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RESUMO

Instituicbes Publicas de Ensino Superior (IPES) tém o foco no conhecimento, sendo esse o
principal motivo para existirem. Para que as IPES possam atrair e manter o capital humano,
promover o capital social, criar e usar o capital estrutural, compartilhar processos e praticas e
estimular a colaboragao, torna-se necessario implementar e institucionalizar a Gestao do Co-
nhecimento (GC). Assim, a autoavaliacdo ou diagndstico para averiguar o Nivel de Maturidade
em Gestdao do Conhecimento (NMGC), que identifique os pontos fortes e as oportunidades
de melhoria, € o primeiro passo para a institucionalizagdo da GC. A partir do diagndstico é
possivel identificar elementos viabilizadores e dificultadores para a implementacao da GC e,
entdo, estabelecer um plano de acdo adequado a sua realidade. Logo, o objetivo deste estudo
€ propor um conjunto de agdes voltadas a GC na Universidade Federal do Parana (UFPR),
a partir de um diagnéstico do seu NMGC e do mapeamento dos elementos viabilizadores e
dificultadores da GC na instituicao. Para atingir tal objetivo, foi realizada uma pesquisa descritiva
e exploratéria, por meio de um estudo de caso. A amostra, definida de forma intencional, foi
composta por 40 docentes e técnicos-administrativos de dois 6rgaos administrativos, sendo um
de nivel estratégico, a Pré-Reitoria de Planejamento, Orcamento e Finangas (PROPLAN) e um
de nivel tatico-operacional, o Setor de Ciéncias da Terra (SCT). A coleta e analise de dados
foi baseada na primeira fase do diagnéstico para a Administragdo Publica Brasileira proposto
por Batista (2012). O método de coleta de dados foi 0 questionario eletrdnico estruturado
e a analise de dados seguiu as etapas preconizadas pelo mesmo autor. Na percep¢ao dos
servidores lotados na PROPLAN, a UFPR encontra-se no Nivel 3 de maturidade em GC -
"Introducdo (Expansao)”, enquanto na percepcao dos servidores lotados no SCT, encontra-se
no Nivel 2 - "Iniciacdo”. Foram mapeados poucos elementos viabilizadores e dificultadores
da GC em comum nos 6rgaos avaliados, sendo os principais viabilizadores relacionados a
tecnologia e os principais dificultadores relacionados ao critério "Pessoas”. A maioria dos
viabilizadores na PROPLAN foi mapeada como dificultadores no SCT, indicando a necessidade
de acdes intensivas voltadas a GC nos érgaos de nivel tatico-operacional. A andlise dos dados
serviu de subsidio para elaborar 13 a¢des para melhoria dos processos e para o desenvol-

vimento do capital intelectual da UFPR. As agbes sao para contribuir e fomentar a GC na UFPR.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; maturidade; instituicdo publica de ensino superior;

ufpr.



ABSTRACT

Public Institutions of Higher Education (PIHEs) are focused on knowledge, which is the main
reason for their existence. So that PIHEs can attract and retain human capital, promote social
capital, create and use structural capital, share processes and practices, and encourage
collaboration, they must implement and institutionalize Knowledge Management (KM). Thus,
the self-assessment or diagnosis to ascertain the Maturity Level in Knowledge Management
(NMGC), which identifies the strengths and opportunities for improvement, is the first step for
the institutionalization of KM. From the diagnosis it is possible to identify enabling and hindering
elements for the implementation of KM and, then, establish an action plan appropriate to its
reality. Therefore, the goal of this study is to propose a set of actions aimed at KM at the
Universidade Federal do Parana (UFPR), from a diagnosis of its NMGC and the mapping of the
enabling and hindering elements of KM in the institution. To achieve this goal, a descriptive and
exploratory research was conducted through a case study. The sample, defined intentionally,
was composed of 40 professors and administrative technicians from two administrative organs,
being one of strategic level, the Pro-Rector Office of Planning, Budget and Finance (PROPLAN)
and one of tactical-operational level, the Earth Sciences Sector (SCT). Data collection and
analysis was based on the first phase of the diagnosis for the Brazilian Public Administra-
tion proposed by Batista (2012). The data collection method was the structured electronic
questionnaire and data analysis followed the steps recommended by the same author. In the
perception of the PROPLAN'’s servers, UFPR is at Level 3 of maturity in KM - "Introduction
(Expansion)", while in the perception of the SCT’s servers, it is at Level 2 - "Initiation". The
main enablers were related to technology and the main hinderers were related to the "People”
criterion. Most of the enablers at PROPLAN were mapped as hindrances in the SCT, indicating
the need for intensive actions directed to KM in the tactical-operational level organs. The data
analysis served as a subsidy to elaborate 13 actions for process improvement and for the de-

velopment of UFPR’s intellectual capital. The actions are to contribute to and foster KM at UFPR.

Keywords: knowledge management; maturity; public institutions of higher education; ufpr.
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1 INTRODUCAO

O cenario atual é marcado pela sociedade do conhecimento, tornando-se este um ge-
rador de riquezas e fonte de vantagens competitivas (NONAKA; TAKEUSHI, 1997). Portanto,
0 conhecimento é atualmente visto como um dos principais ativos das organizagdes, conside-
rando seu papel estratégico. Contudo, esse cenario também se caracteriza pelo excesso de
informagdes e, por esse motivo, os individuos devem ser capazes de buscar, utilizar e compar-
tilhar conhecimentos de modo a produzir novos conhecimentos (CALMETO; CRIBB, 2022).

A transformagéo da informacado em conhecimento ocorre por meio da comparacao de
informacdes com situacdes experimentadas, pelo levantamento das consequéncias das infor-
magcdes, pela conexao de novos conhecimentos aos ja adquiridos e pela interagao entre os indi-
viduos (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). O conhecimento tacito é aquele que decorre da experi-
éncia individual, sendo, portanto, dificil de determinar. Ja o conhecimento explicito é faciimente
transmitido entre individuos, formalmente e de forma sistematizada. Com base na interacao en-
tre essas dimensbes do conhecimento, Nonaka e Takeushi (1997) definiram quatro modos de
conversao do conhecimento, em um processo denominado SECI: socializacao, externalizagao,
combinacéo e internalizacdo. Assim, os conhecimentos criados durante esses processos de
conversdo interagem em um ciclo chamado de espiral do conhecimento.

A Gestao do Conhecimento (GC) pode ser definida como o conjunto de préticas, agées
e processos utilizados para desenvolver a base do conhecimento organizacional, permitindo
que a organizagao alcance seus objetivos (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002). Nao se trata
de administrar o conhecimento (TERRA, 2005), mas sim da utilizacdo de processos gerenci-
ais e meios (como ferramentas tecnolédgicas) que permitam que o conhecimento institucional
seja identificado, adquirido ou criado, desenvolvido, compartilhado, distribuido ou transmitido,
utilizado e retido/preservado (BATISTA, 2012; PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002; TERRA,
2005). No ambito da administracdo publica, Batista (2012) define Gestdo do Conhecimento
como:

(...) um método integrado de criar, compartilhar e aplicar o conhecimento
para aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade social; e
contribuir para a legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na
administragdo publica e para o desenvolvimento brasileiro. (BATISTA, 2012,
p. 49)

Assim, a Gestdo do Conhecimento envolve processos, praticas e procedimentos que
promovem o desenvolvimento de conhecimento organizacional, para o alcance dos objetivos da
organizacao. As praticas de GC compreendem ferramentas, tecnologias, estratégias, politicas
e técnicas de gestao organizacional que irdo promover os processos da Gestdo do Conheci-
mento (MARONATO, 2018). Esses processos podem ser estruturados e organizados de diver-
sas formas, de acordo com o modelo de Gestao do Conhecimento utilizado como referéncia.
Os modelos descrevem os principais elementos, conceitos e principios de uma area. No caso



17

da GC, permitem descrever seus principais elementos, embasar a tomada de decisdes na sua
implementagéo, comunicar, elaborar e avaliar solugdes (HEISIG, 2009).

Além do modelo SECI, de Nonaka e Takeushi (1997), muitos outros pesquisadores apre-
sentaram modelos para sintetizar/explicar a Gestdo do Conhecimento nas organizagées. Heisig
(2009) analisou 160 modelos de GC para identificar os componentes, diferencas e semelhan-
cas, identificando processos comuns, tais como: identificar, criar, armazenar, compartilhar e
aplicar conhecimentos. Também identificou as dimensdes: humana (categorias: cultura, pes-
soas e lideranga); de organizagao (categorias: estruturas e processos); tecnologia e de gestao
de processos (categorias: estratégia e controle).

Os modelos sao construidos segundo as perspectivas dos autores e podem possuir
focos diversos. Batista (2012) desenvolveu um modelo de Gestao do Conhecimento (GC) vol-
tado para a administrag&o publica brasileira, composto por seis componentes: 1) direcionadores
estratégicos; 2) viabilizadores; 3) processos de GC; 5) resultados de GC; e 6) partes interes-
sadas. Esse modelo contempla um instrumento de avaliacdo baseado em quantificadores e foi
utilizado por Batista (2016) para identificar o nivel de maturidade da GC em 66 organizagbes
da administracao publica federal, apontando pontos fortes e oportunidades de melhoria e pro-
pondo agbes a serem priorizadas para a sua efetiva institucionalizagédo. Embora esse estudo
néo tenha contemplado nenhuma Instituicao de Ensino Superior (Instituicao de Ensino Superior
(IES)), percebe-se um amadurecimento na abordagem do tema e na relevancia da GC para o
setor publico. Para qualquer organizacao ja nao é tarefa facil transformar o conhecimento tacito
em organizacional e, ainda mais, reter esse conhecimento. Em instituicées publicas ha como
agravante o fato de gestores publicos ndo possuirem o devido preparo técnico para as fungdes
gerenciais (BARRETO, 2018). Outro fator importante é que as atividades que ndo estejam li-
gadas direta ou indiretamente a uma politica publica podem acabar sendo negligenciadas. As
instituicoes publicas de ensino superior, por exemplo, sdo avaliadas e credenciadas/recredenci-
adas de acordo com o Sistema Nacional de Avaliacao do Ensino Superior (SINAES). Assim, ao
desenvolverem e revisarem seus planejamentos estratégicos, consolidados como Plano de De-
senvolvimento Institucional (PDI), devem priorizar estratégias e a¢des que resultem na melhoria
de indicadores pelos quais serdo avaliadas.

Nao existe no Brasil uma politica publica relacionada a Gestdo do Conhecimento e, por-
tanto, sao raros os casos de instituicdes publicas de ensino superior com a Gestao do Conheci-
mento institucionalizada (LINO; MELO; SILVEIRA, 2020). Batista (2012) justifica a implementa-
¢ao da GC em instituicdes publicas pelo aumento da capacidade de realizagao dos individuos,
das equipes de trabalho e das instituicdes como um todo, além da melhoria dos processos e
servicos prestados a populagéo. O autor afirma que o primeiro passo para a implementacao
da GC é a realizacao de um diagnéstico, no qual sao identificados pontos fortes e oportuni-
dades de melhoria que subsidiardo futuramente a implementacao de um plano de Gestao do
Conhecimento.
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Considerando a importancia da Gestao do Conhecimento para as instituicées publicas e
a necessidades de um diagndstico inicial para que essas possam implementar e institucionalizar
a GC, esse estudo fara um diagnéstico sobre a maturidade em Gestao do Conhecimento na
UFPR, visando propor um conjunto de ac¢ées voltados a GC da instituicao.

1.1 Problema de pesquisa

Instituicoes Publicas de Ensino Superior tém o foco no conhecimento, sendo esse a prin-
cipal razéo da sua existéncia (BATISTA, 2016; CALMETO; CRIBB, 2022). Nos ultimos anos es-
tas organizacdes publicas vém adotando novos métodos e ferramentas de trabalho, para atingir
padrées mais elevados de eficiéncia nos servigos ofertados. Por esse motivo, as organizagdes
publicas avancam em assuntos que eram tratados essencialmente em organizagdes privadas,
como, por exemplo, a Gestao do Conhecimento (KLEIN; PEREIRA; COGO, 2021).

Para garantir a continuidade do conhecimento institucional, as organizagdes publicas
devem geri-lo efetivamente, com agbes que promovam a preservacao, revisao, busca e atuali-
zacao do conhecimento (CALMETO; CRIBB, 2022), para converter o conhecimento tacito em
conhecimento organizacional. Embora praticas e ferramentas de GC sejam utilizadas por IPES,
sa0 pontuais 0s casos de sua implantacao institucionalizada. Sdo adotadas poucas praticas e
ferramentas, as quais sao pautadas fundamentalmente em ferramentas de tecnologia da infor-
macao (LINO; MELO; SILVEIRA, 2020).

Assim, o objeto deste estudo sdo as IPES, especificamente a Universidade Federal do
Parana (UFPR, cuja instituicao a autora faz parte. A UFPR foi fundada em 1912, sendo a uni-
versidade mais antiga do Brasil, e tem como missao “Fomentar, construir e disseminar o conhe-
cimento, contribuindo significativamente para a construgao de uma sociedade critica, equanime
e solidaria” (UFPR, 2022). Para que os objetivos estratégicos sejam atingidos com excelén-
cia, o planejamento estratégico da instituicdo prevé como pilares estruturantes, além da triade
“Ensino, Pesquisa e Extensao”, os pilares “Inovagao, Internacionalizagao e Gestao”, em que a
ultima abarca as demais.

Contudo, assim como outras instituicées publicas de ensino superior, a UFPR tem como
desafio gerenciar uma grande estrutura com recursos escassos, sejam financeiros, materiais ou
humanos. Ainda, possui problemas internos comuns as instituigdes publicas, como os citados
por Klein, Pereira e Cogo (2021): gerir com exceléncia os processos de trabalho e gerir o capital
intelectual de seus servidores. Falta de padronizacdo de processos, retrabalho e pouco treina-
mento ao ingressar no cargo sao queixas dos servidores, principalmente dos recém-ingressos,
que tem que aprender com os colegas com mais experiéncia e acabam desenvolvendo suas
préprias formas de trabalho, sem compartilhar as melhores praticas com os demais.

Para este contexto, a Gestdo do Conhecimento, de forma institucionalizada, pode con-
tribuir para a melhoria do desempenho e relacionamento interno e externo da universidade,
aumentar a eficiéncia, otimizar os processos, eliminar redundancias e mapear e compartilhar
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o conhecimento organizacional (AMORIM; COSTA, 2020). E primordial a ado¢do da GC nas
IPES, ndo apenas na busca pela exceléncia em suas atividades-fim, mas para os propésitos as
quais se destina - 0 ensino, a pesquisa e a extensdo. A promoc¢ao da GC é essencial para as
atividades internas, para melhoria dos processos e servigos, que resultardo em beneficios para
a sociedade (BATISTA, 2016).

Mas segundo Nascimento et al. (2022) a GC esta em fase de desenvolvimento nas IPES.
Para sua efetiva implementacado é necessario que se faca um diagndstico institucional para
identificar os pontos fortes e as oportunidades de melhoria e direcionar, assim, a implementagéo
de um plano de GC voltado a institui¢ao.

Diante deste cenario e da finalidade do Mestrado Profissional em Administragcao Publica,
que capacita profissionais, “tendo como foco a gestao, a produgao técnico-cientifica na pesquisa
aplicada e a proposig¢ao de inovagdes e aperfeicoamentos tecnolégicos para a solugao de pro-
blemas especificos” (BRASIL, 2009), esta pesquisa se justifica ao responder a questao que
norteia o estudo: “Como promover a Gestao do Conhecimento na UFPR?”.

Considerando a necessidade da realizagdo de um diagndstico inicial para a proposi¢éo
de quaisquer agdes voltadas a GC (BATISTA, 2012; SOUZA; HELOU; SOHN, 2018), o instru-
mento de coleta de dados sera balizado para a identificagdo do nivel de Maturidade em Gestéao
do Conhecimento da Universidade Federal do Parana.

Portanto, o objetivo deste trabalho é propor um conjunto de agdes voltados a Gestao do
Conhecimento na Universidade Federal do Parand, a partir da identificacao do nivel de Maturi-
dade em Gestao do Conhecimento.

1.2 Objetivos

1.2.1  Objetivo geral

Propor um conjunto de agdes para promogao da Gestdao do Conhecimento na Universi-
dade Federal do Parana.

1.2.2 Objetivos especificos

Para atingir o propdsito da pesquisa, foram estabelecidos os seguintes objetivos especi-
ficos:

1. Identificar o Nivel de Maturidade em Gestao do Conhecimento (NMGC) de um 6rgao
de nivel estratégico e de um 6rgao de nivel tatico-operacional;

2. Mapear os elementos que viabilizam a Gestao do Conhecimento na UFPR, em nivel
estratégico e tatico-operacional;
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3. Mapear os elementos que dificultam a Gestdo do Conhecimento na UFPR, em nivel
estratégico e tatico-operacional;

1.3 Justificativa do trabalho

A realizacao deste estudo justifica-se tanto por suas contribuicoes tedricas quanto prati-
cas para a area de Gestao do Conhecimento em Instituicdes Publicas de Ensino Superior.

Apesar da crescente importancia do tema Gestao do Conhecimento, enquanto area de
estudo, as pesquisas sobre 0 tema em instituicdes de ensino ainda sao timidas. Espera-se con-
tribuir para a ampliacao da literatura sobre Gestao do Conhecimento aplicada as IPES, identifi-
cando o nivel de maturidade de alguns érgaos da UFPR, semelhante as pesquisas reportadas
na literatura, para propor agcdées de GC em IPES, considerando suas especificidades. Ainda
como contribuicdo teodrica, esta pesquisa se reporta a dois 6rgaos administrativos de niveis hie-
rarquicos diferentes da instituicdo, um com finalidade estratégica, a Pré-Reitoria de Orcamento,
Planejamento e Finangas, e outro com finalidade tatico-operacional, o Setor de Ciéncias da
Terra, para propor acdes de melhoria e compartilhamento do conhecimento nesses 6rgaos.

Quanto ao referencial teérico desta pesquisa, uma vez que nao foram encontrados, nas
bases de dados selecionadas, artigos que fizessem analise entre érgaos administrativos de
uma mesma instituicéo, pretende-se ampliar o cabedal de publicagdo explicitando os resultados
encontrados na UFPR.

A pesquisa esta alinhada ao contexto do Mestrado Profissional, enquanto realiza uma
analise situacional, integrando o saber cientifico a experiéncia, para propor solugdes as de-
mandas da Administracado Publica. Na &rea de Gestdo do Conhecimento, sdo desafios para as
IPES, dentre outros: o constante retrabalho, a falta de padronizagdo de processos, a perda de
conhecimentos-chave, o compartilhamento do conhecimento deficiente. O diagnéstico de ma-
turidade em GC na UFPR visa identificar os fatores que influenciam a GC na instituicéo, para
propor iniciativas no enfrentamento dos desafios elencados.

Em termos de contribuigao pratica e em consonancia com a linha de pesquisa Transfor-
macao € Inovagao Organizacional, o conjunto de a¢des voltadas a GC visa propor melhorias de
cunho técnico-cientifico a uma instituicdo publica, aumentando seu potencial interno de gera-
cao, difusao e utilizacdo de conhecimentos, para aumentar sua eficiéncia. Os resultados dessa
pesquisa podem subsidiar novas acoes, politicas e estratégias, tanto na universidade em ques-
tdo quanto em instituicdes com o mesmo perfil, de modo a fortalecer e ampliar a gestao do

maior ativo intangivel das organizagdes, principalmente as de ensino, o conhecimento.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sao apresentados o0s aspectos conceituais que compdem a base deste
estudo, obtidos a partir da revisao bibliogréafica, delimitada entre os anos de 2018-2022, a res-
peito do tema da dissertacao, bem como de publica¢des de referéncia na area de Gestao do
Conhecimento.

O referencial teérico esta dividido em quatro tdpicos principais. A parte inicial aborda
0 conhecimento, seus processos de conversdo e seu papel para as organizagdes. A segunda
parte versa sobre a Gestdo do Conhecimento: sua definigao, a GC no contexto da administragao
publica e no contexto das Instituicdes Publicas de Ensino Superior, e as estratégias e acoes
para a promocgao da GC nessas instituicoes. Em seguida sao apresentados os modelos de GC
e, por fim, é apresentado o Modelo de Gestao do Conhecimento para a Administragdo Publica
Brasileira, adotado como referencial para este trabalho.

2.1 O Conhecimento e o Conhecimento Organizacional

O cenério atual é marcado pela sociedade do conhecimento, caracterizada pelo excesso
de informagdes e dinamismo. Por esse motivo, os individuos devem ser capazes de buscar,
utilizar e compartilhar conhecimentos de modo a produzir novos conhecimentos (CALMETO;
CRIBB, 2022). Nessa sociedade o conhecimento torna-se um gerador de riquezas (BATISTA,
2016) e fonte de vantagens competitivas (NONAKA; TAKEUSHI, 1997) e, portanto, o conheci-
mento é um dos principais ativos das organizagoes.

Em um ambiente marcado pela competitividade, as organizagdes passam por transfor-
macgdes a todo tempo e devem estar preparadas para adequar seus negécios, em busca de
solugdes e melhorias nos seus produtos e servigos, garantindo assim sua sobrevivéncia e pe-
renidade (SABINO et al., 2019; CALMETO; CRIBB, 2022). Um dos principais desafios dessas
organizacdes € a gestdo do capital intelectual, devido a sua complexidade (SABINO et al., 2019)
€ a relevancia que o conhecimento vem ganhando, antes voltada para os dados e as informa-
¢coes (SANTOS; BASTOS, 2019).

