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RESUMO

A literatura aponta que a competitividade e os resultados das organizagdes dependem
de desenvolver a valorizagdo do capital humano (CH) para impulsionar os resultados.
Assim, surge o desenvolvimento e implementagao de sistemas de trabalho de alto
desempenho (STAD), que envolvem um conjunto de praticas de gestdo de recursos
humanos (GRH) para melhorar o desempenho dos funcionarios, promover sua
motivagdo e um ambiente de trabalho aberto as contribuicbes. A reconhecida
importancia das pessoas e principalmente do seu engajamento, torna-se uma fonte
de vantagem competitiva sustentada. As politicas e praticas adotadas como STAD,
quase sempre envolvem estimulos facilmente aplicaveis as organizagdes da iniciativa
privada. Surge assim a questdo que orienta o estudo: as praticas de Gestdo do
Conhecimento (GC) contribuem no desenvolvimento/construgao/formacao de STAD
na universidade publica? Assim, o objetivo geral da pesquisa € avaliar o impacto das
praticas de GC no desenvolvimento de STAD na universidade publica. Para tanto,
busca-se relacionar teoricamente os temas GC e STAD; identificar praticas de GC na
universidade publica; verificar a CoP como ferramenta para potencializar os STAD na
universidade publica. Trata-se de uma pesquisa qualitativa empregando o método de
pesquisa bibliografico e documental. A amostragem foi obtida por meio de pesquisa
na pagina eletrénica de uma universidade publica federal, escolhida devido a sua
particularidade de ser formada por 13 campi, solicitando assim a adog¢ao de praticas
de GC que contribuam com a gestao das informagdes institucionais.

Palavras-chave: sistemas de trabalho de alto desempenho; gestdao do conhecimento;

comunidades de praticas; universidade publica.



ABSTRACT

The literature points out that the competitiveness and results of organizations depend
on developing the appreciation of human capital (HC) to boost results. Thus, the
development and implementation of high performance work systems (STAD) arise,
which involve a set of human resource management (HRM) practices to improve
employee performance, promote their motivation and a work environment open to
contributions. . The recognized importance of people, and especially their
engagement, becomes a source of sustained competitive advantage. The policies and
practices adopted as HPWS almost always involve stimuli that are easily applicable to
private sector organizations. Thus, the question that guides the study arises: do
Knowledge Management (KM) practices contribute the
development/construction/training of HPWS in public universities. Thus, the general
objective of the research is to evaluate the impact of KM practices on the development
of HPWS in the public university. Therefore, we seek to theoretically relate the themes
GC and HPWS; identify KM practices in the public university; verify the CoP as a tool
to enhance the STAD in the public university. This is qualitative research using the
bibliographic and documentary research method. The sampling was obtained through
a search on the website of a federal public university, chosen due to its particularity of
being formed by 13 campuses, thus requesting the adoption of KM practices that
contribute to the management of institutional information.

Keywords: high performance works systems; knowledge management; community

of practices; public university.
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1 INTRODUGAO

A ideia de que a competitividade e os resultados das organiza¢des dependem
de desenvolver e distribuir seus recursos para alcangar uma vantagem competitiva
sobre outras organizagdes, vem sendo corroborada pela literatura recente que propde
a valorizagao do capital humano como uma maneira de motivar os funcionarios e
consequentemente impulsionar os resultados.

Assim, na busca por resultados, as organiza¢des passaram a se preocupar em
nao perder o conhecimento tacito de seus profissionais por meio do reconhecimento
da contribuicao destes, reduzindo assim a rotatividade de profissionais qualificados e
assumindo a convicgdo de que as praticas de gestdo de recursos humanos (GRH)
contribuem para os resultados organizacionais, desenvolvimento e implementagao de
Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho (STAD, do inglés, High Performance
Work System - HPWS). Trata-se de um campo de investigagéo relativamente novo,
que envolve um conjunto de praticas de gestdo de recursos humanos postas em
pratica para melhorar os conhecimentos, competéncias e habilidades dos
funcionarios (OLIVEIRA; SILVA, 2015), promover a sua motivagdao e esforco, e
fomentar um ambiente propicio as suas contribuigdes (JIANG et al., 2012).

O aumento de pesquisas voltadas a GRH decorre, em parte, a reconhecida
importancia das pessoas como fonte de vantagem competitiva sustentada, uma vez
que uma forgca de trabalho altamente produtiva e engajada pode ser valiosa, rara,
unica e dificil de imitar (OLIVEIRA; SILVA, 2015). Sob esta ética de reconhecimento
e valorizacao do capital humano e do conhecimento por ele produzido, para Ipiranga
et al. (2005, p. 2) “dessa perspectiva, novas formas de gerir o conhecimento,
compartilha-lo e converté-lo em favor da estratégia do negdécio tém surgido no dia-a-
dia empresarial”. Isto posto, Wenger-Trayner (2015) afirmam que ha pessoas e
organizagdes em diversos setores atualmente, apontando as Comunidades de Pratica
(CoP) como meio para melhorar o seu desempenho. Ipiranga et al. (2005, p. 2)

afirmam ainda que:

Nesse sentido, o conhecimento se coloca como indissociavel das
comunidades que o criam, usam e transformam. Em todos os tipos de
trabalho de conhecimento- até mesmo naqueles em que a tecnologia tem
papel vital - as pessoas requerem conversagao, experimentacdo e
experiéncias compartilhadas com outras envolvidas nas mesmas atividades.
Especialmente, ao irem além dos processos rotineiros para enfrentar
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desafios mais complexos, elas acreditam, fortemente, na sua comunidade de
pratica como fonte primordial de conhecimento.

Alcancar e manter altos niveis de desempenho requer um ambiente de trabalho
positivo e praticas que desenvolvam e alavanquem o conhecimento e a capacidade
dos funcionarios de criar valor (APPELBAUM et al., 2011). Embora as praticas devam
ser adaptadas (para atender as especificidades dos cargos e organizagdes),
geralmente incluem seleg¢ao, treinamento, orientagado, incentivos, compartilhamento
de conhecimento, relagbes de gestdo de trabalho baseadas em parceria e outros
mecanismos compartilhados de tomada de decisdo (HORGAN; MUHLAU, 2006)

Conforme Appelbaum et al. (2011), as praticas de trabalho de alto desempenho
demonstraram funcionar de trés maneiras diferentes:

1) promover o desenvolvimento de capital humano, criando uma vantagem de
desempenho para as organizagcbes por meio de processos como maior
desenvolvimento de habilidades dos funcionarios e personalizacdo aprimorada por
funcionarios em setores de servigos (SNELL; DEAN, 1992; FRIED; HISRICH, 1994;
MACMILLAN; ZEMANN; SUBBANARASIMHA, 1987; BATT, 2002; GIBBERT, 2006);

2) aumentar a motivagao e comprometimento dos colaboradores, criando um
clima organizacional e de gestdo do trabalho que motiva e apoia os colaboradores
engajamento na resolu¢ao de problemas e melhoria de desempenho (OSTERMAN,
1998; MAHONEY; WATSON, 1993; TSUI et al., 1995; APPELBAUM et al., 2000);

3) construcao organizacional Capital social, o que facilita o compartilhamento
de conhecimento e a coordenacgao do trabalho e, assim, melhora o desempenho
(NAHAPIET; GHOSHAL, 1998; TSAIl; GHOSHAL, 1998; LEANA; VAN BUREN, 1999;
LEVIN; CROSS, 2004; GITTEL, 2000; GITTEL et al., 2009).

Sabe-se que, além de uma lideranga que promove condi¢cdes de participacao
e crescimento pessoal e profissional no ambiente de trabalho, deve incentivar as
capacidades e competéncias de seus funcionarios como forma de aprimorar suas
habilidades, comprometimento e produtividade, ascendendo a resultados
organizacionais positivos em termos de comprometimento, flexibilidade e alta
qualidade na execucgao dos trabalhos por parte de seus funcionarios.

Contudo, a cultura organizacional deve propiciar a harmonia entre os lideres e

funcionarios, a qualidade do relacionamento influenciara os resultados individuais e,
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por conseguinte, também os organizacionais, incluindo comprometimento, satisfacao
no trabalho, redugao de rotatividade e aumento do desempenho.

No decorrer do presente estudo, torna-se perceptivel que as politicas e praticas
adotadas como sistemas de trabalho de alto desempenho, quase sempre envolvem
estimulos facilmente aplicaveis as organizag¢des da iniciativa privada, em consonante,
Bryson e White (2021), afirmam que ha um grande corpo de pesquisa sobre os efeitos
das praticas de GRH nos resultados organizacionais, no local de trabalho e nos
funcionarios, mas a maioria deles diz respeito ao setor privado. Por isso, Mathias
(2020), na conclusao de sua tese e como sugestao de estudos futuros, propdem que
seja examinado os STAD também no setor publico. Desta maneira, o estudo se
propde a analisar as praticas de STAD mais especificamente em universidades
publicas. Diante do exposto, esta pesquisa apresenta como questao que orienta o
estudo: As praticas de Gestao do Conhecimento contribuem com o
desenvolvimento/construcao/formacao de sistemas de trabalho de alto
desempenho na universidade publica?

White (2015), aponta a existéncia de uma suposicao politica persistente, as
vezes tacita e as vezes explicita, de que o setor publico é ineficiente e que deve ser
reformado, tornando-o mais parecido com o setor privado, evidenciando uma visao
critica ou desdenhosa em relagao ao setor publico. O autor argumenta que o setor
privado tem desenvolvido suas praticas para promover a inovagao, a produtividade e
lucratividade enquanto o setor publico ndo tem tais objetivos e que o setor publico
apresentou, antes do que na iniciativa privada, caracteristicas do STAD como a

participacao, trabalho em equipe e capacitagdo continua dos funcionarios.

1.1 OBJETIVOS

Assim, o objetivo geral da pesquisa € analisar as praticas de gestdo do
conhecimento orientadas para sistemas de trabalho de alto desempenho em uma
universidade publica federal. Para tanto, como objetivos especificos busca-se:

- Relacionar teoricamente os temas gestdo do conhecimento e sistemas de
trabalho de alto desempenho;

- Identificar praticas de gestao do conhecimento na universidade publica;
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- Compreender a contribuicdo das praticas de GC em STAD na universidade
publica.

Destarte, esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos. O primeiro
corresponde a esta introdugdo; o segundo capitulo descreve referenciais tedricos
importantes para a compreensao da pesquisa e seus objetivos (sistemas de trabalho
de alto desempenho, gestdo do conhecimento e comunidades de praticas). No
terceiro capitulo, a metodologia descreve o tipo de pesquisa, a amostragem e o
tratamento dos dados. No quarto capitulo, a partir dos dados coletados pela pesquisa,
€ realizada a analise e discussdo e, por fim, o quinto capitulo apresenta as

consideracgdes finais da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O capitulo apresenta aspectos importantes para que o leitor tenha uma melhor
compreensao sobre os principais temas abordados por este estudo: Sistemas de

Trabalho de Alto Desempenho, Gestdo do Conhecimento e Comunidades de Praticas.

2.1 SISTEMAS DE TRABALHO DE ALTO DESEMPENHO

A gestao de recursos humanos (GRH), dedica-se ao desenvolvimento de
politicas e praticas que contribuam com o alcance dos resultados organizacionais
esperados. A GRH trabalha a partir dos objetivos e metas organizacionais e
reconhece a importancia das pessoas como fonte de vantagem competitiva
sustentada, uma vez que uma forga de trabalho altamente produtiva e engajada pode
ser valiosa, rara, unica e dificil de imitar (OLIVEIRA; SILVA, 2015).

Desta forma, busca-se a valorizagdo e reconhecimento do capital humano,
emergem praticas denominadas sistemas de trabalho de alto desempenho (STAD),
que buscam promover a motivagao e dedicagcao dos funcionarios para que assim,
agreguem valor a organizacéo. STAD sao uma combinag¢ao dessas praticas de GRH
que podem facilitar o envolvimento dos funcionarios, aprimoramento de habilidades e
maximizacao da motivacao (APPELBAUM et al., 2000).

O objetivo dos sistemas de trabalho de alto desempenho é alcancar e manter
altos niveis de desempenho no trabalho por meio de praticas positivas que
desenvolvam e alavanquem o conhecimento e a capacidade dos funcionarios de criar
valor (APPELBAUM et al., 2000). Para Huselid (1995), refere-se a um conjunto de
praticas de recursos humanos separadas, mas interconectadas, que visam aumentar
o desempenho organizacional, melhorando as competéncias, atitudes e motivagao
dos funcionarios.

A literatura aponta algumas praticas que caracterizam a implementagao dos
sistemas de trabalho de alto desempenho. Pfeffer (1994), por exemplo, identifica 16
praticas de alto desempenho no trabalho, dentre elas o compartihamento de
informagado, recompensas como a bonificacdo de salarios altos e seguranga no
emprego como maneira de motivar os funcionarios, treinamentos e capacitagdes.

Segundo Ozgelik, Aybas e Uyargil (2016), entre os itens do STAD citados como valor
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organizacional sdo listados a autonomia do funcionario, participacdo e
compartilhamento de informagdes, melhoria da qualidade e design do trabalho em
equipe, bem como desenvolvimento do funcionario, flexibilidade e remuneragao
baseada em desempenho.

Enquanto Arthur (1994) atribui a descentralizagdo a uma liderangca que
promova um ambiente de trabalho participativo e o exercicio de praticas motivacionais
de melhoria de desempenho, Delery e Shaw (2002) afirmam que sistemas de trabalho
de alto desempenho deve estar objetivamente voltados ao treinamento e valorizagao
dos recursos humanos, uma avaliagdo eficiente, reconhecimento financeiro e design
de trabalho.

A literatura sugere que os incentivos oferecidos por uma organizagao vao além
de meras recompensas econdmicas para incluir uma série de praticas de
desenvolvimento e participagdo (CHAS; FONTELA; NEIRA, 2012), pois oferece aos
funcionarios a oportunidade de participar nas decisdes, reconhece e procura melhorar
os seus conhecimentos e competéncias (LEPAK et al., 2006), sua implementacao
deve levar os funcionarios a responder positivamente por meio da maior dedicacao
ao trabalho e comprometimento com a organizagao (APPELBAUM et al., 2000).

Segundo Boselie e Van Der Wiele (2002), pesquisadores documentaram o
impacto de praticas de trabalho de alto desempenho em resultados de eficiéncia,
produtividade do trabalhador e confiabilidade, além dos resultados em qualidade e
desempenho financeiro e rentabilidade. Os autores apontam ainda que, embora
alguns estudos tenham encontrado resultados mistos em relagdo as diferengas de
desempenho associadas a essas praticas de trabalho, muitos outros estudos
descobriram que essas praticas de trabalho explicam diferencas significativas de
desempenho.

Lepak et al. (2007) demonstraram por meio de seu estudo, que as
organizacbes que ofertam niveis mais altos de sistemas de trabalho de alto
desempenho aos funcionarios que ocupam maiores postos na organizacao do que
aos demais funcionarios e que a discrepancia foi maior em ambientes nao industriais.
Graen e Uhl-Well (1995), propéem que os lideres devem manter diferentes niveis de
relacdo e proximidade com os subordinados: os com relacionamento de alta
qualidade, possuem maiores vantagens, recursos e oportunidades de treinamento e

participacdo nas tomadas de decisdes (LIDEN; GRAEN, 1980). Em seu estudo,
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Oliveira e Silva (2015) corroboram afirmando que além das praticas de GRH, a
lideranga também tem uma contribuigdo significativa para o engajamento dos
funcionarios: colaboradores que possuem relacionamentos de maior qualidade com
seus lideres tendem a ser mais engajados. A dedicacao refere-se a um senso de
significado, entusiasmo e orgulho no trabalho (OLIVEIRA; SILVA, 2015).

Kahn (1990), descreve como sendo funcionarios engajados, aqueles
fisicamente, cognitivamente e emocionalmente conectados com seu trabalho. Chas,
Fontela e Neira (2012), citam que a falta de uniformidade entre os funcionarios em
suas percepgdes baseadas nas praticas STAD, sugere que pode haver uma
desconexao entre o que a administragao pretende e o que um determinado grupo de
funcionarios percebe. Os autores afirmam ainda, ser necessario examinar além da
STAD tentada pela geréncia, a percebida pelos funcionarios para entender os
processos psicologicos pelos quais as praticas pretendidas influenciam o capital
humano, a motivagao e os comportamentos dos funcionarios.

Para Oliveira e Silva (2015), se o objetivo do STAD é criar condi¢cbes de
trabalho favoraveis e um ambiente de trabalho produtivo, pode ser considerado um
importante antecedente do engajamento dos funcionarios. Bakker, Demerouti e Sanz-
Vergel (2014) apontam como resultado positivo associado ao engajamento dos
funcionarios a melhoria da saude (fisica e mental) destes. Assim, o engajamento
também pode limitar a rotatividade de funcionarios, considerando os custos
substanciais associados a rotatividade, interrupgdes operacionais, gastos com
recrutamento, selecao e treinamento, e perdas de capital humano (OLIVEIRA; SILVA,
2015).

Segundo o estudo de Boselie e Van Der Wiele (2002), os sistemas de trabalho
de alto desempenho demonstraram funcionar de trés maneiras, conforme ilustra a

Figura 1:
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Figura 1. Impacto dos sistemas de trabalho de alto desempenho

promove o desenvolvimento de capital humano, criando uma vantagem de
desempenho para as organizagdes por meio de processos como maior
desenvolvimento de habilidades dos funcionarios e personalizagao
aprimorada por funcionarios em setores de servigos;

aumentar a motivagdo e comprometimento dos colaboradores, criando um
clima organizacional e de gestédo do trabalho que motiva e apoia os
colaboradores engajamento na resolugdo de problemas e melhoria de
desempenho; e

construcao organizacional Capital social, o que facilita o compartiihamento
de conhecimento e a coordenacédo do trabalho e, assim, melhora o
desempenho.

Fonte: Baseado em Boselie e Van der Wiele (2002).

A literatura voltada a gestao de recursos humanos aponta que sao diversos os
beneficios decorrentes de praticas de trabalho que incentivam o desenvolvimento do
capital humano e social da organizacéo.

Obviamente que estes autores se referem a praticas comuns a ambientes de
trabalho, Bryson e White (2021), indicam como sendo praticas dos STAD, o
recrutamento e selegdo, treinamento e desenvolvimento, remuneragao por
desempenho, organizagédo do trabalho em equipe e 'participagéo’, que inclui varios
tipos de comunicagao e consulta. Tais praticas devem ser pensadas e adaptadas para
atender as necessidades especificas dos diferentes segmentos e cargos de trabalho.
Boselie e Van der Wiele (2002) afirmam que varios autores indicam que as 'melhores
praticas' ou 'sistemas de trabalho de alto desempenho' proporcionam vantagem
competitiva sustentavel para a organizagéo.

Conforme Ozgelik, Aybas e Uyargil (2016), pode ser mais importante gerir
eficazmente as pessoas por meio de sistemas de RH eficazes que possam contribuir
para o desenvolvimento de um capital humano qualificado, através do qual uma fonte
de vantagem competitiva também pode ser alcangada.

Carbone et al. (2016), afirma que o individuo € visto a partir de suas

competéncias (conhecimentos, habilidades, experiéncias, etc.) que, apenas apds
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pontuadas, permitirdo a delegagao de tarefas sejam delegadas de acordo com o seu
perfil e condicdo de gerar valor ao negdcio, permitindo que a organizagédo conceba e
implemente estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficacia dos resultados.
Segundo Chas, Fontela e Neira (2012), a saida de colaboradores representa um custo
significativo para a organizagdo (perda de conhecimento, custo de recrutamento,
selecéo e formagao do novo colaborador, etc.).

Bryson e White (2021) conceituam os STAD como sendo uma 'tecnologia de
gerenciamento' que facilita a entrega de ganhos de desempenho, uma escolha
gerencial adotada para atender aos objetivos da gestdo. Entretanto, esta percepcéo
dos autores, diverge dos apontamentos encontrados na literatura sobre as praticas
de GRH, que aponta os STAD como um meio de promover a motivagao do funcionario
embora, haja indicios na literatura que apontam que os resultados podem ser
negativos dado que os funcionarios acabam atingindo niveis estressantes de esfor¢o
(BRYSON; WHITE, 2021).

Becker e Huselid (1998) chamam de 'ajuste interno' entre praticas de alto
desempenho e outras politicas e procedimentos, diante deste ajuste, torna-se
complexa a tarefa de quantificar a eficiéncia das praticas de STAD implementadas.
Contudo, Bowen e Ostroff (2004) destacam os resultados reais decorrentes do efeito
combinado de diferentes praticas dos STAD e outras técnicas gerenciais, os autores
denominam de 'sistema forte' a implementagcdo de inumeras praticas de
gerenciamento.

Desta forma, Garvin (1993) destaca que uma organizagao de aprendizagem €&
aquela em que as pessoas envolvidas estdo capacitadas ou tém habilidades para
criar (externalizar), adquirir (internalizar) e disseminar (socializar) conhecimentos,
assim como modificar comportamentos a partir da reflexdo sobre estes
conhecimentos. “O foco principal estd em facilitar o compartilhamento de interesses
e experiéncias pessoais, devido a um acesso mais dinamico ao conhecimento
explicito” (SILVA, 2004, p. 149), diante do exposto, se reconhece a gestdo do
conhecimento como meio de transformar o conhecimento tacito dos trabalhadores em

conhecimento explicito.

2.2 PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO NA ADMINISTRACAO PUBLICA
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Conforme apontado pela literatura, os modelos e praticas de GC sao
habitualmente pensados para o setor privado, contudo, a literatura encontrada sugere
a aplicabilidade de algumas dessas praticas no setor publico.

Conforme Galves (2022), os modelos de maturidade em GC fornecem aos
gestores das organizagdes publicas uma viséo holistica com terminologia congruente,
tipos de iniciativas e investimentos em GC e quais areas que precisardao de
intervencdo no contexto organizacional. O Quadro 1 apresenta os modelos e
componentes de GC aplicados a Administracdo Publica, identificados por Galves
(2022).

Quadro 1. Modelos e componentes de GC aplicados na Administragdo Publica

Modelos Componentes

Modelo KMAT Cria, identifica, coleciona, adapta, organiza, aplica, compartilha.

Tecnologia; lideranga; cultura; medigcéo e processo; fornece uma

Modelo Inukshuk KM abordagem holistica no servigo publico.

Modelo MATE Gestéo; treinamento estratégico; avaliacao estratégica.

Modelo Davenport e Gestores de informagéao e gestores do conhecimento.

Prusak
Modelo KMD Tatico e processo estratégico.
Modelo OKA Pessoas, processos e sistemas.

Direcionadores estratégicos; fatores criticos de sucesso ou
Modelo MGCAPB Batista | viabilizadores da GC; processo de GC; ciclo KDCA; resultados da GC;
e partes interessadas.

Processo inicial; processo e padrbes estruturados; padrdes
Modelo PMM Crawford organizacionais e processo institucionalizado; processo gerenciado e
processo de otimizag&o.

Modelo Sociotécnico Estoques de conhecimento; processos de conhecimento e
Handzic capacitadores de conhecimento sociotécnico.

Recursos fisicos - tangiveis (instalagées e equipamentos, matérias-
primas, finangas e TI); recursos organizacionais - estrutura formal,
sistemas de planejamento, controle, coordenagao e gestao; recursos
humanos - intangiveis (incluem experiéncias, julgamento, percepgdes
e relagdes sociais dos funcionarios).

Modelo Resource Based
Vision RBV

Lideranca; pessoas; processos; tecnologia; processo de GC;
Modelo Helou aprendizagem e inovagao; resultados da GC; cultura organizacional; e
arcabouco legal.

Sociodemograficos (idade, sexo, categoria profissional, anos de
Modelo Sociodemografico | profisséo); profissionais (vinculo laboral, regime de trabalho,
antiguidade na instituicdo); organizacionais (cultura organizacional,
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estrutura organizacional e utilizagdo das TIC) e gestado do
conhecimento.

Aquisigao e geragao do conhecimento; disseminagao;
compartilhamento e transferéncia do conhecimento; registro do
conhecimento ou construgao da meméria.

Modelo Vasconcelos e
Ferreira

Liderancga; estratégias e planos; clientes; sociedade; informacgéo e

Modelo MEG . i i
conhecimento; pessoas; processos e resultados.

