradores da organizagdo. Programas de educaco continuada, palestras e cursos técnicos [] []
corporativa visam a desenvolver tanto os comportamentos, as atitudes, os e conhecimentos mais amplos como

as habilidades técnicas mais especificas.

Gest3o do capital
intelectual/gestao
dos ativos intangiveis

0Os ativos intangiveis sdo recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil qualificacio e
mensuracdo, mas contribuem para os seus processos produtivos e sociais. A prética pode incluir
mapeamento dos ativos organizacionais intangiveis, gestdo do capital humano, politica de proprie-
dade intelectual.

Narrativas

Téenicas utilizadas em ambientes de gestdo do conhecimento para descrever assuntos complica-
dos, expor situacdes efou comunicar licdes aprendidas, ou, ainda, interpretar mudangas culturais.
Sdo relatos retrospectivos de pessoal envolvido nos eventos ocorridos.

Sistemas de workflow

Contrale de qualidade da informagio apoiado pela automagio do fluxo ou do trémite de documentos.
Workflowé o termo utilizado para descrever a automagao de sistemas e dos processos de controle
interno, implantada para simplificar e agilizar o estabelecimento de parcerias, convénios, contratos
que envelvam recursos financeiros ou ndo. £ utilizado para controle de documentos e revisdes,
requisicdes de pagamentos, estatisticas de desempenho de funcionarios, etc.

Gestao de conteldo

Representacdo dos processos de seleqdo, captur, classificacdo, indexacdo, registro e depuragdo de
informacdes. Envolve, tipicamente, pesquisa continua dos conteldos dispastos em instrumentos,
como base de dados, rvores de conhecimento, redes humanas, etc.

Gesto eletrdnica de
documentos (GED)

Pratica de gestdo que implica adocdo de aplicativos informatizados de controle de emissdo, edicdo e a-
companhamento da tramitacdo, da distribuicdo, do arquivamento e do descarte de documentos.

Data warehouse
(ferramenta de Tl pa-
ra apoio & GC)

Tecnologia de rastreamento de dadas com arquitetura hierarquizada disposta em bases relacionais,
que permite versatilidade na manipula¢do de grandes massas de dados.




Acdo ou pratica

Definicdo

(a)
Estagio

b}
Alcance

Data mining
(ferramenta de Tl pa-
ra apoio & GC)

0Os mineradares de dados s3o instrumentos com alta capacidade de associacdo de termos, o que
Ihes permite “garimpar” assuntos ou temas especificos.

Outras ferramentas
de apoio a GC

Outras ferramentas comumente utilizadas como apoio a implementacdo de processos de gestdo do conhecimento nas dreas

de planejamento e de administragdo. Podem pertencer ao conjunto ligado a tecnologia da informagao (bases de dados,

intranets, extranets, portais), as redes humanas ou, ainda, a metodologias diversas, como as listadas a seguir.

Costumer Relationship Management (CRM)

[1]

Balanced Scorecard (BSC)

I

Decision Suppart System (DSS)

Enterprise Resource Planning (ERP)

Key Performance Indicatars (KPI)