O conhecimento é um conceito polissémico, dificil de definir (ITABORAHY; MACHADO;
ALVARES, 2021). Na perspectiva de Michael Polanyi (1966), o conhecimento é um produto
humano e todo conhecimento tem uma dimensao tacita, além daquela explicita. Com base
em Polanyi, Nonaka e Takeushi (1997) afirmam que o conhecimento tacito é o pessoal, de
dificil formulacédo e expressao (PERES; BATISTA, 2021), enquanto o conhecimento explicito é
facilmente transmitido entre individuos, de maneira formal, normalmente na forma de modelos,
documentos, manuais, entre outros (MARONATO, 2018).

Itaborahy, Machado e Alvares (2021) explicam a visdo de Farradane (1980), na qual o
conhecimento é uma estrutura mental do individuo, extraida e enviada para outro individuo,
de forma codificada, como uma mensagem. A informacao resultante seria a representacao de
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parte do conhecimento, traduzida em linguagem. O receptor entdo interpreta essa mensagem
conforme seu conhecimento prévio e de acordo com sua estrutura cognitiva, modificando-a.

O conceito mais difundido sobre conhecimento é aquele atrelado aos conceitos de dado
e informacao. Dado é valor observavel, mensuravel, faciimente estruturavel e obtido por ma-
quinas. Os dados podem ser interpretados de diversas formas, sendo matéria-prima para as
informagdes (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; TEIXEIRA; FROGERI; PIURCOSKY, 2020). A in-
formacao, por sua vez, é dotada de significado (TEIXEIRA; FROGERI; PIURCOSKY, 2020), por
mediacdo humana. Pode ser considerada uma conexao entre os dados e o conhecimento cri-
ado a partir deles (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Ou seja, os dados estruturam a informagao,
gerada a partir do contexto e propésito (TEIXEIRA; FROGERI; PIURCOSKY, 2020). O conhe-
cimento por sua vez, é gerado por meio da interacéo e interpretacdo das informagdes pelos in-
dividuos, recebendo a influéncia de suas crencas, valores, perspectivas e conhecimento prévio.
Davenport e Prusak (2003) conceituam conhecimento como uma mistura de valores, informa-
¢cbes com contexto e insights experimentados, que serdo incorporados de novas experiéncias
e informacgdes (TEIXEIRA; FROGERI; PIURCOSKY, 2020). A transformacao da informagao em
conhecimento ocorre por meio da comparacao de informacdes com situacdes experimentadas,
pelo levantamento das consequéncias das informacoes, pela conexao de novos conhecimentos
aos ja adquiridos e pela conversacao de pessoas sobre as informagdes (DAVENPORT; PRU-
SAK, 2003).

A relacao entre dados, informagao e conhecimento é demonstrada na Figura 1.

Figura 1 — Dados, informacao e conhecimento.

DADOS INFORMACAO ~ CONHECIMENTO
Facilmente obtidos Dados dotados de Informacdo valiosa da
por maquinas relevancia e propdsito mente humana

Frequentemente —* Exige MEDIAGAO . \¢yi REFLEXAO, SINTESE
quantificavel HUMANA e CONTEXTO N
Exige consenso em

relagao ao significado

Facilmente transferivel Dificil transferéncia '@ ]

Fonte: Elaborado com base em Davenport e Prusak (2003).

Com base na definicdo dos conhecimentos tacito e explicito, e nas interagdes entre es-
sas dimensdes do conhecimento, Takeushi e Nonaka (2008) definiram quatro modos de conver-
sao do conhecimento, em um processo denominado SECI: socializagao, externalizagao, combi-
nacao e internalizagao, sintetizados a seguir.

 Socializacao (tacito para tacito): o processo de compartilhamento ocorre pela ex-
periéncia e pela interagédo social. O individuo pode adquirir conhecimento tacito pela
observacao, treinamento e pela pratica;
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« Externalizacao (tacito para explicito): é a conversao do conhecimento tacito para
conhecimento explicito, tomando a forma de conceitos, analogias, metaforas, hip6teses
ou modelos. Permite que o conhecimento seja compartilhado com o grupo/equipe;

+ Combinacao (explicito para explicito): envolve a conversao de diferentes corpos de
conhecimento explicito, em um processo de sistematizacdo de conceitos. Individuos
trocam e combinam conhecimentos por meio de documentos, reunides, redes de co-
municagdo, e a recombinagao das informacdes leva a hovos conhecimentos;

+ Internalizacao (explicito para tacito): incorporagcdo do conhecimento explicito em
conhecimento tacito organizacional. O individuo utiliza o conhecimento explicito e re-

formula seu conhecimento tacito, na pratica.

Os conhecimentos criados durante os quatro processos de conversdo interagem de
forma continua, ampliando-se em um ciclo chamado de espiral do conhecimento (ver Figura 2).
Assim, o conhecimento inicia individualmente e, de maneira crescente, atinge gradativamente
0S grupos, a organizacdo e o ambiente (BASTOS; TOSTA; MORE, 2019).

Figura 2 — Espiral do conhecimento.

TACITO - TACITO TACITO - EXPLICITO
(individuo - individuo) (individuo - grupo)
Interagao social (contato, Conhecimento compartilhado
experiéncia direta, com o grupo/equipe;
proximidade); Intermédio de
compartilhamento de Y A - \ - metaforas, analogias,
experiéncias entre Socwlhzolc;olo EX‘tQVﬂOl'(ZO\(;O\O diadlogos e
individuos. reflexdes.

EXPLICITO - TACITO lnternalizolgao Combino\gcio EXPLICITO - EXPLICITO

(organizacao - individuo) (grupo - organizagao)
conhecimento Sistematizacao e
compartilhado convertido aplicacao de
em tacito organizacional; conhecimento
individuo reformula seu explicito pelos grupos
conhecimento tacito. gue compdem a a organizagao.

Fonte: Elaborado com base em Maronato (2018), adaptado de Takeushi e Nonaka (2008).

A existéncia do conhecimento esta atrelada a mente humana e seu desenvolvimento
relacionado as experiéncias pessoais e das interacdes entre as pessoas. Assim, pode-se dizer
que o conhecimento é intrinseco aos individuos e criado por eles. Portanto, ndo ha como uma
organizagao criar conhecimento sem os individuos (NONAKA; TAKEUSHI, 1997). O processo
de criacao do conhecimento organizacional se da pela disponibilizagdo e amplificacao do conhe-
cimento individual, agregando ao sistema de conhecimento da organizacao (SOUZA; HELOU;
SOHN, 2018). Logo, o conhecimento organizacional é composto pelo conjunto de conhecimen-
tos individuais (KRUKOSKI et al., 2019), ou seja, a soma dos conhecimentos dos empregados
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forma o capital intelectual da organizacao, ativo intangivel e determinante do valor da empresa
(TEIXEIRA; FROGERI; PIURCOSKY, 2020).

E importante reter pessoas nas organizacdes, pelos seus conhecimentos adquiridos ao
longo dos anos, mas promover meios para que os individuos compartilhem este conhecimento
tem sido o diferencial para o sucesso de empresas publicas ou privadas (KLEIN; PEREIRA;
COGO, 2021). Ao adotar uma postura de transformar o conhecimento individual acessivel aos
demais membros, incentivando a disseminacéo e criacdo de novos conhecimentos, a organiza-
¢cao esta gerando valor. Cabe, portanto, a organizagcado conduzir espontaneamente a espiral do
conhecimento (COSTA et al., 2021), sendo o ponto de partida a interagdo entre as duas formas
de conhecimento, o tacito e o explicito (TEIXEIRA; FROGERI; PIURCOSKY, 2020).

Nonaka e Takeushi (1997) destacam a necessidade do compartilhamento do conheci-
mento como acgao central da empresa, pois quanto mais o conhecimento for utilizado, mais
valioso se tornara. Identificar o conhecimento critico (Unico) da organizacao e promové-lo se
tornara uma vantagem competitiva poderosa (CORREA; VINCHIRA; VELASQUEZ, 2018).

Em sintese, o0 sucesso de uma organizacdo esta diretamente relacionado a capacidade
de criar conhecimento, dissemina-lo e incorpora-lo em novas tecnologias, produtos e/ou ser-
vicos (SOUZA; HELOU; SOHN, 2018), sendo que todas as praticas ligadas a gestdo do co-
nhecimento devem ter como foco a promoc¢éo do desenvolvimento do capital intelectual e dos
objetivos da organizagdo (KRUKOSKI et al., 2019).

2.2 A Gestao do Conhecimento

O conceito de Gestao do Conhecimento surgiu na década de 1990, a partir dos esforgcos
das empresas em gerenciar o conhecimento, que até entao nao era admitido como um dos seus
principais recursos. Esses esforgos traduziam-se em praticas administrativas (SANTOS; BAS-
TOS, 2019), restritas as organizag¢des privadas e consultorias, baseados em suas experiéncias
e com pouca participacdo da pesquisa cientifica (WIIG, 1993). A preocupagado em registrar e
transmitir conhecimentos surgiu com a evolugédo da tecnologia e dos sistemas computacionais,
capazes de extrair um grande volume de dados, o que trouxe acesso a grandes volumes de
informacdes. Inicialmente o foco da GC estava em explicitar e registrar o conhecimento exis-
tente, para que pudesse ser acessado por quem dele precisasse (ITABORAHY; MACHADO;
ALVARES, 2021).

Nonaka e Takeushi (1997), inspirados na proposta de Polanyi (1966), introduziram a
ideia de que o conhecimento poderia ser extraido dos individuos, registrado e compartilhado.
Takeushi e Nonaka (2008) definem a GC como um processo pelo qual as organizagdes buscam
novas formas de criar e expandir conhecimento, criando continuamente novos conhecimentos,
que serdo compartilhados pela organizacao e incorporados em novos produtos, servicos, tec-
nologias e sistemas (BASTOS; TOSTA; MORE, 2019).
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Itaborahy, Machado e Alvares (2021), citando Dalkir (2017), explicam que a partir dos
anos 2000 a GC passou a ser objeto de pesquisas académicas e elaboracao tedrica, onde
se passou a perceber as dimensdes culturais € humanas do conhecimento, e o compartilha-
mento do conhecimento passou a ser visto como um fendémeno social. A partir de entdo, houve
um amadurecimento e a consolidacdo da GC como uma disciplina (ITABORAHY; MACHADO;
ALVARES, 2021), que vem sendo definida de diferentes formas.

Para Probst, Raub e Romhardt (2002) a GC é um conjunto integrado de agdes, praticas
e procedimentos deliberados que fomentam o desenvolvimento de conhecimentos relevantes
aos objetivos de determinada organizacado e que comporao, assim, a base do conhecimento
organizacional. Para os autores, sdo essenciais 0s seguintes processos que compdem a GC:
identificacao, aquisicao, desenvolvimento, compartilhamento e distribuicao, utilizacao e retencéao
do conhecimento.

Na definicao de Bukowitz e Willians (2002, p.17), “a GC é o processo pelo qual a orga-
nizagcao gera riqueza, a partir dele préprio (ou capital intelectual)”.

Ja para Terra (2005), significa organizar as principais politicas, processos e ferramentas
gerenciais e tecnoldgicas, para entdo compreender 0os processos de geracao, identificacao, va-
lidacao, disseminacao, protecdo e uso dos conhecimentos estratégicos para a empresa, tendo
como finalidade a geracao de resultados econémicos para esta e beneficios para colaboradores
internos e externos.

Na visdo de Correa, Vinchira e Velasquez (2018), a GC inclui todos os processos, estra-
tégias, ferramentas e técnicas que visam aproveitar o conhecimento das pessoas e transferi-lo
para toda a organizagdo, com o intuito de capturar, gerenciar, disseminar e potencializar o ca-
pital intelectual da organizacdo. Essa visdo é compartilhada por Teixeira, Frogeri e Piurcosky
(2020), quando afirmam que a GC é um processo pelo qual a organizacdo gera riquezas a
partir de seu capital intelectual.

No ambito da administracdo publica, Batista (2012) define Gestdo do Conhecimento
como:

(...) um método integrado de criar, compartilhar e aplicar o conhecimento
para aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade social; e
contribuir para a legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na
administragdo publica e para o desenvolvimento brasileiro. (BATISTA, 2012,
p. 49)

Portanto, o conceito da GC esta relacionado a organizacao de politicas e ferramentas
gerenciais, com o intuito de compreender os processos do conhecimento, desde a geragao até
a aplicacao de conhecimentos estratégicos (PERES; BATISTA, 2021), para a geracao de resul-
tados. Por meio da GC, torna-se possivel a transferéncia de saberes, a inovacao € a construcao
de meméria da instituicdo (KLEIN; PEREIRA; COGO, 2021). Nesse sentido, o foco da GC deve

estar nos individuos, por meio de agbes que fomentem a transmissdo de conhecimentos indi-
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viduais ao coletivo, para crescimento e desenvolvimento da organizagao (CALMETO; CRIBB,
2022).

Como mencionado, a GC ganhou importancia a partir da visdo de que o conhecimento
€ um dos ativos mais valiosos para a organizacao e é criado a partir dos seus membros e
colaboradores (CORREA; VINCHIRA; VELASQUEZ, 2018). Sendo um ativo estratégico, é im-
portante que os processos relacionados ao conhecimento sejam estruturados e amparados por
métodos e instrumentos tecnolégicos, que permitam sua gestao efetiva e o alinhamento entre
conhecimento e acgoes estratégicas da empresa (RIOS; MATTOS, 2020; RODRIGUES et al.,
2019).

Para que a GC acontega nas organizacoes, trés componentes sdo fundamentais: pes-
soas, processos e tecnologias (CALMETO; CRIBB, 2022). Ou ainda, segundo Krukoski et al.
(2019), a GC tende a ser dividida pelo menos em trés niveis nas organizagdes: gestao superior,
gestao estratégica de pessoas e gestao tecnoldgica. A gestao superior é caracterizada por di-
retrizes, traduzidas em normativas e regulamentos. A gestédo estratégica de pessoas traduz-se
na educagao corporativa, a fim de gerar o desenvolvimento técnico e intelectual. E, por fim, a
gestao da tecnologia visa criar meios para que as acdes sejam implementadas.

A Gestao do Conhecimento possui ainda trés aspectos: o estratégico, que corresponde
a formalizagdo a GC, vinculando as agoes e préaticas ao direcionadores estratégicos da orga-
nizagcao (KRUKOSKI et al., 2019; BATISTA, 2012); o operacional, responsavel por colocar em
pratica o conjunto definido ao nivel estratégico; e o cultural, que corresponde ao preparo do
ambiente e do estimulo a cultura do conhecimento (KRUKOSKI et al., 2019).

2.2.1 A Gestao do Conhecimento na Administracdo Publica

Existe nas organizagdes publicas a tendéncia da adog¢é@o de novos modelos e métodos
de gestéao, na tentativa de flexibilizar a burocracia, trazer modernidade, eficiéncia e efetividade
de produtos e servigos (BATISTA, 2012). As aspiracdes da sociedade vém de encontro com o
desenvolvimento da sociedade do conhecimento, exigindo das organizacdes publicas transpa-
réncia e eficacia na gestao, produtividade, maior variedade na oferta de produtos e servicos
de qualidade, eficiéncia na arrecadacao e aplicacao dos recursos publicos (AMORIM; COSTA,
2020).

O modelo da administracdo publica gerencial foi proposto na tentativa de modernizar
o Estado brasileiro (SOUZA; HELOU; SOHN, 2018), transferindo para o setor publico praticas
herdadas do setor privado (AMORIM; COSTA, 2020). Contudo, permanecem na administragao
publica atual caracteristicas herdadas da Velha Republica, como o patrimonialismo (PERES;
BATISTA, 2021), cargos definidos seguindo a hierarquia proposta em seu organograma, com
tarefas realizadas de forma sistematica e organizadas por normas e regulamentos (MARQUES
et al., 2020), e concentracao de decisdes (TEIXEIRA; FROGERI; PIURCOSKY, 2020). Ainda,
algumas caracteristicas da administracao burocratica a incapacitam de dar uma rapida resposta
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e com qualidade as demandas da sociedade (SOUZA; HELOU; SOHN, 2018; PERES; BATISTA,
2021). Percebe-se na administragdo publica a falta de manuais de procedimentos e instru¢des
de trabalho, ruido na comunicacéao e falta de padronizagao dos processos (AMORIM; COSTA,
2020).

Assim, as organizac¢des publicas possuem um grande desafio de gerir com exceléncia
seus processos de trabalho, os recursos aplicados para o desempenho organizacional e seu
capital humano. Embora sejam bastante intensivas em conhecimento, precisam concentrar es-
forcos para gerir este conhecimento. Os servidores tém papel fundamental nesse processo,
para continuidade e melhoria dos processos gerenciais, tornando-se “proprietarios e controla-
dores do fator de producdo mais importante — o conhecimento” (KLEIN; PEREIRA; COGO,
2021, p.96).

A Gestao do Conhecimento contribui para o aumento da capacidade dos servidores, das
equipes de trabalho e da organizacao como um todo, em busca da eficiéncia e da efetividade
social (AMORIM; COSTA, 2020; MARQUES et al., 2019). Reconhece-se, portanto, a neces-
sidade de uma nova filosofia para a administragcdo publica, incluindo a adogéao da GC, pois a
auséncia de modelos de gestao faz com que o servigo publico perca conhecimentos importantes
(CALMETO; CRIBB, 2022).

Assim, a GC passou a ganhar importancia no setor publico a partir dos anos 2000
(CALMETO; CRIBB, 2022), como uma alternativa para o enfrentamento de desafios da era
do conhecimento, colaborando para o aprimoramento de processos, produtos e servicos para
a sociedade (LIRA; PINTO, 2021). Segundo Peres e Batista (2021), a administragdo publica
preocupa-se em publicar atos e decretos, mas manuais de processos e procedimentos de tra-
balho sdo pouco utilizados.

A GC pode contribuir para a melhoria continua da qualidade do servigo publico, na re-
visdo dos processos, na disseminacao da informagdo (PERES; BATISTA, 2021), na melhoria
do desempenho organizacional e agregacao de valor aos processos e atividades (CALMETO;
CRIBB, 2022). Ainda, a GC pode ser vista como uma forma de atender aos anseios da soci-
edade, que cada vez mais reivindica esforgcos continuos no aperfeicoamento da prestagéao de
servigos publicos (PERES; BATISTA, 2021) e por transparéncia na aplicacao de seus recursos
(SANTOS; BASTOS, 2019).

De acordo com Santos e Bastos (2019), a GC deve considerar, além da sociedade e da
propria administragédo, os servidores, que quando bem articulados no que diz respeito ao co-
nhecimento, utilizardo os recursos com mais eficiéncia. Ainda, citando Botelho e Braga (2009),
os autores explicam que a GC pode ser conceituada sob o aspecto da politica publica, bus-
cando a efetividade e exceléncia da administracdo, e sob o aspecto de ferramenta gerencial,
otimizando processos, eliminando redundancias, mapeando e compartilhando o conhecimento
organizacional.

A GC também torna-se importante para a Administracdo Publica pelo ambiente incerto,
dindmico e turbulento na qual estéa inserida, exigindo alta capacidade de adaptacao e resolucao
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de problemas. Os avancgos nas tecnologias da informacao e comunicacao, que consolidaram o
conhecimento como ativo estratégico, também requerem a adequada gestdo do conhecimento
(SANTOS; BASTOS, 2019).

Diversos autores mencionam os beneficios que a GC pode trazer a administracao/gestao
publica. Lira e Pinto (2021) citam a melhoria na capacidade de inovacao, o suporte a tomada
de decisbes, a diminuicdo de erros e suas repeticoes, o aprimoramento de processos produtos
e servigos. Balbino, Nunes e Queiroz (2016) referenciam Wiig (2002) ao relacionar a melhoria
na tomada de decisdes, com o auxilio da sociedade, a construcao do capital intelectual e o
desenvolvimento de uma forga de trabalho de gestdo do conhecimento. Ainda, destacam a
capacidade da GC em dar suporte ao processo de renovacao do setor publico — especialmente
em setores de alta rotatividade, na retencao do conhecimento de seus servidores, e a melhoria
de praticas administrativas.

Batista (2012) destaca o aumento da eficacia, qualidade e efetividade social dos servi-
¢os publicos, por meio da promocgao da melhoria dos processos internos e das competéncias
essenciais das organizagdes publicas. Para o autor, os servidores que participam de iniciativas
de GC adquirem conhecimentos e habilidades por meio de processos inovadores, que podem
ser compartilhados com a equipe de trabalho. Mas para isso as organizacdes publicas devem
criar as condigdes necessérias para que seus servidores contribuam com a GC, procurando en-
tender o grau de envolvimento de docentes e técnicos-administrativos, por exemplo (MARQUES
et al., 2020).

Apesar dos beneficios apontados na literatura, a gestdo do conhecimento no setor pu-
blico &€ determinada por agdes pontuais (KRUKOSKI et al., 2019), especialmente em areas
relacionadas a tecnologia da informacdo (BALBINO; NUNES; QUEIROZ, 2016), em que as
questdes investigadas estao centradas em diagnéstico e implantagdo, sendo poucas as ava-
liagdes de impacto apds a implantacdo da GC (SANTOS; BASTOS, 2019). A grande maioria
das organizacoes publicas brasileiras ainda nao possui modelos e praticas de GC formalmente
instituidas, desenvolvendo pequenas agdes relacionadas a GC no dia a dia, porém sem a cons-
ciéncia disso. Muitas se empenham em implantar praticas relacionadas a gestao de pessoas
e a tecnologia, do que aquelas relacionadas a processos, provavelmente por maior dificuldade
em operacionalizar esse tipo de pratica (PERES; BATISTA, 2021).