Fonte: GALVES (2022, p. 41)

Nota-se que os modelos buscam auxiliar na identificagdo das fragilidades e
potencialidades de fatores como a lideranca, processos, pessoas, suporte de Tl e,
obviamente, as praticas de GC ja implementadas e como amplia-las a fim de permitir
o crescimento dos resultados decorrentes do desempenho organizacional. Vale
ressaltar que “enquanto as organizagdes privadas adotam tendéncias inovadoras, as
publicas precisam de novas ag¢des para se adaptar ao novo cenario dinamico em uma
sociedade que exige mais do servigo publico prestado aos cidadaos” (GALVES, 2022,
p. 49).

Na pagina do Ministério da Infraestrutura do Brasil, destaca o poder integrador
da 21?2 Edigado do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG), publicado em 2016 pela
‘Fundagéo Nacional da Qualidade (FNQ), um dos principais centros de referéncia
para melhoria da produtividade das organizagdes e da competitividade no Brasil”
(BRASIL, 2019). O Modelo, permite a obtengdo, por meio da autoavaliagdo, de um
diagndstico da maturidade da gestdo, com base nos oito Fundamentos da Gestao

para Exceléncia,

1- Pensamento sistémico

Compreensao e tratamento das relagdes de interdependéncia e seus efeitos
entre os diversos componentes que formam a organizagéo, bem como entre
estes e 0 ambiente com o qual interagem.

2 - Aprendizado organizacional e inovagao

Busca e alcance de novos patamares de competéncia para a organizagao e
sua forca de trabalho, por meio da percepgao, reflexdo, avaliagdo e
compartilhamento de conhecimentos, promovendo um ambiente favoravel a
criatividade, experimentagao e implementacdo de novas ideias capazes de
gerar ganhos sustentaveis para as partes interessadas.

3 - Lideranga transformadora

Atuacao dos lideres de forma ética, inspiradora, exemplar e comprometida
com a exceléncia, compreendendo os cenarios e tendéncias provaveis do
ambiente e dos possiveis efeitos sobre a organizacdo e suas partes
interessadas, no curto e longo prazos - mobilizando as pessoas em torno de
valores, principios e objetivos da organizacao; explorando as potencialidades
das culturas presentes; preparando lideres e pessoas; e interagindo com as
partes interessadas.

4 - Compromisso com as partes interessadas
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Estabelecimento de pactos com as partes interessadas e suas inter-relagdes
com as estratégias e processos, em uma perspectiva de curto e longo prazos.
5 - Adaptabilidade

Flexibilidade e capacidade de mudanga em tempo habil, frente a novas
demandas das partes interessadas e alteragdes no contexto.

6 - Desenvolvimento sustentavel

Compromisso da organizagdo em responder pelos impactos de suas
decisdes e atividades, na sociedade e no meio ambiente, e de contribuir para
a melhoria das condi¢gdes de vida, tanto atuais quanto para as geracgdes
futuras, por meio de um comportamento ético e transparente.

7 - Orientagao por processos

Reconhecimento de que a organizagdo € um conjunto de processos, que
precisam ser entendidos de ponta a ponta e considerados na definicdo das
estruturas: organizacional, de trabalho e de gestédo. Os processos devem ser
gerenciados visando a busca da eficiéncia e da eficacia nas atividades, de
forma a agregar valor para a organizacao e as partes interessadas.

8 - Geragao de valor

Alcance de resultados econdmicos, sociais e ambientais, bem como de
resultados dos processos que os potencializam, em niveis de exceléncia e
que atendam as necessidades e expectativas as partes interessadas. (FNQ,
2022).

Figura 2. Oito Fundamentos da Gestao para Exceléncia

ADAPTABILIDADE

PENSAMENTO
SISTEMICD

DESENVOLVIMENTO LIDERANGCA
SUSTENTAVEL TRANSFORMADORA

ORIENTAGAD
POR
PROCESSOS

COMPROMISSO COM AS
PARTES INTERESSADAS

Fonte: https://fnq.org.br/plataforma-meg-21/

Isto posto, percebe-se que a gestdo publica tem vislumbrado nas praticas
pensadas para o setor privado como meio de otimizar e ampliar o desenvolvimento
organizacional e os resultados por meio da adaptacdo de tais praticas as

peculiaridades do setor publico. Assim, o Quadro 2 demonstra como a GC pode
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contribuir com cada eixo tematico e com a elaboragao, implementacao e avaliacédo de

politicas publicas.

Quadro 2. Contribui¢gao da GC com a Administragao Publica

Eixo Tematico

Desafios da GC

1. Insergéo internacional
soberana

Mobilizar os conhecimentos essenciais para elaborar, implementar
e avaliar politicas publicas internas e politicas que envolvem o
relacionamento com outros paises e povos coerentes com o objetivo
de conquistar uma insergao internacional soberana.

2. Macroeconomia para o
desenvolvimento

Mobilizar os conhecimentos essenciais para manejar politicas
publicas de forma a articular os diversos atores sociais em torno de
um projeto de desenvolvimento nacional sustentavel e includente.

3. Fortalecimento do Estado,
das instituicbes e da
democracia

Mobilizar os conhecimentos essenciais para definir arranjos
institucionais mais adequados para conjugar Estado, mercado e
sociedade em torno de um modelo de desenvolvimento sustentavel
e includente.

4. Estrutura tecnoprodutiva e
regionalmente articulada

Mobilizar conhecimentos essenciais, isto é criar, compartilhar e
aplicar conhecimentos, para elaborar, implementar e avaliar
politicas publicas referentes aos temas de ciéncia e tecnologia,
inovagdo e competitividade, organizagdo produtiva e economia
regional.

5. Infraestrutura econdmica,
social e urbana

Mobilizar conhecimentos essenciais para atualizar a matriz
energética brasileira e para expandir adequadamente a
infraestrutura econémica e social do pais (transportes, fontes
energéticas e telecomunicagdes existentes entre tais dimensdes).

6. Protecdo social, garantia
de direitos e geracdo de
oportunidades

Mobilizar conhecimentos essenciais para — por meio de politicas
publicas — garantir direitos, promover protecdo social e gerar
oportunidades de inclusdo qualificada (condicdo necessaria a
qualquer projeto nacional de desenvolvimento).

7. Sustentabilidade ambiental

Mobilizar conhecimentos essenciais para: 1) proteger biomas de alta
relevancia; Il) implementar iniciativas estratégicas; Ill) assegurar o
acesso a agua potavel e a condigbes sanitarias adequadas (ativos
fundamentais na concepgéo de desenvolvimento); e IV) gerenciar a
biodiversidade e a biotecnologia

Fonte: BATISTA (2012, p. 48)

A GC contribui com a administracdo publica organizando e ampliando o

conhecimento “dos servidores e gestores publicos, das equipes de trabalho e de toda

a organizagao publica — de maneira coletiva, sistematica e integrada — de criar,

compartilhar e aplicar conhecimento para alcancgar os resultados”. (BATISTA, 2012,

p. 49)

2.2.1 Asian Productivity Organization (APO)

A Organizagao Asiatica de Produtividade (APO) trata-se de uma organizagao

intergovernamental,

apolitica e sem fins

lucrativos, voltada a aumentar a

produtividade na regido da Asia-Pacifico por meio da cooperacdo mutua. Com inicio

de suas atividades a partir de 1961, contribuindo para o desenvolvimento
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socioecondémico sustentavel da regido por meio de servigos de assessoria politica e
realizando iniciativas inteligentes na industria, agricultura, servigos e setores publicos.
(APO, 2022)

Diversos estudos apontam que o capital humano é uma das principais
vantagens de uma organizagao e que quanto menor sua rotatividade, e mais manté-
lo e usa-lo de forma mais eficaz, mais bem-sucedida a organizagdo sera em atingir
seus objetivos por meio de sua plena produtividade. Em sua publicagdo no ano de
2009, a APO reconhece a GC como meio e ndo apenas com a finalidade de ampliar
a produtividade, lucratividade e, consequentemente, o crescimento organizacional. A
APO concentra-se na relacéo entre GC e o desempenho organizacional que dela
resulta por meio da analise dos resultados mensuraveis e um processo de aplicagao
claro e sistematico.

Batista (2012, p. 32) apresenta as etapas e passo da metodologia de

implementagao da GC da APO

i) descubra onde vocé esta; e ii) crie um business case; | desenhar: iii)
desenvolva uma estratégia de GC; iv) identifique programas em potencial; v)
desenhe processos; e vi) formule um plano de implementagéo (alinhando GC
com a estratégia organizacional); | desenvolver: vii) formule um plano piloto;
e viii) conduza uma After Action Review (Revisao apds a Agéo); e Modelo de
gestdo do conhecimento para a administracdo publica brasileira 33 |
implementar: ix) implemente um plano para toda a organizagao; x) lide com
a resisténcia a GC; xi) desenvolva um plano de comunicacao; e xii) avalie
continuamente (APO, 2009). Em sintese, a APO construiu um modelo e um
método de implementacédo da GC com base no “Estado da Arte” das praticas
de GC observadas em organizacdes de referéncia na Europa e nos Estados
Unidos. Tanto o modelo como o método de implementagdo sao simples,
praticos e adaptados a realidade das pequenas e médias empresas da Asia.

“‘Embora o modelo e 0 método n&o tenham sido construidos para organizagdes
publicas, ha varios componentes que podem ser utilizados na construcdo de um

modelo para a administragédo publica brasileira” (BATISTA, 2012, p. 33).

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO

O conhecimento envolvido nas atividades organizacionais vem sendo
abordado desde as primeiras teorias da administracdo, ao menos indiretamente, tanto
pelas teorias da linha da administracdo dita “cientifica”, quanto pela linha das
‘relagbes humanas” (SILVA, 2004). No que se refere a Gestdo do Conhecimento

muitas defini¢ées incluem os processos de criacao e aquisicdo de conhecimento e a
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geragdo de novos conhecimentos organizacionais internos e a aquisicdo de
conhecimentos de fontes externas (HUBER, 1991).

Alguns autores consideram a GC como sendo um processo continuo,
relacionado a criagdo de valor em uma cadeia de producgao (LEITE, 2004), outros a
véem relacionada a alavancagem de recursos, os quais devem ser concentrados em
poucas metas e também a acumulagao de recursos pela mineragao de experiéncias
e pelo acesso aos recursos de outras firmas, de modo que a empresa possa aumentar
a velocidade do desenvolvimento de novos produtos, acelerando o seu ciclo de vida
(MAIER; REMUS, 2002). Para Nonaka e Takeuchi (1995), o conhecimento é visto
como um componente-chave da aprendizagem organizacional, cognitiva,
experiencial, especifica ao contexto e relacional.

Segundo Serenko (2013), historicamente, a GC passou por quatro fases como

ilustra a Figura 3:

Figura 3. Fases da GC

Antes de meados da década de 1990, a GC focava nos processos de
conhecimento, focando no conhecimento explicito, na codificagdo e no
1 armazenamento do conhecimento.

Entre meados de 1990 e inicio de 2000, o foco eram os recursos
humanos, aspectos sociais e culturais em aprendizagem organizacional,
2 compartilhamento de conhecimento dos funcionarios.

De 2000 até 2013, caracteriza-se pela perspectiva estratégica da GC,;
identificacdo, desenvolvimento e suporte de redes sociais; e 0 conhecimento
3 como fluxo e foco na criagéo de valor.

A partir de 2014, complexidade do dominio do conhecimento,
conhecimento como uma relagao, foco na multiplicagéo de valores,
conhecimento por questionamento e um papel cada vez maior para o
desenvolvimento baseado no conhecimento.

Fonte: Baseado em Serenko (2013).

Os estudos mais recentes buscam apontar o uso que as organizagdes tém
dado ao conhecimento acumulado para desenvolver novos produtos e processos e
obter vantagem competitiva sustentavel no mercado a partir deste conhecimento.

Decorre disto, a necessidade de organizar e sistematizar a Gestdo do Conhecimento
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(GC) com base no conhecimento que as pessoas que atuam na organizagao
possuem.

De acordo com Silva (2004), as diversas definicbes dadas para o
conhecimento normalmente consideram essas diferenciagdes hierarquicas e, em sua
maioria, convergem para a ideia de que conhecimento é formado por informacéo, que
pode ser expressa, verbalizada, e € relativamente estavel ou estatica, em completo
relacionamento com uma caracteristica mais subjetiva e nao palpavel, que esta na
mente das pessoas e é relativamente instavel ou dinamica, e que envolve experiéncia,
contexto, interpretacéo e reflexdo (POLANYI, 1966; NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A
mensuragao do conhecimento de uma empresa analisa como as informacdes séo
convertidas em conhecimento e compartilhadas com os demais membros da
organizacao. Nonaka e Takeuchi (1997) classificam o conhecimento em dois tipos:

— Téacito: trata-se do conhecimento subjetivo composto pelas habilidades
inerentes a um individuo. Compreende as ideias e experiéncias desses individuos e,
por isso, torna-se complexa sua sistematizagao e compartilhamento com os demais
membros da organizagao;

— Explicito: de facil sistematizagdo e compartilhamento. Por meio de registros
textuais e graficos, é facilmente organizado e reproduzido.

Decorre entao a preocupagao em como agrupar e sistematizar o conhecimento
tacito para que seja convertido em explicito. Externalizar (registrar) e internalizar
(estudar, tomar ciéncia). Para Leite (2004), o conhecimento tacito ainda é pouco
trabalhado pois as organizagdes tém dificuldade para gerencia-lo no que se refere a
socializacdo entre as pessoas, porém, aquelas que valorizam tanto o conhecimento
tacito quanto o explicito alcangam um melhor desempenho. Nonaka e Takeuchi
(1997), consideram que um trabalho efetivo com o conhecimento somente é possivel
em um ambiente em que possa ocorrer a continua conversao entre esses dois
formatos justificando assim, a preocupacgao com a implementagao da GC. Os autores
apontam quatro modos de realizar esta conversdo do conhecimento tacito para o

explicito, conforme Quadro 3.

Quadro 3. Modos de conversdo do conhecimento

MODO CONVERSAO CcoMO

Socializagdo | Conversao de parte do | — ocorre por meio de comunicagao frequente;
conhecimento tacito de | — brainstorming, insights e discussoes;




uma pessoa no
conhecimento tacito de
outra pessoa.

— valoriza-se a observacao e a pratica assistida por um
tutor;

— trabalho em equipe a fim de concretizar o
compartilhamento de experiéncias e conhecimento.

Externalizag
ao

Conversao de parte do
conhecimento tacito do
individuo em algum
tipo de conhecimento
explicito

e uso da
do

- construcdo de metaforas/analogias,
linguagem figurada para compartilhamento
conhecimento tacito;

— uso de planilhas, textos, imagens, figuras, etc.;
— relatos orais e filmes (gravagédo de relatos orais e
imagens de ocorréncias/agoes).

Combinacgao

Converséao de algum
tipo de conhecimento
explicito gerado por um
individuo para agrega-
lo ao conhecimento
explicito da
organizagao

organizagao e compartiihamento de um amplo resumo
de diferentes conhecimentos explicitos

Internalizaga
o]

Converséo de partes
do conhecimento
explicito da
organizagao em
conhecimento tacito do

— leitura e estudo individual de documentos de
diferentes formatos/tipos (textos, graficos, planilhas
etc.);

— pratica individual de experimentagao de situagbes

que levam a aprendizagem do conhecimento.
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individuo

Fonte: Baseado em Nonaka e Takeuchi (1997).

Os ciclos de conversao do conhecimento, formam uma espiral que serve para
analisar e entender os mais diversos casos de criagdo e disseminagao do
conhecimento, sendo que cada caso tera suas particularidades ou especificidades
(SILVA, 2004). Silva (2004), afirma ainda que um dos principais facilitadores para o
trabalho com esse formato do conhecimento séo as redes de trabalho que ligam
pessoas experientes e preparadas para atuar em grupo, interagindo basicamente por
meio de ampla troca de conhecimentos tacitos.

Contudo, a preocupacdo em implementar eficientemente uma gestdo do
conhecimento, passa a ser, além de agrupa-la e organiza-la, como torna-la acessivel.
Isto posto, na atualidade, a gestdo do conhecimento pode contar com alguns
facilitadores, dentre eles a tecnologia da informacgao (Tl). Rosseti e Morales (2007),
ratificam que:

A tecnologia da informagado (Tl), que é gerada e explicitada devido ao
conhecimento das pessoas, tem sido, ao longo do tempo, cada vez mais
intensamente empregada como instrumento para os mais diversos fins. E
utilizada por individuos e organizagées, para acompanhar a velocidade com
que as transformagdes vém ocorrendo no mundo; para aumentar a produgao,
melhorar a qualidade dos produtos; como suporte a analise de mercados;
para tornar 4gil e eficaz a interacdo com mercados, com clientes e até com
competidores. E usada como ferramenta de comunicagdo e gestdo
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empresarial, de modo que organizagdes e pessoas se mantenham operantes
e competitivas nos mercados em que atuam. Em face disso, além de sua
rapida evolugao, é cada vez mais intensa a percepgao de que a tecnologia
de informacdo e comunicagdo ndo pode ser dissociada de qualquer
atividade, como importante instrumento de apoio a incorporagao do
conhecimento como o principal agregador de valor aos produtos, processos
e servigos entregues pelas organizacdes aos seus clientes. (ROSSETI;
MORALES, 2007, p. 124)

Como suporte a criatividade e inovagbes nas organizagdes, devem existir
ferramentas de software que coletem e armazenem as informacgdes para entao torna-
las administraveis (AYELE; JUELL-SKIELSE, 2020; PAUKKERI, 2009). Em
concordancia, Silva (2004), sustenta que os recursos de Tl podem otimizar ainda mais
a externalizagao, internalizagédo e combinagdo do conhecimento explicito, quando
partem de uma situacdo em que as recomendacgdes e preocupagdes anteriormente
expostas ja sdo levadas em consideragao.

Porém, Costa et al. (2021) afirmam que a solu¢ao para promover inovagao vai
além de um software, depende da escolha correta de um modelo ou processo de
gerenciamento da inovacdo alinhado a realidade e cultura organizacional das
empresas. A Tl ndo é responsavel pela geragao e sistematizagcdo de conhecimento
tacito, mas facilita seu agrupamento e a troca de informagdes entre as pessoas
voltadas aos mesmos interesses e propodsitos, levando a conversao do conhecimento
tacito em explicito. Rosseti e Morales (2007), enfatizam que embora a TI forneca um
excelente recurso e suporte a GC, ndo é o unico facilitador para a GC que deve
ocupar-se com fatores intrinsecamente ligados a caracteristicas humanas, muitas das
quais impenetraveis pela tecnologia, apesar de ainda pouco exploradas. Os autores

afirmam ainda que:

Diante desse quadro, a integracdo entre GC e Tl aparece como um
imperativo para atender a tais necessidades. Essa integragdo, contudo, é
extremamente complexa, pois envolve tanto o gerenciamento de ativos
intangiveis de diferentes naturezas — pessoas, conhecimentos tacitos,
explicitos, individuais, organizacionais e de redes —, quanto conhecimentos
estruturais, que servem de base tecnoldgica para a estocagem, para a
melhoria e para o fluxo dos bens intangiveis, e sistemas de informag¢ao com
aplicativos que possibilitem o aumento da interacdo entre pessoas nos
ambientes interno e externo, agregando fornecedores e clientes a cadeia de
valor das organizagbes. Diante dessa complexidade, ha muitos
pesquisadores, como Santiago Junior (2004), por exemplo, a enfatizar que
as Tl tém-se tornado o centro nervoso das empresas, um fator estratégico de
competitividade e de sobrevivéncia. Embora isso seja verdade, é preciso
cautela, para que nao se cometa o equivoco de achar que a Tl, em si, seja a
solugdo para o sucesso das organizagdes. (ROSSETI; MORALES, 2007, p.
127)
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O acesso a intranet/internet ndo apenas permitem a formacgéo de grupos e o
contato entre seus membros como também facilita o acesso aos conhecimentos
explicitos acumulados, ndao apenas pelos membros de uma organizagdo mas também
de outras, promovendo a troca de informagbes, conhecimentos e experiéncias,
transformando-se em ferramenta de treinamento virtual das pessoas na empresa,
devido ao baixo custo envolvido e a rapidez em conectar varias pessoas em pontos
remotos ou diferentes fabricas da corporacgao (SILVA, 2004).

A utilizacdo de TI focalizada na internet/intranets para a GC representa
também a adogédo de uma tecnologia base de padrdes abertos e universais, o que
facilita a integracdo com outros sistemas internos ou externos a empresa (SILVA,
2004), apresenta caracteristicas favoraveis a criagcdo do conhecimento, que sao:
autonomia, redundancia, caos criativo e variedade, em consonancia com a
abordagem da mudancga constante dos conhecimentos entre o formato tacito para o
explicito

Klammer e Gueldenberg, (2019), lembram que desaprender os conhecimentos
e comportamentos existentes e obsoletos possibilita que as organizagbes obtenham
eficiéncia e processos eficazes de aprendizagem e mudanga. Conforme Silva (p. 149,
2004) afirma que “o foco principal esta em facilitar o compartiihamento de interesses
e experiéncias pessoais, devido a um acesso mais dinamico ao conhecimento
explicito”. Em consonante Rosseti e Morales (2007, p. 134) “funciona como
instrumento para desenvolver e implantar tecnologias que apoiem o mapeamento, a
extragdo, a codificagdo, a modelagem, a disponibilizagdo, o compartilhamento do
conhecimento e a comunicagao empresarial”.

Contudo, a literatura aponta que tdo importante quanto coletar, armazenar,
organizar e fazer uso do novo conhecimento, torna-se igualmente importante verificar
“a incapacidade de desaprender como uma fraqueza de muitas organizagoes,
podendo custar-lhes muito para melhorar” (SILVA, 2021, p. 94).

Silva (2021, p. 94) afirma ainda que “é por meio da cultura organizacional que
antigas crengas e praticas cristalizam-se, muitas vezes como ldgicas dominantes,
impossibilitando a organizacdo de questiona-las, nem quando causam falhas e
problemas, impedindo mudancas”. Isso ocorre em razdo dos impactos nocivos que

acompanham a dificuldade em desaprender antigas crengas e praticas, que levaram
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a organizagao a patamares de sucesso, mas que ndo garantem a sua permanéncia
nele (AMANI et al., 2019).

Esse apego as praticas que em outro momento levaram a resultados positivos,
pode levar a divergéncia e até mesmo a conflitos. Silva (2021), afirma ainda que a
obsolescéncia do conhecimento organizacional também se evidencia por meio da
presenga de boatos, meias verdades, fofocas e mal-entendidos que proliferam no
processo de aprendizagem conduzindo as pessoas a aprender coisas “erradas” e que
se cristalizam na cultura organizacional (CEGARRA-NAVARRO et al., 2012).
Desaprender, entdo, representar abandonar velhas praticas e permitir que a inovagao
traga mudancgas e contribua com a modernizagado dos processos, procedimentos e
com o desenvolvimento organizacional.

Bolzani Junior, Souza e Nascimento. (2002) afirmam que “por tras do aspecto
formal da organizagcdo encontra-se uma rede informal de pessoas que trabalham
juntas compartilhando conhecimento, solucionando problemas e trocando idéias,
estdrias e confidéncias”, assim, o trabalhador passa a ser valorizado para além de
sua contribuigao fisica, seu conhecimento e, mais que isso, sua capacidade de criar
e transmitir e aprender novos conhecimentos, por meio de sua sociabilidade com os
demais da organizacdo, € o que torna peg¢a fundamental para o crescimento e
competitividade organizacional. As pessoas se aproximam das outras em funcao de
algum interesse em um dominio particular de trabalho.

Para Bolzani Junior, Souza e Nascimento (2002), as pessoas “se envolvem
para compartilhar o que sabem, ajudar outros a executar uma tarefa, e gostam da
sensacao de pertencer a um grupo”, por consequéncia, surgem redes de
compartilhamento de conhecimento informais dentro da organizacdo que, se
estimuladas podem tornar-se comunidades de praticas voltadas a organizar e

sistematizar o conhecimento organizacional.