Alguns fatores sao classificados como facilitadores ou influenciadores da implementagéo
da GC: estratégia e apoio da alta dire¢éao (lideranga), cultura e ambiente, processos, tecnolo-
gias, treinamento, motivagao, infraestrutura e trabalho em equipe (BASTOS; TOSTA; MORE,
2019). Sao fatores dificultadores da implementacao: trocas de gestao, resisténcia dos indivi-
duos em compartilhar conhecimentos, aposentadoria de servidores (KLEIN; PEREIRA; COGO,
2021), resisténcia a mudanca de rotinas e procedimentos, alternancia politica, rotatividade de
pessoal, natureza burocratica e hierarquizada das organizagbes publicas €, ainda, a falta de
institucionalizacdo da GC (LIRA; PINTO, 2021).
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Krukoski et al. (2019) destacam a importancia da lideranga no processo de implemen-
tacdo da GC, pois os gestores devem promover a aprendizagem na organizagéo, estimular o
potencial dos colaboradores e estabelecer formas de disseminacido do conhecimento. Marques
et al. (2019) ressaltam o fator comprometimento na geracdo de mudancas, especialmente em
organizagdes publicas, que dependem da motivagao dos servidores e onde as politicas internas
sa0 mais sensiveis. Algumas praticas como melhoria no sistema de recompensas, novas formas
de progresséo, maior autonomia e comunicacgao, por exemplo, poderiam aumentar o comprome-
timento dos servidores e, consequentemente, facilitar a transferéncia de conhecimento, o que
influencia diretamente a maturidade do conhecimento da organizagéo.

Nota-se que a Gestdao do Conhecimento é fundamental para a eficiéncia e efetividade
social da Administracao Publica brasileira, por meio da otimizagéo e padronizacao de proces-
sos, mapeando e permitindo o compartilhamento do conhecimento instituicdo (SANTOS; BAS-
TOS, 2019), do aumento da capacidade dos servidores e desenvolvimento do capital humano
(AMORIM; COSTA, 2020; MARQUES et al., 2019; KRUKOSKI et al., 2019) e na melhoria do de-
sempenho organizacional e agregagao de valor aos processos e atividades (CALMETO; CRIBB,
2022). Contudo, a GC ainda precisa evoluir muita na Administragao Publica, especialmente no
que diz respeito a sua institucionalizagao.

2.2.2 A Gestao do Conhecimento nas Instituicbes Publicas de Ensino Superior

As Instituigdes Publicas de Ensino Superior, assim como outras organizagdes publicas,
sao produtoras e consumidoras de conhecimento (AMORIM; COSTA, 2020). Mais do que isso,
tém o conhecimento como razdo de sua existéncia (CALMETO; CRIBB, 2022), na qual a trans-
missdo do conhecimento se constitui em seu cerne (LINO; MELO; SILVEIRA, 2020). Para as
IES conhecimento é a matéria-prima principal e também sua finalidade (CALMETO; CRIBB,
2022).

Alguns autores destacam o papel social das IPES, na transformacao do conhecimento
em resultados para a sociedade (SOUZA; HELOU; SOHN, 2018). Calmeto e Cribb (2022, p.
167) abordam a disseminac&o de conhecimentos, “com o desenvolvimento de valores e com-
peténcias, como a comunicacgao, raciocinio criativo e resolugdo de problemas”. Para Marques
et al. (2019), além de desempenhar sua funcao na transferéncia do conhecimento, as univer-
sidades sado fundamentais para a economia, por ser um /ocus de producao de conhecimento,
inovacao, desenvolvimento tecnolégico e estimulo ao empreendedorismo. Assim, administrado-
res publicos nas universidades devem romper barreiras para se adaptar a realidade e cumprir
sua missao de prestar servigos relevantes a sociedade (SABINO et al., 2019).

Como organizagGes promotoras de conhecimento, as IPES devem geri-lo adequada-
mente, mapear 0s seus conhecimentos, para garantir a continuidade do conhecimento organiza-
cional, preserva-lo e atualiza-lo (CALMETO; CRIBB, 2022; CORREA; VINCHIRA; VELASQUEZ,
2018). Ainda, deve conhecer seus especialistas, seus pontos criticos e lacunas de conheci-
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mento, qual sua capacidade e potencial e os impactos técnicos e sociais que podem originar
(CORREA; VINCHIRA; VELASQUEZ, 2018).

Pode-se afirmar que é um desafio para as IPES organizar o seu conhecimento e torna-lo
acessivel para a geracao de novos conhecimentos. Por isso é importante que essas instituicdes
desenvolvam modelos de gestao voltados para a GC (CALMETO; CRIBB, 2022), para aprimorar
suas praticas institucionais e melhorar a prestacao de servigos a sociedade. Com a implemen-
tacao sistematica de processos de GC, as IPES poderao acumular capital social (COSTA et al.,
2021).

Embora a GC seja um campo de estudo novo para as IPES, vem demostrando sua
importancia para o planejamento e avaliagao institucional, bem como a gestao estratégica e
no desenvolvimento de mudangas organizacionais (LINO; MELO; SILVEIRA, 2020), permitindo
uma nova visao de processos, tecnologias e suas relagdes (CALMETO; CRIBB, 2022).

Para inicializar ou evoluir na area de GC, as IPES podem realizar um diagnéstico inicial,
identificando: pontos fortes e pontos fracos, pontos falhos na geracao de informacgdes, grupos
de pessoas que mantém relagcdes de colaboragdo e compartiihamento de conhecimento na
instituicao, praticas de compartilhamento de conhecimento. A partir disso, formular estratégias
de incorporacado sistematica de praticas em toda a instituicdo, fomentando a cultura do co-
nhecimento e de aprendizagem continua. Dessa forma, podera melhorar a tomada de deciséo
racionalizar investimentos e valorizar programas e servigos (SOUZA; HELOU; SOHN, 2018).

Estudos indicam que a maioria das Instituicdes Publicas de Ensino Superior encontram-
se no nivel de “iniciacdo” em Gestdo do Conhecimento, quando classificadas pelo IAGCAP.
Balbino, Nunes e Queiroz (2016) determinaram o NMGC de 20 Institutos Federais de Educacéao
e destes, 11 estavam em nivel de “iniciacao” e, apenas 2, no nivel de “refinamento”. Os autores
destacam que a maioria dos respondentes ainda ndo reconhece a GC como método para o de-
senvolvimento institucional. Souza, Helou e Sohn (2018), Bastos, Tosta e More (2019), Sabino
et al. (2019), Klein, Pereira e Cogo (2021), Zilli et al. (2021) e Calmeto e Cribb (2022) também
avaliaram o NMGC de Instituicdes Publicas de Ensino Superior (Universidade ou Instituto), ou
seus 6rgaos, como em “iniciacao”, sendo que o critério “tecnologia” foi 0 melhor avaliado nelas
todas. J& Marques et al. (2020) identificaram o NMGC da Universidade Federal de Ouro Preto
(UFOP) como “introducao”, mas também com o critério “tecnologia” (junto a “aprendizagem e
inovagdo”) como o melhor avaliado. Neste ultimo estudo, os autores avaliaram o NMGC se-
paradamente, na percepc¢ao de docentes e técnicos-administrativos, e encontraram diferenga
estatisticamente significativa, sendo que os docentes apresentaram médias maiores para 0s
constructos, quando comparados aos técnicos-administrativos. Klein, Pereira e Cogo (2021) su-
gerem que estudos sejam realizados em outras IPES e de diferentes regiées do Brasil, a fim de
se comparar os resultados encontrados.

O Quadro 1 apresenta os resultados de estudos publicados entre 2016 e 2022 que
avaliaram o NMGC de Instituicbes Publicas de Ensino Superior, bem como 0s critérios melhor
e pior avaliados em cada uma delas.



Quadro 1 — NMGC em Instituicoes Publicas de Ensino Superior.

NMGC

(2022)

Ensino (regido Sul Flu-
minense)

Aprendizagem e
inovagao

Autor/ano Instituicao  Publica Critério melhor | Critério pior ava-
de Ensino Superior (pelo IAGCAP) avaliado liado
Balbino, Nunes e | 2 Institutos Federais | 4-Refinamento | Tecnologia Resultados da GC
Queiroz (2016) de Educacao
Balbino, Nunes e | 5 Institutos Federais | 3-Introdugado Tecnologia Resultados da GC
Queiroz (2016) de Educagao
Balbino, Nunes e | 11 Institutos Federais | 2-Iniciacao Tecnologia Resultados da GC
Queiroz (2016) de Educagio
Balbino, Nunes e | 2 Institutos Federais | 1-Reagéo Tecnologia Resultados da GC
Queiroz (2016) de Educacio
Souza, Helou e | Instituto Federal Cata- | 2-Iniciagéo Tecnologia Resultados da GC
Sohn (2018) rinense
Bastos, Tosta e | Universidade do Es- | 2-Iniciagdo Tecnologia Resultados da GC
More (2019) tado de Santa Catarina
Sabino et al. | Universidade Federal | 2-Iniciagao Tecnologia Resultados da GC
(2019) de Santa Catarina
Marques et al. | Universidade Federal | 3-Introdugéo Tecnologia Processo de co-
(2020) de Ouro Preto nhecimento
Klein, Pereira e | Universidade Federal | 2-Iniciagdo Tecnologia Resultados da GC
Cogo (2021) de Santa Maria
Zilli et al. (2021) Instituicdo Comunitéria | 2-Iniciagao Tecnologia Resultados da GC
de Ensino Superior do
Sul de Santa Catarina
Calmeto e Cribb | Instituicdo Federal de | 2-Iniciagao Tecnologia / | Resultados da GC

Fonte: Elaborado com base nos autores.
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Os resultados dos estudos apontam que as IPES comeg¢am a reconhecer a importan-
cia da GC mas esta nao recebe a devida importancia como forma de melhorar a eficiéncia e
qualidade dos servigos publicos (SOUZA; HELOU; SOHN, 2018). O foco das acdes parece es-
tar nos elementos relacionados a tecnologia, enquanto deveriam estar focados nas pessoas e
utilizar a tecnologia como auxiliar dos processos de GC (KRUKOSKI et al., 2019). Quanto ao
critério pior avaliado, os “resultados da GC” estao ligados ao histérico de implementacao da
GC na instituicdo, bem como seus indicadores (BALBINO; NUNES; QUEIROZ, 2016) e tem o
papel de assegurar que as iniciativas tenham real impacto na qualidade do servigo prestado
(BASTOS; TOSTA; MORE, 2019) e, portanto, tendem a ser pior avaliados quanto menor o nivel
de maturidade.

Todavia, a GC é mais efetiva quando aplicada de forma sistematica, institucionalizada,
na qual as estratégias consideram toda a instituicdo sendo consolidadas a longo prazo, pois
por mais que grupos ou unidades académicas esforcem-se para melhorar suas praticas e pro-
cessos, de uma maneira isolada ndo ocorrera a efetiva criagédo, intercambio e transferéncia de
conhecimento (CORREA; VINCHIRA; VELASQUEZ, 2018).

Lino, Melo e Silveira (2020) relatam a institucionalizagcao da Gestdo do Conhecimento no
Instituto Federal de Santa Catarina (IFSC), que ocorreu de forma pioneira em 2004, quando o
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Instituto ainda era o Centro Federal de Educacgéo Tecnolégica de Santa Catarina (Cefet/SC). Os
autores mencionam que a institucionalizagéo foi concebida, em seu inicio, a partir de fundamen-
tos tedricos da GC. Para isso, foi criada uma Diretoria Sistémica de Gestao do Conhecimento
(DGC), visando contribuir com as decisdes educacionais e estratégias da organizacao. Tal Di-
retoria ficou responsavel por instrumentos de determinacao de objetivos e metas institucionais,
como o Planejamento Estratégico (PE), a Avaliacao Institucional (Al), o Plano de Desenvolvi-
mento Institucional (PDI) e o Plano Diretor de Tecnologia da Informagao (PDTI), alguns impositi-
vos por forca de lei e, portanto, que demandam maior dedicacdo da DGC. Os autores concluem
que, passados mais de 15 anos do processo de institucionalizagdo da GC no IFSC, ele encontra-
se em evolugao com poucos resultados praticos. O foco das agdes parece estar mais voltado a
Tecnologia da Informacgéao do que ao desenvolvimento de estratégias que promovam a cultura
da GC e sua sistematizacao, como um todo.

Quanto a Universidade Federal do Parana, Pereira, Stankowitz e Silva (2022) analisaram
o perfil da GC na Instituicdo em um estudo de caso com servidores de nove setores dos Campi
Curitiba. As dimensdes analisadas foram: percepcao sobre o nivel de maturidade em GC da
instituicao; politicas e estratégias; desafios e pontos positivos em relagdo ao conhecimento;
resultados da GC; processos; praticas de GC; e caracteristicas do conhecimento. Os principais
resultados da pesquisa sao sintetizados abaixo:

+ Politicas e Estratégias de GC: a maioria dos participantes nao identifica ou reconhece
politicas e estratégias formais de Gestdao do Conhecimento na instituigcao, além de des-
conhecer se existe um programa de GC na instituicdo. Campanhas de disseminacao
de valores e cultura de GC também nao sao reconhecidos. 79,2% discordam que os
servidores conhecem os mecanismos (métodos, praticas, ferramentas) e processos de
GC;

» Desafios e pontos positivos em relacao ao conhecimento: os principais desafios
apontados foram a escassez de informagdes, interacdo e troca incipiente, ndo aprovei-
tamento das competéncias, procedimentos e processos, risco de perda e dificuldade
de acesso. Os pontos positivos identificados foram exceléncia em pesquisa, exceléncia
em ensino, contribuigcdes a sociedade, exceléncia em atividades de extensao e respon-
sabilidade social. Elementos expressos no Plano de Desenvolvimento da Instituicao -
PDI;

» Resultados da GC: 73,6% nao souberam informar se a Gestao do Conhecimento ja
foi implementada na UFPR, mas a maioria reconhece como beneficios que poderia
trazer: menos retrabalho, melhoria de indicadores de gestdo, melhor desempenho de
equipes, cumprimento das metas estratégicas da instituicido, menor dependéncia de
servidores-chave da Instituicdo e melhor nivel de capacitagdo dos servidores;

* Processos de GC:
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1. Sobre a Criacdo de Conhecimento, a maioria dos respondentes acredita que
nao existem planos de implantagdo de mecanismos para a criagdo de novos
conhecimentos a partir do conhecimento existente, para melhorar futuros pro-
jetos; para adquirir conhecimentos do ambiente externo; ou para motivar os
servidores a proporem novas maneiras de fazer as coisas e sugerir melhorias
para 0s processos e produtos/servicos.

2. Sobre a Transferéncia do Conhecimento, acreditam nao existirem planos de
implantacdo de mecanismos para disseminar boas praticas, acelerar o apren-
dizado de novos membros da organizagcdo e gerar melhorias, evitando re-
trabalhos; compartilhar conhecimentos que podem ser Uteis para solucionar
problemas no grupo de trabalho; incentivar os servidores a compartilhar suas
experiéncias e fazer sugestdes relevantes que beneficie o grupo de trabalho.

3. Sobre a Aplicacao do Conhecimento, acreditam nao existirem planos de im-
plantacdo de mecanismos para acessar de maneira rapida os conhecimentos
demandados; aplicar o conhecimento direcionado a resolu¢ao de problemas
ou necessidades; utilizar os conhecimentos existentes para analisar situagbes
excepcionais e para tomar decisoes.

4. Sobre a Retencao do Conhecimento, acreditam nao existirem planos de im-
plantacdo de mecanismos para registrar experiéncias dos profissionais e reter
os conhecimentos existentes nos processos, projetos e técnicas; armazenar
conhecimentos que possam ajudar outros colaboradores nas tarefas diarias;
reter o conhecimento capturado dos colaboradores ou do ambiente externo,
seja por meio fisico ou digital, facilitando o acesso de todos.

« Praticas de GC: as principais praticas identificadas foram: comunicagao institucional,
assisténcia aos colegas, espacos colaborativos virtuais, normalizacao e padronizacao,
brainstorming e mem@éria organizacional. Contudo, 32, 1% assinalaram a opgéo “ne-

nhuma” ao responder a pesquisa.

Observa-se que, apesar de lidar diariamente com o conhecimento, o desempenho das
IPES como gestoras de conhecimento é inferior ao desejado, pois 0s processos sao compar-
timentalizados em blocos especializados de conhecimento. Processos administrativos (formais
ou informais) integram um sistema desarticulado, com ilhas de informagéo e praticas de trabalho
que nao favorecem o fluxo sistémico de informacao e a geracao de conhecimento organizacio-
nal (SOUZA; HELOU; SOHN, 2018). A Gestao do Conhecimento tem papel estratégico para as
Instituicoes Publicas de Ensino Superior, permitindo a valorizagao de conhecimento e o aprimo-
ramento de processos e servigos, refletindo na eficiéncia de instituicdo. Contudo, para que isso
ocorra, € necessario que as agdes em GC sejam planejadas e institucionalizadas, conforme o
contexto de cada instituicao, e para garantir sua continuidade e evolugao.
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2.2.3 Estratégias e acdes para promover a Gestao do Conhecimento em Instituicoes Publicas

de Ensino Superior

Como demonstrado, para que as IPES possam usufruir dos beneficios da GC, de modo
a refletir na sua eficiéncia, é necessario que sejam estabelecidas estratégias e que as acdes
sejam planejadas e institucionalizadas, ou seja, estabelecidas e difundidas para toda a institui-
céo.

Existem diversas formas de implementar ou promover a GC em organizacoes. Para as
organizacdes publicas, Batista (2012) recomenda que seja elaborado um plano de GC baseado
em quatro etapas: diagnostico, planejamento, desenvolvimento (implementacao de projeto piloto
e avaliagdo dos resultados) e implementagéo (para toda a organizagéo).

Correa, Vinchira e Velasquez (2018) propdéem uma estratégia para a GC de uma Univer-
sidade Publica, baseada na integracao de trés ferramentas: a medi¢do do nivel de maturidade,
a identificagao de lacunas de conhecimento e a constru¢do de Mapas de Conhecimento. Tais
ferramentas, que tiveram o propésito de fornecer as informagdes necessarias e promover a
cultura da GC nos grupos de pesquisa, foram baseadas nas concep¢des de Hansen, Nohria
e Tierney (1999) e Zack (1999). Para Hansen, Nohria e Tierney (1999 apud CORREA; VIN-
CHIRA; VELASQUEZ, 2018), as organizacdes podem utilizar duas estratégias para gerenciar
seu conhecimento, optando por uma como principal e a outra como de suporte: a estratégia de
registro detalhado de processos, procedimentos e outras ferramentas, para facilitar o acesso
ao conhecimento; a estratégia de circulagao do conhecimento especializado da organizagao,
para promover o compartilhamento do conhecimento. Ja para Zack (1999 apud CORREA; VIN-
CHIRA; VELASQUEZ, 2018), as estratégias de GC devem estar baseadas em dois fatores: na
forma como a organizacdo aproveita seu conhecimento e a fonte deste conhecimento (interna
ou externa).

Para que a GC possa gerar resultados, contribuindo para os objetivos da organizagao
publica, € fundamental que as iniciativas de GC estejam alinhadas aos direcionadores estraté-
gicos da organizagao (BATISTA, 2012). Para Instituicdes Publicas de Ensino Superior, Pereira,
Stankowitz e Silva (2022) sugerem que acgdes, politicas e estratégias de GC estejam vinculadas
ao PDI. As informagbes sobre os beneficios, a politica, a estratégia, o0 modelo, o plano e as
ferramentas de GC devem ser disseminados de maneira sistematica (BATISTA, 2012).

Diversos autores mencionam o papel da lideranca e da alta administrac&do para a imple-
mentagao/institucionalizacdo da GC em organizagbes publicas. Para Teixeira, Frogeri e Piur-
cosky (2020) é importante haver a formalizagdo de uma equipe responsavel pelas praticas
de compartilhamento, permitindo a consolidagdo de arranjos organizacionais propicios a GC.
Ainda, reforca o papel da lideranga na organizacao de politicas de GC. Krukoski et al. (2019)
apontam a responsabilidade do gestor na disseminagdo de conhecimento nos ambientes de
trabalho e na promocao da aprendizagem.
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As pessoas sao cruciais para os processos de GC e, por esse motivo, a organizagao pu-
blica deve investir em programas de educacao e capacitagdo, bem como no desenvolvimento de
carreiras (BATISTA, 2012). As praticas de gestao de pessoas podem gerar mudangas no com-
prometimento e engajamento dos servidores, com consequente melhoria na transferéncia do co-
nhecimento institucional. Assim, agdes dos gestores que levem ao maior comprometimento dos
servidores influenciam diretamente o resultado da maturidade do conhecimento (MARQUES et
al., 2019).

Peres e Batista (2021) propdem algumas agbes para promover a GC em um Departa-
mento do Instituto Federal de Rondbnia: 1) incentivo a criagdo e participagéo de servidores em
eventos como palestras, workshops e cursos de capacitagdo; 2) criagdo de grupos de estudo
na area de GC; 3) promover a capacitacao dos servidores nos sistemas de informacgao da Insti-
tuicdo; 4) promover reunides periddicas que promovam o compartilhamentos do conhecimento,
bem como discutir as acdes de GC; 5) aproximacao com o RH para discussao das acoes de
GC; 6) participacao dos gestores nos eventos de capacitagdo. Sabino et al. (2019) propbem a
articulacao de praticas de GC como a implementagao de um repositorio digital, modelagem dos
processos de producgao coletiva, de avaliacdo e disseminacdo do conhecimento, promocgao de
capacitacdes e treinamentos com especialistas, mapeamento de conhecimentos e agdes de dis-
seminagéao e transmissao de conhecimento. Segundo Bastos, Tosta e More (2019), as praticas
de GC, além de melhorar os pontos fracos, pode potencializar os pontos fortes de instituicdes
de ensino superior.

A tecnologia pode viabilizar e acelerar processo de GC, contribuindo para a criacao,
armazenamento, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento. Ferramentas como mecanis-
mos de busca, repositdrios de conhecimentos, intranet e extranet podem auxiliar na gestao do
conhecimento explicito. Comunidades de pratica virtuais podem auxiliar a transferéncia de co-
nhecimento tacito entre profissionais geograficamente distantes. Por esse motivo, € importante
que a organizagao publica fornega infraestrutura de Tl adequada e acesso a Internet a todos os
servidores (BATISTA, 2012).

Correa, Vinchira e Velasquez (2018) destacam que os sistemas computacionais sao
comumente utilizados como ferramentas de GC. Contudo, mesmo a utilizacdo de ferramentas
“soft”, baseadas na socializacdo das pessoas com o apoio da tecnologia, ndao constitui por si sé
melhoria nos processos ou uma maior maturidade no nivel de maturidade em GC. As ferramen-
tas devem ter um propdsito, fazer parte de um plano e incorporadas a cultura da instituig&o.

Maronato (2018) ressalta a importancia do compartilhamento do conhecimento na ma-
ximizagao do desempenho institucional, na criagdo de novos conhecimentos e nos processos
de tomada de decisdo. Portanto, é necessario que as organizagbes publicas desenvolvam suas
praticas e ferramentas para o compartilhamento do conhecimento de forma consciente e cons-
tante. Em seu trabalho, a autora mapeou as praticas e ferramentas para o compartilhamento do
conhecimento na Diretoria de Planejamento e Administragcdo do Campus Londrina, da Univer-
sidade Tecnoldgica Federal do Parand, identificando os elementos facilitadores deste processo.
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Como resultado da pesquisa, percebeu a caréncia de praticas de GC para facilitar as trocas de
conhecimento e, por esse motivo, foi produzido um manual voltado ao compartilhamento de co-
nhecimento, composto por 15 praticas e 13 ferramentas tecnoldgicas de GC, descrevendo seu
proposito e como usa-las. O manual contempla ainda 7 elementos facilitadores, essenciais para
um ambiente favoravel ao compartilhamento: 1) lideranga; 2) cultura organizacional; 3) comuni-
cacao; 4) mecanismos de recompensa; 5) confianga; 6) reciprocidade; e 7) sistemas de gestao
do conhecimento. O Quadro 2 sintetiza os elementos facilitadores, praticas e ferramentas para
o compartilhamento do conhecimento, propostos por Maronato (2018).

Quadro 2 - Elementos facilitadores, praticas e ferramentas para o compartilhamento do conhecimento.

ELEMENTOS FACILITADORES PARA O COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

Lideranca: lideres e gestores devem servir como modelo e estimular o engajamento dos servidores para o
compartilhamento de conhecimento, bem como as mudangas culturais necessarias.

Cultura organizacional: sistemas de trabalho devem ser facilitadores, tolerar erros e exposicdo de ideias.
Deve haver incentivo a capacitagdo e treinamento, registro do conhecimento e compartilhamento.

Comunicagao: relacionada a cultura organizacional, deve ser adequada, clara e frequente, permitindo a aber-
tura a exposicao de ideias.

Mecanismos de recompensa: auxiliar na formacdo da cultura. Recompensas financeiras sdo restritas na
administracdo publica, mas podem ocorrer na forma de reconhecimento de habilidades e competéncias do
individuo, por meio de feedbacks e delegagao de autoridade.

Confianga: pode ser promovida por meio de regras de trabalho em grupo, ambientes menos formais, confianga
da lideranga e promogao de interagdes entre os colaboradores.

Reciprocidade: cultivado por meio da confianga e na relagéao custo-beneficio do compartilhamento de conhe-
cimento, considerando necessidades futuras.

Sistemas de gestao do conhecimento: sistemas de Tecnologia da Informagéo e Comunicagéo, que agem
como facilitadores na troca e compartilhamento de informagdes e conhecimento. Importantes para a conversao
do conhecimento tacito em conhecimento explicito.

PRATICAS PARA O COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

Comunidades de pratica, banco de competéncias, melhores praticas e ligbes aprendidas, benchmarking, nar-
rativas, educacao corporativa, café do conhecimento, assisténcia aos colegas, revisdo pds-a¢do, comunicacdo
institucional, espagos colaborativos fisicos e espagos colaborativos virtuais.

FERRAMENTAS DE Tl PARA O COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

Groupware, féruns de discussao, sistemas de workflow, wiki, repositorios de conhecimento, gestdo eletrénica
de documentos, portal corporativo, intranet e extranet, outras ferramentas (telefone, audio-videoconferéncia,
chat, e-mail, midias sociais).

Fonte: Adaptado de Maronato (2018).

Como apresentado, inimeras ag¢des podem ser desenvolvidas, dependendo da estraté-
gia adotada para implementagao ou promogao da GC nas organizagdes publicas e, dentre elas,
nas IPES. Para auxiliar na implementacao das estratégias, o gestor publico pode utilizar como
base um ou mais modelos de GC.

A secédo a seguir tem o intuito de explicar o que sdo modelos de GC, apresentar resu-
midamente alguns desses modelos e identificar e justificar o modelo escolhido como referéncia
para o desenvolvimento deste trabalho.
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2.3 Modelos de Gestao do Conhecimento

O conhecimento é um ativo intangivel e, portanto, é dificil mensura-lo utilizando apenas
uma ferramenta (SOUZA; HELOU; SOHN, 2018). Os modelos descrevem os principais elemen-
tos, conceitos e principios de uma area. No caso da GC, permitem descrever seus principais
componentes, embasar a tomada de decisbes na sua implementacdo, comunicar, elaborar e
avaliar solugdes (HEISIG, 2009). Além do modelo de Nonaka e Takeushi (1997), muitos pes-
quisadores apresentaram modelos para sintetizar/explicar a Gestdo do Conhecimento nas or-
ganizagdes. Heisig (2009) analisou 160 modelos de GC para identificar os componentes, dife-
rengas e semelhancgas, identificando processos comuns, tais como: identificar, criar, armazenar,
compartilhar e aplicar conhecimento. Também identificou as seguintes dimensdes: humana (ca-
tegorias: cultura, pessoas e lideranca); de organizagdo (categorias: estruturas e processos);
tecnologia e de gestao de processos (categorias: estratégia e controle).

Os modelos sao construidos segundo as perspectivas dos autores e podem possuir fo-
cos diversos: na teoria (BENNET; BENNET, 2004; BOISOT, 1999; CHOO, 1996; NONAKA; TA-
KEUSHI, 1997), na implementacao da GC nas organizagdes (BATISTA, 2012), em compreender
dimensoes, processos de GC e praticas de GC (BATISTA, 2012; PROBST; RAUB; ROMHARDT,
2002; TERRA, 2005). Diversos modelos foram constituidos com foco na avaliacao ou mensura-
cao da maturidade da Gestao do Conhecimento organizacional (SOUZA; HELOU; SOHN, 2018;
CALMETO; CRIBB, 2022; CORREA et al., 2022), qualitativamente e/ou quantitativamente, como
0s modelos de Terra (2005), Batista (2012) e o0 modelo KMMM — Knowledge Management Ma-
turiry Model (EHMS; LANGEN, 2002).

Alguns erros devem ser evitados na implantacido de um modelo de GC (KRUKOSKI et
al., 2019):

» Focar mais na tecnologia do que nas pessoas, pois embora a tecnologia seja impor-

tante, os individuos devem ser os elementos essenciais;

» Nao envolver todas as pessoas na politica de Gestao do Conhecimento, por serem as
contribui¢gdes individuais somadas que constituem o conhecimento organizacional,

» Desenvolver um plano de GC desalinhado com o planejamento estratégico da organi-
zagao, por ser ele quem norteia seus objetivos e metas;

» Focar apenas na gestdo do conhecimento ja gerado e deixar de lado a criagao de
novos conhecimentos;

» O excesso de informacgdes. Devem ser selecionadas informagdes Uteis, relevantes e
de qualidade, por serem elas que podem contribuir para gerar conhecimento organiza-
cional;
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» Falta de planejamento em Tecnologia da Informacado. Esta deve ser um facilitador e

auxiliar o colaborador a desempenhar suas atividades.

O Quadro 3 apresenta uma sintese dos principais modelos relacionados a area de GC

e as perspectivas dos autores.

Quadro 3 — Modelos relacionados a GC e suas perspectivas.

Modelo

Perspectiva

Wiig (1993)

Organizacao do conhecimento. Para que o conhecimento possa gerar
valor, deve ser organizado e utilizado.

Choo (1996)

Criagéo do conhecimento a partir de informagoes, para a tomada de
decisodes.

Nonaka e Takeushi (1997)

Modos de conversdo do conhecimento em novos conhecimentos que
sdo ampliados. A espiral do conhecimento.

Boisot (1999)

Informagao extraida de dados € interpretada segundo o contexto para
criagdo do conhecimento.

Bukowitz e Willians (2002)

Geracéo de riqueza a partir do conhecimento/capital intelectual.

KMMM (EHMS; LANGEN, 2002)

Modelo de andlise, desenvolvimento e avaliagdo. Estagio de maturidade
de GC da organizacao (qualitativo e quantitativo).

Probst, Raub e Romhardt (2002)

Demonstrar de forma pratica para as organizagdes os elementos cons-
trutivos da Gestao do Conhecimento.

Davenport e Prusak (2003)

Geracéo do conhecimento a partir das informagdes.

Bennet e Bennet (2004)

Inteligéncia organizacional constituida pelos pontos fortes dos indivi-
duos.

Terra (2005)

Maturidade da organizagdo em trés grupos: empresas que aprendem,
empresas tradicionais e empresas atrasadas.

APO (2009)

Modelo e método para implementacdo da GC para pequenas e médias
empresas a partir do levantamento da situagao da organizagéao.

Batista (2012)

Modelo para a Administragdo Publica, envolvendo um instrumento para
diagndstico (MGCAPB) e um plano de gestao do conhecimento (PGC).

SBGC de Referéncia (FUKUNAGA,;

SAITO, 2017)

Alinhar esforgos da GC ao negdcio/propésito da organizacgdo. Esclare-
cer pontos de atengéo e facilitar a avaliagao de resultados.

Fonte: Autoria propria, com base nos autores dos modelos e Helou (2015).

Antes de formular uma estratégia para implementar a GC, é importante que as organi-

zagoes realizem um diagnéstico prévio, de modo que se conhegam pontos fortes e fraquezas
da organizagao, para que a¢des mais efetivas em relagdo a GC possam ser direcionadas (CAL-
METO; CRIBB, 2022; CORREA; VINCHIRA; VELASQUEZ, 2018). Assim, é indicado que seu
nivel ou grau de maturidade seja avaliado, e entdo elaborado um plano para a institucionaliza-
¢ao da GC (CALMETO; CRIBB, 2022; SANTOS; BASTOS, 2019). Para isso, as organiza¢des
podem se valer de modelos de maturidade que mostram o nivel de desenvolvimento e indicam
pontos de melhoria, e também avaliam a evolugao e progresso das organizacdes em relacdo a
GC (CALMETO; CRIBB, 2022).
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Os modelos de maturidade sao constituidos por uma série de niveis sequenciais, que
representam um caminho de evolugao delineado segundo um conjunto de elementos da orga-
nizacao, desde o estagio inicial até os de maior nivel de maturidade. O nivel de maturidade
€ 0 grau ou progresso da organizacdo em atingir os objetivos a que se propde, dominando
seus elementos e processos (ITABORAHY; MACHADO; ALVARES, 2021; BALBINO; NUNES;
QUEIROZ, 2016). Os modelos de maturidade em GC destacam aspectos conforme o contexto
em que foram desenvolvidos. Por isso, por mais que os modelos possuam caracteristicas em
comum, nenhum pode ser considerado uma referéncia universal e consensual (ITABORAHY;
MACHADO; ALVARES, 2021).

As principais vantagens em utilizar um modelo de maturidade s&o: possibilidade de ava-
liar a situacédo atual de determinada organizacgéo, identificar um caminho de evolugdo para a
organizacao (ITABORAHY; MACHADOQO; ALVARES, 2021), identificar barreiras, possibilitar o pla-
nejamento e apoiar a governancga e operacionalizagdo de uma abordagem estruturada (COR-
REA et al., 2022). Ainda, segundo Balbino, Nunes e Queiroz (2016), a mensuracao pautada em
métricas permite a verificacdo do alcance de objetivos tragcados, orientando a implementagéo
de agdes, planejamento e controle de resultados.

Em sua pesquisa, Correa et al. (2022) definiram os aspectos imperativos para aplicagao
de modelos de maturidade em GC, ou seja, aspectos que devem estar presentes nas estruturas
dos modelos, para permitir seu entendimento, aplicagdo e avaliagdo por outrem: dimensdes,
instrumento, niveis e método de analise.

Quanto a aplicacdo de modelos de maturidade nas organiza¢des publicas brasileiras,
destaca-se 0 MGCAPB — Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica
Brasileira, desenvolvido por Batista (2012) (CALMETO; CRIBB, 2022), que contempla um ins-
trumento de avaliacdo, o IAGCAP (Instrumento para Avaliacdo da Gestdo do Conhecimento
na Administragdo Publica). Devido ao contexto para o qual foi desenvolvido, este instrumento
vem sendo amplamente utilizado na avaliagao do Nivel de Maturidade em Gestao do Conhe-
cimento (NMGC) de organizagoes publicas brasileiras (BASTOS; TOSTA; MORE, 2019; CAL-
METO; CRIBB, 2022; SOUZA; HELOU; SOHN, 2018; KLEIN; PEREIRA; COGO, 2021; KRU-
KOSKI et al., 2019; LIRA; PINTO, 2021; RODRIGUES et al., 2019; SABINO et al., 2019; ZILLI
et al., 2021).

2.4 O Modelo de Gestao do Conhecimento para a Administracdao Publica Brasileira —

MGCAPB

Com sdélida fundamentagéao teédrica, baseada em busca sistematica de literatura sobre
modelos de GC, Batista (2012) desenvolveu um modelo descritivo (dos elementos essenciais
da GC) e prescritivo (que orienta como implementar a GC) adequado a administragao publica

brasileira, focalizando em suas partes interessadas.
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Para a constru¢do do modelo utilizou essencialmente o Modelo da Asian Productivity
Organization - APO (2009), uma organizagao intergovernamental criada para aumentar a pro-
dutividade na Asia por meio de cooperagdo mutua (HELOU, 2015). Embora o modelo da APO
nao tenha sido desenvolvido para a Administracao Publica, Batista (2012) identificou diversos
componentes que poderiam ser adaptados para a realidade brasileira e concebeu 0 Modelo de
Gestao do Conhecimento para a Administragao Publica Brasileira (MGCAPB), representado na
Figura 3, e é estruturado em seis componentes: i) direcionadores estratégicos da organizagao;
ii) viabilizadores da GC (ou fatores criticos de sucesso); iii) processo de GC; iv) ciclo KDCA; v)

resultados da GC; e vi) partes interessadas.

Figura 3 — Modelo de Gestdao do Conhecimento para a administracao publica.

Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas
Aplicar Identificar
™
=N
2
v
Ciclo g 8
@ |
KDCA il
&5
8,
m
Compartilhar Criar
Armazenar

Visao, Missao, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas

Fonte: Batista (2012, p.52).

2.4.1 Direcionadores estratégicos da organizacao

Para que uma iniciativa tenha sucesso, é importante que a GC esteja alinhada com os
direcionadores estratégicos da organizagdo - visao de futuro, missao, objetivos estratégicos,
estratégias e metas, contribuindo assim para o alcance de seus objetivos.

A missao declara o que a organizacao € no presente, seu propésito, sua razao de ser,
enquanto a visao de futuro incorpora as ambigbes da organizagao, definindo como ela aspira ser
no futuro. Para isso, sdo definidos os objetivos estratégicos, que se desdobram em estratégias
e metas. Assim, sdo apontadas as lacunas de conhecimento a serem superadas para o alcance
dos objetivos (BATISTA, 2012). As lacunas de conhecimento sdo evidenciadas quando iden-
tificados os conhecimentos necessarios para implementar as estratégias e os conhecimentos
tidos na organizacao (APQO, 2009 apud BATISTA, 2012).
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2.4.2 Viabilizadores da GC

No MGCAPB os viabilizadores ou fatores criticos de sucesso para a implementacao da
GC sao:

1. Lideranga: a lideranga ou alta administracdo deve estabelecer a estrutura de gover-
nanga e os arranjos organizacionais para formalizar as iniciativas de GC, apresentar
e reforcar a visdo e as estratégias de GC, dirigir esforcos para a criacao de equipes
de GC e outras iniciativas, alocar recursos financeiros para essas iniciativas e instituir

politicas e sistemas de reconhecimento pela melhoria de desempenho.

2. Tecnologia: viabiliza e acelera os processos de GC por meio de praticas que contri-
buem para a criagcdo, o0 armazenamento, o compartilhamento e a aplicagdo do conhe-
cimento. A organizag@o deve possuir uma infraestrutura de tecnologia da informagao
para compartilhamento de conhecimento e deve prover acesso a computador, Internet/
intranet e a um endereco de e-mail, além de outras ferramentas de colaboracao.

3. Pessoas: 0 sucesso de um plano de implantacao de GC esta diretamente relacionado
a adesao dos colaboradores. Portanto, a organizacao deve investir em programas de
capacitacdo, educagao e desenvolvimento de carreiras, além de disseminar as informa-
coes sobre GC para novos servidores. Isso para que estes melhorem suas habilidades
em identificar, criar, armazenar e aplicar conhecimentos.

4. Processos: processos sistematizados de maneira efetiva podem contribuir para a efi-
ciéncia e qualidade do servigo a sociedade. Portanto, a organizacao deve gerenciar
processos para assegurar o atendimento dos cidadaos, possuir um sistema organi-
zado para a gestdo de crises e imprevistos, aprimorar processos para melhoria dos
servigos publicos e agregar valor ao cidadao-usuario.

2.4.3 Processo de GC

O conhecimento pode ser tanto um insumo de processos, quanto seu resultado, podendo
ser reutilizado em processos internos e externos a organizagao (HEISIG, 2009). Para Batista
(2012), sdo necessarias cinco atividades principais para que o conhecimento seja mobilizado de
forma sistematica: 1) Identificar: envolve a identificacdo de conhecimentos essenciais da orga-
nizacao e suas lacunas de conhecimento; 2) Criar: a conversao e a criagdo de novos conheci-
mentos podem eliminar lacunas de conhecimento, ocorrendo nos niveis individual, de equipe e
organizacional; 3) Armazenar: permite a preservacao do conhecimento organizacional. Porém,
0 conhecimento nem sempre pode ser armazenado e, por esse motivo, € importante que seus
detentores sejam colocados em contato com outros individuos, para compartilhar experiéncias
e viabilizar a transmissdo do conhecimento; 4) Compartilhar: é o intercAmbio sistematico de
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conhecimento entre individuos para promover a aprendizagem continua e a inovagao. Contudo,
€ necessario promover a cultura do compartilhamento do conhecimento, para que as pessoas
reconhecam beneficios matuos; e 5) Aplicar: para o conhecimento agregar valor, ele deve ser
aplicado e reutilizado em processos, sendo transformado em ac¢édo ou decisao.

2.4.4 Ciclo KDCA

O Ciclo KDCA é baseado no Ciclo PDCA de controle de processos. O PDCA é composto
em quatro etapas: Plan (planejar), Do (executar), Check (verificar) e Act (atuar corretivamente).
No KDCA, o P (Plan = planejar) é substituido pelo K (Knowledge = conhecimento), visando des-
tacar o foco no conhecimento durante a etapa de planejamento e ndo no controle de processos
como ocorre no PDCA (BATISTA, 2012).

A principal caracteristica desse ciclo é a relagao entre os processos de GC e o desem-
penho organizacional. A organizacao aplica as atividades do processo de GC para a melhoria
da qualidade de seus processos, produtos e servicos (BATISTA, 2012).

A Figura 4 a seguir mostra as quatro etapas envolvidas no KDCA e as atividades envol-
vidas em cada uma delas.

Figura 4 — Ciclo KDCA.

1. Caso a meta ndo tenha sido atingida, a organizaco corrige eventuais erros no processo
de GC (identificacao, criacac, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento).
2. Caso a meta tenha sido alcangada, a organizagdo armazena o novo conhecimento,
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1. Verificar se a meta de melhoria da qualidade foi alcancada.
2. Verificar se o plano de GC foi executado conforme previsto.

Fonte: Batista (2012, p.65).

2.4.5 Resultados da GC

Batista (2012) divide os resultados da GC em dois grupos: resultados imediatos (apren-
dizagem e inovacao) e resultados finais (aumento da eficiéncia, melhoria da qualidade e efetivi-
dade social e contribuir para os principios da administragao publica).
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Segundo o autor, a aprendizagem e a inovagao incrementam a capacidade de realizagao
individual, da equipe, da organizagao e conduz ao aumento da capacidade social. Surgem novos
produtos, servicos, praticas e processos. Os resultados finais surgem, entdo, em decorréncia
dos resultados iniciais.

2.4.6 Partes interessadas

O MGCAPB destaca duas partes interessadas: o cidadao-usuario, ou seja, o destinatario
dos servicos da administracido publica; e a sociedade. Para Batista (2012), a GC deve estar
focada nessas partes interessadas para cumprir sua missdo, atendendo suas necessidades
e expectativas. Da mesma forma, em organizagbes publicas € importante que a GC esteja
alinhada com temas como desenvolvimento, responsabilidade publica e inclusao social.

2.4.7 Plano de Gestao do Conhecimento - PGC

A parte prescritiva do MGCAPB contempla um manual de implementacdo do Plano de
Gestao do Conhecimento (PGC) que possui quatro etapas principais, assim resumidas:

1. Diagnosticar: na primeira etapa a organizacao publica realiza um autodiagnéstico com
o auxilio do IAGCAP e, a partir da avaliacao, elabora um business case, ou caso de
negdcio, para justificar a importancia da GC;

2. Planejar: nessa etapa sao definidos visao, objetivos e estratégias de GC. Os proje-
tos de GC devem ser identificados e priorizados, a estrutura de governanca definida,
assim como as praticas, para entdo elaborar o PGC. E importante também prever a
sensibilizacao das pessoas;

3. Desenvolver: na terceira etapa é estabelecido qual serd o projeto-piloto e este sera
implementado. Apds a avaliacdo dos resultados, as licbes aprendidas sao utilizadas
para implementar o projeto em toda a organizacao;

4. Implementar: etapa em que sao definidos os fatores criticos de sucesso para a imple-
mentacao da GC. Devem ser definidos meios para manter resultados obtidos e eliminar

resisténcias, desenvolver um plano de comunicacao e estratégia de avaliagdo continua.