2.4 COMUNIDADES DE PRATICA

A aprendizagem organizacional foca na maneira pela qual as pessoas
significam seu trabalho e suas relagdes sociais no ambiente de trabalho. Para uma
comunidade de pratica funcionar, ela precisa gerar e apropriar-se de um repertério de

ideias, compromissos e lembrangas compartilhados (IPIRANGA et al., 2005).
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Na década de 1990, dentre varios estudos precursores desta nova perspectiva
da aprendizagem organizacional, um estudo representa um marco determinando os
conceitos de participagao periférica legitima e de comunidades de pratica (CoP), trata-
se do estudo de dois antropologos, Jane Lave e Etienne Wenger que, em 1991, por
meio de suas pesquisas de diferentes grupos de trabalhadores (um grupo de parteiras
mexicanas, um grupo de alfaiates africanos, um grupo de marinheiros americanos,
um grupo de agougueiros de supermercados, € um grupo de alcodlatras anénimos),
perceberam a relevancia do agrupamento e organizagao do conhecimento gerado por
cada membro da organizagéo para o desempenho desta. Uma comunidade de pratica
envolve muito mais do que o conhecimento técnico ou habilidade associada a
obrigacao de alguma tarefa (IPIRANGA et al., 2005), comunidades se desenvolvem
ao redor de coisas que interessam as pessoas (WENGER, 1998). Para Ipiranga et al.
(2005):

Quando multiplas equipes de projeto estdo engajadas em tarefas similares,
a necessidade de compartilhar o que sabem levara, certamente, a formagao
da comunidade. Por outro lado, uma rede de conhecimento de pessoas que
compartiliham interesses comuns, organizada de forma livre, pode
consolidar-se numa comunidade focada quando as pessoas reconhecerem
novas oportunidades compartilhadas. (IPIRANGA et al., 2005, p. 4)

Pela publicacao de seu livro intitulado Situated Learning: Legitimate Peripheral
Patrticipation, os autores definem o conceito de Comunidade de Pratica, apesar disso,
€ importante ressaltar que o proprio Wenger em suas obras posteriormente

publicadas, alterou o conceito de comunidades de praticas, como mostra o Quadro 4:

Quadro 4. Conceitos de comunidade de pratica segundo Wenger

ANO CONCEITOS DE COMUNIDADE DE PRATICA

1991 Uma comunidade de pratica € um conjunto de relagbes entre pessoas, atividades, e mundo
no decorrer do tempo e em relagdo com outras comunidades de pratica tangenciais e
sobrepostas. Uma comunidade de pratica € uma condig¢ao intrinseca para a existéncia de
conhecimentos, ndo somente porque ela prové um suporte de interpretagdo necessario
para fazer sentido de sua heranga. Deste modo, participagdo em uma pratica cultural na
qual qualquer conhecimento existe € um principio epistemoldgico de aprendizagem. A
estrutura social desta pratica, suas relagdes de poder, e suas condi¢cdes de legitimidade
definem possibilidades para aprendizagem (i.e. para a participacdo periférica legitima).
(LAVE; WENGER, 1991, p.98)

1998 Sentir-se vivo enquanto um ser humano significa que ndés estamos constantemente
engajados na busca/consecucdo de empreendimentos de todos os tipos, desde para
assegurar nossa sobrevivéncia fisica até a procura de prazeres mais elevados. Na medida
em que definimos estes empreendimentos e nos engajamos conjuntamente em sua busca,
interagimos uns com os outros e com o mundo e afinamos nossas relagées... Em outras
palavras, nds aprendemos. No decorrer do tempo, esta aprendizagem coletiva resulta em
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praticas que refletem tanto a consecucdo de nossos empreendimentos quanto o
atendimento de relagdes sociais. Estas praticas séo entdo a propriedade de um tipo de
comunidade criada ao longo do tempo por uma busca sustentada de um empreendimento
compartilhado. Faz sentido, entdo, chamar este tipo de comunidade, de comunidades de
pratica. (WENGER, 1998, p. 45)

2002 Grupos de pessoas que compartilham uma preocupagéo, um conjunto de problemas, ou
uma paixao sobre um assunto, e que aprofundam seu conhecimento e dominio nesta area
interagindo em uma base continua. (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002, p.4)

Fonte: Baseado em Lave e Wenger (1991); Wenger (1998); Wenger, Mcdermott e Snyder (2002).

Percebe-se, por meio da Tabela 3, a mudanca do préprio autor sobre a
conceitualizagdo de uma comunidade de pratica. Primeiramente, o termo pratica
quase desaparece dando espago a “paixao”, como agente motivador de criagao de
uma comunidade. Depois, em 1998, o autor afirma que um grupo de pessoas pode
criar uma comunidade de pratica apenas para conduzir seu trabalho, sem paixao,
proposito além de afirmar que uma comunidade pode contribuir para a nao
aprendizagem, sem resultados positivos.

Para os autores, uma Comunidade de Pratica implica na participagcdo em um
sistema de atividade no qual os participantes compartilham entendimento
concernente ao que eles estdo fazendo e ao que isto significa em suas vidas e para
as suas comunidades (LAVE; WENGER, 1991).

Wenger (1998), acredita que as comunidades de pratica estdo em todo lugar e
que participamos de inumeras comunidades de pratica (familia, trabalho, amigos, por
exemplo) ao longo de nossas vidas. Baseada em Wenger (1998), Miskulin (2010)

define comunidades de pratica como sendo:

Constituidas por pessoas engajadas em um processo de aprendizagem
social, coletiva em um dominio, que compartilha: uma preocupagao, um
objetivo ou uma paix&o por a¢des que fazem e aprendem, por meio de uma
interacdo, como fazer essas agdes cada vez mais aprimoradas. Essa
definicdo propde, mas ndo assume, intencionalmente, que a aprendizagem
pode ser a razdo principal para uma comunidade comecgar, ou ainda a
aprendizagem pode ser o resultado incidental da interagdo entre os
participantes de uma comunidade (MISKULIN, 2010, p. 4).

E valido destacar que “Sem um compromisso claro com um dominio do
conhecimento, a comunidade €& apenas um grupo de amigos” (WENGER,;
MCDERMOTT; SNYDER, 2002, p. 30). Em concordancia, Ipiranga et al. (2005)
afirmam que nas comunidades de pratica as pessoas sao movidas por um senso de

proposito e por uma necessidade de conhecer o que os outros sabem, sendo
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definidas pelo conhecimento que geram, em vez da tarefa, caracteristica que as
distingue das equipes de trabalho.

Wenger, McDermott e Snyder (2002) em seu livro Cultivating communities of
practice (terceira obra publicada por Wenger sobre o assunto), sobre o processo de
constituir uma comunidade de pratica, eles afirmam que as pessoas valorizam suas
interagdes no trabalho e que, na medida em que passam tempo juntas, compartilham
informacgdes ideias. Desta maneira, discutem sobre assuntos em comum, exploram
ideias e se ajudam mutuamente. Os autores continuam que a partir desta discussao
e exposigao de ideias, as pessoas criam ferramentas, ou simplesmente desenvolvem
uma compreensao tacita que compartilhham acumulando conhecimento, tornam-se
informalmente ligadas pelo valor que elas atribuem a aprender conjuntamente. Assim,
desenvolvem uma perspectiva unica, um conhecimento e praticas comuns a estes
individuos por meio da interagao, levando a geragdo de uma identidade em comum,
e ao surgimento de uma comunidade de pratica.

Contudo, para que este compartilhamento acontega torna-se necessario que
haja uma cultura organizacional que promova esta interagdo entre as pessoas.
Souza-Silva (2008), afirma que se a Comunidade de Pratica se constitui num espaco
proeminente de aprendizagem organizacional (por causa do fendmeno do multi
associativismo), logo, pela légica, podemos pressupor que a cultura organizacional
também influencia o surgimento de comunidades de pratica.

Wenger (1999) ja alertava que as empresas devem estimular comunidades de
aprendizagem, incentivando processos de reflexdo e o acesso a informagdes, como
parte da prépria pratica. A Figura 4, baseada em Terra e Gordon (2002), ilustra como

as organizagdes podem estimular o desenvolvimento de uma comunidade de pratica:
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Figura 4. Como estimular o desenvolvimento de uma comunidade de pratica

fornecer recursos (conteudos, tempo e dinheiro) para que
essoas que estejam fisicamente distantes entre si possam se
encontrar

aceitar sua legitimidade informal

promover e compartilhar resultados praticos alcangados por
tais comunidades de pratica

institucionalizar as redes (formais ou informais) na escala de
valores da organizagao

valorizar a participagao e a iniciativa individual

apoiar a criagdo de novos papéis voltados, exclusivamente,
para a promogao e a manutengao dessas iniciativas (os
moderadores de conhecimento).

criar uma infra-estrutura que facilite a comunicacao entre os
membros

desenvolvimento de uma comunidade de pratica

Fonte: Baseado em Terra e Gordon (2002).

Em 1998, Wenger publica sua segunda obra, Communities of Practice:
learning, meaning and identity, e nela apresenta um conjunto de indicadores da

existéncia de uma comunidade de pratica. A Quadro 5 apresenta estes indicadores:

Quadro 5. Indicadores da formagao de uma comunidade de pratica

1. Relacionamentos — harmoniosos ou conflituosos - administrados com eficacia;

2. Meios de engajamento: atividades conjuntas;

3. Informacéo e propagacdo de inovagao e ideias ocorre de maneira rapida e eficiente;

4. As conversas e interagdes sao a continuagao de um processo continuo, dispensam introdugéo ao
assunto;

5. Rapido definicdo do problema a ser discutido;

6. Facil reconhecimento dos participantes da comunidade;

7. Reconhecer as potencialidades e como cada um pode contribuir para a organizagéo do
conhecimento;

8. Definigdo mutua de identidades;

9. Habilidade de avaliar a propriedade de acdes e produtos;

10. Ferramentas, representagdes e outros artefatos especificos;

11. Conhecer as estdrias, jogos/piadas compartilhadas na comunidade (knowing laughter);

12. Jargdes e termos técnicos que facilitem a comunicacao;

13. Caracteristicas de pertencimento a comunidade (perfil e conhecimento tacito);

14. Discurso comum aos membros que reflete sua visao do contexto.

Fonte: Baseado em Wenger (1998).
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Por meio do Quadro 5, torna-se possivel observar que as relagcbes e a
comunicagdo possibilitam e caracterizam fortemente as CoP. A difusdo do
conhecimento por meio dos termos técnicos e até mesmo metaforas, alusées e o
discurso unissono de seus membros, gera a afinidade destes com o tema de
interesse, difundindo o conhecimento comum a estes individuos ao mesmo tempo
que o equiliza o que, por si, ja caracteriza a formagéao e a definicdo de uma CoP.

Ademais, Ipiranga et al. (2005), indicam que:

Outra forma de definir uma comunidade de pratica é estabelecer o que ela
nao é. Nao se trata de um conjunto de ferramentas eletronicas utilizadas para
compartilhar informagdes. Pelo contrario, uma comunidade de pratica € um
grupo de pessoas que constroem um relacionamento informal em torno de
um tépico ou de um assunto em particular. Geralmente, essas pessoas estio
geograficamente dispersas, inexistindo diferenciacdo hierarquica e um lider
formal ou explicitamente nomeado. Os relacionamentos informais que elas
constituem sao estabelecidos, normalmente, para resolver ou encaminhar
um problema ou questdo, o que ocorre através de uma série de
comunicagdes e/ou colaboragdes que se efetivam por varios meios.
(IPIRANGA et al., 2005, p.5).

Sobre isso, Wenger (1999) entendeu que as comunidades de pratica podem
ser identificadas, criadas, e desenvolvidas a partir das condi¢cdes a serem propiciadas
pela organizagédo que, por sua vez, ndo devem tentar controlar as comunidades de
pratica, nem lhes atribuir responsabilidades de negocio, guardando para si somente
0 encargo de ajudar na resolugao dos problemas (IPIRANGA et al., 2005). A Figura 5

apresenta os critérios para julgamento da formagado de uma comunidade de pratica:

Figura 5. Critérios para julgamento da formac¢ao de uma comunidade de pratica

Um grupe formado a partir da indusde de
membros. Estes integrantes compartilham
um conjurnto comum de caracteristicos que
podem ser vinculodos a interesses,
expertise, papéis, objetivos, etc, similares;

Existe um espago fisico ou virtual
paro estes membros interogirem
diretamente uns com os outros.
Espagos podem ser criodos por meio
Critérios para de designogies formois e informais

. para momentos de encontros flsicos
jLIlgﬂITIEI'ItCI da d?lﬁ.lk\:gi'tuu'ls. E;ajr;l COMO eSpages para
2 I o contl . Este espago permite
fOﬂTIﬂQUD de uma oportunidades para didlogo uns com
CoP os outros e ele nio € mediodo por
uma terceira parte. Ele forma a base
por meio do qual um “repertdrio
compartilhado™ pode emergir;

Pode-se dizer que o grupo

possui um dominio, uma pratica
ou conjunto de prdticas comuns.

Fonte: Baseado em Koliba e Gadja (2009).
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Sobre a “participacéo periférica legitima”, outro conceito definido pelos autores,
pressupbe a participacdo de pessoas e, consequentemente, a existéncia de uma
comunidade de pratica, meio de introduzir aos novatos o conhecimento e
proporcionar-lhes condi¢des para realizar seu trabalho. Ipiranga et al. (2005), declara
ser exigido das comunidades um senso de missao, pois ha algo que as pessoas
querem concluir ou construir juntas e que nasce de seu repertorio compartilhado e
que o espago social das comunidades surge entre equipes de projetos e redes de
conhecimento.

Assim, a finalidade de uma comunidade de pratica trata-se ndo apenas de sua
capacidade de organizar e propagar o conhecimento, mas deve ser avaliada também,
segundo Koliba e Gadja (2009) por seus objetivos e aprendizagem que promove,
como se da a transferéncia de conhecimento e com que qualidade e a formalizagao
desse conhecimento transmitido ou apenas sistematizado.

Para Souza-Silva (2008), é relevante ainda salientar que a adesao por parte
das pessoas a essas comunidades ocorre de maneira informal, voluntaria e
espontanea, ndo seguindo os mesmos padrdes, por exemplo, que moldam as
estruturas formais de uma organizagao. O autor afirma ainda que o objetivo primeiro
da comunidade de pratica € desenvolver e partilhar conhecimento.

As intengdes de uma pessoa para aprender sao engajadas e o significado da
aprendizagem é configurado através do processo de tornar-se um participante pleno
em uma pratica sociocultural (LAVE; WENGER, 1991), além de fornecer um meio de
falar sobre as relagdes entre novatos e experientes, e sobre atividades, identidades,
artefatos e comunidades de conhecimento e pratica (LAVE; WENGER, 1991), sob
esta perspectiva, a aprendizagem trata-se de um aspecto integral e inseparavel da
pratica social. (LAVE; WENGER, 1991).

A CoP desconsidera a aprendizagem como um processo de exclusiva
internalizagcao do conhecimento e adota a visdo de que a postura ativa e participativa
do individuo em uma comunidade de pratica, conduz a construcdo do conhecimento
por meio da experimentagéo (vivéncia), entendimento das caracteristicas e esséncia
que o compdem. Wenger (1998) considera a pratica um processo de aprendizagem
e Matsuo (2017), afirma que a aprendizagem €& um processo que pode incluir

desaprender, desaprender velhos habitos e praticas que limitam a inovacao
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organizacional. Assim, a participacao periférica legitima leva a aprendizagem o que
legitima a participacdo de um membro em uma comunidade de pratica. A Figura 6
ilustra como Wenger (1999) define o grau de participagdo das pessoas em uma

comunidade de pratica:

Figura 6. Grau de participagcido das pessoas em uma comunidade de pratica segundo

Wenger (1998)
grupo participag participag ACess0
principal — do completa Ao periférica passvo —
Um grupo [membro — pess0a gue uma ampla
pequeno de total) — pertence & diversidade
pess0as cuja individuo comunidade, de pessoas
paixdo e reconhecido Mmas com COM acesso
&y aly irmento Como grau menor aos arefatos
energiza a praticante e de produzidos
camunidade gue define a envaliimenta pela
de pratica; comunidade; ,tanto por comunidade,
ainda ser como, par
considerada exempla,
novata, cormo sUas
por ndo ter publicagdes,
muita Seus sites na

web ou suas

COMmpromisso
ferramentas.

pessoal com
a pratica;

Fonte: Baseado em Wenger (1998).

A participagcdo dos membros em uma comunidade de pratica, depende do
interesse, da necessidade, perspectivas e conhecimento tacito e prévio que este
possui. O novato aprende quando os veteranos o incluem em determinadas tarefas
praticas. Lave e Wenger (1991), definem os termos “participacdo periférica” e
“participacdo completa” como definigdo do grau de envolvimento e participagao dos
membros em uma comunidade.

Wenger (1991) alega que o que define uma comunidade de pratica em sua
dimensao temporal ndo se trata de contar quanto tempo ela esta ativa, mas sim,
analisar a quanto tempo vem se mantendo o engajamento de seus participantes na
busca de um empreendimento mutuo que compartilhe um aprendizado significativo.
Diante do nivel de engajamento dos participantes, as comunidades de pratica, nem
sempre podem ser demarcadas diante de uma definicdo precisa de seu numero de
participantes, apenas pode ser estabelecidos os participantes de cada pratica que
reside numa comunidade de pessoas e nas relacdes de engajamento mutuo

(WENGER, 1998). A comunidade e o grau de participagdo na mesma sao
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inseparaveis da pratica (LAVE, WENGER, 1991), por meio de conversas, troca de
informagdes, experiéncias e opinides.

As comunidades de pratica tornam-se histérias compartilhadas de
aprendizagem dentro do processo momentaneo da pratica que leva a aprendizagem.
Como ja declarado em seu nome, a pratica esta intrinseca aos objetivos da
comunidade. Em uma comunidade de pratica, ndo basta observar para aprender, é
necessario praticar. Sendo assim, Wenger (1998) define trés dimensdes da pratica

apresentadas pela Figura 7:

Figura 7. Dimensdes da pratica

Nao ha pratica no abstrato, somente ha pratica no engajamento mutuo e
envolvimento das pessoas em acgdes que apresentam significado a partir da
negociagao e envolvimento das partes envolvidas;

Ve

DIMENSOES DA PRATICA

O desenvolvimento de repertério compartilhado (roteiros, simbolos, explicagbes de
como fazer, dentre outros), séo registros formalizados a partir da existéncia das
comunidades de praticas e tornam-se frutos e parte desta comunidade;

~

O empreendimento conjunto reflete o resultado do processo de engajamento dos
participantes no processo, ndo se trata de um objetivo criado, mas retrata a prestacéo de
contas mutua que o comprometimento com a comunidade de praticas cria em cada um
que dela participa.

Fonte: Baseado em Wenger (1998).

A comunidade promove o processo de conhecer, praticar e aprender por meio
do engajamento mutuo, convergéncia e divergéncia de estilos e discursos para o
desenvolvimento de seus participantes que, em dado momento, assumem uma
identidade que caracteriza o grupo e, consequentemente, a comunidade de pratica.
Segundo Wenger (1998), correlacionar a pratica e a identidade, permite compreender
a identidade construida a partir da pratica. Desta maneira, a identidade acompanha
igualmente a complexidade e abrangéncia da pratica que a moldou. As identidades
formadas a partir de uma comunidade de pratica, possuem as caracteristicas

apresentadas pela ilustra a Figura 8:
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Figura 8. Caracteristicas das identidades formadas a partir de uma comunidade de pratica

€ vivida pois é
resultado da
pratica

tornar-se algo de modo
continuo, ndo restrito a um
periodo especifico da vida

E social, devido a formac&o da identidade a
partir da participagcdo em uma comunidade de
pratica, que por si s6, possui carater
fundamentalmente social

E um processo de aprendizagem, que
incorpora os conhecimentos do passado
tornando o presente significativo

Fonte: Baseado em Wenger (1998).

A literatura aponta que o sucesso de uma comunidade de praticas, encontra-
se na participagdo crescente e na promocdo da evolucdo dos novatos em
participantes experientes que em breve devem ser substituidos. A aprendizagem, a
transformacdo dos individuos € a mudanga sao inerentes aos processos de
assimilacao e transformagao por meio das oportunidades que a organizagao promove
aos individuos de aprender, pois, conforme Lave e Wenger (1991), a aprendizagem
implica tornar-se alguém diferente, ela modifica quem dela participa e a propria
comunidade.

Lave e Wenger (1991) criaram o termo curriculum de aprendizagem que
conceitua o campo de recursos e oportunidades de aprendizagem situadas na pratica
cotidiana, vistos da perspectiva dos aprendizes. Compreende as oportunidades de
aprendizagem disponiveis para novatos em seu encontro com uma comunidade
especifica dentro de uma organizacdo. (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998, p.
280).

Para Wenger (1998, p. 47), o conceito de pratica realga o carater negociado e

social do que existe de explicito e tacito em nossas vidas. Para o autor, a negociagao
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de significado trata do processo ativo, dindmico e historico de criar significagao para
construir o conhecimento.

A comunidade de pratica possui trés condigbes fundamentais para existir e
cumprir seu proposito:

- um conhecimento ou interesse comum aos seus participantes: “as pessoas se
organizam em torno do dominio de conhecimento que lhe dé um sentido de
iniciativa conjunta e as mantenha unidas” (IPIRANGA et al., 2005);

- pessoas que se preocupam com este conhecimento: “as pessoas funcionam
como uma comunidade, mediante relacionamentos de confiangca e
engajamento mutuo que atuam fortemente o grupo numa entidade social”
(IPIRANGA et al., 2005); e,

- uma pratica compartilhada que resulta em uma pratica que sera adotada por
todos seus participantes: “se capacitam na sua pratica de desenvolvimento de
um repertorio e pelo compartiihamento de recursos [...] que incorporam o
conhecimento acumulado pela comunidade. Esse repertério fundamenta
futuras aprendizagens” (IPIRANGA et al., 2005).

No primeiro momento, um grupo de pessoas com interesses em comum se
unem e por meio da discussao e exposi¢cao de opinides, esbogam a criacdo da
comunidade, além de buscar, por meio deste engajamento, atribuir valor as atividades
que levarao ao processo de aprendizagem.

A comunidade de pratica assume a responsabilidade de sua pratica e cresce
em numero de participantes e de atividades conjuntas, e geracédo de ferramentas e
recursos (textos, graficos, planilhas, etc.) que aprofundem os relacionamentos e
compromisso com os objetivos primordiais do grupo. A comunidade cresce, recebe
novatos, transformando-os em experientes apds a pratica assistida como forma de
propagar o conhecimento.

Quando a comunidade se dispersa (completa ou perde a finalidade que
motivou sua criagéo), a organizagao deve manter contato com estes participantes a
fim de promover a valorizagéo de seu legado.

Para compreender o valor criado pelas comunidades de praticas, Wenger
et al. (2011) sugerem a perspectiva da existéncia de cinco “ciclos de valor”,
definindo-os assim:

O Quadro 6 apresenta um exemplo de identificacdo dos diferentes ciclos de
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Quadro 6. Ciclos de valor identificados nas narrativas

Ciclo

Atores e objetivos nos
Ciclos de Criagao de Valor

1 —Valor Imediato: atividades e interagdes — € o ciclo mais basico
de criagéo de valor e considera atividades:

- para as comunidades, atividades de troca de conhecimento e
experiéncias, ajuda mutua;

=para redes, este ciclo inclui conhecer ou conectar-se aos demais,
perguntar e transmitir;

2 — Valor Potencial: nem todo o valor produzido por uma
comunidade de pratica é imediatamente percebido, porém o
capital intelectual gerado pode, a qualquer tempo, ser acionado
para solucionar situagdes futuras.

facilitadores podem estar
mais interessados em
atividades bem-sucedidas ou
na produgédo de resultados

3 — Valor Aplicado: trata-se de implementar mudancgas reais a
partir do capital intelectual armazenado, podendo ou n&o ser
acionado, adaptando-o a resolugao de uma situagao especifica.
Essa adaptagédo e aplicagdo do conhecimento, pode acarretar
mudangas nas praticas, significa identificar como a nova pratica
mudou e instituiu um novo valor aplicado ao conhecimento
anterior.

0s membros podem se
preocupar com solugbes
para desafios em suas
praticas

4 — Valor Realizado: a partir da aplicagdo de novas praticas,
ideias ou ferramentas ocorre a melhoria do desempenho que nao
resulta exclusivamente das mudancas de praticas, mas sim da
aplicacao do conhecimento sistematizadamente organizado.

os gerentes podem estar
mais interessados em
desempenho

5 —Valor Ressignificado: quando a aprendizagem promove uma
redefinicdo das metas, valores e da concepgdo de éxito nos
resultados, podendo ocorrer nos niveis individual, coletivo e
organizacional.

definicdo de sucesso

Fonte: Baseado em Silva, Maldonado e Gimenes (2018).

A Figura 9 representa a matriz de criagdo de valores, onde “as linhas

coloridas representam historias que se entrelagcam entre os elementos de cada

ciclo. Linhas pontilhadas representam o uso de suposi¢des. A seta vermelha para

tras representa a reconsideragdo de um indicador de resultado” (SILVA,

MALDONADO; GIMENES, 2018).
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Figura 9. Matriz de Criagao de Valor

i Ciclo 1 Clelo 2 Ciclo 3
‘Waor bredalo vilor Patancial Walor Al sao
Kirarmden Produtnes Mumu@u m.l:hu.u. Prosilssre

I Al A=
(Produtiva Py

Fonte: Silva, Maldonado e Gimenes (2018).