Batista (2012) destaca a importancia da capacitacao das pessoas que estardao envolvi-
das nas iniciativas, para que conhegam e entendam o modelo e todas as suas etapas. O manual
traz as orientacdes para o desenvolvimento das etapas € as atividades envolvidas em cada uma
delas, esquematizadas no Quadro 4.

Como o foco deste trabalho esta no primeiro passo da etapa 1, realizar a autoavaliagéao,
a seguir sera apresentado o IAGCAP, instrumento proposto por Batista (2012) para este fim.



Quadro 4 — Etapas do processo de elaboracao do PGC.

O que (agao)

Etapa 1 - Diagnosticar

1

Realizar a autoavaliacao.

2

Elaborar o business case para justificar a importancia da GC.

Etapa 2 - Planejar

3 | Definir a visdo da GC.

4 | Definir os objetivos da GC.

5 | Definir as estratégias da GC.

6 | Identificar e priorizar os projetos de GC a serem implementados (individual, em equipe, intraorgani-
zacional e interorganizacional).

7 | Definir a estrutura de governanga de GC: comité estratégico, unidade central e equipes de GC.

8 | Definir as praticas de GC.

9 | Sensibilizar as pessoas na organizagao.

10 | Elaborar o PGC.

Etapa 3 - Desenvolver

11

Escolher e implementar um projeto-piloto.

12

Avaliar o resultado do projeto-piloto.

13

Utilizar as licdes aprendidas para implementar o projeto em toda a organizagao.

Etapa 4 - Implementar

14 | Discutir os fatores criticos de sucesso na implementagao da GC.
15 | Definir meios para manter os resultados a serem obtidos com a implementagao da GC.
16 | Definir maneiras de lidar com a resisténcia a implementagéo da GC.
17 | Desenvolver o plano de comunicagéo do PGC.
18 | Elaborar estratégia de avaliagdo continua na implementagao do PGC.
Fonte: Batista (2012, p. 88).
2.4.8 Instrumento para Avaliacao da GC na Administracao Publica - IAGCAP

seu grau de maturidade em GC. Deve entender seus direcionadores estratégicos, analisar os
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Antes de implementar a GC, uma organizagao publica deve conhecer sua situacao atual,

elementos viabilizadores que estdo presentes na organizacdo e mapear, com auxilio das ati-

vidades do processo de GC, praticas de GC ja existentes, que podem ser disseminadas. O

objetivo da autoavaliagédo €, segundo Batista (2012, p. 89):

» determinar o grau de utilizacdo da GC na organizagao publica;

» determinar se a organizagdo publica conta com condigbes adequadas para implementar e

manter de forma sistematica os processos de GC; e

« identificar os pontos fortes e as oportunidades de melhoria da GC.
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O IAGCAP consiste em um questionario estruturado com 42 assertivas, divididas se-
gundo os sete critérios fundamentados no modelo APO e descritos por Batista (2012):

1. Lideranga em GC: analisa se a gestdo da organizagao fornece os meios necessarios a
promogao da GC, como definir estratégias de GC alinhadas aos direcionadores estra-
tégicos, fornecer recursos e condi¢des para que os processos e praticas de GC sejam
aplicados;

2. Processo: avalia se a organizagao possui processos para agregar valor ao cidadao-
usuario, para alcancar alto desempenho organizacional, para gerenciar crises € impre-

vistos e para avaliagdo e melhoria continua;

3. Pessoas: analisa se a organizagdo promove programas de capacitacao, educagéao e
mentoria/tutoria, se apoia os servidores no alcance dos objetivos, se dissemina infor-
magcoes relacionadas a GC para novos servidores, se promove o trabalho em equipe;

4. Tecnologia: verifica se a organizagéo fornece a infraestrutura de tecnologia necessaria
e se da suporte a sua utilizagao;

5. Processos de conhecimento: examina se a organizacao tem processos sistematicos
de identificacao, criagdo, armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do conheci-
mento, e se ha registro de processos e praticas de GC;

6. Aprendizagem e inovagao: avalia se a organizagao esta preparada para resolver pro-
blemas e utiliza-los como oportunidade de aprendizagem, se a administracao esta
aberta a inovacéao e se os servidores tém autonomia;

7. Resultados da GC: analisa se a organizagao tem histérico de implementagao da GC e
se possui indicadores relacionados.

A Figura 5 representa os critérios de avaliacao do IAGCAP.
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Figura 5 — Critérios de avaliagao da GC.

L Proceéséos de | Resultados relativos a qualidade
| Pessoas Resultafius re.la!tlvos a eiiluenua e
a efetividade social
Lideranca Processos de
em GC trabalho Resultados relativos & contribuicio
— Tecnologia —— —— para a legabilidade, impessoabilidade,
publicidade e moralidade
Aprendizagem Resultados relativos a contribuicao
e Inovacao e ao desenvolvimento
Praticas para viabilizar GC Resultados de GC

Fonte: Batista (2012, p.93).

As respostas as assertivas sdo analisadas e pontuadas seguindo as seguintes escalas
(BATISTA, 2012):

» Escala 1 (a ser utilizada nos itens de 1 a 35 dos critérios de 1 a 6 e nos itens 37 e 38
do critério 7):

1 ponto = As agbes descritas sdo muito mal realizadas ou ainda nao sao realizadas.
2 pontos = As acoes descritas sao mal realizadas.

3 pontos = As agOes descritas séo realizadas de forma adequada.

4 pontos = As agdes descritas sdo bem realizadas.

5 pontos = As acoes descritas sdo muito bem realizadas.

+ Escala 2 (a ser utilizada no critério 7: resultados. ltens de 39 a 42).

1 = A organizacdo ndao melhorou ou ainda ndo é possivel comprovar melhorias por
auséncia de indicadores.

2 pontos = Houve melhoria nos resultados de alguns indicadores utilizados.
3 pontos = Houve melhoria nos resultados da maioria dos indicadores utilizados.
4 pontos = Houve melhoria em quase todos os indicadores utilizados.

5 pontos = Houve melhoria em todos os indicadores utilizados.

Utilizando as escalas 1 e 2, sdo calculadas as pontuagdes por individuo e do grupo,
com o auxilio de folhas de avalia¢ado individual e folhas de avaliagdo em grupo. As figuras 6 e 7

exemplificam as folhas avaliativas.



Figura 6 — Exemplo - Folha de pontuacao individual.
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Critério 1.0: lideranga em GC

Pontuagao

1.

A organiza¢do compartilha o conhecimento, a visdo e a estratégia de GC fortemente alinhados com visdo,
missdo e objetivos estratégicos da organizacdo.

. |Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas de GC (exemplos: uma unidade

central de coordenacdo da gestdo da informacdo/conhecimento; gestor chefe de gestdo da
informacdo/conhecimento; equipes de melhoria da qualidade; COPs; e redes de conhecimento).

Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC.

A organizacdo tem uma politica de protecdo da informac&o e do conhecimento (exemplos: protecdo da
propriedade intelectual, seguranca da informacdo e do conhecimento e politica de acesso, integridade,
autenticidade e sigilo das informacdes).

A alta administracdo e as chefias intermediarias servem de modelo ao colocar em pratica os valores de
compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo. Elas passam mais tempo disseminando
informac&o para suas equipes e facilitando o fluxo horizontal de informag&o entre suas equipes e equipes de
outros departamentos/divisdes/unidades.

A alta administracdo e as chefias intermediarias promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do
desempenho, o aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de conhecimento e a criagdo do
conhecimento e inovagdo.

Subtotal critério 1.0: lideranga em Gestdo do Conhecimento Organizacional (CGO)

Fonte: Batista (2012, p. 119).

Na folha de pontuacao individual percebe-se que as questbes elaboradas sao, basica-

mente, voltadas a percepc¢ao dos respondentes quanto ao critério avaliado (no exemplo, Lide-

ranga).

Figura 7 — Exemplo - Folha de pontua¢cao em grupo.

Critério Pontuag&o por critério Pontuagdo | Colocagido
(pontuagdo total da avaliagdo) maxima (1-7)
1.0 Lideran'ga em GC 30
(assertivas de 1 a 6)
P
20 rocesso 30
(assertivas de 7 a 12)
3.0 Pessoa's 30
(assertivas de 13 a 18)
Tecnologia
4.0 & 30

(assertivas de 19 a 24)

5.0 Proces'sos de GC 30
(assertivas de 25 a 30)

6.0 Aprend'lzagem e inovagdo 30
(assertivas de 31 a 36)
70 Resulte?dos de GC 30
(assertivas de 37 a 42)

Total 210
Fonte: Batista (2012, p. 122).

Nota-se que o subtotal de cada critério para o grupo é comparado com a pontuacao

méaxima que pode ser obtida no mesmo. Dessa forma, é possivel ordenar os critérios conforme

a sua posicao, sendo 1 a melhor posicéo e 7, a pior. Batista (2012) sugere que a pontuacao

final da organizacdo em cada um dos critérios seja colocada em um gréfico do tipo radar. Esse

grafico permite visualizar a situacao atual da organizacao em relagao a pontuacao maxima para

0s critérios.

Com base na pontuacao total da organizagao é possivel identificar seu nivel de maturi-

dade em GC (NMGC), que pode variar do nivel "reagdo”, o mais baixo, ao nivel "maturidade”,



48

0 mais alto. S&o cinco os niveis de maturidade definidos por Batista (2012), com base na APO
(2009):

* Nivel 1 - Reagao (42-83 pontos): A organizagao publica nao sabe o que € GC e desco-
nhece sua importancia para aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade e a efetividade
social, contribuir para a legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e eficién-

cia na administragao publica, e contribuir para o desenvolvimento.

» Nivel 2 - Iniciacao (84-125 pontos): A organizacdo publica comeca a reconhecer a
necessidade de gerenciar o conhecimento.

* Nivel 3 - Introducao/expansao (126-146 pontos): Ha praticas de GC em algumas areas.

* Nivel 4 - Refinamento (147-188 pontos): A implementagdo da GC € avaliada e melho-
rada continuamente.

* Nivel 5 - Maturidade (189-210 pontos): A GC esta institucionalizada na organizagao
publica.

O nivel de maturidade atingido esta relacionado com a presenca, auséncia ou fraqueza
dos quatro viabilizadores (lideranga, tecnologia, pessoas e processos), dos resultados imediatos
(aprendizagem e inovacao) e resultados finais da organizacao publica.

Com base no referencial teérico, observa-se a importancia da GC nas IPES, que, con-
tudo, ocorre ainda de forma incipiente. O diagnéstico da maturidade em GC da instituicdo &
essencial para a proposicdo de qualquer agao voltada a promogao da GC e varios modelos
podem ser utilizados para a avaliagdo. Neste trabalho, optou-se pelo IAGCAP, desenvolvido a
partir do MGCAP, por ser voltado a administragdo publica e ser amplamente utilizado na litera-
tura.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo é apresentado o conjunto de procedimentos adotados para que os ob-
jetivos fossem atingidos. Serdo descritos: a classificacdo da pesquisa, populacdo e amostra,
pesquisa bibliogréfica, procedimento de coleta, tratamento, analise e interpretagao dos dados.

Sera detalhada ainda a analise bibliométrica do portfdlio bibliografico, na qual foram
analisados: o nimero de publicagcdes por ano; palavras-chave; relevancia dos periddicos; e
relevancia dos autores do portfolio.

3.1 Descricao e Classificacao da Pesquisa

Para Gil (2017) uma pesquisa é requerida quando nao se dispde de informacdes sufi-
cientes para responder a um problema ou quando as informagdes estao dispersas e precisam
ser organizadas. Esta pesquisa, de abordagem predominantemente qualitativa, visa realizar um
diagnostico sobre a Gestdao do Conhecimento de uma Instituicdo Publica de Ensino Superior,
para propor agdes que promovam a GC institucional. Desta forma, pretende-se contribuir para a
resolucdo de problemas como o retrabalho, dificuldade no compartilhamento e na retengéo do
conhecimento bem como a conversao do conhecimento tacito em conhecimento organizacional.

O instrumento utilizado para coleta e anédlise de dados utiliza a escala quantitativa ape-
nas para classificar a maturidade da GC institucional e organizar os dados em torno de um
esquema explicativo, logo a pesquisa tem carater essencialmente interpretativo. A analise qua-
litativa foi utilizada visando compreender um fenémeno, a Gestao do Conhecimento, em uma
organizacao (SILVEIRA; CORDOVA, 2009).

Gil (2017) classifica a pesquisa quanto a sua finalidade, seus propésitos ou objetivos e
segundo os métodos empregados. Quanto a finalidade, esta pesquisa classifica-se como apli-
cada, por visar resolver problemas no ambito organizacional da pesquisadora, ou ainda, para
que os resultados sejam aplicados na resolucao de problemas reais (LAKATOS; MARCONI,
2021). Com relagcao aos objetivos, esta pesquisa caracteriza-se como descritiva e exploraté-
ria. Descritiva por procurar descrever as caracteristicas de determinado fenémeno (GIL, 2017).
Sao os elementos viabilizadores da Gestao do Conhecimento, lideranga, pessoas, processos e
tecnologia, que a pesquisa visa descrever.

Exploratéria, por “proporcionar maior familiaridade com o problema, para torna-lo mais
explicito ou construir hipoteses” (GIL, 2017, p. 41). Nesse contexto, busca-se por meio da in-
vestigacao mapear os elementos limitantes e viabilizadores da GC, para identificar alternativas
e fomentar a Gestao do Conhecimento na instituigao.

Quantos aos meios, os métodos empregados foram a pesquisa bibliogréfica e o estudo
de caso. A pesquisa bibliogréafica tem por finalidade realizar o levantamento do estado da arte
para inserir 0 pesquisador no tema, proporcionando perspectivas de diversos autores, para a
resolucao dos objetivos propostos. O periodo de pesquisa bibliogréafica foi de 2018 a 2022, para
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identificar publicagdes recentes a respeito do tema. Nesta etapa foi utilizado como referéncia o
método ProKnow-C (ENSSLIN et al., 2010) para as analises bibliométricas.

O estudo de caso foi escolhido para investigar a Gestdao do Conhecimento em Institui-
¢Oes Publicas de Ensino Superior, no seu contexto real. De acordo com Yin (2015), o estudo
de caso pode ser utilizado para compreender fenémenos sociais complexos, processos organi-
zacionais e administrativos, obtendo uma perspectiva holistica do mundo real, onde os limites
entre o fendbmeno e o contexto ndo sao percebidos.

O desenho metodol6gico da pesquisa esta sintetizado na Figura 8.

Figura 8 — Desenho da pesquisa

Classificagdo da pesquisa quanto a finalidade: pesquisa aplicada.

Quanto aos objetivos:
descritiva e exploratdria.

Quanto aos meios:
pesquisa bibliogréfica e estudo de caso.

N Objetivo especifico 1 Objetivo especifico 1
Reacdo
Iniciagdo dentit
) Identifi NMGC
Introducao Identificar o NMGC em um [ 4 ent \'carNo . e
s . . um érgdo de nivel
orgao de nivel estratégico " )
Refinamento tatico-operacional
Maturidade

v

*Elementos viabilizadores.

v

¥

Objetivo especifico 2

Objetivo especifico 2

Mapear os elementos que

Mapear os elementos
que viabilizam a GC, em

orgao de nivel estratégico

i * viabilizam a GC,em um  |@=seeee R .
leeran(;a* orgao de nivel estratégico um 6rgdo de nivel
Processo 8 g ttico-operacional
Pessoas*
Pesquisa Tecnologia*® || [ [
ibli i Processos de .. a A P
Bibliografica ) Objetivo especifico 3 Objetivo especifico 3
conhecimento
Aprendizagem e
inovagdo Mapear os elementos que Mapear os elementos
Resultados da GC p d que dificultam a GC, em
dificultam a GC, em um  |[@=eeeeees

um orgdo de nivel
tatico-operacional

Objetivo Geral

Propor um conjunto de agdes
voltados a Gestdo do
Conhecimento na Universidade
Federal do Parana

Fonte: Autoria propria (2023).

Para a coleta dos dados, foi utilizado o IAGCAP, proposto por Batista (2012). A justifica-
tiva de utilizacao deste instrumento é que foi desenvolvido a partir de um modelo de maturidade
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em GC especifico para a administragdo publica brasileira. Assim, uma vez validado, torna-se
adequado a estrutura de organizagdes publicas, por ter como finalidade subsidiar planos de im-
plementacao de agcdes em GC. A andlise dos dados, portanto, seguiu as etapas preconizadas
por Batista (2012), descritas no item secao 3.7, com as devidas adequacodes para o contexto da
pesquisa.

3.2 Populacao e Amostra

A Universidade Federal do Parana foi escolhida para a pesquisa intencionalmente, pela
identificacdo, por parte da pesquisadora, das oportunidades de melhoria relacionados ao co-
nhecimento, tais como: padronizacado de processos, evitar o retrabalho dos procedimentos e
treinamentos ao ingressar no cargo.

A Universidade Federal do Parana possui 15 campi no Estado do Parana, além do Com-
plexo do Hospital das Clinicas (HC e Maternidade Victor Ferreira do Amaral). Administrativa-
mente, a UFPR estd estruturada em niveis estratégicos e taticos, conforme seu Plano de De-
senvolvimento Institucional (Figura 9). De forma geral, a estrutura administrativa esté dividida
em: Conselhos, Reitoria, Pro-Reitorias e Orgaos Auxiliares, e Setores.

Considerando a dimensao e estrutura da UFPR optou-se por delimitar a amostra a dois
orgaos de diferentes niveis hierarquicos, delimitando as respostas do questionario aos servido-
res docentes ou Técnicos-administrativos em educacéo (TAE “s) lotados nesses érgaos, expli-
cados a seguir:

» A PROPLAN: por ser responsavel pelo planejamento e avaliagao institucionais. Esta
diretamente envolvida com as atividades estratégicas de planejamento e gestao. Por
meio de suas unidades é responsavel, dentre outras atividades: i) pela elaboragao, de-
senvolvimento e acompanhamento do Plano de Desenvolvimento Institucional; ii) pela
gestao e planejamento de recursos; iii) pelas analises e geracao de relatérios estatis-
ticos acerca das acgOes de ensino, pesquisa e extensao, administracdo e desenvolvi-
mento institucional; iv) por instituir e conduzir a gestdo dos processos na UFPR; e v)
pela assessoria em governanca, em indicadores institucionais, gestdo dos riscos es-
tratégicos, gestdo do programa da integridade institucional, gestao de custos e gestéao
do organograma institucional (UFPR, 2022). A PROPLAN é composta pelas unidades:
Coordenadoria de Governanca e Riscos (CGR): Coordenadoria de Governanca € Ris-
cos; Coordenadoria de Programacao e Controle Orcamentario (CPO) Coordenadoria
de Programacao e Controle Or¢camentario; Coordenadoria de Planejamento Instituci-
onal (CPI) Coordenadoria de Planejamento Institucional; Coordenadoria de Relagdes
Institucionais (CRI) Coordenadoria de Relag¢des Institucionais; Departamento de Con-
tabilidade e Financa (DCF) Departamento de Contabilidade e Financa.



Figura 9 — Organograma da UFPR

Conselho Universitario
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Fonte: UFPR (2022).

* O SCT: por ser um 6rgao de programacgao e execugao das atividades fim da Univer-

sidade (ensino, pesquisa e extensao). No que diz respeito as funcdes administrativas,

dentre suas atividades estao: i) revisdo e atualizagcdo da documentagéo de trabalho; ii)

redacdo de documentos, relatorios e planos de trabalho; iii) implantagéo, acompanha-

mento e avaliacdo de rotinas, normas de trabalhos e manuais, visando sua melhoria

continua; iv) controle e tramitagdo de processos eletrénicos via sistema de informacéo;

v) solicitagdo e controle de materiais; e vi) apoio nas atividades relacionadas a gestéao
patrimonial (COPLAD, 2019). Fazem parte do Setor os Departamentos de Geologia,

Geografia e Geomatica, que atendem diversos Cursos de Graduacao.
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Salienta-se que foram identificados os servidores envolvidos de alguma forma com ati-
vidades administrativas, independentemente do cargo, mas que demandam diariamente pro-
cessos em comum no desempenho de suas fungdes. Assim, o foco da pesquisa foi obter in-
formagdes da Gestdo do Conhecimento interna e ndo dos processos de conhecimento vol-
tados a docéncia. A selecédo foi realizada a partir do “Relatério de Técnico-Administrativos
Ativos do Quadro de Pessoal da UFPR” e do “Relatério de Servidores do Quadro Geral
da UFPR ocupantes de Funcao”, disponiveis no site da Pré-reitoria de Gestdao de Pessoas
(http://progepe.ufpr.br/progepe/relatorios/). Filtraram-se os dados por Unidade Organizacional
(UFPR/CT/ e UFPR/PROPLAN). Os contatos de e-mail foram identificados por busca ativa nos
sites dos érgaos sendo, portanto, dados de acesso publico.

Desta forma, a populacdo compreendeu 70 servidores (docentes os técnicos-
administrativos em educagao), composta por: 28 do Setor de Ciéncias da Terra e 42 da Pré-
Reitoria de Planejamento, Orgamento e Financas, conforme apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 — Composicao da populacao

SCT PROPLAN
Nome Unidade Organizacional Servidores | Nome Unidade Organizacional Servidores
UFPR/CT/UAA 5 UFPR/PROPLAN/CCONT 2
UFPR/CT 14 UFPR/PROPLAN/CGR 5
UFPR/CT/DGEOG 3 UFPR/PROPLAN/DCF 18
UFPR/CT/DGEOL 2 UFPR/PROPLAN/CPCP 3
UFPR/CT/DGEOM 3 UFPR/PROPLAN/UAA 1
UFPR/CT/UCEO 1 UFPR/PROGRAD/UCEO 2
UFPR/PROPLAN/CPI 6
UFPR/PROPLAN/CPCO 3
UFPR/PROPLAN/UCEO 1
UFPR/PROPLAN 1
Total 28 Total 42

Fonte: Autoria propria (2023).

Os 70 servidores foram convidados, por e-mail institucional, a participar da pesquisa.
Compuseram a amostra aqueles que concordaram e responderam o questionario, indepen-
dentemente da quantidade por setor. Nao foi definida quantidade minima desejavel por setor.
Portanto, inicialmente nao foi possivel prever o nimero de respondentes.

3.3 Pesquisa Bibliografica

A pesquisa bibliografica serviu para construir o referencial e proporcionar o embasa-
mento tedrico da pesquisa. Para isso, foi realizada a analise bibliométrica e andlise sistémica
dos artigos obtidos nas bases de dados selecionadas para criagao do portfélio de artigos.

As bases de dados para a selecao dos artigos foram a Scopus, a Scielo, o Science Di-
rect, a Web of Science e o Google Scholar. Os termos (palavras-chave) utilizados foram “Ges-
tao do Conhecimento, maturidade e publico ou publica”, de forma associada, limitando-a
ao titulo, palavras-chave e/ou resumo das publicacdes. Para o levantamento do estado da arte,
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relativa ao tema proposto, delimitou-se a busca dos artigos apenas a producgao cientifica produ-

zida nos ultimos cinco anos (2018 — 2022).

A selecdo dos artigos foi de acordo com o método Knowledge Development Process —

Constructivist (ProKnow-C), proposto por Ensslin et al. (2010), que consiste em procedimento

sequencial para a selegéo do portfdlio bibliografico, desde a definicdo do mecanismo de busca

(AFONSO et al., 2012), até a elaboracao dos objetivos da pesquisa.

Segundo Stankowitz (2014), citando Ensslin et al. (2010), o método ProKnow-C possui

quatro fases principais:

9.

10.

. Selegao de artigos brutos, a partir da busca pelas palavras-chave;

Filtragem dos artigos brutos, quanto a redundancia, repetigao e alinhamento do artigo
ao tema de pesquisa;

Filtragem dos artigos pela relevancia do conhecimento cientifico e identificagdo dos
autores, e;

Filtragem quanto alinhamento ao tema apdés a leitura integral dos artigos.

Assim, para a pesquisa bibliogréafica, foram seguidas as seguintes etapas:

. Definicdo das palavras-chave utilizadas nos mecanismos de busca;

. Selecao das bases de dados com consisténcia sobre o tema para fazer o procedimento

de busca de artigos;

Busca com as palavras-chave nas bases de dados;

Obtencao do banco de artigos bruto;

Exportacao para o software de gerenciamento de referéncias;
Filtragem dos artigos duplicados;

Filtragem a partir da leitura do titulo, resumo e relevancia dos artigos;
Obtencao dos artigos na integra;

Leitura integral dos artigos;

Composicao do portfélio de artigos.

Para a busca foram utilizadas as seguintes palavras-chave: Gestao do Conhecimento,

maturidade e publico ou publica, e suas versdes em inglés, knowledge management, maturity e

public. A busca foi realizada entre julho e agosto de 2022, utilizando o portal de periddicos da

CAPES, nas seguintes bases de dados: Scopus, Scielo, Science Direct, Web of Science. Com
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o intuito de ampliar a pesquisa, a busca foi também realizada na plataforma Google Scholar,
pela quantidade de referéncias que esta plataforma retorna.

Os critérios definidos para a busca foram: i) somente artigos cientificos; ii) artigos publi-
cados entre 2018 e 2022; iii) artigos nas linguas portuguesa, inglesa ou espanhola; € iv) artigos
com acesso aberto.

Foram encontradas 103 publicacdes no intervalo de tempo definido para a pesquisa
(2018 — 2022). Os artigos foram exportados para o gerenciador de referéncias Endnote versao
X7.1, que encontrou 8 artigos duplicados. Restaram entdo 95 publicagdes, as quais foram sub-
metidas a andlise do titulo e do resumo, com a finalidade de selecionar os artigos relevantes
ao escopo da pesquisa. Nessa etapa, consideraram-se como relevantes, os artigos que traziam
relacdo entre maturidade e Gestdo do Conhecimento, os artigos relacionados ao setor publico
e artigos que pudessem contribuir para o estudo, seja pelo assunto, metodologia ou resultados.
Dos 95 artigos, 24 estavam aptos a compor o portfélio bibliografico e estavam disponiveis na
integra.

Na leitura dos artigos, um deles n&o estava alinhado ao tema da pesquisa e, portanto,
foi desconsiderado. Assim, foram selecionados para compor o portfélio, 23 artigos. Contudo,
dentre as referéncias dos artigos foi encontrada uma (BALBINO; NUNES; QUEIROZ, 2016)
publicada anteriormente ao ano de 2018, que foi adicionada ao portfélio devido a relevancia
para o tema em questao, totalizando entdo 23 artigos cientificos. Quanto aos livros/e-book ’s,
foram adotados aqueles de referéncia na area de GC.

A Figura 10 apresenta a sintese esquematica de todas as etapas relacionadas a pes-
quisa bibliografica.

Figura 10 — Etapas da pesquisa bibliografica
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Fonte: Autoria propria (2023).
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Os 24 artigos que compdem o portfélio bibliografico sdo apresentados no Quadro 5 e

estdo ordenados do mais recente para o mais antigo.

Quadro 5 - Artigos do portfolio bibliografico

Autor/ano Titulo
Jaaskeldinen et al | Designing a maturity model for analyzing information and knowledge management
(2022) in the public sector.

Calmeto e Cribb (2022)

Maturidade em gestéo do conhecimento: um diagnéstico sobre o sistema de edu-
cagao a distancia de uma Instituicdo Federal de ensino no sul fluminense.

Corréa. et al. (2022)

Gestao do Conhecimento: uma andlise sobre seus modelos de maturidade.

Nascimento et al. (2022)

Prontidao das universidades federais para implantagao de sistemas de gestédo do
conhecimento com base na norma iso 30.401:2018.

Lira e Pinto (2021)

Diagnéstico da gestéo do conhecimento no setor publico: estudo de caso no corpo
de bombeiros militar de Alagoas.

Costa et al. (2021)

Adaptacgao e validagao de diagnoéstico da Gestdo do Conhecimento para a univer-
sidade publica brasileira.

ltaborahy, Machado e
Alavares (2021)

Modelo de maturidade em Gestdo do Conhecimento: uma visao diacrénica.

Klein, Pereira e Cogo
(2021)

Gestao do conhecimento em uma IFES: uma analise de fatores facilitadores e de
dificultadores.

Peres e Batista (2021)

A gestado do conhecimento nas organizagdes publicas brasileiras: diagnéstico em
uma instituicdo federal de ensino.

Zilli et al. (2021)

Nivel de maturidade em gestao do conhecimento de uma clinica escola de saude:
um estudo de caso sob a ética dos gestores.

Marques et al. (2020)

A maturidade da gestéo do conhecimento: uma comparacéo entre a percepgao de
docentes e técnicos-administrativos de uma instituicao publica de ensino superior.

Amorim e Costa (2020)

Um estudo sobre a aplicagdo da gestdo do conhecimento na administragao pu-
blica.

Lino, Melo e Silveira

(2020)

Gestdo do Conhecimento: Politicas e Préaticas de Institucionalizagdo no Instituto
Federal de Educacéao, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina.

Rios e Mattos (2020)

Proposta de modelo de avaliagéo e diagndstico de niveis de maturidade em gestao
do conhecimento em instituicdes de ensino superior.

Teixeira, Frogeri e Piur-
kosky (2020)

Maturidade da gestdo do conhecimento na comissdo de implantagéo do sistema
de controle do espago aéreo brasileiro (CISCEA).

Marques et al. (2019)

The relationship between organizational commitment, knowledge transfer and kno-
wledge management maturity.

Santos e Bastos (2019)

Avaliagdo da maturidade da gestao do conhecimento na administragdo publica.

Sabino et al. (2019)

Andlise de maturidade da gestdo do conhecimento em uma tutoria de cursos de
graduacédo a distancia.

Bastos, Tosta e Moré
(2019)

Diagnéstico da gestdo do conhecimento na coordenadoria de obras de uma insti-
tuicao publica de ensino superior.

Krukoski et al. (2019)

Gestéo do conhecimento na administragéo publica: caso de uma instituicao publica
municipal do sudoeste paranaense.

Rodrigues et al. (2019)

Diagndstico de maturidade em gestao do conhecimento: experiéncia em uma em-
presa do setor elétrico brasileiro.

Correa, Vinchira e Velas-
quez (2018)

Gestion del conocimiento cientifico en la universidad de antioquia: integracion de
herramientas para la formulacion de una estrategia.

Souza, Helou e Sohn
(2018)

Identificacéo do grau de maturidade em gestao do conhecimento no setor de en-
sino: um estudo no Instituto Federal Catarinense Campus Araquari.

Balbino, Nunes e Quei-
roz (2016)

O estagio de desenvolvimento da Gestao do Conhecimento nos Institutos Federais
de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia.

Fonte: Autoria propria, 2022.
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3.4 Analise Bibliométrica

Visando evidenciar informagdes sobre o portfdlio bibliografico, foi realizada a analise bi-
bliométrica, por meio da andlise e quantificacdo de suas caracteristicas (AFONSO et al., 2012).
Foram analisados os seguintes aspectos: i) niumero de publicagdes por ano ii) palavras-chave
do portfdlio bibliografico; iii) relevancia dos periédicos; iv) relevancia dos autores; e v) relevancia
dos artigos.

Quanto ao numero de artigos publicados por ano, percebe-se no Grafico 1 que houve
um aumento do numero de publicagbes referentes ao tema a partir de 2019. Contudo, como a
pesquisa foi realizada no més de julho do ano 2022, o nimero de publicagdes nao se refere ao
total para este ano.

Grafico 1 — Artigos do portfélio por ano de publicacao.

Artigos por ano de publicacao

6 6
5
4
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1 |
— -
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Fonte: Autoria propria (2023).

Para anélise das palavras-chave, foram agrupados os termos com o mesmo sentido, por
exemplo, nivel de maturidade e grau de maturidade. Das 93 palavras-chave do portfdlio, a que
mais se destacou foi Gestdao do Conhecimento (22), seguida de publico/publica (8), maturidade
(ou maturidade em GC) (7), modelos de maturidade em GC (6) e niveis de maturidade em GC
(5). Pode-se observar que as palavras-chave do portfélio estdo em consonancia com o tema da
pesquisa. O Grafico 2 demonstra a frequéncia das palavras-chave que se repetiram 2 vezes ou

mais.
Grafico 2 — Frequéncia das palavras-chave no portfdlio.
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Fonte: Autoria propria (2023).
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Quanto a relevancia dos periédicos, evidencia-se no Grafico 3 que os artigos do portfolio
encontram-se dispersos em 18 periodos diferentes. Destacam-se os periédicos Perspectivas em
Gestao & Conhecimento, com 4 artigos do portfdlio, Ciéncia da Informacao, FACEF Pesquisa-
Desenvolvimento e Gestao e Revista Conhecimento Online, com 2 artigos cada.

O periddico Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, que aparece com mais frequén-
cia, prioriza trabalhos multidisciplinares e que contribuem para o desenvolvimento conhecimen-
tos e/ou sua aplicagao nos diversos setores e organizacdes da sociedade. Ja o periodico com
maior fator de impacto, JCR 8.689, foi o Journal of Knowledge Management, que publica artigos
relacionados aos diversos aspectos da GC no contexto de empresas de variados setores.

Grafico 3 — Relevancia dos periodicos do portfolio.
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Fonte: Autoria propria (2023).

Para avaliagdo da relevancia dos artigos do portfélio, foi consultado na plataforma Goo-
gle Scholar o numero de citagdes de cada publicagdo. Como observado na Tabela 2, o artigo
mais relevante é “The relationship between organizational commitment, knowledge transfer and
knowledge management maturity” (MARQUES et al., 2019), com 67 citagdes. O estudo esta-
belece relagdo entre o comprometimento organizacional, a transferéncia de conhecimento e
o nivel de maturidade em Gestao do Conhecimento e foi publicado no Journal of Knowledge
Management, periddico de maior fator de impacto do portfélio.

Pode-se ainda verificar no Tabela 2 que o segundo artigo mais citados, Gestion del
conocimiento cientifico en la universidad de antioquia: integracion de herramientas para la for-
mulacion de una estrategia”, de Correa, Vinchira e Velasquez (2018) - 23 citacdes, e o terceiro,
"Designing a maturity model for analyzing information and knowledge management in the public
sector”, de Jaaskelainen et al. (2022) - 20 citacoes, também sao artigos de revistas internacio-
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nais. Devido a especificidade da tematica, maturidade da gestao do conhecimento em organi-
zagbes publicas, € de se esperar que os artigos que versam a respeito de instituicées publicas
brasileiras de ensino superior tenham um nimero menor de citacées e sejam publicadas em
periédicos nacionais.

Tabela 2 — Numero de citac6es por artigo - Google Académico

Autor / ano Titulo Citagoes
Marques et al. | The relationship between organizational commitment, knowledge trans- 67
(2019) fer and knowledge management maturity.
Correa, Vinchira | Gestion del conocimiento cientifico en la universidad de antioquia: inte- 23
e Velasquez | gracion de herramientas para la formulacion de una estrategia.
(2018)
Jaaskeldinen et | Designing a maturity model for analyzing information and knowledge 20
al. (2022) management in the public sector.
Balbino, Nunes e | O estagio de desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento nos Institu- 18
Queiroz (2016) tos Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia.
Santos e Bastos | Avaliagdo da maturidade da gestdo do conhecimento na administragao 12
(2019) publica.
Marques et al. | A maturidade da gestdo do conhecimento: uma comparagéo entre a 7
(2020) percepgao de docentes e técnicos-administrativos de uma instituicdo
publica de ensino superior.
Amorim e Costa | Um estudo sobre a aplicagdo da gestdo do conhecimento na adminis- 6
(2020) tragdo publica.
Souza, Helou e | Identificagdo do grau de maturidade em gestdo do conhecimento no 6
Sohn (2018) setor de ensino: um estudo no Instituto Federal Catarinense Campus
Araquari.

Fonte: Autoria propria (2023).

Quanto a relevancia dos autores do portfdlio, apenas Marques, La Falce, Marque e Silva
se destacam, com a autoria de dois dos artigos. O primeiro, como citado anteriormente, relaci-
ona o comprometimento organizacional, a transferéncia de conhecimento e o NMGC. J& o se-
gundo artigo, publicado em 2020, compara a percepg¢ao de docentes e técnicos-administrativos
sobre a maturidade em Gestao do Conhecimento de uma Instituicdo Publica de Ensino Superior
e foi publicado na Revista Conhecimento Online.

3.5 Analise Sistémica

Apos a definicdo do portfolio bibliografico, procedeu-se a analise sistémica dos artigos,
que teve por objetivo: i) identificar as obras consultadas; ii) registrar os conteudos relevantes
e ideias interessantes; iii) organizar e sumarizar as informacdes para a organizagao légica do
trabalho (GIL, 2017). Para operacionalizagao desta etapa optou-se pela utilizagado do software
Microsoft Excel®, para que as informagdes fossem concentradas em um anico local, facilitando
a organizacao e busca das informacgdes. Foram extraidas dos artigos as seguintes informacgdes:
i) autor, titulo e ano; ii) resumo; iii) palavras-chave; iV) objetivos; V) principais conceitos; vi)
informacdes relevantes; vii) metodologia; iX) principais resultados; x) conclusoées.
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A partir da leitura dos artigos foi possivel identificar os principais assuntos abordados pe-
los autores, que auxiliaram na estruturacdo do referencial tedrico. Os principais topicos foram:
0 conhecimento organizacional, a gestdo do conhecimento, modelos de GC, a GC na adminis-
tracdo publica, instituicdes de ensino superior e a GC.

Partindo-se da premissa que toda instituicdo pratica a GC, é importante que se faga
um diagnostico inicial para sua implementagéao de forma institucional, de modo a conhecer as
praticas e processos ja desenvolvidos e possiveis fatores viabilizadores e dificultadores da GC
na instituicdo. Klein, Pereira e Cogo (2021) sugerem que essa analise seja feita em diferentes
IES “s do Brasil, para os resultados poderem ser confrontados e seja entédo possivel construir
um corpus so6lido sobre GC em IES’s, tema ainda incipiente na literatura cientifica.

Quanto ao instrumento para avaliar o nivel de maturidade em GC no contexto de ins-
tituicbes publicas de ensino superior, em oito artigos do portfolio bibliografico foi empregado
0 IAGCAP para determinar o NMGC: Balbino, Nunes e Queiroz (2016), Souza, Helou e Sohn
(2018), Bastos, Tosta e More (2019), Sabino et al. (2019), Marques et al. (2020), Klein, Pereira
e Cogo (2021), Zilli et al. (2021) e Calmeto e Cribb (2022). Os autores justificam a utilizagao
desse instrumento por ser desenvolvido considerando as caracteristicas e finalidades da admi-
nistragcao publica brasileira, especialmente as partes interessadas sociedade e cidadao-usuario.

3.6 Coleta de Dados

Para a avaliacdo do Nivel de Maturidade em Gestao do Conhecimento na UFPR, foi se-
lecionado o Instrumento para Avaliacdo da Gestao do Conhecimento na Administracdo Publica
(IAGCAP) desenvolvido por Batista (2012), que tem como referéncia o MGCAPB, desenvolvido
pelo mesmo autor. Optou-se pelo IAGCAP pois este instrumento foi concebido para ser aplicado
em todo tipo de organizacdo publica, permitindo um entendimento integral da GC, com foco em
resultados e considerando os principios da administracédo publica (legalidade, impessoalidade,
publicidade, moralidade e eficiéncia) (BATISTA, 2012).

O IAGCAP consiste em um questionario estruturado com 42 assertivas, divididas se-
gundo os critérios analisados, respondidas por meio de uma escala do tipo Likert de 5 pontos.
Este instrumento vem sendo amplamente utilizado na avaliagcdo do NMGC de organizagbes pu-
blicas brasileiras (BASTOS; TOSTA; MORE, 2019; CALMETO; CRIBB, 2022; SOUZA; HELOU;
SOHN, 2018; KLEIN; PEREIRA; COGO, 2021; KRUKOSKI et al., 2019; LIRA; PINTO, 2021;
RODRIGUES et al., 2019; SABINO et al., 2019; ZILLI et al., 2021), o que permite confrontar os
resultados com os de outras instituicdes semelhantes. O instrumento permite avaliar a GC de
maneira holistica, tendo como base sete critérios, apresentados no Quadro 6.
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Quadro 6 — Critérios avaliados no IAGCAP
1. LIDERANGCA EM GESTAO DO CONHECIMENTO

Analisa se a gestao da instituicdo fornece os meios necessarios a promogao da GC, como: definir estratégias
de GC alinhadas aos direcionadores estratégicos, fornecer recursos e condigdes para que 0S processos e
praticas de GC sejam aplicados.

2. PROCESSO

Avalia se a instituicdo possui processos para agregar valor ao cidadao-usuario, para alcangar alto desempenho
organizacional, para gerenciar crises e imprevistos e para avaliagdo e melhoria continua.

3. PESSOAS

Analisa se a organizagao promove programas de capacita¢do, educacado corporativa, se apoia 0s servidores
no alcance dos objetivos, se dissemina informagdes relacionadas a GC para novos servidores, se promove 0
trabalho em equipe.

4. TECNOLOGIA
Verifica se a instituigdo fornece a infraestrutura de tecnologia necessaria e se da suporte a sua utilizagéo.
5. PROCESSOS DE CONHECIMENTO

Examina se a instituicdo tem processos sistematicos de identificacdo, criagdo, armazenamento, compartilha-
mento e utilizagdo do conhecimento, e se ha registro de processos e praticas de GC.

6. APRENDIZAGEM E INOVACAO

Avalia se a instituicdo esta preparada para resolver problemas e utiliza-los como oportunidade de aprendiza-
gem, se a administragdo esta aberta a inovagao e se os servidores tém autonomia.

7. RESULTADOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO
Analisa se a instituigdo tem histérico de implementagéo da GC e se possui indicadores relacionados a GC.
Fonte: Elaborado com base em Batista (2012).

Segundo Lakatos e Marconi (2021), o questionario deve ser acompanhado de instru¢des
claras e notas explicativas, para que o respondente tenha ciéncia do que se deseja. Assim, o
questionario foi adaptado para a realidade de uma IPES. O termo “organizacéo” foi substituido
por “instituicdo” e foram apresentados alguns conceitos que poderiam ser desconhecidos pe-
los participantes, como: gestdo do conhecimento, coaching/mentoring, benchmarking, melhores
praticas e licbes aprendidas. Ainda, explicou-se a finalidade da avaliacao para cada critério.