Para Silva, Maldonado e Gimenes (2018), os ciclos de valor fornecem uma
estrutura dindmica de aspectos de criacdo de valor e embora existam relagdes de
causa entre eles, nao se pode definir uma hierarquia pois a aprendizagem € um
processo dinamico, nao linear, com fases distintas de produgao e aplicacao de

conhecimento, ligadas e muitas vezes, indistinguiveis entre si.

2.4.1 Analise da literatura em Comunidades de Pratica

O conceito foi sendo construido por meio da publicagdo de trés obras que
servem até os dias atuais como referéncia sobre o assunto (LAVE; WENGER, 1991;
WENGER, 1998; WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002) e, como visto
anteriormente, divergem sobre a conceitualizagdo de uma comunidade praticas.

Contudo, de forma resumida, pode-se entender como sendo uma comunidade de
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pratica, um grupo de pessoas que trabalham juntas e que compartilham praticas e
experiéncias que agregam valor ao seu trabalho por meio do conhecimento.

Isto posto, para Fox (2000) o conceito de comunidade de pratica poderia
substituir o de cultura organizacional, considerado menos palpavel, mas a0 mesmo
tempo, possui uma fraqueza especifica. Iverson e Mcphee (2002) comparam
comunidades de pratica e gestdo do conhecimento, e afirmam que sem incentivo, a
comunidade de pratica ndo atinge seu objetivo que é propagar o conhecimento por
toda a organizacdo. Koliba e Gadja (2009, p.118) acreditam que a comunidade de
pratica promove a aprendizagem organizacional, o compartilhamento de
conhecimento e a interagcdo entre as pessoas, tornando-se uma acao coletiva.

Os pesquisadores buscam em seus estudos, apontar teoria(s) que possa(m)
ser associada(s) a teoria da comunidade de pratica a fim de potencializar o processo
de aprendizagem decorrente da criagao desta. A Quadro 7 apresenta alguns autores
e as propostas apresentadas a partir de suas pesquisas sobre as comunidades de

praticas:

Quadro 7. Autores e suas propostas sobre as comunidades de praticas

AUTOR

TEORIAS SUGERIDAS/
ANALISE DAS CoP

CONCLUSOES

Hara e Schwen (2006)

sugerem uma série de
modificagdes e sugestdes a
teoria inicial em
comunidades de pratica.

Sugerem que o conceito de comunidade
de pratica deve ser definido a partir de:
a) um grupo de praticantes profissionais;
b) o desenvolvimento de um significado
compartilhado;

Cc) a participagdo em
informais;

d) uma cultura que da suporte (i.e.
confianga), e

e) comprometimento com a construgéo
de conhecimento.

redes sociais

Mittendorf et al. (2006)

as caracteristicas grupais e
sua relagdo com
caracteristicas de
comunidades de pratica; os
elementos de externalizagéo
do conhecimento, quando as
pessoas aprendem
explicitamente uns dos
outros e por fim, os
resultados coletivos de
aprendizagem.

definir um grupo é classificado como uma
real comunidade de pratica, isto nao
significa que a aprendizagem do grupo é
sempre favoravel ao processo de
aprendizagem organizacional

Hodkinson e
Hodkinson (2004)

A aprendizagem no ambiente de trabalho
varia de acordo com o contexto e a forma
precisa destas relagdes [sociais], tanto se
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os trabalhadores estiverem em uma
comunidade de pratica estritamente
definida ou ndo.

Fox (2000)

teoria de poder de Foucault | O autor afirma que o poder se equipara
e a teoria ator-rede ao saber e emana de todas as partes e de
todos os envolvidos.

Gherardi, Nicolini e
Odella (1998)

desenvolvem seus proprios | Criam, por exemplo, o termo curriculum
conceitos (que geram uma situado (focado nas condigdes locais), em
vertente de estudos) substituicdo ao termo curriculum de
aprendizagem com foco no estudo da
aprendizagem organizacional.

Fonte: Autoria prépria (2023).

Hodkinson e Hodkinson (2004), por meio de suas pesquisas, perceberam dois

modos de ver o conceito de comunidades de pratica, o que implica aos estudiosos do

assunto, expressar em suas pesquisas e publicacbes o sentido em que isto esta

sendo feito (qual modo do conceito de CoP esta sendo empregado) e propuseram

uma modificagdo do conceito:

Aprendizagem situada ou aprendizagem enquanto participagao social, sdo
termos melhores do que comunidades de pratica para captar a esséncia
subjacente da abordagem tedrica de Lave e Wenger (1991). O campo de
pratica, ou campo de aprendizagem, seguindo Bourdieu, podem ser termos
melhores do que comunidades de pratica para representar a visdo de que
aprendizagem € ubiquamente social. Comunidade de pratica pode ser
melhor empregado para os tipos de relagcdes sociais mais estreitas, de maior
coesdo que caracterizam os exemplos de Lave e Wenger. Tal comunidade
de pratica implica uma escala de foco menor do que “campo”, e pode ser util
onde comunidades mais estritas podem ser claramente identificadas.
(HODKISON; HODKISON, 2004, p.30)

Para Mork et al. (2008), nem sempre a participagdo, ou a criagdo de

conhecimento em uma CoP é harmoniosa dadas as incompatibilidades de

pensamento e personalidades. Dado isto, Souza-Silva (2009) propbe a existéncia,

dentro das organizagdes, de uma cultura de aprendizagem sécio-pratica para que,

por meio da socializacdo e do bom relacionamento entre os participantes, o

conhecimento seja alcangado.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta as técnicas e procedimentos metodoldgicos utilizados
para a realizagdo desta pesquisa. Sao apresentados o tipo de pesquisa, a

amostragem e o tratamento dos dados.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Para atender aos objetivos propostos pela pesquisa, o estudo utilizou como
método de pesquisa a investigagdo documental e bibliografica aplicando uma
abordagem qualitativa por preocupar-se mais com os entendimentos e as
interpretacbes dos textos e documentos do que com seus resultados numéricos
(GERHARDT; SILVEIRA 2009).

A pesquisa documental ocorreu por meio de consulta ao site oficial da
instituicdo e acesso aos documentos nele publicados e de livre acesso com a intencéo
de averiguar a publicizacdo das informacdes e do conhecimento sistematizado pela
IES. Por meio da analise e selegdo dos documentos, firma-se a intencao de identificar
a relacao entre os documentos publicados e as praticas de STAD que serao
delineadas por meio da pesquisa bibliografica, a fim de certificar a existéncia de tais
praticas na IES.

O referencial tedrico, obtido através de uma visao interdisciplinar, objetivou
estudar os métodos e técnicas da Engenharia do Conhecimento e suas relagdes com
a Mineracao de Ideias, auxiliando no processo de identificacdo de ideias. Desta forma,
os resultados apresentados de forma descritiva, com o enfoque nos objetivos da
pesquisa que visa investigar a contribui¢cao das praticas dos sistemas de trabalho de
alto desempenho na universidade publica. Gil (2002, p. 42), justifica que “as
pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descri¢ao das caracteristicas de
determinada populagao ou fendbmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre

variaveis”.

3.2 AMOSTRAGEM
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Considerando-se o carater inovador do tema, buscou-se por meio do estudo
verificar a existéncia de praticas igualmente inovadoras de gestao em universidades,
portanto, a pesquisa realizada por meio de consulta ao site de uma Instituicdo Federal
de Ensino Superior (IFES) localizado no Estado do Parana, com natureza juridica de
autarquia, vinculada ao Ministério de Educacéo (MEC).

Optou-se por analisar as praticas de GC utilizadas por esta instituicdo devido
a sua caracteristica de multicampi, além do fato de possuir dados abertos. A
instituicdo conta com 13 campi além da Reitoria, o que valida seu perfil singular e
relevancia para uma pesquisa voltada as praticas de GC e, no segundo semestre de
2022, segundo dados publicados em seu site oficial, a IES contava com 1721
servidores docentes e 1128 servidores TAE (Técnicos Administrativos em Educacéao),
demonstrando, diante do volumoso numero de servidores, a necessidade de praticas
eficazes de GC.

A IES possui, além dos Cursos de Graduagdo (nas areas de Engenharia,
Tecnologia e Licenciatura), a oferta cursos de Pds Graduagao Lato Sensu e Stricto

Sensu - nivel Mestrado e Doutorado.

3.3 COLETA DOS DADOS

Os meios utilizados para a coleta de dados previram a realizagdo de uma
pesquisa bibliografica e documental para diagnosticar a existéncia, ou nao, de
praticas de GC que contribuam com a implementacdo dos STAD em uma
universidade publica. A pesquisa bibliografica, realizada a partir da leitura de livros,
artigos cientificos, legislagdes e publicagdes relevantes que corroboram e contribuem
com o escopo da pesquisa, forneceram subsidios para atender aos objetivos desta.
Além disso, foram realizadas buscas por praticas de GC no site oficial da IES.

Boccato (2006, p. 266), afirma que a pesquisa bibliografica busca a resolugéo
de um problema (hipétese) por meio de referenciais tedricos publicados, analisando
e discutindo as varias contribui¢des cientificas. Esse tipo de pesquisa traz subsidios
para o conhecimento sobre o que foi pesquisado, como e sob que enfoque e/ou
perspectivas foi tratado o assunto apresentado na literatura cientifica. Para tanto,
torna-se imprescindivel que o pesquisador realize um planejamento sistematico do

processo de pesquisa, compreendendo desde a definicdo tematica, passando pela
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construgédo légica do trabalho até a decisdo da sua forma de comunicagédo e
divulgacéo.

Pizzani et al. (2012), afirmam que o esforgo de descobrir o que ja foi produzido
cientificamente em uma determinada area do conhecimento, faz com que a pesquisa
bibliografica impulsione o aprendizado, amadurecimento, avangos e novas
descobertas. Sampaio e Mancini (2007, p. 84) definem a busca sistematica, como
sendo “uma forma de pesquisa que utiliza como fonte de dados a literatura sobre
determinado tema”. Os autores afirmam ainda, que uma investigacao realizada dessa
forma “disponibiliza um resumo das evidéncias relacionadas a uma estratégia de
intervencao especifica, mediante a aplicacao de métodos explicitos e sistematizados
de busca, apreciacido critica e sintese da informacao selecionada” (SAMPAIO;
MANCINI, 2007, p. 84).

Os autores complementam essas afirmacdes dizendo que:

As revisbes sistematicas sdo particularmente uteis para integrar as
informagdes de um conjunto de estudos realizados separadamente sobre
determinada terapéutica/intervengdo, que podem apresentar resultados
conflitantes e/ou coincidentes, bem como identificar temas que necessitam
de evidéncia, auxiliando na orientacdo para investigacdes futuras.
(SAMPAIO; MANCINI, 2007, p. 84)

Munik et al. (2017) afirmam que esse método “determina maiores niveis de
padronizacao e sistematizacdo no processo de coleta, analise e compreensao dos
dados pesquisados” e que, como um dos resultados positivos dele, pode-se dizer que
‘o entendimento de uma determinada area de conhecimento pode ser representado
com maior exatidao e confiangca” se embasado através desse método de pesquisa.

A revisao de literatura por meio de uma busca sistematica teve inicio com o
levantamento de publicagdes que atendiam aos objetivos do estudo, sem restricdo de
ano de publicagdo para composicao do portfélio de maneira que possibilite a
consolidagédo dos dados e o agrupamento das informagdes obtidas, para que assim,
seja possivel compreender a influéncia das praticas de GC em STAD em
universidades publicas.

Assim, a seleg¢ao dos textos teve inicio a partir da identificagdo dos autores,
sua relevancia para o estudo e o numero de citagcdes de suas publicacdes, assim
como de revistas e periddicos relevantes para os objetivos da pesquisa. Com o
avanco das tecnologias de informagdo e comunicagdo (TIC) tornam-se mais
acessiveis as bases de dados que possuem credibilidade cientifica, e que contribuem
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como fontes de informagcdo e de dados bibliograficos. Desta forma, as bases
ScienceDirect, Scopus e Web of Science, de acordo com os conceitos dos autores e
do fator de impacto dos periédicos e de suas publicagdes, foram selecionadas para a
realizacdo da pesquisa bibliografica.

A seguir, para iniciar a pesquisa bibliografica, os critérios de incluséo e
exclusao foram estabelecidos de forma a atender aos objetivos propostos pelo estudo

e a responder a pergunta. Isto posto, como mostra a Quadro 8, tais critérios serao:

Quadro 8. Critérios de inclusao e exclusao de material da revisao sistematica de

literatura

Critérios de inclusao Critérios de excluséo
(requisitos simultaneos) (requisitos alternativos)

Artigos que contenham as palavras-
chaves elencadas relacionadas dentre | palavras-chaves diferentes das utilizadas
suas palavras-chave (keywords) ou | nabusca

titulo

Resumo que apresenta relagdo com o | Resumo que apresenta o objetivo diverso

objetivo do estudo ao esperado para contribuir com o estudo.
Escopo

Publicagdes que apresentem estudos | Publicagdes que nao tratem de forma das
sobre o uso de TIC como facilitador da | ferramentas tecnolégicas como um
GC e CoP facilitador.

Publicagdes que apresentem o STAD | Publicagdes que ndo apresentem o STAD
como estratégia gerencial. como estratégia de gestéo.

Artigos de revistas e periddicos

Referéncias L o
cientificos e Teses.

Publicagdes sem cunho cientifico.

Publicagdes acessiveis (open access) | Publicagdes ndo acessiveis por meio das

Acesso através das bases ScienceDirect, | bases de dados selecionadas ou que
Scopus e Web of Science. exijam pagamento para acessa-los.
. Publicagdes escritas em inglés e L - .
Idiomas ¢ 9 Publicagdes em idiomas diversos.

Portugués.

Fonte: Autoria prépria (2023).

Desta forma, a pesquisa bibliografica aplicara as etapas do processo ProKnow-
C para selegao e obtencédo dos textos que irdo compor o corpus bibliografico da

pesquisa. Afonso ef al. (2012, p.49) descreve resumidamente o processo:

O processo ProKnow-C se constitui em uma metodologia de construgéo
do conhecimento estruturada em quatro etapas: 1) selecdo do portfélio
bibliografico que proporcionara a revisdo de literatura; 2) analise
bibliométrica do portfolio bibliografico; 3) andlise sistémica do portfélio
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bibliografico; 4) elaboragdo dos objetivos de pesquisa. (...) A metodologia
adotada proporcionara, ao fim do trabalho, obter um portfélio
bibliografico relevante ao tema de pesquisa, que sera selecionado sob
critérios definidos objetivamente, buscando manter os artigos de maior

relevancia cientifica ao tema neste portfélio (ENSSLIN; ENSSLIN;

LACERDA; TASCA, 2010).

A Figura 10 descreve a aplicagéo do processo ProKnow-C.

Figura 10. Descrigdo processo ProKnow-C

Definigiio das palavras-chave a serem utilizadas.
Definigdo dos bancos de dados onde serdo feitas as buscas.

Teste de aderéncia das palavras-chave atrayés de pesquisa nos
bancos de dados ¢ leitura de alguns artigos alinhados com o tema.

Exclus@o de artigos repetidos.
Identificagdo do alinhamento com o fema através da leitura do titulo. |

Identificagdo do nimero de citagdes de cada

artigo como medida de relevancia cientifica. Ientiteaao s slidads doatice,

Fixar ponto de corte a partir do qual a
Fixar representatividade no portfolio a partir atualidade do artigo ¢ suficiente para
da qual o artligo permanece ou € descartado. justificar sua permanéneia no portfolio,
' mesmo sem relevancia cientifica comprovada.

Artigos com Afrtigos atuais Artigos ndo atuais, sem relevancia Demais artigos
relevancia sem relevancia cientifica comprovada, mas de autores {@esoastition)
cientifica cientifica que constam no grupo de artigos com : -

comprovada. comprovada. relevéncia cientifica comprovada.

Identificagio do alinhamento com o tema através da leitura do resumo.
Artigo esta disponivel integralmente para leitura? | 20 |

Identificagéo do alinhamento com o tema
através da leitura do artigo completo.

Portfolio bibliografico no tema de pesquisa. |

Legenda
Nio obtendo bons . Etapa em que sio
resultados, retornar . | descartados artigos
a0 ponlo inicial. do portfdlio atual.

Fonte: Afonso et al. (2012, p. 52)
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De maneira sistematizada e a partir da definicao das palavras-chave divididas
em trés eixos (“high performance works systems”, “community of practices”, “public
university” e “public sector’,além de outros termos que possam representar seus
sinbnimos, como “public service”, e “public administration”)  utilizando-se os
operadores logicos AND (e) e OR (ou), a pesquisa sera realizada no idioma inglés
dado o elevado numero de publicacdes existentes naquele idioma. Apds, realizada a
busca por artigos cientificos e em observancia aos critérios previamente
estabelecidos de inclusdo e exclusao (Quadro 8).

Tendo em vista o fato de ndo ter obtido éxito na busca inicial, torna-se
necessaria a alteracdo na forma de realizacdo das buscas. Opta-se entdo, como
maneira de ampliar as possibilidades da pesquisa, por textos publicados em
portugués (além dos publicados em inglés) obtidos sem a utilizacdo dos operadores
l6gicos, AND e OR. Desta forma, a pesquisa foi realizada utilizando exclusivamente

os termos chaves. Realizando novamente a busca nas ja citadas bases, temos como

resultado:
Quadro 9. Resultados da busca pelas palavras-chaves
Artigos
Palavras- B Artigos Filtros aplicados na base de resultantes
ase . .
chaves encontrados dados apos aplicagao
dos filtros
Acesso aberto aos textos
publicados entre os anos 2018
ScienceDirect 3234 e 2022, artigos e categoria 7
“Business, Management and
Accounting “
high performance Acesso aberto, entre os anos
works systems Scopus 546 2018 e 2022, artigos e 55

categoria “Business,
Management and Accounting “

Acesso aberto, entre os anos
Web of Science 458 2018 e 2022, artigos e 43
categoria “management “

Acesso aberto, entre os anos
2018 e 2022, artigos (review e

ScienceDirect 887.700 research) e categoria 1.731
“Business, Management and
Accounting “
communities of Acesso aberto, entre os anos
practices Scopus 272 091 2018 e 2022, artigos e 410

categoria “Business,
Management and Accounting “
Acesso aberto, entre os anos
Web of Science 202.161 2018 e 2022, artigos e 446
categoria “management “
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Fonte: Autoria prépria (2023).

Com as opgdes de triagem de textos disponibilizadas pelas proprias bases de
dados, os 2692 artigos foram exportados para o software EndNote®, um gerenciador
bibliografico que auxilia na organizagao dos trabalhos pré-selecionados, permitindo a
exclusao de publicag¢des duplicadas ou muito semelhantes, permitindo a organizagao
e analise dos dados para a escolha das publicagdes que irdo compor o corpus textual
do estudo. Apos a exportagcao dos textos e exclusdo das publicagdes duplicadas,
chegamos a um total de 1825 publicagdes.

Doravante, por meio da leitura flutuante do titulo, palavras-chave e resumo, foi
realizada a primeira filtragem, de modo a excluir textos que n&o atendam ao escopo
da pesquisa, restando 76 textos. A segunda filtragem considera, além dos critérios
preestabelecidos (Quadro 8), a leitura atenta dos textos restantes para nao
comprometer a analise de sua relevancia ao estudo, sdo descartados artigos com
acentuado grau de similaridade com outras publicagdes, afinal, a contribuicdo sera
minima dada a recorréncia das informagdes. Apds a realizagao da segunda filtragem,
restaram 17 textos (apresentados no Apéndice A). A Figura 11, ilustra a selecédo dos

textos e filtragens

Figura 11. Textos encontrados e resultado das filtragens

Total de textos encontrados (considerando os

Textos apos a 12 filtragem: 76

Textos resultantes da segunda filtragem: 17

Fonte: Autoria prépria (2023).

Com o objetivo de obter informag¢des complementares para corroborar, ou néo,
com os textos selecionados e identificar as praticas de STAD e GC em universidades
publicas.

Isto posto, o fluxograma da pesquisa segue o modelo da Figura 12.



Figura 12. Fluxograma da Pesquisa

- Rafardnelas Artigos A Teses

, “Tiigh PECTOMMANCE WOIks systems™,
o | w D e e .
Definicdo nceitos oe L
} tIIHII AN (e} e 0Rfom)

Definigae da Metodologia i Tederai Igima Ingiés & Portuguds

- Soffwares EndNiote 7697 BRCONETa0es: restandn 17 apis a
Farramenta geTl |sel2ca0 005 textog) Nimeros fillragem
' Iramuteq (andlise textual)

e pesuisas fulures

Fonte: Autoria propria (2023).
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Observa-se pelo fluxograma a busca por atender aos objetivos do estudo
relacionando teoricamente os temas GC e STAD além de identificar praticas de GC

na universidade publica.

3.4 TRATAMENTO DOS DADOS

O material selecionado recebeu o nome de corpus, que segundo Bardin (2011)
‘@ o conjunto dos documentos tidos em conta para serem submetidos aos
procedimentos analiticos”. O corpus é formado por 17 (dezessete) publicacbes
classificadas a partir da analise de suas informacdes: titulo; ano da publicagio;
palavra-chave; tipo de documento; tema principal; analise das conclusbes que
atendem ao objeto do estudo.

Em seguida, o corpus textual com o resumo de todos os artigos da pesquisa
foi preparado e submetido a um software de analise textual como ferramenta para
auxiliar na técnica de analise de dados e criagao das categorias de analise. Na analise
desta pesquisa é utilizado o software Iramuteq. Encontra-se no Apéndice A a
descricao do procedimento e utilizagdo do software, todavia a Figura 13 apresenta

uma sintese dos procedimentos do emprego do mesmo.

Figura 13. Sintese de procedimentos do software Iramuteq

o Dendograma CHD

O Dendograma CHD apresenta as palavras
agrupadas segunde sua correlagac tedrica

Die mansira intuitiva o pesquisador defing
as categonas de andlise segundo o
agrupamento das palavras

Por meio do gréfico de Analise Fatorial
de Correspondencia, ostextos que nao
COrroborant com & pesquiss s80
identificados e exciuldos

Apos exclusan dos textos submeter
novamente o corpus restante para assegurer a
correlagao tedrica dos textos: Repetir estas
ctapas st eliminar as discrepancias

Definicdo das
-+ categorias de
Analise

Corpus da Pesquisa

Seguindo o-manue do softwares
organizar o texto em arquive Gnico

Nuvem de palavras,
sirmifitude
Dendograma CHD

Excluir sinais (*%84#@+), acentos,
lstras maitsculas e escrever os
nomieros por extenso

Fonte: Autoria prépria (2023).
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Para Bardin (2011), a “analise de conteudo" possibilita ao pesquisador obter,
por procedimentos sistematicos, o entendimento das condi¢des necessarias ao
alcance dos objetivos da pesquisa. Munik et al. (2017) afirmam que esse método
“‘determina maiores niveis de padronizacéo e sistematizagdo no processo de coleta,
analise e compreensdo dos dados pesquisados” e que, como um dos resultados
positivos dele, pode-se dizer que “o entendimento de uma determinada area de
conhecimento pode ser representado com maior exatidao e confianga” se embasado

através desse método de pesquisa.

3.5 ANALISE BIBLIOMETRICA

O software EndNote®, € um gerenciador bibliografico que auxilia na
organizacao dos trabalhos pré-selecionados, permitindo a exclusdo de publicagcdes
duplicadas ou muito semelhantes, permitindo a organizagéo e analise dos dados para
a escolha das publicagdes que irdo compor o corpus textual do estudo. Com auxilio
do software os textos serao analisados, organizados e importados para um aplicativo
de criagao de planilhas eletronicas, neste caso, optou-se pela utilizagado do Excel. Por
meio da utilizacdo do software, torna-se possivel realizar a seleg¢ao a partir do tipo de
publicagao, relevancia do periddico, ano, autores proeminentes da tematica, objetivos
do estudo, tema/dimensao/problema, metodologia aplicada, proposta e conclusbées
do estudo.

O Quadro 1 apresenta os dados dos artigos selecionados, segundo os critérios

estabelecidos no Quadro 8, que compdem o corpus da pesquisa:

Quadro 10. Artigos selecionados para compor o corpus da pesquisa

ID .