Para aplicacdo do questionario, a ferramenta selecionada foi o Microsoft Forms®, por
se tratar de uma ferramenta institucional, e foi enviado aos participantes por correio eletrénico
institucional. Optou-se pelo modelo de formulario eletrénico pelas seguintes razdes (LAKATOS;
MARCONI, 2021):

+ Possibilidade de obtencao de grande niumero de dados de forma econémica;
» Maior nimero de pessoas alcangadas simultaneamente;

» Velocidade na obteng&o das respostas, visto que as pessoas respondam em momento

oportuno;

» Confere certo grau de seguranca ao respondente, considerando que as respostas sao

anbnimas;

» Os pesquisados nao sao expostos a possivel influéncia do pesquisador;



+ Uniformidade na avaliacao.
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No corpo do e-mail foi explicado o teor da pesquisa, objetivos, a importancia da partici-

pacao e o prazo estipulado para resposta, bem como uma cépia do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE), aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) em 14 de outu-
bro de 2022 (CAAE 63171322.3.0000.5547). O formulério foi dividido nas seguintes segoes:

1. Declaracao de Consentimento do Participante da Pesquisa;

2. Perfil do Respondente (questdes 1 a 5);

3. Avaliacao da Gestao do Conhecimento Institucional (questdes 6 a 13):

* Lideranga em Gestao do Conhecimento (questao 6);

» Processo (questao 7);

» Pessoas (questéo 8);

» Tecnologia (questao 9);

» Processos de GC (questao 10);

» Aprendizagem e inovacao (questao 11);

» Resultados da GC (questdes 12 e 13).

Quanto ao perfil do respondente, foram solicitadas apenas questdes que pudessem ser

Uteis a andlise conjunta dos resultados, a saber: idade do individuo, grau de escolarizagao,
tempo na instituicao, local de trabalho (pré-reitoria ou setor) e se ocupava ou nao cargo de coor-
denacao/direcdo no momento da pesquisa. As informacodes foram fornecidas de forma anénima.

Para a avaliacdo da Gestdo do Conhecimento Institucional, as questées seguiram a
escala de Batista (2012), pontuadas em uma escala Likert de 1 a 5, conforme demonstrado no
Quadro 7.

Quadro 7 — Escala utilizada no questionario de avaliagao.

~ Escala / pontuacao
Questoes
1 ponto 2 pontos 3 pontos 4 pontos 5 pontos
Questoes As acdes descritas ~ - . - As acdes
~ . As agbes As aglbes descritas As agbes . ~
6ail2 sdo muito mal . . . . . - descritas séo
. . . descritas sdo sdo realizadas de descritas sdo .
(assertivas | realizadas ou ainda . . muito bem
. . . mal realizadas. | forma adequada. bem realizadas. .
1a38) nao sao realizadas. realizadas.
A instituicdo ndo Houve Houve Houve Houve
~ melhorou ou ain- melhoria nos melhoria nos melhoria melhoria
Questao 13 < .
. da ndo é possivel resultados resultados da em quase em todos
(assertivas .
comprovar melho- de alguns maioria dos todos os 0s
39 a 42) . N . . o o
rias por auséncia indicadores indicadores indicadores indicadores
de indicadores. utilizados. utilizados. utilizados. utilizados.

Fonte: Elaborado com base em Batista (2012).

Lakatos e Marconi (2021) recomendam que o instrumento de pesquisa passe por um

pré-teste com individuos selecionados intencionalmente, para avaliar possiveis inconsisténcias
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ou dificuldades no seu preenchimento. Assim, o questiondrio foi previamente respondido por 4
servidores de outros setores (que ndo do Setor de ciéncias da Terra ou PROPLAN), represen-
tando 5,7% da populacdo ou 10% da amostra, atendendo a faixa de 5 a 10% do tamanho da
amostra preconizada por Lakatos e Marconi (2021).

O questionério foi enviado aos 70 servidores da populagéo de estudo em 5 de dezembro
de 2022 e ficou disponivel para respostas por 25 dias. Os dados sao considerados confidenciais
e nao serao divulgados em nivel individual, visando assegurar o sigilo da participacéo.

3.7 Tratamento, Analise e Interpretacao dos Dados

Finalizada a etapa de coleta de dados, as respostas foram codificados para preservar
0 anonimato dos participantes. Os mesmos receberam um cédigo de acordo com o érgdo em
que trabalham (PR = pro-reitoria ou SCT = setor) e com a ordem de recebimento das respostas,
por exemplo: a primeira resposta de servidor da pré-reitoria recebeu o codigo PR1; a segunda
resposta de servidor do setor recebeu o codigo SCT2; e assim por diante.

Apés codificacdo, as respostas foram tabuladas com o auxilio do software Microsoft
Excel®, seguindo as escalas de pontuagao de Batista (2012) (vide Quadro 7) para cada um dos
critérios analisados (lideranca, processos, pessoas, tecnologia, processos em GC, inovagao e
estratégia e resultados da GC). A folha de pontuacao individual (ver Figura 6 da subsecao 2.4.8)
foi adaptada para a planilha eletrénica, para facilitar a analise e interpretacdo dos dados.

3.7.1 Analise do NMGC.

Para o calculo do NMGC foram seguidos 0s seguintes passos:

1. Célculo da pontuacao por respondente: para cada critério foram somados os pontos
das seis assertivas, conforme escala apresentada no Quadro 7;

2. Calculo da pontuacdao média: para cada critério foram somados os pontos dos respon-
dentes do grupo e o valor resultante foi dividido pelo nimero de individuos do grupo;

3. Calculo do NMGC: para cada grupo, foram somadas as pontuacdes médias obtidas no
passo 2;

4. Os critérios foram ordenados segundo a pontuagéo obtida, sendo 1 o critério melhor
avaliado e 7 o pior avaliado;

5. A pontuacao total do grupo (soma dos pontos de todos os critérios) foi utilizada para
classificar o grau de maturidade da instituicdo, conforme os estagios definidos por Ba-
tista (2012):
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* Nivel 1 - Reacao: de 42 a 83 pontos - A organizacao publica ndo sabe o que
€ GC e desconhece sua importancia para aumentar a eficiéncia; melhorar a
qualidade e a efetividade social;

* Nivel 2 - Iniciacao: de 84 a 125 pontos - A organizagédo publica comecga a
reconhecer a necessidade de gerenciar o conhecimento;

* Nivel 3 - Introducao (expansao): de 126 a 146 pontos - Ha praticas de GC
em algumas areas;

* Nivel 4 - Refinamento: de 147 a 188 pontos - implementacao da GC é avali-

ada e melhorada continuamente;

 Nivel 5 - Maturidade: de 189 a 210 pontos - A GC esta institucionalizada na
organizagao publica.

Para facilitar o entendimento, a Figura 11 mostra como foi calculado o NMGC do grupo

Pro-Reitoria.
Figura 11 — Esquema de calculo do NMGC.
R PO D
Assertival]  PR1 PR2 PR3 PR4 PR... PR18 PR.LID.
LID1 2 3 4 2 2
LiD2 2 3 3 2 1 Média das
; LID3 2 3 3 2 1 pontuacdes
2 LiD4 3 5 3 3 3 individuais
e LIDS 2 3 3 3 3
Soma dos LID6 3 4 2 2 3 |
pontos das 6 B 14 21 18 14 13 18 €
assertivas Assertiva PR1 PR2 PR3 PR4 PR... PR18 |PR.PROC,
PRO1 2 3 3 3 3
Q PRO2 4 4 4 3 4
4 PRO3 3 4 4 3 4
§ PRO4 4 3 5 3 3
a PRO5S 2 3 4 3 3
PRO6 2 3 3 3 3
17 20 23 18 20 20
Assertival  PR1 PR2 PR3 PR4 PR... PR18 | PR.PES.
PES1 2 3 3 2 3
2 PES2 2 4 4 1 3
3 PES3 1 2 3 1 1
@ PES4 1 2 4 1 1
Soma das & PES5 1 2 3 1 1
médias dos PES6 2 3 3 2 3
critérios 9 16 20 8 12 15
|—-) NMGC (PRO-REITORIA) = PR.LID.+ PR.PPROC.+ PR.PES.+ =129

Fonte: Autoria propria (2023).

6. Os resultados para os dois grupos (Pré-reitoria e Setor) foram comparados para verifi-
car se a percepcao dos servidores em relacao a GC € a mesma ou se difere de acordo
com o nivel estratégico do 6rgao.
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Conforme recomendado por Batista (2012), a pontuacgéao final em cada um dos critérios
foi plotada em um grafico radar, para possibilizar a analise visual dos critérios com melhor e pior
resultados, para ambos 0s grupos.

3.7.2 Anélise dos Viabilizadores da GC

Para esta pesquisa, foram considerados viabilizadores os elementos das assertivas ava-
liadas como “acles realizadas de forma adequada”, “acbes bem realizadas” ou “a¢cdes muito
bem realizadas” por mais de 50% dos respondentes. Este critério foi adotado, pois, se a maioria
dos respondentes do grupo percebe a agdo como adequada, bem ou muito bem realizada, en-
tao o respectivo elemento avaliado esté presente na instituicéo e pode influenciar positivamente
a implementagao/melhoria da GC.

Assim, para identificagcao e analise dos elementos viabilizadores foram seguidas as se-

guintes etapas:

1. Para cada grupo, calculo do nimero de respondentes que assinalaram as opgoes “As
acOes descritas sao realizadas de forma adequada”, “As acoes descritas sdo bem
realizadas” e “As ag¢des descritas sdo muito bem realizadas”;

2. Para cada grupo, calculo do percentual de respondentes que assinalaram as op¢des,

“As acbes descritas sao realizadas de forma adequada”, “As acdes descritas sdo bem
realizadas” e “As agbes descritas sdo muito bem realizadas”;

3. Selecao das assertivas que obtiveram mais de 50% na etapa anterior, para cada grupo;

4. Identificacdo dos elementos avaliados em cada assertiva da etapa 3, considerados
entdo como viabilizadores;

5. Mapeamento e andlise dos elementos viabilizadores da GC na UFPR, considerando
os resultados obtidos para os dois grupos.

3.7.3 Analise dos Dificultadores da GC

Foram considerados dificultadores os elementos das assertivas avaliadas como “acdes
mal realizadas” ou “a¢des muito mal realizadas ou nao realizadas” por 50% ou mais dos res-
pondentes. Este critério foi adotado, pois, se a maioria dos respondentes do grupo nao percebe
a agao na instituicdo ou a avalia como mal/muito mal realizada, o respectivo elemento nao esta
presente ou ndo estd desenvolvido de forma suficiente, influenciando negativamente a imple-
mentag¢do/melhoria da GC.

Assim, para identificagdo e andlise dos elementos dificultadores foram seguidas as se-
guintes etapas:
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. Para cada grupo, calculo do nimero de respondentes que assinalaram as opgdes “As
aclOes descritas sdo mal realizadas” e “As ac¢des descritas sdo muito mal realizadas ou
ainda ndo séo realizadas”;

. Para cada grupo, célculo do percentual de respondentes que assinalaram as opcoes
“As acdes descritas sdo mal realizadas” e “As agbes descritas sdo muito mal realizadas

ou ainda nao sao realizadas”;
. Selegao das assertivas que obtiveram 50% ou mais na etapa anterior, para cada grupo;

. ldentificagdo dos elementos avaliados em cada assertiva da etapa 3, considerados
entdo como dificultadores;

. Mapeamento e andlise dos elementos dificultadores da GC na UFPR, considerando os
resultados obtidos para os dois grupos.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os dados coletados durante a pesquisa,
que ocorreu de 5 a 31 de dezembro de 2022 e realizada com os servidores de dois 6rgaos
administrativos da UFPR, com o intuito de alcangar os objetivos especificos.

Nesse sentido, conforme descrito no Capitulo 3, o processo de analise tem como base
a identificagéo do nivel de maturidade em GC e o mapeamento dos elementos viabilizadores e
dificultadores da GC em cada érgéo, na percepgao dos respondentes, e a partir deste levanta-
mento propor agdes que possam fomentar a GC na UFPR.

Para isso, a andlise descritiva dos dados foi organizada em 4 secoes: i) perfil da amostra;
ii) nivel de maturidade em GC; iii) elementos viabilizadores da GC na UFPR; iV) elementos
dificultadores da GC na UFPR.

4.1 Perfil da Amostra

O questionario eletrénico foi enviado aos 70 servidores selecionados no dia 5 de de-
zembro de 2022 e ficou aberto para o recebimento de respostas por 25 dias. Finalizado o prazo,
apods reenvio do e-mail, contatos pessoais e telefénicos, obteve-se 40 respostas (amostra), ou
seja, 57,1% da populacao de estudo.

A primeira parte do questionario foi composta de cinco perguntas que se referiam ao
perfil dos respondentes: idade, nivel de formagao, tempo na institui¢ao, local de trabalho (pré-
reitoria ou setor) e se ocupa ou nao cargo de coordenacao/chefia.

Quanto a idade, todos os participantes apresentavam 31 anos ou mais, sendo 22% entre
31 e 35 anos, 10% entre 36 e 40 anos, 20% entre 41 e 44 anos e 48% com 45 anos ou mais.

Dos 40 servidores que responderam, 18 (45%) estavam lotados na PROPLAN (érgao
de nivel estratégico) e 22 (55%) no SCT (érgao de nivel tatico-operacional). Cerca de 40% dos
respondentes ocupa algum tipo de fungéo de coordenacao ou chefia, sendo que 56,3% destes
estavam lotados na PROPLAN e 43,8% no SCT.

Grafico 4 — Lotacao e ocupagao de cargo de chefia.

LOCAL DE TRABALHO FUNCAO DE COORDENAGAQ/CHEFIA

Sim
40%

Pro-Reitoria Nao
45% 60%

Setor
55%

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.
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Observa-se no Grafico 4 que ha distribuicdo equilibrada entre participantes dos dois
6rgaos administrativos e entre aqueles que ocupam ou n&o cargo de coordenagao, ou chefia.

No que diz respeito ao nivel de formagéao, 86% dos respondentes possui algum tipo de
pbs-graduacdo, dos quais 43% possui curso de especializacao, 18% mestrado, 20% doutorado e
5% pds-doutorado. 12% possui curso superior € 2% ensino médio. Ao comparar os dois grupos,
pode-se observar no Grafico 5 que houve na amostra distribuicao similar entre participantes
com nivel de pés-graduacao e participantes com curso superior.

Grafico 5 — Nivel de formacao dos participantes.

NIVEL DE FORMACAO NIVEL DE FORMACAO POR ORGAO
ADMINISTRATIVO
Pos-doutorado 2 (5%)
Doutorado | ¢ (20%) Pds- 19 (86%)
gracuacso. | = -
Mestrado 7 (18%)
——— Ensino 3 (14%)
Especializagdo 17 (43%) superior . 2(11%)
Ensino superior 5(12%)
Ensino
Ensino médio [ 1 (2%) médio I”G%]

0 5 10 15 20 M Setor M Pro-Reitoria

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.

4.2 Nivel de Maturidade em GC

As 42 assertivas avaliaram os critérios lideranca em GC, processo, pessoas, tecnologia,
processos em GC, aprendizagem e inovacgao e resultados da GC.

No primeiro momento, os dados dos grupos foram analisados separadamente, para ava-
liar se a percepgao dos servidores quanto ao NMGC é diferente nos dois niveis organizacionais.

Com base nas respostas dos servidores lotados na Pro-Reitoria de Planejamento, Orca-
mento e Finangas, o NMGC calculado para o grupo Pré-Reitoria foi 129. Na percepcao desses
servidores a Maturidade em Gestao do Conhecimento da UFPR encontra-se no Nivel 3 - “Intro-
ducéo (Expansao)”. De acordo com o Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracao
Publica Brasileira, pode-se considerar que a instituicao ja possui praticas de GC em algumas
areas.

A Tabela 3 apresenta os resultados da avaliagdo do NMGC no grupo Pré-Reitoria, bem
como a classificagdo de cada um dos critérios.
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Tabela 3 — Avaliacao do NMGC no grupo Pro-Reitoria

Pontuacao por critério

Critério Pontuacao maxima Classificacao

(pontuacao total da avaliagao)

1 Lideranca em GC 18 30 3

2 Processo 20 30 2

3 Pessoas 15 30 5

4 Tecnologia 23 30 1

5 Processos de GC 18 30 3

6 Aprendizagem e inovagcdo 18 30 3

7 Resultados da GC 17 30 4
Total 129 210

NMGC: Nivel 3 - Introducao (expansao)
Fonte: Dados da pesquisa, 2022.

Verifica-se que o critério mais bem avaliado pelos servidores da PROPLAN foi “Tec-
nologia” (23 pontos), enquanto o pior foi o critério “Pessoas” (15 pontos). Isso indica que, na
percepgao dos servidores, a UFPR fornece a infraestrutura de tecnologia necesséria para as
atividades de GC e da suporte a sua utilizacdo. Contudo, a instituicdo ainda precisa melhorar
no que diz respeito a capacitacao e disseminagao de informagao relacionadas a GC para seus
servidores.

Ja no grupo Setor, o NMGC calculado foi 89. Na percepcao dos servidores do SCT a
Maturidade em Gestao do Conhecimento da UFPR encontra-se no Nivel 2 - “Iniciacao”, o que
indica que a UFPR comeca a reconhecer a necessidade de gerenciar o conhecimento.

A Tabela 4 apresenta os resultados da avaliagdo do NMGC no grupo Setor, bem como
a classificacao de cada um dos critérios avaliados.

Tabela 4 — Avaliacao do NMGC no grupo Setor

Pontuacao por critério

Critério . L Pontuacao maxima Classificacao

(pontuacao total da avaliacao)

1 Lideranca em GC 12 30 4

2 Processo 13 30 3

3 Pessoas 11 30 5

4 Tecnologia 18 30 1

5 Processos de GC 11 30 5

6 Aprendizagem e inovagédo 14 30 2

7 Resultados da GC 10 30 6
Total 89 210

NMGC: Nivel 2 - Iniciacao
Fonte: Dados da pesquisa, 2022.

Observa-se que o critério mais bem avaliado pelos servidores do SCT também foi “Tec-
nologia” (18 pontos). Contudo, o critério pior avaliado foi “Resultados da GC” (10 pontos), o qual
esta relacionado ao histérico de implementacao e indicadores relacionados a GC. O resultado
corrobora com os estudos de Balbino, Nunes e Queiroz (2016), Souza, Helou e Sohn (2018),
Bastos, Tosta e More (2019), Sabino et al. (2019), Klein, Pereira e Cogo (2021), Zilli et al. (2021)
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e Calmeto e Cribb (2022), que também identificaram o critério “Resultados da GC” como o pior
avaliado, sugerindo que as iniciativas de GC nas instituicées avaliadas ndo tém real impacto na
qualidade dos servigcos prestados por elas (BASTOS; TOSTA; MORE, 2019).

O Quadro 8 mostra a classificagcao dos critérios nos dois grupos.

Quadro 8 - Classificacao dos critérios nos grupos Pro-Reitoria e Setor

GRUPO PRO-REITORIA GRUPO SETOR
Classificacao
dos critérios Pontuacao por critério Pontuacao por critério
(melhor ao pior (pontuacao total da avaliagao) (pontuacao total da avaliagao)
avaliado)
1° Tecnologia 23 | Tecnologia 18
2° Processo 20 | Aprendizagem e inovacéo 14
30 Lideran.ga / Proce.ssos de GC/ 18 | Processo 13
Aprendizagem e inovagao
4° Resultados da GC 17 | Lideranga em GC 12
5¢ Pessoas 15 | Pessoas / Processos de GC | 11
6° Resultados da GC 10
NMGC =129 NMGC = 89
Nivel 3 - Introducéo (expansao) Nivel 2 - Iniciacao

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.

Em ambos os grupos o critério melhor avaliado foi “Tecnologia”. Este resultado vai ao
encontro aos resultados dos estudos de Balbino, Nunes e Queiroz (2016), Souza, Helou e Sohn
(2018), Bastos, Tosta e More (2019), Sabino et al. (2019), Marques et al. (2020), Klein, Pereira
e Cogo (2021), Zilli et al. (2021) e Calmeto e Cribb (2022), que também apontaram a tecnologia
como critério mais bem avaliado nas Instituicdes Publicas de Ensino Superior que investigaram.
O que reforca a afirmacgao de Krukoski et al. (2019) de que, no que diz respeito a GC, o foco
das IPES parece estar na tecnologia, quando deveria estar nas pessoas. Pode-se notar que o
critério “pessoas” é o quinto colocado para os dois grupos, sendo, no caso da Pré-Reitoria, o
pior avaliado.

Outro resultado importante é que, com excegdo da tecnologia, os demais critérios do
grupo Setor tiveram pontuagao inferior ao critério pior avaliado no grupo Pro-Reitoria. Assim, o
NMGC da UFPR na percepcao dos servidores do SCT ¢ inferior ao percebido pelos servidores
da PROPLAN, o que pode estar relacionado ao nivel organizacional dos érgaos administrativos.

A PROPLAN ¢ um égéo de nivel estratégico, responsavel pela coordenagao dos servi-
cos de planejamento global da Universidade. Assim, os seus servidores estdo continuamente
envolvidos em atividades de planejamento e gestdo, que demandam maior conhecimento a
respeito dos processos institucionais e de seu mapeamento, dos direcionadores estratégicos
da instituicao e dos seus indicadores de desempenho. Portanto, mesmo que a GC nao esteja
institucionalizada na UFPR (PEREIRA; STANKOWITZ; SILVA, 2022) é possivel que 0s servi-
dores de nivel estratégico reconhecam e associem as suas atividades a GC, como praticas e
ferramentas.
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Ja o SCT, considerado um 6rgao de nivel tatico-operacional, tem a funcao de executar,
coordenar e fiscalizar as unidades didatico-pedagdgicas e de pesquisa de sua area de conhe-
cimento, promovendo e organizando atividades relacionadas ao ensino, pesquisa e extensao.
Suas atividades demandam, majoritariamente, rotinas administrativas que dao suporte as uni-
dades. Assim, o foco principal das unidades setoriais da UFPR esta na pesquisa, ensino e
extensao. Portanto, é possivel que seus servidores ndo reconhegam ou associem a Gestao do
Conhecimento ao seu cotidiano no trabalho. Em pesquisa realizada por Pereira, Stankowitz e
Silva (2022), com servidores de nove setores da UFPR, 73,6% dos participantes ndo souberam
informar se a Gestdo do Conhecimento ja foi implementada na instituicao e 32,1% assinala-
ram “nenhuma” quando questionados sobre quais praticas de identificavam na universidade.
Estes dados podem indicar que os servidores néo estdo familiarizados com o tema Gestéao do
Conhecimento.