Artigo Ano Autor Titulo

1 High-performance work systems and the performance of
2021|BRYSON; WHITE public sector workplaces in Britain

2 The influence of calculative (“hard”) and collaborative (“soft”)

HRM on the layoff-performance relationship in high

2020(CREGAN et al. performance workplaces

3 A new look at the relationships between transformational
2021|EHRNROOTH et al. leadership and employee attitudes—Does a high-
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performance work system substitute and/or enhance these
relationships?

4 Gestéo do conhecimento, tecnologia da informacgao e
pequenas e médias empresas de servigos: um estudo de
2020|FELL; DORNELAS |casos multiplos na Regigdo Metropolitana do Recife
5 Gestao do conhecimento: tipologia a partir
2018 GONZALEZ et al. dos fatores contextuais da organizagéo
6 Knowledge Management at Universities: The Roles of
2019[HASSAN et al. Leadership, Culture, and Information Technology
7 High-Performance Work System and Innovation
2023|JAVED et al. Capabilities: The Mediating Role of Intellectual Capital
8 High performance work system and organisational
2017{JYOTI; RANI performance: role of knowledge management
9 Are they worth it? Warmth and competence
KIM; MESSERSMITH; [perceptions influence the investment of slack
2019|ALLEN resources in and the efficacy of HPWS
10 Knowledge management and digital transformation for
2021(MACHADO et al. industry 4.0: a structured literature review
1 Sistema de trabalho de alto desempenho orientado a
capacitagao de funcionarios de linha de frente do setor de
2020|MATHIAS tecnologia de informagao e comunicagéo
12 The mediating effect of trust on the relationship between
MIN; ZHU; high-performance work systems and employee outcomes
2020(BAMBACAS among Chinese indigenous firms
13 NGUYEN, N.; Impacts of knowledge management on innovations in higher
2018|GREGAR, A. education institutions: An empirical evidence from Vietnam
14 High-performance work system in moderating
entrepreneurial leadership, employee creativity and
2020(RIANA et al. knowledge sharing
15 CEO servant leadership and strategic service differentiation:
The role of high-performance work systems and
2021|RUIZ-PALOMINA et al. |innovativeness
16 Adoption of high-performance work systems
2022(SUN; MAMMAN in small and medium-sized enterprises
17 TRAN; DINH; The Adoption and Implementation of High-Performance
NGUYEN Work System in Subsidiaries of Japanese Multinational
2022 Companies in Vietnam: a Qualitative Study

Fonte: Autoria prépria (2023).

Apos a concluséo da analise dos textos selecionados e realizadas as filtragens

conforme previamente estabelecido pelos critérios de inclus&o e exclusdo (Quadro 8),
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tera inicio a analise bibliométrica do corpus textual (conforme descrito no Apéndice —

A) que, segundo

Silva et al. (2011, p.113), “a analise bibliométrica € um método flexivel para avaliar a
tipologia, a quantidade e a qualidade das fontes de informagao citadas em pesquisas.

O produto da analise bibliométrica sao os indicadores cientificos dessa produgéo.”

3.6 SOFTWARE DE ANALISE TEXTUAL E DEFINICAO DAS CATEGORIAS DE
ANALISE

Para realizagéo da validagéo do corpus da pesquisa, os resumos dos 20 (trinta)
artigos (Quadro 6) serdo preparados em um programa editor de textos, para que
sejam submetidos a analise por meio do software Iramuteq. A preparagao do texto
previamente a submissao ao software de analise textual, ocorre conforme orientado

no manual do software I[ramuteq em portugués:

a) Sinais proibidos: aspas; apostrofo; cifrdo; porcentagem; asterisco;
reticéncias; travessao; negrito, italico, grifo e outros sinais similares; recuo de
paragrafo, margens ou tabulagdes do texto; justificacdo do texto.

b) Pontuagdo permitida: ponto; dois pontos; virgula; interrogagcao e
exclamagao.

c) Formatacao de texto todo corrido, sem mudancga de linha.

d) Uso de maiusculas s6 para nomes proprios.

e) Palavras compostas devem ser unidas por underline, mesmo aquelas
unidas ortograficamente pelo hifen. Ex.: recém_casado; anti_inflamatdrio;
Distrito_Federal.

f) Padronizagéo das siglas e nomes préprios para obedecer sempre mesma
grafia.

g) Revisao gramatical do portugués, corrigindo-se grafia e concordancia.

h) Complementagédo de todas as frases incompletas: cada frase deve
encerrar um sentido completo e ndo deve possuir palavras subtendidas.
Complementar com as palavras necessarias, sem modificar o sentido. Se
necessario, reexaminar o texto original para escolher as palavras adequadas.
Caso haja impossibilidade de completar determinadas frases, elas deveréo
ser eliminadas.

i) Eliminacdo de expressdes sem necessidade, tais como: Ahh, Uhmm, né,
ta.

j) Eliminagao de frases nao condizentes com o assunto tratado. (SALVIATI,
2017, p. 17)

Ap0és preparado, o arquivo sera salvo em extensao “.txt” com codificagcdo UTF-
8, recomendado para o correto reconhecimento do arquivo pelo software, e nomeado
sem caracteres e acentos. O proximo passo compreendera a importagdo do arquivo
para o programa, este arquivo recebera uma denominacao no formato “nome do

arquivo_corpus_X”, neste momento o programa disponibiliza uma nova janela onde
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as configuragbes dos parametros de importagdo do arquivo sdo definidas, conforme

Figura 1:
Figura 14. Definicdo dos parametros de importag¢ao do arquivo
Definigdes >
Geral  Limpando
Corpus CivUzers\adria\Documentst Revisdo Sistematica de Literatura\Corpus_Textual_Completo_Ingles.t
Mome do corpus Corpus_Textual_Completo_Ingles_co
Definir caracteres utf-8 - all languages e
Idicma english w
(® Padric | english
Diciondric
() Outre Browse
Pasta de saida | Ch\Usershadria\Documents'\Revisdo Sisternatica de Literatura' Corpus_Textu Mudar ...
Marcadeor de texto AR

Use o dicionario de expressdes

Crie segmentos de texto

Métode de construgdo de 5T ocorréncias v

Tamanho de ST |4D

OK Cancel

Fonte: Imagem software Iramuteq (2023).

Apos a configuragdo dos parametros, as analises se tornardo acessiveis por
meio da barra de tarefas da janela do software. Nesse momento o programa analisa
0 arquivo e aponta a existéncia de dois resumos que divergem dos demais, nao
apresentando correlagdo com os objetivos da pesquisa. Desta maneira, os textos 14
(RIANA et al., 2020) e 17 (TRAN; DINH; NGUYEN, 2022) sao excluidos do corpus
textual da pesquisa.

O software também possibilita a geragcao de representagbes graficas para
auxiliar o autor na interpretacao dos textos. Estas representacées compreendem, por
exemplo, a nuvem de palavras (FIGURA 2) onde, o numero de ocorréncias das

palavras e termos € expresso visualmente. Conforme Salviati:

A analise por meio de nuvem de palavras mostra um conjunto de palavras
agrupadas, organizadas e estruturadas em forma de nuvem. As palavras sdo
apresentadas com tamanhos diferentes, ou seja, as palavras maiores sao
aquelas que detém maior importancia no corpus textual, a partir do indicador
de frequéncia ou outro escore estatistico escolhido. E uma analise lexical
mais simples, porém, bastante interessante, na medida em que possibilita
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rapida identificacdo das palavras-chaves de um corpus, isto é, a rapida
visualizacao de seu conteudo, pois as palavras mais importantes estdao mais
perto do centro e graficamente sédo escritas com fonte maiores. (SALVIATI,
2017, p. 79)

Figura 15. Nuvem de palavras
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Fonte: Imagem software Iramuteq (2023).

Em seguida, diante da realizagao da analise das formas com maior nimero de
incidéncia no arquivo, um mapa mental do texto € gerado por meio da analise de
similitude:

No Iramuteq, a analise de similitude mostra um grafo que representa a
ligacdo entre palavras do corpus textual. A partir desta analise é possivel
inferir a estrutura de construgéo do texto e os temas de relativa importancia,
a partir da coocorréncia entre as palavras. Ela auxilia o pesquisador na
identificacdo da estrutura da base de dados (corpus), distinguindo as partes
comuns e as especificidades, além de permitir verifica-las em fungcédo das
variaveis descritivas existentes. (SALVIATI, 2017, p. 69)

A Figura 3 mostra 0 mapa mental gerado pelo programa a partir das 136
palavras com maior ocorréncia (50 ou mais, valor estipulado pelo pesquisador, nao
pelo software) no texto do arquivo, desconsiderando-se verbos, pronomes, nomes e
outras palavras, como termos de ligagao (de, do, com, por exemplo). Esta triagem
dos termos possibilita que apenas as palavras relevantes possam ser relacionadas e

facilmente visualizadas no mapa mental:



61

Figura 16. Mapa mental gerado na analise de similitude
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Fonte: Imagem Software Iramuteq (2023).

A analise realizada pelo Iramuteq, que leva a construcdo do mapa mental do
diagrama por similitude, torna-se possivel pois o software possibilita identificar as
ocorréncias entre as palavras e o resultado aponta indicagdes de congruéncia entre
estas palavras. Com isso auxilia na identificagdo da estrutura que representara
graficamente (mapa mental) o estudo.

Desta forma, nota-se na Figura 3, a conexidade (similitude) das palavras que
se aproximam das palavras em destaque, apresentando uma correlagcao tedrica entre
si. E também demonstra, se observado utilizando-se de referéncia cartesiana, as

palavras que se opdem e as que fundamentam (menor fonte) determinados termos
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apresentados em evidéncia (fonte maior e negrito). Estes “entroncamentos de formas
gramaticais” também representam a apresentacdo grafica do delineamento das
categorias de analise. Mas antes, a relagéo entre os artigos deve ser analisada além
do numero de ocorréncias das palavras e do entroncamento que as relacionam. Esta
analise é a forma do software apresentar a conexao entre os artigos selecionados. A
Grafico 1 apresenta graficamente a analise fatorial de correspondéncia entre os

artigos que formam o corpus:

Grafico 1. Andlise Fatorial de Correspondéncia
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Fonte: Imagem software Iramuteq (2023).

Diante da analise fatorial de correspondéncia apresentada pela figura acima,
os artigos passam a ser analisados segundo a correlag&o tedrica que apresentam por

assunto, segundo o lramuteq.
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3.7 CATEGORIAS DE ANALISE

Dentre os recursos graficos apresentados pelo Iramuteq encontra-se o
Dendograma CHD (Classificagdo Hierarquica Descendente), uma representagao
grafica ou diagramada criada pelo software com uso do método de Método de Reinert
(SALVIATI, 2017), apresentado na Grafico 2. Neste Dendograma as formas
gramaticais (palavras) sdo agrupadas de modo a apresentar sua correlagao tedrica
e, em comparagao com o grafico de analise fatorial de correspondéncia (Grafico 1),
podemos associar por meio das cores a conexao entre as formas gramaticais e os

artigos.

Gréfico 2. Dendograma CHD resultante da classificagao pelo Método de Reinert
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Fonte: Imagem software Iramuteq (2023).

Bardin (2011) declara que a repeticdo de palavras e/ou termos pode ser a
estratégia adotada no processo de codificagdo para serem criadas as categorias de
analise observando algumas regras, citadas por Carlomagno e Rocha (2016):

e Regra 1: deve ficar clara ao leitor o significado/intengdo de cada categorias;
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e Regra 2: as categorias devem possuir exclusividade e ser mutuamente
excludentes.

O conteudo nao pode, sob nenhuma hipoétese, ser passivel de classificagcao
em mais de uma categoria. (...) O que esta em uma categoria, ndo pode estar
em outra. Um determinado conteudo nao pode ser passivel de ser
classificado em uma ou outra categoria, a depender da interpretacdo do
analista. As categorias nao podem ter elementos que se sobreponham ou
sejam redundantes, que possibilite que as mensagens (conteudo) se
encaixem em uma ou outra categoria. (CARLOMAGNO; ROCHA, 2016, p.

178)

e Regra 3: As categorias ndo podem ser muito abrangentes.

e Regra 4: as categorias devem esgotar o conteudo que vocé esta analisando.

A esta regra os tedricos dao o nome formal de “exaustividade”.

e Regra 5: Objetividade, sem subjetivismos. “Se algum elemento esta sujeito a

classificagdo em categorias diferentes a depender da subjetividade do analista,

entdo estas categorias ndo estdo definidas de forma apropriada”.
(CARLOMAGNO; ROCHA, 2016, p. 182)

Partindo da analise do Dendograma CHD e em observancia ao numero de

ocorréncia das formas gramaticais, as categorias de analise serdo definidas

considerando as regras acima citadas. O Quadro 2 apresenta a analise baseada no

corpus textual que contribuiu com a criagao das categorias de analise.

Quadro 11. Criacdo das categorias de analise

Classes Formas Referéncias Categoria de
do CHD gramaticais analise
selecionadas
1,2,5e6 |altoe conceituamos STAD como uma tecnologia de |1) Gerenciamento,
desempenho gerenciamento que facilita a entrega de ganhos ”
de desempenho (BRYSON; WHITE, 2022) praticas de
GRH, GC e de
adocao a escassez de recursos serve como um STAD
antecedente importante para a adogao do STAD,
principalmente em organiza¢gdes menores com
recursos financeiros restritos (KIM;
MESSERSMITH; ALLEN, 2019)
lideranca os altos gerentes e lideres tém um papel critico a

desempenhar no desenvolvimento de uma
cultura organizacional baseada no
conhecimento, e um estilo de lideranca
principalmente orientado para o conhecimento,
daria uma vantagem na obtenc¢ao de uma gestéo
eficaz do conhecimento em todo o processo de
criagdo, armazenamento e transferéncia do
conhecimento (HASSAN et al., 2020)

capacitagao e

contribuigdes individuais sao importantes, mas
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investimento

manter um forte conjunto de funciondrios em toda
a organizagéao, provavelmente afetara o tipo de
investimento que os funcionarios recebem (KIM;
MESSERSMITH; ALLEN, 2019)

competéncias

o desenvolvimento de competéncias permite que
a organizagdo detenha funcionarios produtivos,
aprimorando seu conhecimento, habilidade e
capacidade de assumir futuros papéis
desafiadores, assim, o trabalho de alta
performance sistema alavanca o conhecimento
em termos de aquisicdo compartilhamento e
utiizagdo para um melhor desempenho
organizacional (JYOTI; RANI, 2017)

3e4d

tecnologia

gestédo e
conhecimento

Universidades

as forcas da globalizacdo e da tecnologia
avangada, criaram uma revolugao que exige que
as universidades se transformem e busquem
novas formas de implementar a gestédo
estratégica do conhecimento na era digital e
embarcar em uma cultura orientada para a
tecnologia (HASSAN et al., 2020)

2) Gestado do
Conhecimento
em
Universidades
Publicas

Fonte: Baseado no CHD e Bardin (2023).

As categorias de analise de conteudo possibilitam a organizagdo e

compreensao do processo da pesquisa, hao apenas para o autor, mas também para

que o leitor compreenda a construgcdo do conhecimento pretendido através do estudo.

Bardin (2011), afirma que o termo analise de conteudo designa:

um conjunto de técnicas de andlise das comunicag¢des visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de produgéo/recepgao (variaveis
inferidas) destas mensagens (Bardin, 2011, p. 47).

A conceitualizagdo e explicacéo da finalidade das categorias para o estudo

devem ficar claras ao leitor para que a pesquisa, € 0os meios que serao utilizados em

sua execugao, possam ser devidamente compreendidos. As categorias de analise de

conteudo da pesquisa foram geradas a partir da interpretagao e contextualizagao das

palavras-chave (que devem ter um sentido unico, sem dicotomia), para que seja

possivel classificar e agrupar as informacdes, de forma a evidenciar as caracteristicas

e esséncia da analise bibliografica do corpus da pesquisa.

Desta forma, sado definidas as categorias de analise:
1) Gerenciamento, praticas de GRH, GC e STAD (BRYSON; WHITE, 2021;
EHRNROOTH et al., 2021; GONZALEZ et al., 2018; JAVED et al., 2023; RUIZ-
PALOMINA et al., 2021, SUN; MAMMAN, 2022, CREGAN et al., 2020; KIM;
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MESSERSMITH; ALLEN, 2019; MIN; ZHU; BAMBACAS, 2020; MATHIAS,
2020).

2) Gestdo do Conhecimento em Universidades Publicas (FELL; DORNELAS,
2020; HASSAN et al., 2019; JYOTI; RANI, 2017; MACHADO et al., 2021;
NGUYEN; GREGAR, 2018).

Tais categorias foram geradas por meio da revisao sistematica, como base para

inclusdo de dominios de STAD e respectivas praticas de GC, obtidas por meio de

pesquisa documental, apresentados a seguir nos resultados e discussao.
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4 RESULTADOS

O estudo segue o referencial tedrico, resultando na revisdo sistematica da
literatura e esta disposto em: a) as praticas dos STAD; b) acesso as informagdes; c)
praticas de GC encontradas em uma universidade publica.

Os conceitos e definigdes sao apresentados de forma a subsidiar e respaldar

teoricamente os resultados encontrados na pesquisa.

4.1 AS PRATICAS DOS STAD

Em seu artigo, Bryson e White (2022) explicam os elementos-chave do STAD
e como estes sistemas enfatizam o envolvimento dos funcionarios e refletem o
compromisso de criar uma cultura organizacional baseada no compromisso e nao no
controle. Tawk (2021) afirma que o primeiro conjunto de STAD s&o praticas de
envolvimento comuns, como a circulagao de informacdes claras sobre o desempenho
e a estratégia organizacional, fornecendo aos funcionarios uma cépia do plano de
negocios e das metas, pesquisas internas da equipe, equipes autogerenciadas e
melhoria continua. O segundo conjunto, sdo principalmente praticas de GRH que
incluem: avaliagao anual, feedback sobre o desempenho do trabalho, recrutamento,
preparagao das necessidades de treinamento dos funcionarios, desenvolvimento
continuo de habilidades, diversidade de pessoal, orientagdo e garantia de qualidade.
Enquanto o terceiro conjunto de praticas dos STAD, s&o voltadas a recompensa e
compromisso, como pagamento por desempenho, participagao nos lucros, opgdes de
acdes, descricoes de trabalho flexiveis.

A pesquisa sobre STAD confirmou que as empresas que a empregam de
maneira eficaz, adotam todas essas sete praticas de GRH a partir de uma liderancga
comprometida em criar uma cultura organizacional preocupada com uma gestao
eficaz e eficiente.

Os estudos evidenciam que, lideres organizacionais que adotam STAD, sao
recompensados por funcionarios comprometidos com suas organizagdes € mais
dispostos a se envolver em comportamentos que vao além de suas fungdes
organizacionais, o que € fundamental para a lucratividade e a vantagem competitiva

da organizagéo.
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4.1.1 Estabilidade

Os sistemas STAD defendem a criagao de parcerias de alta confianga com os
funcionarios, impactando o fator psicolégico do funcionario, motivando-os por meio
da estabilidade e seguranca no trabalho (MATHIAS, 2020). Varios estudiosos
relataram evidéncias de que as organizagbes que implementam politicas que
garantem a seguranca dos funcionarios constroem a confianga na exploragao e

aproveitamento do conhecimento. (HASSAN et al., 2020)

4.1.2 Recrutamento e Seleg¢ao

A avaliagdo cuidadosa de novas contratagbes exige que as organizagoes
sejam precisas na identificagdo das habilidades e atributos criticos de seus
funcionarios em primeiro lugar. Para Bryson e White (2022), os critérios € meios a
serem empregados na selegcdo, sdo: qualificagdes, habilidades, referéncias,
motivagao, experiéncia; usar testes de personalidade para cargos de gerente; usar
testes de personalidade para cargos de nao gerente; usar testes de habilidade para

cargos de gerente; use testes de habilidade para trabalhos de ndo gerente.

4.1.3 Tomada de decisao e participagao

As organizagbes que estabelecem culturas STAD reconhecem a importancia
de identificar claramente metas e objetivos. Ao implementar essas metas, as
empresas que adotam o STAD, enfatizam o desenvolvimento de habilidades na
descentralizagao da tomada de decisées (JYOTI; RANI, 2017), delegam a tomada de
decisbes em toda a organizacao e capacitam seus funcionarios para oferecer servigos
de qualidade e alcancgar os melhores resultados da organizagao. Estes funcionarios
sao convidados a participar de reunides regulares, debatendo assuntos de pauta das
reunides (pessoal, finangas, investimento); participam de comité consultivo
(BRYSON; WHITE, 2022).

O uso eficaz de equipes de trabalho da empresa que sdo bem treinadas e


https://gbr.pepperdine.edu/2014/12/high-performance-work-systems/#note7
https://gbr.pepperdine.edu/2014/12/high-performance-work-systems/#note12
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apoiadas pela equipe de alta administracdo de uma organizagdo cria
responsabilidade no nivel organizacional, como corroborado por Mathias (2020, p.
146), “os gestores precisam realizar o mapeamento das responsabilidades dos seus
funcionarios para adequar a atribuicdo de fungdes criticas para individuos
capacitados técnica e moralmente, especialmente no caso dos funcionarios de linha

de frente”.

4.1.4 Remuneragao por Desempenho

O desenvolvimento de um sistema de recompensa remunerada aos
funcionarios condicionada ao desempenho da organizagdo, € uma pratica bem-
sucedida de STAD que promove o comprometimento e aumenta a compreensao dos
funcionarios sobre suas contribuicdes para a obtencédo dos lucros organizacionais.
Planos de remuneragé&o aprimorados como participagdo nos lucros ou pagamento
com base em incentivos (KIM; MESSERSMITH; ALLEN, 2019) baseada no
desempenho, motiva os funcionarios a aceitar o trabalho desafiador e utilizar o
conhecimento de forma eficaz, o que melhora o desempenho dos negécios (JYOTI;
RANI, 2017). Pagar por desempenho também exige que as empresas adotem
praticas mais eficazes e claras de como os funcionarios criam valor na oferta de seus
Servicos e para a empresa.

Bryson e White (2022), indicam que essa recompensa pode ser baseada em:
boénus para o individuo, grupo/equipe, local de trabalho, ou desempenho da
organizacéao; participacdo nos lucros para nao gestores; remuneragdo baseada em
mérito ou desempenho; avaliagdes que afetam os diferenciais de remuneracgao;

incentivos que afetam as diferengas salariais.

4.1.5 Treinamento e Desenvolvimento

Uma das principais mudangas na organizagao a partir da adogao dos STAD é
o treinamento por comprometimento voltado a capacitar os funcionarios em como
resolver problemas, assumir responsabilidade e tomar a iniciativa. Para Bryson e

White (2022) este desenvolvimento do funcionario esta incluso na estratégia da
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empresa, na proporgcao que recebeu treinamento no local de trabalho, propor¢ao que
recebeu treinamento fora do trabalho, proporcdo que recebeu treinamento
interfuncional, variedade de cursos de treinamento usados, cursos de indugao
utilizados, avaliagdo para gestores, avaliacdo para todos os nao-gestores, o
desenvolvimento dos funcionarios faz parte da estratégia do local de trabalho, vagas

preenchidas internamente, se possivel.

4.1.6 Organizagao do Trabalho em Equipe

Os STAD acreditam que boas ideias e melhorias organizacionais podem vir de
funcionarios em todos os niveis da organizagao, assim, todos os funcionarios devem
receber treinamento para trabalho em equipe e estas terdo interdependéncia,
responsabilidade e autonomia (BRYSON; WHITE, 2022). Assim, valorizar cada um
dos profissionais que compdem a organizagao implica na busca de tentar diminuir a
desigualdade salarial, a diferenca entre o espaco fisico e a concessao de beneficios
reduzindo o status hierarquico, tornando o ambiente de trabalho mais igualitario,

levando a geracao de confiangca e comprometimento dos colaboradores.

4.1.7 Comunicagao

Compartilhar informacbes sensiveis a gestdo (dados financeiros e
estratégicos, por exemplo) demonstra aos funcionarios que eles sao confiaveis e que
podem contribuir, a partir do conhecimento de tais informagdes, com os resultados

da organizagao.

4.1.8 A complementaridade das praticas dos STAD

Bryson e White (2022) afirmam que as praticas dos STAD em sua pesquisa,
sdo encontrados em varios estudos anteriores e que os definir € um tanto arbitrario,
pois, a propria literatura reconhece a complementaridade entre as praticas. A Figura

14 representa esta fusdo e complementaridade entre as praticas.
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Figura 17. Complementaridade entre as praticas dos STAD
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Fonte: Baseado em Bryson e White (2023).

Os autores exemplificam sua afirmacéo explicando que o trabalho em equipe
pode ser considerado parte da 'participacido’, mas também pode ser incluido como
parte de um conceito mais amplo de 'comunicacao' (BRYSON; WHITE, 2022). A
evidéncia empirica sugere que as associagdes entre intensidade (numero de praticas
adotadas) de STAD e produtividade e desempenho sao lineares (BRYSON; WHITE,
2022).

4.2 ACESSO AS INFORMACOES

Segundo Renshaw e Krishnaswamy (2009), o conhecimento pode ser criado e
armazenado na mente de um individuo ou registrado em processos organizacionais,
documentos ou sistemas, assim, gerenciar o conhecimento € um processo que
denota as atividades de organizacdo do conhecimento. A cultura do conhecimento
organizacional presente nas |ES, esta relacionada a estrutura de gestdo da
universidade, basicamente o sistema de gestao da universidade.

A literatura aponta que ao compreender os fatores e elementos de criatividade
e compartilhamento de conhecimento, eles (os lideres da organizagao) serao capazes
de fazer politicas nesse sentido, trabalhando efetivamente para o aprimoramento da
criatividade e o compartilhamento de conhecimento das pessoas (GONZALEZ et al.,

2018). Assim, a pesquisa bibliografica evidenciou a importancia de aumentar a
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aplicagdo e o aprendizado do conhecimento para promover a confianga no
conhecimento gerado pela organizagao e a partir disso, explorar e aproveitar o capital
intelectual organizacional resultante deste conhecimento sistematizado.

Geralmente a GC abrange as fungdes de gerenciar dados, informagdes e
conhecimento na forma de recursos que sao criados, transferidos ou armazenados
pelas pessoas ou registrados como documentos em forma de diretrizes,
procedimentos operacionais padrao (POP) ou sistemas informatizados, quando a
organizacgao possui um forte suporte de TI.

Criar normas e regras para sistematizar e guiar os processos de GC envolve o
estabelecimento de um ambiente propicio a criacdo, transferéncia e uso de
conhecimento (FELL; DORNELAS, 2020), a organizagao do espacgo fisico deve
proporcionar um ambiente que facilite a interagdo, a comunicacao e a troca de
conhecimento entre as pessoas. E a todo tempo, esse conhecimento gerado deve ser
avaliado bem como as “ferramentas e conceitos essenciais para a execucido das
tarefas, bem como da postura, do comportamento e da proatividade destes
individuos” (MATHIAS, 2020, p. 136).

Em seu estudo, Hassan et al. (2020) constataram que a lideranga orientada
para o conhecimento esta significativamente relacionada aos comportamentos de GC
entre os funcionarios € que a medigdo da GC, do ponto de vista da geragao e
transferéncia de conhecimento, utilizou varios elementos de lideranca, em termos da
importancia da informacgao, para medir os planos estratégicos das universidades.

Para Fell e Dornelas (2020), quando a organizagdo € dominada por regras
formais as novas ideias, a comunicagdo e a interagdo necessarias para criar
conhecimento, sao restringidas, consequentemente a criagdo do conhecimento exige
menor énfase nas normas de trabalho e maior flexibilidade, além disso, existem certas
barreiras para o sucesso da GC devido a falta de estratégias e culturas apropriadas,
incluindo falta de tempo e falta de compreenséo dos beneficios da GC (HASSAN et
al., 2020).

Isto posto, o ensino superior € um dos principais geradores e meio de
propagacao de novos conhecimentos para a sociedade. Hassan et al. (2020) afirma
gue tanto o conhecimento tacito quanto explicito, que incluem a criacéo, transferéncia
e armazenamento do conhecimento em um sistema de GC eficaz, € imperativo para

qualquer organizagao garantir que esse conhecimento flua com eficiéncia é
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fundamental para beneficios competitivos sustentaveis.

A GC aprimora os processos organizacionais por meio da utilizagdo do
conhecimento, objetivando a geragdo de riquezas. Dessa forma, o
conhecimento é visto como fonte de valor organizacional no setor publico ou
privado. Dentre as instituicbes publicas, neste estudo, destacam-se as
universidades publicas que possuem sua atividade principal baseada no
conhecimento. Neste sentido, estudar a gestdo do conhecimento junto as
instituicbes de ensino superior, pode vir a melhorar as praticas institucionais,
trazendo respostas para a sociedade. (COSTA et al., 2023, p. 63).

Desse modo, faz-se “necessario que os profissionais envolvidos nessas
organizagbes sejam capacitados e incentivados para que realizem trabalhos em
equipe, compartilhando experiéncias e transformando conhecimento tacito em
explicito e organizacional” (SANTOS, 2021, p. 76).

Dentre algumas iniciativas especificas nesse sentido, Gardner et al. (2015)
afirmam que a necessidade em priorizar a formacao de funcionarios da linha de frente,
com especial atengao aos detalhes e uma postura aberta para novas solugdes, como
treinamentos de gestao do erro seria fundamental. Mathias (2020, p. 156), reitera que
‘o conhecimento de funcionarios influentes entre seus pares torna-se estratégico”.
Santos (2021, p. 77) declara:

Isto posto, se faz necessaria a administragdo, portanto, a GC organizacional
em uma esfera estratégica, ou seja, os individuos deverdo atuar
colaborativamente para que o conhecimento passe cada vez mais de tacito
para explicito, devendo existir procedimentos e praticas claras dos processos
de GC.

Hasani e Sheikhesmaeili (2016) declaram que implementar praticas de GC nas
instituicbes de ensino é uma tarefa necessaria, porém dificil, pois sdo organizacdes
que tem por objetivo produzir, disseminar e aplicar conhecimento, e para conseguir,
de forma eficaz, a adocao de tais praticas, devem oferecer condigbes capacitadoras
necessarias para que o individuo e o grupo no qual esta inserido possam criar e

fomentar o conhecimento organizacional.

Iniciativas de gestdo do conhecimento devem necessariamente considerar
as caracteristicas do ambiente no qual sdo implementadas. Tais
caracteristicas dizem respeito, principalmente, a natureza do conhecimento
—bem como as forgas que condicionam a sua criagao — a cultura que envolve
os individuos e o seu comportamento em relagdo a informagao e ao
conhecimento. Além disso, devem levar em conta, sobretudo, as
peculiaridades dos processos de comunicagao proprios do ambiente no qual
as iniciativas serédo implementadas. Desse modo, é imprescindivel observar
que comunidades de naturezas distintas requerem modelos de gestdo do
conhecimento que atentem para as suas especificidades. Portanto, a partir
das caracteristicas do contexto no qual se pretende desenvolver a gestdo do
conhecimento — organizagdes empresariais, administragao publica, ambiente
académico ou outros —, deverdo ser delineados modelos de gestdo do
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conhecimento apropriados a cada um deles. (LEITE; COSTA, 2007, p. 92).

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que para criar e fomentar o conhecimento
organizacional, sao necessarios, além de outros fatores, para promover
oportunidades que possibilitem a automotivacdo dos individuos a criacdo de
conhecimento; interacdo entre a organizagdo e o meio  ambiente externo,
aprimorando seu sistema de conhecimento.

Logo, segundo Santos (2021, p. 76) discorre que:

as organizagdes de ensino com interesse em criar modelos de GC deverao
primeiramente realizar um diagndstico da percepgao da GC na organizagio
e este € um dos objetivos do estudo. As organizagdes de ensino devem
posicionar-se favoravelmente a GC, tendo em vista que o cenario educativo
vem sofrendo mudangas, especialmente com relagdo a insercao e utilizagao
das TICs nos processos de ensino-aprendizagem. Isto posto, adotar um
modelo de gestdo que favorega a aquisicdo, armazenamento e
compartilhamento da informacao e do conhecimento, potencializando o uso
das TICs, é fator agregador para qualquer organizagédo de ensino.

Rojas Barreto (2004) aponta que mesmo com todo o desenvolvimento das
TICs, o cérebro humano ainda é uma das estruturas mais complexas do
universo e a fonte de todo o conhecimento.

A Figura 15 apresenta uma proposta de modelo de GC para universidades

publicas.
Figura 18. Proposta do Modelo de Gestao de conhecimento para o contexto da
universidade publica
| 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase
Alinhamento Aquisicio do

conhecimento

! com a missio

Codificagio do Transferéncia do

......... | . ' conhecimenta | ¢ conhecimento

L -

: Criagiodo ) Construgiio do Descarte do
: drgio ou setor | i Conhecimento conhecimento

AN O Armazenamento
i Acio ePolitica | do conhecimento
de Gestio do

i Conhecimento

Utilizagdo do
conhecimento

Socializagio do
Conhecimento

Fonte: Costa et al. (2023)

Nota-se que primeiramente faz-se necessaria a adogédo de medidas e politicas
por parte da instituicdo voltadas as praticas de GC. A fase 1 (identificada na figura)
trata da aquisicdo dos conhecimentos, seja os construindo, ou seja, compartilhando
com seus pares, transformando o conhecimento pessoal e individualizado (tacito) em

um conhecimento do grupo (explicito). A criagdo do conhecimento organizacional



75

ocorre através de um processo dindmico de interagao entre essas duas formas de
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Nonaka e Takeuchi (1997) expressam que o conhecimento individual
identificado deve ser ampliado organizacionalmente, através da conversao do
conhecimento de um nivel individual, subindo até chegar a se¢des, departamentos,
divisdes e organizagdes.

Na fase 2, € o momento de sistematizar este conhecimento e realizar seu
armazenamento que deve ser realizado de forma a assegurar sua utilizacdo e a
transferéncia (fase 3) quando necessaria. A fase 4 (como mencionado na secdo
Referencial Teodrico) é voltada a capacidade institucional de desaprender, de

descartar o conhecimento nido mais util.

4.3 PRATICAS DE GC ENCONTRADAS EM UMA UNIVERSIDADE PUBLICA

Identificar praticas de gestdo do conhecimento na universidade publica, € um
dos objetivos do estudo e para atendé-lo foi realizada uma busca pelo portal de uma
universidade publica federal a fim de verificar a existéncia de tais praticas. Antecipo
que tais praticas foram identificadas e encontradas por meio de consulta ao sitio
eletrébnico da IES pesquisada, contudo, torna-se relevante ressaltar que algumas
dessas paginas estdo acessiveis apenas aos usuarios cadastrados (servidores da
instituicdo) porém, destaco que o objetivo aqui (podendo ser considerado atendido) é
o de encontrar as praticas de GC e nao a publicizacdo de tais praticas ou o livre
acesso, ja que em alguns casos, essas praticas envolvem acesso as informagdes
sigilosas de servidores e da institui¢cao.

O Quadro 10 apresenta a relacéo entre as praticas de GC encontradas e as
categorias de analise definidas por meio da analise textual realizada no corpus da
pesquisa pelo software Iramuteq, conforme subsecéo 3.7. Cabe ressaltar que o link

com o enderec¢o da pratica foi omitido para preservar o nome da instituicado analisada.
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Quadro 11. Praticas de GC encontradas em uma universidade publica federal

Categorias de Autores Praticas de GC Definigcao
STAD CHD
ConferénciaWeb | em um modelo 100% pensado nas caracteristicas e necessidades do setor de ensino e
Gerenciamento, | BRYSON; pesquisa. O servigo esta disponivel para todos os usuarios do sistema RNP - professor,
Praticas de GRH, | WHITE, 2021; pesquisador e alunos.
GC e STAD EHRNROOTH et
al., 2021; CoP Trata-se de “um espaco de compartilhamento de boas préaticas e de construcédo de solugdes
GONZALEZ et al., para os problemas que os servidores que trabalham na implementagéo da Politica Nacional de
2018; JAVED et Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) enfrentam no seu dia a dia”
al., 2023; RUIZ-
PALOMINA et al., | Intranet rede local de computadores, circunscrita aos limites internos de uma instituicdo, na qual séo
2021; SUN; utilizados os mesmos programas e protocolos de comunicagdo empregados na Internet
MAMMAN, 2022;
FELL; Nuvem Trata-se de uma rede global de servidores remotos que operam como um unico, associados a
DORNELAS, Internet.
2020; HASSAN et
al., 2019; JYOTI; SEI (Sistema sistema SEI-UTFPR para
RANI, 2017; Eletronica de criagao e tramitagao de processos eletrénicos.
MACHADO et al., | Informagao)
2021; NGUYEN;
GREGAR, 2018: Servicos e E-mail institucional, intranet, Sistemas Corporativos, Nuvem e SEI
MATHIAS, 2020 | Sistemas
Gestao de Informagdes como Boletim de servigos, diarias e link que remete a sites do governo federal

Pessoas e links
uteis

voltados a gestao de pessoas como os portais SIGEPE, SIGAC e SIPEC

Moodle um software livre, de apoio a aprendizagem, executado num ambiente virtual. O software
conta ainda com a ferramenta Big Blue Button para realizagdo de reunides virtuais.

ADS Pos Os servidores podem requerer o uso de parte de sua carga horaria semanal de trabalho para
participar de agdo de desenvolvimento em servigo do tipo pds-graduagao stricto sensu.

Afastamento O servidor publico tem direito a afastamento remunerado para participar de curso de pds-
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integral para pos
graduagao
(mestrado,
doutorado e
pdés-doutorado)

graduacéo stricto sensu, desde que haja interesse da administragdo e impossibilidade de
conciliar os estudos com o exercicio do cargo efetivo.

Avaliagéo de

A avaliagao possibilita que o servidor identifique se sua conduta esta condizente com o que é

Desempenho esperado dele e, assim, busque, em conjunto com gestores e equipes, possiveis caminhos
para alinhar necessidades pessoais e institucionais, almejando-se como resultado final a
geragao de valor social por meio da prestagao de servigo publico de qualidade.

Capacitagao Apos cinco anos de efetivo exercicio, o servidor podera se afastar com a respectiva
remuneragao por até 3 meses para participar de curso de capacitagao profissional, no
interesse da Administragao.

Estagio compreende o periodo de 36 meses, contados a partir da data de ingresso, por meio de

probatério concurso publico, do servidor no cargo.

Poés-Graduagao

A politica de qualificagado e aperfeicoamento objetiva estimular a participagao dos servidores
em cursos de pos-graduacgao

Gestao do
Conhecimento
em
Universidades
Publicas

CREGAN et al.,
2020; KIM;
MESSERSMITH;
ALLEN, 2019;
MIN; ZHU;
BAMBACAS,
2020

Aposentadoria Aposentadoria, abono de permanéncia, previdéncia complementar e assuntos relacionados.

Beneficios Informacgdes a respeito de : Plano de saude, Ressarcimento a assisténcia a saude, Plano
odontologico, Auxilio-Alimentagéo, Auxilio-Transporte, Auxilio-Moradia, Auxilio-Pré-escolar,
Auxilio-Natalidade, Auxilio-Funeral

Cadastro Atualizagao cadastral, solicitagdo de documentos, acessos a sistemas

Carreira Informacdes a respeito de carreira e remuneracgao, ética e conduta, gratificacéo, diarias, IRPF

€ outros

Escritério de
Processos
(EPROC)

tem a finalidade de apoiar as areas da Instituicdo na adogdo de uma gestao baseada em
processos.
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Portal de Dados
Abertos

tem como objetivo disponibilizar para toda a comunidade dados e informagdes publicas da
Instituicdo, que podem ser usadas no desenvolvimento de aplicativos e agdes.

Portal de
Informagao em
Acesso Aberto
(PIAA)

€ uma ferramenta desenvolvida para promover o acesso e ampliar a visibilidade da produgéo
da IES pesquisada, seja ela cientifica ou divulgada por meio dos periddicos cientificos
institucionais.

Portal do Aluno

€ uma interface do Sistema Académico desenvolvida para que o aluno possa ter acesso a
vérias funcionalidades que permitem a visualizagdo do andamento de sua vida académica e
participagdo em varios processos como matricula, avaliagdo do docente etc.

Portal dos para atualizar cadastro dos alunos ja formados, responder pesquisas, visualizar os eventos

Egressos cadastrados, o histérico académico, a matriz curricular, o mapa de professores, a média do
curso e a andlise de rendimento durante o curso.

Portfélio de administrado pelo EPROC e conta com os mapeamentos de processos executados pela

Processos Universidade.

Open Project configurar seu trabalho e controlar o que os usuarios podem visualizar e/ou colaborar em cada

projeto individual.

Fonte: CHD extraida com base no software Iramuteq; dados da pesquisa (2023).
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Em relagao a pratica de CoP, (que trata de outro objetivo definido pelo estudo
“verificar a comunidade de pratica como ferramenta para potencializar os sistemas de
trabalho de alto desempenho na universidade publica”) verificou-se que a IES nao
possui em seu site informagdes da existéncia de tal pratica na instituicao, todavia, o
Governo Federal langou em novembro de 2021, a CoP como um meio de resolugao
de problemas na implementagcdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas (PNDP).

Desta forma, por se tratar de uma pratica de GC motivada pelo Governo
Federal e destinada a auxiliar na GC de todos os 6rgaos entidades a ele vinculadas,
optou-se por inclui-la como pratica de GC existente.

Em tempo, ao ndo encontrar nenhum registro da existéncia de CoP na
instituicdo em seu site, a busca online por “nome da IES’ e comunidade de pratica”
foi realizada e apenas uma CoP foi encontrada em um dos 13 Campi da instituicio.
Isto posto, a CoP encontrada nao foi listada no Quadro 10 por ndo se tratar de uma
pratica a nivel institucional, voltada exclusivamente as demandas e peculiaridades da
instituicdo pesquisada como um todo.

Contudo, por nao ter sido encontrada uma CoP institucional formalizada, ndo
€ possivel afirmar que a instituicdo ndo adote tal ferramenta. Embora o ideal seja
formaliza-la, os grupos de debate informais no local de trabalho, podem caracterizar
a formacao inicial, o surgimento de uma CoP, ainda nao formalizada, mas motivada
por interesses em comum.

Importante ressaltar que embora a literatura apontada pelo referencial tedrico
e mesmo fontes encontradas, porém desconsideradas na formag¢ao do corpus da
pesquisa bibliografica, indicam o papel fundamental desempenhado pela Tl na
construcdo de uma GC bem estruturada, independentemente do perfil da
organizagao, contudo, na realizagdo das buscas de praticas de GC no site da IES,
nao foi possivel identificar como e quais ferramentas de Tl sdo empregadas (além da
nuvem, de alguns sistemas institucionais e moodle), corroborando com a existéncia
de praticas de conversao da informacdo em conhecimento, utilizando-se de
ferramentas de TI.

Por se tratar de um site institucional e que demanda a concessao de acessos,
apenas foi possivel identificar a existéncias das praticas de GC e nao as quantificar

ou averiguar sua eficiéncia. Percebe-se, por meio de alguns links apresentados no
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Quadro 10, a disponibilidade ao acesso as informag¢des como leis, decretos e
regulamentos institucionais quando, por exemplo, se trata de beneficios, avaliagdo de
desempenho ou mesmo das licengas a que os servidores publicos federais tém direito
(capacitagao, afastamento, ADS-Pdés, entre outros).

O link também fornece acesso para plataformas e sistemas federais que sao
de interesse pessoal dos servidores ou com o0s quais trabalham diretamente.
Exemplo, CAPES, CAFe, ENAP, SIGAC, dentre outras.

Adicionalmente, as praticas de GC sem uso de TIC n&o foram explicitadas, por

se tratar de uma pesquisa essencialmente bibliografica e documental.
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5. DISCUSSAO

Neste capitulo sdo apresentadas discussdes decorrentes dos resultados
obtidos por meio da pesquisa bibliografica e sua analise a partir da definicdo das

categorias que influenciam as praticas de GC em Universidades Publicas.

5.1 GERENCIAMENTO, PRATICAS DE GRH, GC E STAD

A literatura aponta que a gestao tem buscado delinear meios para motivar seu
capital humano por meio de praticas de GC, promovendo assim o desempenho
organizacional. Segundo Bryson e White (2021), a intensidade com que um dominio
ou STAD como um todo é praticado em um local de trabalho é representado pelo
numero de praticas implementadas.

O emprego de uma ou a combinacgao de algumas destas praticas auxiliam a
administracdo na busca de forca de trabalho e na reconfiguragdo das estruturas
organizacionais. Além de preocupar-se com a prevencao de desperdicio, finalmente
pode-se supor que as praticas de incentivo e motivagdo exercem um papel na busca
de desempenho e mudanca (BRYSON; WHITE, 2021).

No entanto, para Cregan et al. (2020), a interconexdo de tais praticas é
insuficiente para gerar alto desempenho. Um processo de criagdo de sentido ou
interpretagdo baseado em grupo das mensagens incorporadas nas praticas, também
deve ocorrer no contexto de GRH, dessa forma as atribuigcdes grupais das praticas de
GRH proporcionam um forte clima organizacional que fomenta o alto desempenho.

Para compreensao da discussao apresentada por este estudo, entende-se por
gestao de pessoas as agdes ligadas a captacao de talentos e, essencialmente, a sua
devida capacitagcado para o agregar valor ao seu trabalho e a sua retengdo. Assim, o
desenvolvimento de uma lideranga eficiente também esta condicionado a aquisicao
de conhecimentos técnicos reforgada por uma comprovada competéncia gerencial.

A pesquisa aponta que, além disso, praticas estratégicas de RH como gestéo
de desempenho, recrutamento e sele¢cdo baseados em compromisso, facilitam a troca
e a combinagdo de ideias e conhecimentos entre os funcionarios para atingir os

objetivos organizacionais.
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Jyoti e Rani (2017) declaram ainda que o treinamento multi habilidades é
melhor do que o treinamento especifico para aumentar a capacidade de aprendizado
dos funcionarios, além disso, a rotagdo de cargos oferece aos funcionarios a
oportunidade de avangar em suas habilidades e conhecimentos. “A realidade de cada
funcao de trabalho pode demandar uma adaptacdo do meio pelo qual os individuos
acessarem seus planos de capacitagao”. (MATHIAS, 2020, p. 155)

Estudos apontam que individuos que se envolvem em processos de
aprendizagem, influenciam a eficacia da GC por sua vontade de aprender,
compartilhar informagdes e por aprender com os erros assim, segundo Nguyen e
Gregar (2018) a GC e a TI aprimoram diretamente o conhecimento corporativo e
apoiam os processos de tomada de decisao de negdcios em relagédo aos funcionarios
€ aos processos de produgao.

Além disso, os STAD motivam o desempenho e capacitam os funcionarios a
participar das tomadas de decisdes, os motiva a trazer novas ideias e trocar
conhecimentos entre si, 0 que por sua vez, aumenta o desempenho organizacional.
Treinamento continuo no trabalho, envolvimento de funcionarios nas tomadas de
decisdes fornecendo a eles subsidios para contribuir, como por exemplo, fornecendo
informacdes sobre financas e pessoal, além de propiciar praticas trabalhistas
flexiveis, que permitam aos trabalhadores compartilharem e adquirirem conhecimento
na troca de experiéncias durante o expediente de trabalho.

Segundo Jyoti e Rani (2017), os STAD influenciam positivamente a GC, o
STAD incentiva os funcionarios a criar novas ideias, desenvolver e compartilhar
entendimento uns com os outros e aplicar mudancas nas operagdes organizacionais,
o autor afirma ainda que os STAD aumentam o valor, a individualidade e a
inimitabilidade do conhecimento e habilidade dos funcionarios, o que, por sua vez,
gera vantagem competitiva e melhor desempenho, ou seja, desempenho financeiro,

desempenho do funcionario e desempenho operacional.

5.1.1 Lideranga

Mudangas qualitativas na gestdo dos servigos publicos com adogao de
tecnologia da informagao e comunicagdo (BRYSON; WHITE, 2021), tal qual Hassan

et al. (2020), os altos gerentes e lideres tém um papel critico a desempenhar no
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desenvolvimento de uma cultura organizacional baseada no conhecimento e um estilo
de lideranga, principalmente orientado para o conhecimento, daria uma vantagem na
obtencdo de uma gestéo eficaz do conhecimento em todo o processo de criagao,
armazenamento e transferéncia do conhecimento.

Em seu estudo, Hassan et al. (2020) sugeriu que a liderangca desempenha um
papel significativo no cultivo de comportamentos orientados para o conhecimento, em
termos de facilitar o aprendizado experimental da equipe e fornece oportunidades e
mecanismos para que a equipe compartilhe ou transfira seu conhecimento. O autor
afirma ainda que, novos lideres nas universidades devem ser capazes de reposicionar
suas instituicdes de forma a maximizar sua capacidade de explorar dados e
informacgdes existentes para obter vantagens comerciais.

Em seu estudo Ehrnrooth et al. (2021), sugere que os comportamentos de
lideranga, embora importantes, sdo menos importantes que a GRH e que a
diferenciacao de servico pode ser provocada pela lideranca centrada no outro em
oposigao a abordagem transformacional, que enfatiza a importancia de atingir as
metas organizacionais (RUIZ-PALOMINA et al., 2021).

A literatura existente tem frequentemente associado lideranga a outros
conceitos como motivagdo, planejamento estratégico, e comportamento
empreendedor. De fato, existem habilidades criticas que indicam se um individuo e
estratégico em seus esforgos de lideranga (HASSAN et al., 2020). Desta forma, para
Mathias (2020, p. 154), “a formacéo da lideranga envolve sua capacitagdo técnica
incluindo a analise do perfil e das necessidades desses lideres”, da mesma forma
oferecer treinamento e desenvolvimento sob uma estrutura de lideranga confiavel
sera visto como uma ferramenta para beneficiar tanto a organizagao quanto o
funcionario, pois, promove maior aquisigdo de habilidades (KIM; MESSERSMITH;
ALLEN, 2019).

Importante salientar que as diretrizes de capacitacdo dos trabalhadores e de
seus lideres, sdo dadas de maneira semelhante, afinal os objetivos almejados pela
adogdo dos STAD, apresentam um mesmo caminho a ser percorrido pela
organizagdo como um todo, o que demanda uma capacitagdo uniforme, em niveis
organizacionais diferentes.

Isto posto, Mathias (2020, p. 141) afirma que “a constru¢gdo de uma lideranga

participativa surge como um desdobramento das iniciativas anteriores, onde os
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lideres estariam focados em ouvir e desenvolver funcionario da linha de frente de
acordo com seu perfil”, concordante Hassan et al. (2020) afirmam que esse tipo de
lideranga participativa é importante para aumentar a aplicagdo e o aprendizado do
conhecimento, bem como para promover a confianga na exploragao e aproveitamento
do conhecimento.

A vontade de aprender com os erros, a crenga ho aprendizado continuo e o
compartilhamento de informacgdes e pontos de vista, a gestao eficaz do conhecimento,
normalmente requer uma boa combinacdo de esforcos gerenciais e componentes
organizacionais, juntamente com a implementacdo de tecnologia apropriada
(HASSAN et al., 2020).

Assim, ao falar-se de lideranga, torna-se indispensavel tratar também das
questdes relacionadas as praticas de GRH, afinal, por gestdo de pessoas entende-se
0s macroprocessos ligados principalmente a captacdo de talentos bem como a sua
devida capacitacao e retencao, a formacao de uma lideranga participativa também
acontece de maneira paralela e frequentemente envolve o desenvolvimento de uma
componente técnica associada a competéncias gerenciais. Assim, torna-se relevante

conceituar a lideranca segundo Fernandes, Sant’/Anna e Carletti (2020, p. 3)

Lideranga pode ser conceituada como a capacidade de influenciar um grupo
para alcangar os objetivos. Sendo assim os responsaveis por guiar esse
grupo, devem ser profissionais preparados para exercer essa fungéo, para
Sanmya Tajra e Nadia Santos (2014) palestrantes sobre o tema, quem
comanda tem o seguinte papel “os lideres fazem a diferenca no desempenho
organizacional. Eles levam consigo o esforco e o engajamento dos
colaboradores”.

A literatura nos diz que um dos fatores importantes que podem influenciar a
cultura universitaria a ser mais aberta e disposta a compartilhar conhecimento é a
liderancga, ja que a esta cabe, além de tomar decisdes estratégicas, criar e comunicar
uma visao de futuro, coordenar competéncias e capacidades chave e apoiar uma
cultura corporativa ativa (HASSAN et al., 2020). Importante diferenciar a figura do
chefe e do lider. A literatura aponta a necessidade de termos lideres a frente das IES
neste momento em que o conhecimento se torna parte do fortalecimento das
estruturas organizagcées e da economia. Quanto a figura do chefe, Fernandes,
Sant’Anna e Carletti (2020, p. 5) afirmam:

[...] o chefe imagina estar quase sempre com a razéo e nao gosta quando
opinam o contrario. Normalmente, se as metas forem alcangadas, ele ostenta
o feito como se fosse pessoal, e da importancia somente a sua capacidade
de comandar. Porém, se acontecer alguma imperfeicdo, ele atribui a
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responsabilidade aos colaboradores.

Assim, a principal diferencga entre liderar e chefiar consiste na capacidade de
motivar um grupo a desempenhar o seu melhor em prol do desempenho institucional

e nao o pessoal. A Figura 15, ilustra as principais diferengas entre ambos.

Figura 19. Diferenca entre Chefe e Lider

CHEFE vs LIDER

estd acima de todos estd ao lado de todos
conduz treina
usa a autoridade faz uso da boa vontade
gera medo inspira motivagéao
diz "Eu” diz “Més”
coloca a culpa pelas falhas corrige as falhas
sabe como é feito mostra como é feito
uUsa as pessoas desenvolve as pessoas
ganha o crédito dé o crédito
comanda pergunta

diz “Vail” diz “Vamos lal”

Fonte: http://www.rsmundorh.com.br/

Quando a GC ja esta formalizada e passa a fazer parte da cultura da
organizagao a qual envolve, além de normas e regras, comportamentos e costumes
que possibilitam maior flexibilidade (FELL; DORNELAS, 2020), iniciativas para a
identificacdo e consequentemente valorizagdo de funcionarios chave na
disseminacgao de novos conhecimentos, tornam-se fundamentais para a manutengao
do posicionamento estratégico das organizagdes.

Praticas de RH baseadas em comprometimento, aumentam a motivagcao dos
funcionarios para adquirir o conhecimento especifico necessario para apoiar a

estratégia de sua empresa, contudo, a geréncia deve informar aos funcionarios para
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nao compartilhar informagées com seus pares em outra organizagdo, a fim de
proteger as informagdes valiosas (JYOTI; RANI, 2017) que podem afetar o capital
intelectual.

Acredita-se que a cultura de aprendizagem de uma organizagao estimula a GC
eficaz e sustentavel, pois, um conjunto de crencas e valores para a aprendizagem
fornecem uma identidade para a organizagdo que, por sua vez, define como a
organizacgao opera diariamente (HASSAN et al., 2020), neste sentido, o autor afirma
ainda que, certamente os resultados dos processos de aprendizagem das pessoas e
a cultura de compartilhamento de conhecimento podem melhorar o desempenho
individual e organizacional que é promovida por praticas de RH em todos os niveis e,
por experiéncias pessoais com a criagao de novas ideias a partir de informacdes
existentes.

A partir da implementacéo da cultura de compartilhamento de conhecimento,
os funcionarios devem ser motivados a contribuir para o desenvolvimento de
capacidades de inovagdo por meio de seus conhecimentos, competéncias e
habilidades (capital humano), bem como pelo uso do conhecimento armazenado nos
bancos de dados (JAVED et al., 2023), desta forma, Hassan et al. (2020) certifica que
um grupo de individuos que continuamente geram e compartilham conhecimento, &
caracterizado por uma cultura organizacional que valoriza o aprendizado. Por
conseguinte, as universidades, como organizacdes baseadas no conhecimento, tém
o papel principal de geragcdo e compartilhamento de conhecimento por meio de

processos de ensino e aprendizagem.

5.1.2 Cultura Organizacional

O STAD enfatiza o desenvolvimento de habilidades, a descentralizagao da
tomada de decisdes e melhora o desempenho organizacional (JYOTI; RANI, 2017), a
estruturagdo gradativa de planos de comunicagdo mais especificos seria uma
evolugdo natural de iniciativas e acgdes focadas na criagcdo de um ambiente
participativo que promova o comprometimento dos funcionarios da linha de frente,
conforme abordado pelo conceito de cidadania organizacional (MATHIAS, 2020).

Mathias (2020, p. 137) acredita que a criagdo de ambientes criativos “nao

demandaria grandes investimentos, uma vez que espacos ja disponiveis dentro da
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organizagédo podem ser adaptados, podendo ser prontamente implementados com a
formagdo de um grupo inicial para discussdo de problemas organizacionais”.
Corroborando, Javed et al. (2023) afirma que para aumentar ainda mais a contribuicao
do capital social, a administracdo deve se concentrar totalmente no desenvolvimento
de um ambiente organizacional atribuido a coordenacgéo, cooperagado e comunicagao
aberta, isso pode ser alcangado promovendo o trabalho em equipe, dessa forma as
atribuicbes grupais das praticas de GRH desenvolvem um forte clima organizacional
que fomenta o alto desempenho (CREGAN et al., 2020).

Nonaka e Takeuchi afirmaram que programas de treinamento estimulam os
funcionarios a aprender novos conhecimentos e ampliar suas contribuicées, auxiliam
na definicdo das novas metas e os preparam com habilidades inovadoras que levarao
ao crescimento organizacional. Essas praticas de RH motivam os funcionarios a
desenvolver ideias criativas e inovadoras que fomentem as vantagens competitivas
sustentaveis, por exemplo, programas de treinamento extensivos s&o vitais para que
os funcionarios promovam o processo de conhecimento na organizagao para um
melhor desempenho (HASSAN et al., 2020).

Tan e Nasurdin (2011) argumentam que quando as organizagdes
implementam um nivel mais alto de treinamento, fluxo rapido de informacgdes e
conhecimento, aumenta o aprendizado organizacional e a geragao de novas ideias, e
a facilitacao da interacao formal dentro da equipe ou unidades de trabalho e a
autonomia aumentam a motivacao do funcionario para compartilhar conhecimento a
fim de promover o desempenho organizacional.

De acordo com Gill (2009), uma mudanca organizacional bem sucedida na
cultura significa um processo eficaz de GC que € iniciado de cima para baixo, estudos
anteriores destacaram as implicagdes negativas da falta de lideranga em termos de
suporte continuo, treinamento e diretrizes claras para a GC nas universidades.

Contudo, Mathias (2020) ressalta que a necessidade de analisar o perfil do
individuo e levantar suas necessidades de capacitagdo, complementados pelo
nivelamento do seu conhecimento e, eventualmente, pela sua certificagao técnica.

Competéncias aprimoradas aumentam o horizonte de pensamento e a viséo
dos colaboradores e aprimoram sua capacidade de pensar fora da caixa para gerar e
disseminar mais novas ideias que consequentemente melhoram o desempenho
organizacional (JYOTI; RANI, 2017). Cregan et al. (2020), declaram que as
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atribuicbes baseadas em grupo ndo sao bem desenvolvidas em locais de trabalho
tradicionais de GRH com praticas assistematicas e com funcionarios individuais
respondendo as suas proprias experiéncias pessoais.

Assim, a literatura aponta que praticas de GRH melhoram o desempenho e
desenvolvimento da capacidade individual e da cultura organizacional orientada para
o aprendizado, segundo Hassan et al. (2020), se os executivos e lideres das
organizagdes nao acham que a GC ¢ importante e se esse entendimento é percebido
pelos funcionarios, as chances de mudancas individuais e da cultura organizacional
ficara comprometida, pois, a cultura é um aspecto significativo de uma organizagéo e
deve ser impulsionada por certas visbes e missdes organizacionais que estéo
inseridas nos valores compartilhados (HASSAN et al., 2020).

A cultura organizacional voltada a GC refere-se aos comportamentos
moldados por meio do aprendizado para solucionar problemas, lidar com mudancgas
e a individualidade dos membros da equipe, fortalecendo assim a cultura de
aprendizagem organizacional promovida por meio da GRH buscando melhorar o
desempenho individual e organizacional.

Conforme Hassan et al. (2020), as universidades exigem cada vez mais
gestores com habilidades de lideranga que possam tornar a cultura organizacional
mais aberta e orientada para o conhecimento explorando os recursos do
conhecimento organizacional, uma vez que os processos de GC estao
intrinsecamente ligados as configuragdes sociais em que estdo inseridos comparar a
cultura académica e a cultura corporativa entre as universidades oferece insight,
definicdo de metas interessantes para a GC (HASSAN et al., 2020).

O avango tecnoldgico e a globalizacdo forgam as instituicdes de ensino a
implementar estratégias de gestdo (e até mesmo de ensino) do conhecimento com
base na tecnologia e as universidades, como organizagdes baseadas no
conhecimento, tem como papel principal gerar e compartilhar o conhecimento gerado
pelos seus processos de ensino e aprendizagem.

5.1.3 Tecnologia da Informacgao

Quando a GC ja esta formalizada e passa a fazer parte da cultura da

organizagéo a qual envolve além de normas e regras, comportamentos e costumes,
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que possibilitam maior flexibilidade (FELL; DORNELAS, 2020), examinar o papel da
tecnologia da informagdo em conjunto com a lideranga e a cultura organizacional
como determinantes para uma gestao eficiente do conhecimento nas universidades
publicas, é crucial principalmente nesta era digital (HASSAN et al., 2020).

Os RH continuam a ser a fonte de geragao de conhecimento embora a Tl seja
considerada um facilitador significativo para a transmissdo de dados e informagoes,
além de realizar a gestao dos repositorios de criagcao de conhecimento, melhorar o
acesso e a transferéncia de conhecimento, melhorar o ambiente do conhecimento e
gerenciar o conhecimento como um ativo (HASSAN et al., 2020).

Assim, como reforgado por Hassan et al. (2020), a GC nao é apenas sobre a
gestao de recursos de conhecimento, mas também sobre a gestdo de pessoas por
meio de uma lideranga e cultura organizacional preocupada com o conhecimento
institucional. Uma forte cultura organizacional para a aprendizagem depende da
implementagdo de uma infraestrutura técnica eficaz da Tl o que possibilita a gestao
eficaz do conhecimento (HASSAN et al., 2020). Em seu estudo, Nguyen e Gregar
(2018) demonstram que a digitalidade pode melhorar a gestao de recursos humanos
em grande medida melhorando o conhecimento, essa relagdo também gera
beneficios relacionados ao desempenho do negdcio.

A GC construida exclusivamente por meio da Tl, pode dificultar as interacdes
humanas e, assim, impedir o crescimento do conhecimento organizacional e da
sistematizacdo deste conhecimento pois, segundo Fahey e Prusak (1998), o
conhecimento € uma funcéo primaria da mente humana, é uma consequéncia das
interagdes entre os humanos. Conforme Mahdi, Nassar e Almsafir (2019), o papel da
tecnologia na comunicagao nao se limita a possibilitar o fluxo do conhecimento, mas
a tecnologia também é responsavel por mediar o processo de participagao no trabalho
em equipe e compartilhamento do conhecimento.

Nguyen e Gregar (2018) afirmam que esse tema também se mostrou de
interesse dos gestores publicos, sob a nova perspectiva de sua aplicagédo aos
servigos publicos destacar as ferramentas de transformacgao digital que mais apoiam
a implementacédo da GC pode levar a visdes unicas e empolgantes de envolvimento
e transparéncia do cidaddo. A aplicagao, conteudo, adogao, proviséo e habilidades
sdo aspectos relacionados com a forma como a Tl colabora com as universidades

para gerirem o seu conhecimento de forma eficaz. (HASSAN et al., 2020)
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Fatores tecnoldgicos e culturais interferem na criagdo de GC nas IES, é
necessario compreender que as universidades sao organizagbes em que O
conhecimento é constantemente criado e repassado, por isso, demandam de
estratégias para melhorar seu desempenho organizacional, para Hassan et al. (2020)
as principais organizagbes sem fins lucrativos, como as universidades publicas,
exigem diferentes conjuntos de habilidades e dependem criticamente de
planejamento estratégico baseado em conhecimento e habilidades de tomada de
decisao para exceléncia académica.

Jyoti e Rani (2017) afirma que um fator muito importante na disseminagéo do
conhecimento é que os atores da instituicdo devem ter espago formal, informal e
virtual para interagir uns com os outros para troca de conhecimento. Utilizar a Tl para
impulsionar os processos internos de aprendizado, portanto os mecanismos de
aprendizagem, permite que estes se beneficiem de redes internas e externas de
comunicacao eletrbnica, repositérios ou portais de conhecimento da empresa e
repositorios de conhecimento interorganizacionais para a disseminagdo do

conhecimento. A Figura 16 ilustra a contribuicdo da Tl com a GC.

Figura 20. Contribui¢gao da Tl com a GC

Conhecimento Conhecimento
feette /?jﬁ ° g i Explicito

Geragao do Conhecimento

» conhecimento do s individuo; « ferramentas de T
e e 7 x
mdwu:;lo. o Th; « CoP:

= aprendizagem * peqguenos grupos; .
organizacional; « ambiente = _FILWE'I’I‘I,

= processo criative; organizacional; = intranet;

Fonte: Baseado em Kakabadese, Kakabadese e Kouzmin (2003).

Diferentes plataformas, foruns e centros de recursos devem estar disponiveis

para o compartilhamento do conhecimento organizacional deve ser bem organizado
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e de facil acesso (JYOTI; RANI, 2017). A pesquisa de Mathias (2020) aponta que o
desenvolvimento de plataformas corporativas para a capacitagdo possibilita o
compartilhamento do conhecimento tacito e o monitoramento dos respectivos
progressos individuais.

Estudos apontam ainda que a eficiéncia da GC é resultado da facilitacdo da Tl
em distribuir o conhecimento estrutural vertical e horizontalmente além de facilitar a
busca, o armazenamento e o uso das informacgdes, conectando o conhecimento das
pessoas aos processos de trabalho. (HASSAN et al., 2020)

Sabe-se que para a obtencao de resultados positivos decorrentes da interacéo
das praticas de GC e uma cultura de inovagado, a organizagéo deve alavancar o
conhecimento em termos de aquisicdo, compartilhamento e utilizagao para um melhor
desempenho organizacional, o que pode ser atribuido ao enriquecimento do
conhecimento e a melhor compreensdo dos negdcios por meio de varios
componentes da GC que possam gerar melhor desempenho financeiro, operacional
e dos funcionarios (JYOTI; RANI, 2017). Para tanto, segundo Al Bahussin e El Garaihy
(2013) a GC gerencia os ativos de conhecimento organizacional para aumentar a
competitividade e aumentar a capacidade de criatividade e desempenho inovador.

Hassan et al. (2020) menciona ainda que um sistema de GC eficaz deve
integrar fatores humanos e tecnologia para melhor abordar os fluxos de conhecimento
inter relacionados e permitir que os individuos se envolvam em comportamentos
motivados pela GC. A GC n&o € uma disciplina unica e requer a integragao de varios
campos de estudo para governar o valor dos ativos de conhecimento (HASSAN et al.,
2020). E para realizar esta gestdo, a Tl entra como suporte e meio para a
sistematizacdo e propagacdo do conhecimento, ha estudos que ligam a
transformacao digital da GC e a melhora do aprendizado organizacional do setor
publico (NGUYEN; GREGAR, 2018).

Conforme estudos anteriores, no setor de Tl os especialistas sdo obrigados a
manter bancos de dados que auxiliam na formagdo de novos conhecimentos para
realizar tarefas especiais com eficiéncia. Segundo Hassan et al. (2020), muitos
elementos de lideranca sao relevantes para a GC incluindo a tomada de iniciativas
para implantar a capacidade de conhecimento organizacional para a criagao de valor.
O conhecimento também pode ser disseminado por meio de plataformas, como por

exemplo, videoconferéncia, blogs, alertas eletrénicos, etc. Além disso, a organizagao
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deve usar a tecnologia mais recente, por exemplo intranet, quadros de boletins
eletrbnicos para compartilhamento de conhecimento entre os funcionarios e
plataformas virtuais devem ser criadas para troca de ideias (JYOTI; RANI, 2017).
“As iniciativas para identificar a necessidade de politicas e processos
organizacionais, ou a existéncia de documentos ja publicados, bem como as agdes
para sua criagdo, manutencao e divulgagdo devem ser priorizadas pelos gestores”
(MATHIAS, 2020, p. 138), o autor sugere ainda que a geragado de novas ideias ou
novos conhecimentos adquiridos seria disponibilizada nas nuvens para manter esse
recurso dentro da organizagdo neste cenario todos os funcionarios precisam ser
devidamente capacitados para realizar tal insercdo e ter acesso aos meios

apropriados para sua execugao.

5.2 GESTAO DO CONHECIMENTO EM UNIVERSIDADES PUBLICAS

Estudos comprovam que a GC tem contribuido com os resultados do
desempenho organizacional resultante das praticas de GC, melhorando o
desempenho organizacional por meio do aprimoramento das habilidades, da
sistematizagdo do conhecimento organizacional e da participagéo dos funcionarios na
tomada de decisdes e maior autonomia destes, além de fornecer uma compreensao
clara sobre os objetivos e metas da empresa, o que garante a direcao certa para os
processos relacionados ao conhecimento (JYOTI; RANI, 2017).

Faz-se necessario lembrar que as universidades também devem preocupar-se
com seu desempenho organizacional. Embora seus resultados, a priori, ndo sejam
financeiros, ha uma necessidade crescente das universidades publicas buscarem
novas fontes de financiamento e gerarem sua propria renda, assim, os gestores
universitarios precisam desenvolver habilidades que possam estimular uma cultura
que otimize os ativos de conhecimento e seja mais comercial (HASSAN et al., 2020).

Isso exige dos gestores habilidades de lideranca que possam tornar a cultura
organizacional mais aberta e orientada para o conhecimento, explorando os recursos
do conhecimento organizacional em uma economia baseada no conhecimento e
precisam aprender a gerenciar seus ativos de conhecimento e capital intelectual. Se
as universidades assumem um papel como produtoras de conhecimento para a

economia do conhecimento, os administradores universitarios precisam entender
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melhor a necessidade de uma gestéo eficiente do conhecimento (HASSAN et al.,
2020).

Para Hassan et al. (2020), em ambientes de ensino superior existem pelo
menos dois tipos principais de conhecimento: o conhecimento possuido por
individuos, na forma de conhecimento ou experiéncia académica e conhecimento
organizacional na forma de cultura. A literatura deixa clara que, no momento atual, a
contribui¢ao das IES esta condicionada a sua capacidade de transferir conhecimento
a sociedade, e uma das principais estratégias, € por meio da implementacao eficaz
da GC como meio de melhorar o desempenho das universidades, ndo como uma
organizagao voltada a lucros, mas como fonte geradora de conhecimento, ciéncia e
profissionais.

Preocupar-se com a GC em Universidades Publicas, € adotar uma estratégia
de planejamento adaptativo, compativel com uma cultura organizacional voltada para
o mercado e ambiente econdmico, baseado na produgdo de conhecimento é a
contribuicdo das universidades para a comunidade empresarial e para o
desenvolvimento econémico, esta relacionada a gestao dos processos para a criagao
e aplicacdo mais eficientes e eficazes do conhecimento. (HASSAN et al., 2020)

Dessa forma, a inovagdo administrativa universitaria, € mais sobre estrutura
organizacional, processo administrativo, procedimentos, infraestrutura, programa de
desenvolvimento de pessoal, sistema de design de trabalho e politicas, esses sao os
principais componentes para a inovagao organizacional (JYOTI; RANI, 2017).

Outras caracteristicas dessa mudanga na cultura organizacional, contempla a
existéncia de uma lideranga que, embora as universidades como organizagoes
baseadas no conhecimento possam parecer ter todos os recursos, busque uma
reinvengao da cultura organizacional presente nas IES, habitualmente muito inflexivel
em relagcao a estrutura de gestao da universidade, assim, a mudancga desta estrutura
de gestao possibilitara um ambiente fértil e propicio a criagdo e propagacédo do
conhecimento. Essa cultura orientada para o mercado (hoje pautado no conhecimento
e criagao de conteudo) é consistente com uma estratégia de planejamento adaptativo
e uma abordagem politica para a tomada de decisdes nas universidades, que também
valoriza o controle e a previsibilidade e possui um estilo de lideranca orientado para
a producao (HASSAN et al., 2020).

Em seu estudo, Jyoti e Rani (2017) conclui que os administradores de
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instituicbes académicas devem se conscientizar sobre a importancia da GC e da
inovacao e devem buscar tomar as acdes e roteiros adequados para a pratica das
iniciativas de GC, pois, como corroborado por (HASSAN et al., 2020), as forgas da
globalizagdo e da tecnologia avangada, criaram uma revolugao que exige que as
universidades se transformem e busquem novas formas de implementar a gestao
estratégica do conhecimento na era digital e embarcar em uma cultura orientada para
a tecnologia. Os administradores devem saber como implantar o conhecimento
organizacional na resolugcéo de problemas e no alcance da competitividade para o
uso sustentavel e nutrir uma cultura de GC na instituicdo, a avaliacéo critica do
conhecimento organizacional deve ser realizada para gerar novos padroes e
conhecimentos para uso futuro (JYOTI; RANI, 2017).

Fell e Dornelas (2020) asseguram que o processo decisério também pode
facilitar ou dificultar a GC, a tomada de decisdo descentralizada proporciona um
ambiente no qual os funcionarios participam do processo de construgcdo do
conhecimento, proporcionando envolvimento dos funcionarios e fomentando a
participacao e a criacao de conhecimento. Além disso, segundo Jyoti e Rani, (2017),
a administracao deve atualizar as partes interessadas sobre o0 que esta acontecendo
na organizagao por meio da abordagem de GC baseada em TI. Em seu estudo
(NGUYEN; GREGAR, 2018) apresenta como exemplo a vinculagao direta da GC em
cidades inteligentes com foco no planejamento estratégico e questbes de
sustentabilidade, demonstrando que a aplicagdo de GC e tecnologias disruptivas a
cidadania e servigos publicos torna-se um objeto interessante para estudos e uma
saida eficaz para a solugao de problemas de da sociedade.

As forgcas da globalizagcao e da tecnologia avangada criaram uma revolugao
que exige que as universidades se transformem e busquem novas formas de
implementar a gestao estratégica do conhecimento na era digital e embarcar em uma
cultura orientada para a tecnologia (HASSAN et al., 2020), Jyoti e Rani (2017)
afirmam que além de métodos para filtrar e cruzar conhecimentos desatualizados
integrando diferentes tipos e fontes de conhecimento também s&o essenciais, ao
exercer as praticas de GC, a inovacgao institucional sera avangada e da mesma forma
seu desempenho.

Para alcancgar este desempenho organizacional as universidades, assim como

qualquer outra organizacao (publicas ou privadas), deve buscar adequar sua forma
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de lideranga, cultura organizacional e tecnologia da informagéo.

Jyoti e Rani (2017) afirma ser possivel dizer que se as organizagdes desejam
colher os melhores frutos do STAD, devem implementar um sélido processo de GC
que possa gerar melhor desempenho financeiro, operacional e dos funcionarios, a
estrutura organizacional pode estimular ou inibir as interagdes entre as pessoas e
consequentemente facilitar ou dificultar a GC, a estrutura flexivel promove o
intercambio e a colaboragao além das fronteiras internas e externas da organizagao
(FELL; DORNELAS, 2020).

Contribui¢des individuais sdo importantes, segundo Kim, Messersmith e Allen
(2019), mas manter um forte conjunto de funcionarios em toda a organizacao
provavelmente afetara o tipo de investimento. Os autores afirmam ainda que os
funcionarios podem estar mais interessados na "criagcdo de imagens” do que na
construcao real de sua competéncia ou no aprimoramento de suas habilidades de
colaboracéo.

Embora a pesquisa bibliografica tenha apontado a existéncia de inumeras
praticas que podem ser relacionadas como sendo praticas de GRH voltadas as
praticas de GC, tendo em vista os objetivos do presente estudo, voltaremos as
atengdes as praticas possiveis de serem adotadas (ou mesmo as ja existentes) em
IES publicas, haja visto que, praticas como a bonificagao por desempenho nao séao
possiveis de serem adotadas por for¢a de Lei e Decretos que regem estas instituicdes
e seus servidores. Desta forma, a pesquisa deteve-se as praticas de GC voltadas a

partilha de informacao/comunicacao e capacitagao.

5.3 RELAGCAO PRATICAS DOS STAD x PRATICAS DE GC ENCONTRADAS EM
UMA UNIVERSIDADE PUBLICA

Na secdo 4.1 foram apresentadas as praticas dos STAD enquanto que no
Quadro 10, foram listadas as praticas de GC encontradas em uma universidade
publica federal por meio de buscas de dados abertos em sua pagina eletronica. Nesta
secao, serdo apresentadas as relacdes entre ambos por meio da apresentacao do
Quadro 11.
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Quadro 12. Relagao praticas dos STAD X Praticas de GC encontradas em uma Universidade Publica

Categorias de
STAD

Conceito e Autor

Relagao praticas dos STAD x Praticas
de GC encontradas

Como contribui

Gerenciamento,
Praticas de GRH,
GC e STAD

Jyoti e Rani (2017) afirmam que a Comunicacao; ConferénciaWeb acessada, nao apenas pelos servidores e corpo

organizagao deve usar a tecnologia Treinamento e discente da instituicao, mas também por todos

mais recente (por exemplo, intranet, desenvolvimento os que forem convidados a participar de

quadros de boletins eletrénicos) reunides e receberem o link de acesso.

para compartilhamento de

;?:tr;?grlngt\?ir(taggii g:\fgnmcggracr:lr(i):c.ias Comunicagao; Intranet acessiveis apenas aos servidores da instituigcao.

para troca de idsias. O conhegimento Treinameqto e Né’o_ foi possivel idgntifica’r a ab_rangéncia de tais

també d d'. inad desenvolvimento praticas, contudo, é possivel afirmar (conforme

ambem pode ser disseminado por apontada pela literatura) que o uso dessas

melo de t:ushpla_tafolrmas, ;I)or exemplo, Comunicagao; Nuvem ferramentas de TI, € uma forma eficaz de

v:dteqcc_)n eréncia, blogs, alertas Treinamento e gerenciamento, manutengao e propagagao do

eletronicos, etc. desenvolvimento conhecimento institucional.

‘O desenvolvimento de plataformas Comunicagio; SEI (Sistema

corporativas para a capacitagdo dos | T ainamento e Eletrénica de

funcionarios, que possibilitassem o desenvolvimento, | Informagao)

compartilhamento do conhecimento Trabalho em

tacito internamente e o monitoramento equipe

dos respectivos progressos individuais,

sdo altamente relevantes” (MATHIAS, Comunicacao; Moodle

2020, p. 154) Treinamento e

desenvolvimento

Grupos de pessoas que compartilham | Comunicagéo; CoP verificou-se que a IES nio possui em seu site

uma preocupagdo, um conjunto de | Treinamento e informagbes da existéncia de tal pratica na

problemas, ou uma paixdo sobre um | desenvolvimento; instituicao, todavia, o Governo Federal langou em

assunto, e que aprofundam seu | Trabalho em novembro de 2021, a CoP como um meio de

conhecimento e dominio nesta area | Equipe resolugdo de problemas na implementacdo da

interagindo em uma base continua. Politica Nacional de Desenvolvimento de

(WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, Pessoas (PNDP). Desta forma, por se tratar de

2002, p.4) uma pratica de GC motivada pelo Governo
Federal e destinada a auxiliar na GC de todos os
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6rgaos entidades a ele vinculadas, optou-se por
inclui-lo como pratica de GC existente.

Tal perspectiva é reiterada por Beal
(2004) que considera a Tl como
facilitadora do acesso as fontes de
conhecimento de maneira mais rapida
€ a um menor custo,

oferecendo variadas opgdes para a
sua criagao, distribuicdo, recuperagao
e preservagdo. (FELL;
DORNELAS, 2020)

Comunicacgao;
Treinamento e
desenvolvimento

Gestdo de Pessoas e
links uteis

Comunicacao;
Treinamento e
desenvolvimento

Servigos e sistemas

informacgdes ligadas a vida funcional do servidor,
como orientagdes a respeito de agendamento de
periodos de férias, conflito de interesses,
frequéncia e calendario académico, € um meio de
proporcionar o acesso as informacbes e de
promover o conhecimento. Informagdes relativas
a gestao, como o numero de servidores lotados
no 6rgao (informagéo publicizada pelo Governo
Federal por meio do Portal da Transparéncia),
caracterizada pela pratica de GC de disponibilizar
as informacgdes. A pagina disponibiliza link para
sites e plataformas com os quais seus servidores
trabalham, exemplo, CAPES (Coordenacgéao de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior),
CAFe (Comunidade Académica Federada),
ENAP (Escola Nacional de Administragao
Publica), SIGAC (Sistema de Gestao de Acesso),
dentre outras.

“Apoés a concepgdo de um programa
de capacitacao, gestores precisam ter
a consciéncia de que o trabalho nao
esta finalizado, pois é de extrema
importancia que um processo de
atualizacdo do conhecimento seja
colocado em prética.” (MATHIAS,
2020, p. 142)

“O ciclo de capacitagao inicial, por sua
vez, engloba a andlise dos perfis dos
individuos e o levantamento das suas
necessidades de capacitagéo,
complementados pelo nivelamento do
seu conhecimento e, eventualmente,

Treinamento e
desenvolvimento

ADS Po6s

Treinamento e
desenvolvimento

Afastamento integral
para pos graduagao
(mestrado, doutorado
e pos-doutorado)

Treinamento e
desenvolvimento

Capacitagao

Treinamento e
desenvolvimento

Poés-Graduagao

Com previsao legal que regulamenta e assegura
a todos servidores publicos federais o direito de
aprimorar seus conhecimentos, sao meios
adotados para fomentar o valor social da
instituicdo por meio do avango no desempenho
de seus servidores. A capacitagdo € uma das
praticas de GRH encontradas na IES. As
legislacbes e regulamentos vigentes estédo
publicados na pagina eletrénica da IES que
possue os dados abertos. Destaco que todas
estas  possibilidades de  aprimoramento
profissional, estdo condicionadas ao interesse da
Administracdo Publica, assim sendo, nao trata-se
de um direito, € um ato administrativo de natureza
discricionaria, observado o interesse do servigo
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pela sua certificagao técnica.”
(MATHIAS, 2020, p. 154)

publico e ao cumprimento de alguns pré-
requisitos para sua concessdo, como por
exemplo, estabilidade e tempo de exercicio.

Em outras palavras, o STAD aumenta
o valor, a individualidade e a
inimitabilidade do conhecimento e
habilidade dos funcionarios, o que por
sua vez gera vantagem competitiva e
melhor desempenho (Zhang e Morris,
2014), ou seja, desempenho financeiro
(Huselid, 1995), desempenho do
funcionario (Xiaomei et al., 2013) e
desempenho operacional (Kintana et
al., 2006). Além disso, Hassan et al.
(2013) revelou que o sistema de
trabalho de alto desempenho,
incluindo treinamento, avaliacéo e
capacitacdo, desempenha um papel
crucial no aumento da lealdade dos
funcionarios e do desempenho
financeiro. (JYOTI; RANI, 2017)

Treinamento e
desenvolvimento

Avaliacao de
Desempenho

levantar indicadores para promogao de agbes de
capacitagdo e desenvolvimento dos servidores
(praticas de GRH) e, de forma estratégica,
apontar as necessidades de capacitagdo que
poderdao contribuir com indicadores para
elaboracdo de programas e  projetos
institucionais voltados a capacitagdo e
desenvolvimento de servidores e equipes, para a
melhoria do desempenho do servidor avaliado.

Treinamento e
desenvolvimento

Estagio probatério

A aquisicao da estabilidade no servigo publico e
no cargo, dependem de sua aprovagido no
estagio probatério que, se ndo comprovada,
acarretara na exoneragdo deste servidor. O
estagio probatério pode ser um meio de
conscientizar e moldar ndo apenas o perfil
profissional, mas também a conduta esperada de
um servidor publico, por isso, contribui para que
os servidores desenvolvam de forma satisfatéria
seu trabalho.

Gestdo do
Conhecimento
em
Universidades
Publicas

“O desenvolvimento de planos de
carreira e de comunicagao, nos quais
todos os interessados em determinado
assunto seriam identificados e
incluidos na cadeia de comunicagéo,
corroboram o conceito de cidadania
corporativa por meio da criagdo do
senso de pertencimento dos
funcionarios.” (MATHIAS, 2020, p.
154)

Comunicacao Aposentadoria
Comunicacao Beneficios
Comunicacao Cadastro
Comunicacao Carreira

compartilhamento do conhecimento/informacdes
(pratica de GC) em paginas que compdem este
site. As informagbes estdo disponiveis aos
visitantes do site, com acesso a legislagdo e
regulamentos.
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“geralmente, a gestédo do
conhecimento abrange as fungbes de
gerenciar dados, informacoes e
conhecimento na forma de recursos
que sao criados, transferidos ou
armazenados na mente das pessoas
ou registrados como documentos em
diretrizes, procedimentos ou sistemas
organizacionais” (HASSAN et al.,
2020)

Treinamento e
desenvolvimento;
trabalho em
equipe

Escritério de

Processos (EPROC)

Como atribui¢do, o EPROC orienta a instrugédo de
processos documentais, auxiliar em duavidas
sobre sistemas e servigos digitais, governanga e
atende as demandas de o6rgaos externos,
ampara a definicio e elaboragido de atos
normativos, entre outros, realiza a gestdo e
otimizacdo dos processos. (todas praticas
pertencentes a GRH e a GC)

Dentre as atividades listadas desenvolvidas pelo
EPROC, consta “Compartilhar e disseminar
conhecimentos”, mas também é possivel
encontrar em seus objetivos e agbes, outras
praticas de GC.

Comunicacao

Portal de Informacéo

em Acesso Aberto
(PIAA)

As informagdes existentes nas paginas Portal de
Dados Abertos, Portal de Informagao em Acesso
Aberto (PIAA), também estao disponiveis por
meio do campo de busca, onde, no caso do
primeiro & possivel encontrar desde dados da
gestdo, dos servidores, valores pagos as
pessoas fisicas e quem recebe fungéo gratificada
(FG); enquanto que no segundo portal, é possivel
encontrar documentos que compdem o
repositério institucional e as publicagdes
realizadas pelas revistas da prépria instituigao.

Comunicagao

Portal do Aluno

Comunicacao

Portal dos Egressos

€ necessario ao aluno e ex-alunos (egressos, ja
formados) login e senha para acessar as
informagdes como: confirmagdo da matricula,
avaliar os professores, conferir o boletim e o
historico escolar, entre outras funcionalidades
como a emissao de declaragodes.

Treinamento e
desenvolvimento;
trabalho em
equipe

Portfélio de
Processos

tem por objetivo compartilhar informagées sobre
0s processos internos da instituicdo, divulgar
servigos, atividades e identificar formas de
integracdo de processos de diferentes setores,
para a definicdo de  macroprocessos
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relacionados a cadeia de valor da Universidade,
considerando Ensino, Pesquisa, Extensdo e
Apoio (UTFPR). Embora a IES informe que o
Portfélio ainda nao reflete a totalidade dos
processos existentes, ela apresenta o fluxograma
dos Macroprocessos de Gestdo Estratégica da
universidade onde, identifica-se praticas de GC
como a Gestdo de Pessoas e a Gestdo de
Informacao e Comunicagao.

Treinamento e
desenvolvimento;
trabalho em
equipe,
Comunicacao

Open Project

permite a elaboragdo de projetos de forma
coletiva, onde o titular do projeto consegue
administrar os acessos e conceder as
permissdes para contribuicdo de seus pares.
Essa construgdo compartilhada de documentos,
também se enquadra nas praticas de GC.

Fonte: Autoria prépria (2023).
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Percebe-se na apresentagcdo do Quadro 11, que algumas das praticas dos
STAD nao foram mencionadas. O Quadro 12 apresenta a justificativa em nao cita-los
e também o amparo legal (quando houver) que explica a nao possibilidade de

adequacgao dos STAD ao setor publico.

Quadro 13. Justificativa da nao mencao as praticas dos STAD

Praticas dos Justificativa em nao cita-los Alternativa ao Setor Publico
STAD (sugestao)

Estabilidade Art. 41. S&0 estaveis apos trés anos de efetivo exercicio os servidores nomeados
para cargo de provimento efetvo em virtude de concurso publico.
(CONSTITUICAO FEDERAL, 1988)

Recrutamento | Art. 37. Il - a investidura em cargo ou | Verificar o perfil de formacdo do
emprego publico depende de aprovagao | servidor e direcionar sua area de
prévia em concurso publico de provas ou de | atuagdo conforme suas habilidades
provas e titulos, de acordo com a natureza e | e competéncias.

a complexidade do cargo ou emprego, na
forma prevista em lei, ressalvadas as
nomeagdes para cargo em Ccomissao
declarado em lei de livre nomeagado e
exoneragédo; (CONSTITUICAO FEDERAL,

1988)
Tomada de na busca pelo site da IES, nao foi possivel | adogdo de politicas institucionais
deciséo e identificar a participagdo dos servidores na | como consulta publica e
participagao tomada de decisées assembleias, por exemplo.
Remuneragédo | Definida por forga de lei vigente. 0 setor publico possui a
por possibilidade de conceder um valor
desempenho pago em pecunia por Cargo de

Diregéo (CD) ou Funcéo
Gratificada (FG), aos servidores
em exercicio de fungdo. Exemplo:
diretores ou chefes de setores.

Fonte: Autoria prépria (2023).

Destaco novamente que as praticas dos STAD foram pensadas para o setor
privado e estudos apontam a possibilidade de sua adequagao ao setor publico, isto
posto, a Figura 17 apresenta um framework gerado a partir das categorias de analise
e das contribuicbes esperadas das praticas das praticas dos STAD a universidade
publica.
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Figura 21. Framework das praticas das praticas dos STAD voltadas a universidade publica.

Fonte: Autoria prépria (2023).
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Baseado nas diretrizes apresentadas pela literatura, o framework foi criado
com o intuito de apresentar uma proposta de implementacdo dos STAD no setor
publico por meio de praticas de GRH e de GC, especialmente as praticas relativas a
capacitagcao e ao compartilhamento de conhecimento. O objetivo é entregar servigos
de qualidade a sociedade por meio do desempenho e comprometimento
organizacional de seus servidores, 0 que sO € possivel por meio de uma cultura
organizacional voltada ao aprendizado e conhecimento organizacional. Este ambiente
voltado a inovacgéao e a construgéo do conhecimento organizacional torna-se possivel
em ambientes mais liberais ou democraticos, onde o autoritarismo e a “chefia” déo
espaco a lideranca.

O desempenho organizacional no framework representa o que pode ser feito
pela instituicdo para otimizar seus resultados. Como ja citado, em se tratando do setor
publico, a instituicdo pouco pode fazer para assegurar o recrutamento dos perfis
desejaveis, contudo, a partir do ingresso do servidor, pode analisar o perfil do
profissional, suas habilidades e competéncias e realizar sua lotacdo de forma a obter
os melhores resultados possiveis mediante um treinamento eficaz para o pleno
exercicio de suas atribuicbes e para o trabalho de equipe - praticas de GRH
pertencentes as praticas dos STAD.

Estas praticas concatenadas ao acesso as informacgdes para assim, participar
e poder contribuir nas tomadas de decisdes relevantes a instituicdo, sao formas de
conquistar o comprometimento organizacional do servidor para, deste modo, explorar
suas potencialidades laborais e obter éxito nos resultados organizacionais desejados.

No topo do framework estdao as cinco dimensodes identificadas que podem
contribuir e ser reforcadas ao mesmo tempo pela implementagdo dos STAD: Capitais
Humano, Intelectual e Organizacional; Capacitacdo e Gestdo Estratégica. Nota-se
que as quatro primeiras dimensdes sao influenciadas e influenciam diretamente, ndo
s6 as praticas de GRH, mas também a ultima, a Gestao Estratégica.

No ambito operacional o framework apresenta, de forma estratégica, praticas
que podem ser adotadas para que seja possivel a realizar a adequagédo e
implementacgao das praticas dos STAD na universidade publica, respeitando claro, as
peculiaridades de cada IES e priorizando a adogédo dessas praticas de acordo com
sua realidade, como por exemplo, o tipo de lideranga em exercicio, quadro de

servidores e, especialmente, perfil e competéncias destes servidores.
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Identificar estas competéncias, permite a gestdo o melhor aproveitamento das
potencialidades de cada membro da equipe e perceber quais sdo os funcionarios
chave para exercer fungdes de chefia e de confianga dentro da instituicdo. Deve-se
considerar ainda a capacidade individual (e interesse) dos servidores de participar da
atividade das discussbes e tomadas de decisdo, a fim de assegurar a existéncia
dentro do grupo, de pessoas que contribuem com o capital intelectual e também
consequentemente, com o organizacional da IES.

A participagao ativa dos servidores e a percepgéao por parte destes de que suas
contribuicdes séo recebidas e consideradas nas tomadas de decisao da alta direcéo
da IES, alavanca o sentimento de pertencimento e gera a satisfacdo de integrar um
grupo, ampliando o sentimento de estabilidade profissional e facilitando o exercicio
da comunicagao organizacional.

Deste modo, a partir das sete praticas dos STAD identificadas pelo estudo,
tornou-se possivel verificar que a CoP tem potencial para auxiliar eficientemente pelo
menos quatro destes: o treinamento e desenvolvimento; o trabalho de equipe; a
tomada de decisdo e participacdo e, principalmente, a comunicagdo. O
desenvolvimento de ambiente virtual ou sistema de formacao e de capacitagcdo ao
trabalho, constitui uma contribuicdo relevante e coletiva da Tl e da GRH. Se pensada
para a instituicdo e seus servidores, independentemente do setor de lotagcido, pode

alinhar os esforgos de todos com as metas e objetivos institucionais.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

No momento em que vivemos a “era digital” e a necessidade de acesso rapido
as informacgdes, torna-se um componente decisivo a competitividade organizacional,
assim, examinar o real papel da Tl é imprescindivel para uma gestao eficiente do
conhecimento nas universidades publicas além da necessidade constante de mapear
e atualizar as necessidades de capacitagdao. O desenvolvimento de sistemas e
plataformas corporativas digitais para a captacdo, organizagdo, manutencao e
propagacado do conhecimento organizacional, também pode agregar a capacitagao
dos servidores para o compartilhamento e transformacdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito.

A pesquisa buscou averiguar se, de uma forma estratégica, as praticas de
Gestdo do Conhecimento contribuem no desenvolvimento/construgado/formacao de
STAD na universidade publica. Para isso, como objetivo geral, foram analisados os
beneficios das STAD a partir da correlacdo desta com os conceitos e praticas de GC
e de GRH que as promovem em uma universidade publica.

Em atendimento ao primeiro objetivo especifico apontado no inicio do estudo,
foram relacionados os temas GC e STAD no referencial tedrico, o que possibilitou
identificar a existéncia de diversas praticas de GC e de GRH em uma universidade
publica, o que se tratava do segundo objetivo do estudo. As praticas encontradas,
favorecem a implementacdo dos STAD e, a partir disso, foi apresentado um
framework que propde a implementagdo das praticas dos STAD na universidade
publica com base nas praticas de GC e de GRH.

As buscas nédo identificaram a existéncia de uma CoP institucionalizada na IES,
embora tenha sido possivel perceber a existéncia de uma Tl bem estrutura
fornecendo suporte a outras ferramentas que propiciam a GC (por exemplo, nuvem e
intranet).

A pesquisa bibliografica possibilitou identificar a pertinéncia do estudo diante
do tema que vem crescendo no meio académico apoiado pelos estudos sobre as
praticas de CG e sua contribuicdo para os resultados organizacionais positivos.

Em relacao ao presente estudo, sua contribuicdo e relevancia para a produgao

académica, consiste em identificar a existéncia de praticas de GC em uma
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universidade publica e demonstrar que estas tém potencial de alavancar os STAD,
pensados para o setor privado, também no setor publico, em especial em
universidades publicas, todavia, a falta de concessao de acesso aos sistemas da IES,
impossibilitou mapear a abrangéncia e a eficacia do conhecimento organizacional.
Ressalta-se como limitacdo o fato do estudo nao ter contemplado as praticas de GC
sem TICs, praticas com forte utilizagdo de conhecimento tacito, devido a abordagem
documental do estudo.

Assim, recomendam-se estudos posteriores que identifiquem tais praticas, a
fim de demonstrar a importancia do conhecimento tacito, mais facilmente localizadas
nas praticas sem TICs. E, ainda, mapear como as midias sociais podem estimular as
competéncias tecnoldégicas e alavancar a capacidade de inovagcao de uma IES.
Sugere-se ainda, verificar a funcionalidade do framework proposto e até mesmo,
identificar quais praticas encontradas na literatura mostram-se mais eficientes em
universidades publicas e como isso impacta na GC e em seus servidores.

Ou mesmo testar a questdo da comunicagdo como uma pratica de STAD que
esta relacionada tanto no desempenho organizacional quanto no comprometimento
organizacional.

Adicionalmente, cabe o emprego de pesquisas empiricas como forma de
ampliagao da relagao tedrica dos temas GC e STAD, sobretudo na administragao e
universidade publicas federais, tendo em vista a escassez de estudos sobre STAD e

suas praticas em instituicdes governamentais.
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