O Gréfico 6 permite a comparacgao visual das varaveis (no caso, os critérios avaliados)

em uma mesma escala.

Grafico 6 — Grafico radar para os grupos Pro-Reitoria e Setor

PONTUACAO POR CRITERIO

Lideranca em GC

Resultados da GC / \ Processo

Aprendizagem e inovagdo - * Pessoas
Processos de GC Tecnologia
——PROPLAN —-—Pontuacdo Maxima (30) Setor de Ciéncias da Terra

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.

Os resultados a respeito do NMGC na UFPR reforgam aqueles encontrados por Balbino,
Nunes e Queiroz (2016), Souza, Helou e Sohn (2018), Bastos, Tosta e More (2019), Klein,
Pereira e Cogo (2021), Zilli et al. (2021) e Calmeto e Cribb (2022) (ver Quadro 1), sugerindo
que a maioria das Instituicdes Publicas de Ensino Superior encontram-se em nivel “Iniciacédo”
ou “Introducédo” de maturidade, em que reconhecem a importancia da GC e possuem praticas
em algumas areas, mas nao a utilizam para melhorar a eficiéncia e qualidade de seus servicos,
como apontado por Souza, Helou e Sohn (2018).

A sec¢éao a seguir descreve os elementos viabilizadores e dificultadores da GC na UFPR.
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Nesta pesquisa foram considerados viabilizadores os elementos das assertivas avali-

adas como “acdes bem realizadas”, “acbes realizadas de forma adequada” ou “agdes muito

bem realizadas” por mais de 50% dos respondentes. No grupo Pro-Reitoria, de um total de 42

assertivas, 29 atenderam a este critério, enquanto no grupo Setor, apenas 5. A partir dessas

assertivas foram mapeados os elementos viabilizares da GC nas duas unidades administrativas,

conforme apresentado no Quadro 9.

Quadro 9 — Elementos viabilizadores mapeados por critério nos drgaos administrativos

em toda a instituicdo, como apoio a transferéncia de conhecimento e ao comparti-
Ihamento de informacéo.

ELEMENTO VIABILIZADOR POR CRITERIO PROPLAN SCT

Lideranca
Existéncia de uma politica de prote¢éo da informacéo e do conhecimento. X X
A alta administragéo e as chefias intermediarias, que servem de modelo ao colocar X
em pratica os valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colabo-
rativo, e que passam mais tempo disseminando informacado para suas equipes e
facilitando o fluxo horizontal de informacao entre suas equipes e equipes de outras
unidades.
A alta administragéo e as chefias intermediarias, que promovem, reconhecem e re- X
compensam a melhoria do desempenho, o aprendizado individual e organizacional,
o compartilhamento de conhecimento e a criagdo do conhecimento e inovagao.

Processo
Competéncias essenciais da instituicdo definidas e alinhadas aos direcionadores X
estratégicos
Sistemas de trabalho e processos modelados para agregar valor e alcance do de- X
sempenho institucional
Existéncia de um sistema de gestao de riscos/imprevistos. X
Processos implementados e que s&o avaliados e melhorados continuamente, volta- X
dos para os resultados da instituicdo e melhoria de seus servigos.

Pessoas

Existéncia de programas de educacao, capacitagado e desenvolvimento de carreira X
dos servidores que ampliam o conhecimento, as habilidades e as capacidades do
servidor publico.
A disseminagao sistematica de informagdes sobre beneficios, politica, estratégia, X
modelo, plano e ferramentas de GC para novos servidores.
A existéncia de equipes/grupos de trabalho para estruturar processos e enfrentar X
desafios do trabalho

Tecnologia
Existéncia de infraestrutura adequada de TI. X X
Infraestrutura de Tl esta alinhada a estratégia de GC da instituicéo. X X
Todas as pessoas da instituigdo tém acesso a computador, a Internet/intranet e a X X
um endereco de e-mail.
Informagdes disponiveis em sites atualizadas regularmente. X X
Utilizagao da intranet (ou uma rede similar) como a principal fonte de comunicagao X

Processos de GC

(continua)
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Quadro 9 — Elementos viabilizadores mapeados nas unidades administrativas
(continuacao)

ELEMENTO VIABILIZADOR POR CRITERIO PROPLAN SCT
A existéncia de processos sistematicos de identificagao, criagdo, armazenamento, X
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento
A existéncia de um mapa de conhecimento. X
O registro e compartilhamento de conhecimento adquirido ap6s a concluséo de ta- X
refas/projetos
A retengao do conhecimento essencial de servidores publicos que estao saindo da X
instituicao é retido.
O compartilhamento das melhores praticas e licdes aprendidas. X
A realizacédo de benchmarking para melhoria do desempenho institucional e criacao X

de conhecimento.

Aprendizagem e Inovacao

A articulagao e reforgo continuos de valores de aprendizagem e inovacéao. X

A visdo de erros e riscos como oportunidades de melhoria. X

A formacado de equipes interfuncionais para resolver problemas/situa¢des preocu- X

pantes.

Autonomia para novas ideias/contribuicdes e valorizagdo das mesmas; a abertura X

das chefias intermediarias para novas ferramentas/métodos.

O incentivo ao trabalho em equipe e compartilhamento da informacéao. X
Resultados da GC

O histérico de sucesso na implementacéao da GC e de outras iniciativas de mudanga. X

A existéncia de indicadores para avaliar o impacto das contribui¢cdes e das iniciativas X

de GC nos resultados da institui¢ao.

A contribuicédo efetiva da GC para melhoria dos resultados relativos aos indicadores X

de qualidade dos produtos/servigos e dos indicadores de eficiéncia.

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.

Observa-se que apenas cinco elementos foram mapeados como viabilizadores em co-
mum nos 6rgaos, sendo a maioria deles relativa ao critério “Tecnologia”, 0 que corrobora com
(KRUKOSKI et al., 2019), quando afirmam que na maioria das IPES a atencao parece estar di-
recionada para os aspectos tecnolégicos, quando deveria estar centrada nas pessoas e utilizar
a tecnologia como suporte aos processos de gestdo do conhecimento.

Os servidores identificam que a UFPR fornece estrutura adequada de Tl, com acesso
a computador, Internet e endereco de e-mail por todos os servidores, facilitando a Gestéo do
Conhecimento. Também identificam a atualizacao regular das informacgdes disponiveis nos sites
da instituicdo. Contudo, na opinido de 83,3% dos servidores da PROPLAN a intranet (ou uma
rede similar) é usada como a principal fonte de comunica¢do em toda a instituigdo, como apoio a
transferéncia de conhecimento e ao compartilhamento de informacao, enquanto no grupo SCT
este ndo é um elemento viabilizador.

No critério “Lideranga”, o elemento viabilizador mapeado nas duas unidades foi uma
politica de protecdo a informagédo e conhecimento na instituicao, o que esta provavelmente re-
lacionado com a Lei Geral de Protegédo de Dados Pessoais — LGPD, que entrou em vigor em
agosto de 2020 e exigiu uma série de adequacgdes por parte das organiza¢des publicas. Na
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UFPR, desdobrou-se em uma Politica da Seguranca da Informag¢do e Comunicacao e uma Po-
litica de Privacidade, bem como em uma série de acdes, como formacado de comité, treinamen-
tos, publicacdo de site especifico, manuais, entre outros (UFPR, 2023b), que foram amplamente
divulgados para a comunidade universitaria.

Para os demais critérios, ndo foram mapeados elementos viabilizadores em comum nos
6rgaos analisados, ressaltando-se a diferenca de percepcao entre os servidores da PROPLAN
e do SCT, ja que na Pré-Reitoria foram mapeados viabilizadores em todos os critérios, revelando
uma perspectiva positiva de seus servidores em relagdo a GC na instituicao, enquanto no SCT
foram mapeados viabilizadores apenas nos critérios “Tecnologia” e “Lideranca”. E neste, ape-
nas um elemento. Os servidores da PROPLAN percebem processos bem estabelecidos € ma-
peados, liderangas comprometidas com a disseminac¢ao e compartilhamento do conhecimento,
acOes em Gestao de Pessoas voltadas a GC e um ambiente de incentivo a aprendizagem e a
inovagao. Além disso, percebem a GC como implementada na UFPR, inclusive com a existéncia
de indicadores para avaliar seus resultados.

Esses dados demonstram que a percepg¢ao dos servidores quanto a GC na UFPR néao é
a mesma em todos os seus 6rgaos administrativos e, como apontado por Souza, Helou e Sohn
(2018), é importante que existam estratégias de incorporacao sistematica de praticas para toda
a instituicdo, para fomentar a cultura do conhecimento e da aprendizagem continua em todos
0s niveis organizacionais.

No que diz respeito aos elementos dificultadores da GC na UFPR, considerando as
respostas dos servidores da PROPLAN, apenas 4 das 42 assertivas tiveram respostas acima
de 50% nas opgobes “acdes mal realizadas” ou “a¢des muito mal realizadas ou néo realizadas”.
No entanto, considerando as respostas dos servidores do SCT, 32 assertivas atenderam ao
critério adotado.

Os dificultadores da GC mapeados nas duas unidades administrativas sdo apresentados
no Quadro 10.

Quadro 10 — Elementos dificultadores mapeados por critério nos 6rgaos administrativos

ELEMENTO DIFICULTADOR POR CRITERIO PROPLAN SCT
Lideranca

A visdo e a estratégia de GC ndo sdo compartilhadas ou alinhadas aos direciona- X
dores estratégicos da institui¢ao.

Arranjos organizacionais ndo implantados ou insuficientes para formalizar as inicia- X
tivas de GC.

Recursos financeiros alocados insuficientemente. X
A alta administragao e as chefias intermediarias ndo servem de modelo quanto aos X

valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo.

Falta de promogéao/reconhecimento/recompensa no que diz respeito a melhoria do X
desempenho, ao aprendizado individual e organizacional, ao compartilhamento de
conhecimento e a criagdo do conhecimento e inovagao.

Processo

(continua)
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(continuacao)

ELEMENTO DIFICULTADOR POR CRITERIO PROPLAN SCT
As competéncias essenciais ndo/mal definidas e nédo alinhadas aos direcionadores X
estratégicos.
Falta/inexisténcia de modelagem de sistemas de trabalho e processos para agregar X
valor e alcance do desempenho institucional.
A falta/ineficiéncia de um sistema de gestéo de riscos/imprevistos. X
Falta/auséncia de processos implementados voltados para os resultados da institui- X
¢ao e melhoria de seus servigos.
Pessoas
Os programas de educagao, capacitagdo e desenvolvimento de carreira dos servi- X
dores ndo ampliam o conhecimento, as habilidades e as capacidades do servidor
publico ou ndo servem de apoio para o alcance dos objetivos da instituicao e contri-
buem para o alto desempenho institucional.
Nao ha disseminagéo sistematica de informagdes sobre beneficios, politica, estra- X
tégia, modelo, plano e ferramentas de GC para novos servidores.
A falta de processos formais de mentoring e coaching. X X
A falta ou ndo utilizagdo de banco de competéncias dos seus servidores. X X
O néo reconhecimento/compensagéo pela colaboragdo e o compartilhamento do X X
conhecimento.
A falta de equipes/grupos de trabalho para estruturar processos e enfrentar desafios X
Tecnologia
A intranet (ou rede similar) ndo é utilizada como principal fonte de comunicagéo e X
de apoio a transferéncia do conhecimento e compartilhamento da informagéo.
Processos de GC
A falta de processos sistematicos de identificagéo, criagdo, armazenamento, com- X
partilhamento e utiliza¢gdo do conhecimento.
A falta de um mapa de conhecimento. X
A falta do registro e compartilhamento de conhecimento adquirido apds a conclusao X
de tarefas/projetos.
O conhecimento essencial dos servidores que saem da instituicdo nao é retido. X
As melhores praticas e licdes aprendidas sao pouco ou ndo compartilhadas. X
Benchmarking é pouco ou nao realizado para melhoria do desempenho institucional X
e criagao de conhecimento.
Aprendizagem e Inovacao
Ha pouca articulagéo e reforgo de valores de aprendizagem e inovagao. X
Atitude de assumir riscos ou o fato de cometer erros ndo séo de fato vistos como X
oportunidades de aprendizagem com frequencia.
Falta de formacéo de equipes interfuncionais para resolver problemas/situag¢des pre- X
Pouca ou nenhuma autonomia para novas ideias/contribui¢cdes, ou valorizagéo das X
Pouca abertura das chefias intermediarias para novas ferramentas/métodos. X
Os servidores nao sao incentivados a trabalhar em equipe e compartilhar a informa- X
Resultados da GC

(continua)
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Quadro 10 — Elementos dificultadores mapeados nas unidades administrativas
(continuacao)

ELEMENTO DIFICULTADOR POR CRITERIO PROPLAN SCT
Nao ha histérico de sucesso na implementacdo da GC e de outras iniciativas de X
mudanca.
Auséncia de indicadores para avaliar o impacto das contribuicdes e das iniciativas X

de GC nos resultados da institui¢ao.

A contribuicao inefetiva da GC para melhoria dos resultados relativos aos indicado- X
res de qualidade dos produtos/servigos e dos indicadores de eficiéncia.

A baixa contribuigdo da GC para os resultados relativos aos indicadores de quali- X X
dade dos produtos e servigos, de eficiéncia e de efetividade social.

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.

Apenas quatro elementos foram mapeados como dificultadores em comum nos 6rgéos,
destacando-se os relacionados ao critério “Pessoas”. Os servidores ndao se sentem reconheci-
dos/recompensados pela colaboracéo e pelo compartilhamento do conhecimento, embora Ma-
ronato (2018) ja tenha alertado que na administracdo publica os incentivos financeiros sao li-
mitados, mas ainda assim e possivel reconhecer as habilidades e competéncias dos individuos
por meio de feedbacks e delegacao de autoridade, por exemplo. Ainda, como observado por
Krukoski et al. (2019), as pessoas deveriam ser o foco da GC.

Os servidores também n&o identificam processos formais de mentoring e coaching e de
um banco de competéncias. Essas praticas de GC estédo relacionadas a Gestao de Pessoas
e sao importantes para a reducédo na perda de conhecimento organizacional e para a troca
de informacgoes, experiéncias e conhecimento (MARONATO, 2018), desafios ja identificados na
UFPR por Pereira, Stankowitz e Silva (2022).

Quanto ao critério Resultados da GC, mais de 80% dos servidores do SCT, ndo identifica
um histérico de sucesso de implementacao da GC. Estes resultados corroboram com os resul-
tados do estudo de Pereira, Stankowitz e Silva (2022), quanto aos servidores desconhecerem,
na UFPR, a implementacao da GC.

Evidencia-se nos resultados que 26 dos 29 dos elementos mapeados como viabiliza-
dores na PROPLAN, foram mapeados como dificultadores no SCT. Por exemplo, 81,8% dor
servidores do SCT avaliaram negativamente a assertiva "O conhecimento essencial de servi-
dores publicos que estao saindo da instituicao é retido", reforcando os resultados obtidos por
Pereira, Stankowitz e Silva (2022), quanto aos desafios relacionados a reten¢cdo do conheci-
mento na Instituicdo. Todavia, 77,8% dos servidores da PROPLAN avaliaram positivamente a
assertiva, o que indica que, neste 6rgao, a retencao do conhecimento nao é um desafio a ser
superado.

Ainda, 86,4% dos servidores do SCT ndo consideram as chefias intermediarias e alta
lideranga como modelo no que diz respeito ao compartilhamento do conhecimento e ao trabalho
colaborativo, 0 que ja ndo nao ocorre na PROPLAN, quando 72,2% dos seus servidores avaliam
as liderancas positivamente.
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Como exposto na secao 4.2, é possivel que a diferenca de percepcao entre os servi-
dores dos dois 6rgaos avaliados decorra do nivel organizacional que cada érgdo ocupa e as
atribuicoes atreladas a esses niveis, que facilitam ou ndo que os servidores associem os ele-
mentos avaliados as suas atividades. Nota-se que os arranjos organizacionais na PROPLAN
sdo propicios a GC. No entanto, como preconiza Correa, Vinchira e Velasquez (2018), indepen-
dentemente do nivel organizacional, para que a GC seja efetiva e possa impactar positivamente
os resultados da instituicdo, deve estar disseminada em todas as suas unidades, aplicada de
forma sistematica e institucionalizada. Por isso a importancia da avaliagdo da maturidade da
GC em diferentes 6rgaos de uma mesma instituicao, para que as agdes e estratégias propostas
sejam assertivas de acordo com o nivel de maturidade do 6rgdo em que serao implementadas.

Em decorréncia da quantidade de elementos mapeados como dificultadores no SCT, h&
de se considerar que sejam desenvolvidas a¢des intensivas voltadas aos 6rgaos de nivel tatico-
operacional, para melhorar esses elementos, disseminando a GC da alta administracao até seus
6rgaos de apoio. Esta proposicao é reforcada por Pereira, Stankowitz e Silva (2022), quanto a
maioria dos participantes ndo reconhecer praticas de GC, politicas e estratégias formais de
gestdo do conhecimento na instituicdo ou campanhas de disseminacgéo de valores e cultura de
GC.

4.4 Acoées para a Promocao da GC na UFPR

A partir do diagnostico e identificagdo do NMGC, do mapeamento dos elementos viabi-
lizadores e dificultadores, e do referencial tedrico, é possivel propor acdes para fomentar a GC
em nivel estratégico e tatico-operacional.

No que diz respeito a liderancga, € importante que, apds o diagnéstico, haja uma etapa
de planejamento. Definicado da visdo, objetivos e estratégias de GC, priorizacdo das acoes,
definicdo da estrutura de governancga e meios de sensibilizacao das pessoas, além da alocacao
de recursos destinados a este fim (BATISTA, 2012). No caso da UFPR, € importante que esses
itens estejam declarados no seu PDI. Pereira, Stankowitz € Silva (2022) esclarecem que 0s
principais pontos positivos em relagdo ao conhecimento, identificados por servidores de nove
setores da UFPR, associados a exceléncia em ensino, pesquisa e extensao, estavam expressos
no PDI.

O atual PDI da UFPR menciona que a Gestdo do Conhecimento na Instituicao é atri-
buicao da Coordenadoria de Desenvolvimento de Pessoas. Entretanto, ndo conta com objetivos
estratégicos e indicadores voltados a Gestdao do Conhecimento Institucional. Portanto, é funda-
mental que a lideranca formalize politicas e estratégias de GC, defina agdes e indicadores, e
as disseminem por toda a instituicdo. Como mencionado no Capitulo 1, as IPES priorizam em
seu PDI acdes relacionadas aos indicadores avaliados pelo SINAES e, somando-se a isso 0s
recursos financeiros e pessoais escassos, acabam deixando em segundo plano acdes voltadas
a eficiéncia operacional.
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Contudo, como relatado por Lino, Melo e Silveira (2020), nao basta apenas a formaliza-
cdo da GC. E preciso que ela tenha resultados praticos, estabelecidos por uma cultura em GC,
com foco nas pessoas. Os resultados deste trabalho evidenciam a necessidade de programas
de educacao, capacitacao e desenvolvimento dos servidores, voltados aos objetivos e alto de-
sempenho institucionais. Ainda, a definicao de formas de reconhecimento, como os feedbacks,
por exemplo.

As praticas de GC podem ser utilizadas para promover a GC em IPES, melhorando seus
pontos fracos e potencializando seus pontos fortes (BASTOS; TOSTA; MORE, 2019). As pra-
ticas de gestdo de pessoas podem gerar mudang¢as no comprometimento e engajamento dos
servidores, com consequente melhoria na transferéncia do conhecimento institucional (MAR-
QUES et al., 2019). Algumas dessas préaticas podem facilitar a gestdo do conhecimento na
UFPR:

» Educagao Corporativa: para atualizar os conhecimentos de todo o pessoal de forma
uniforme;

» Comunidades de pratica/Comunidades do conhecimento: para permitir a colaboragéo
de pessoas internas e externas a organizagao e facilitar a transferéncia/compartilha-
mento de melhores praticas;

» Banco de competéncias: para coletar informacgdes sobre a localizacdo de conhecimen-
tos, incluindo fontes de consulta e equipes que detém conhecimento. Além de favore-
cer o compartilhamento do conhecimento, pode ser um importante meio de reconhe-
cimento, quando o individuo percebe a aplicabilidade de seu conhecimento (MARO-
NATO, 2018);

+ Sistema de gestdo por competéncias: visa identificar competéncias essenciais da or-
ganizagdo, avaliar a capacitacdo interna e definir conhecimentos e habilidades neces-
sarios para preencher as lacunas existentes. As iniciativas podem incluir mapeamento
de processos, competéncias essenciais, atividades e habilidades, bem como medidas
para superar as deficiéncias.

Cabe destacar que na pesquisa realizada por Pereira, Stankowitz e Silva (2022), 32,1%
dos participantes nao identificaram praticas de GC na UFPR. Portanto, é essencial que as pra-
ticas de Gestdo do Conhecimento sejam apresentadas, explicadas e disseminadas para todos
0s servidores da instituicao.

Quanto aos critérios “Processos” e “Processos de GC”, como os elementos mapea-
dos como viabilizadores para a Pré-Reitoria foram mapeados como dificultadores no SCT,
recomenda-se que as praticas estabelecidas e utilizadas em 6rgaos como a PROPLAN se-
jam difundidas para todos os setores da universidade. Sao elas: i) definicdo das competéncias
essenciais; ii) mapeamento, modelagem e gestao de processos voltados para resultados; iii)
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compartilhamento das melhores préticas e licbes aprendidas; e iV) realizagcdo de benchmar-
king, que pode, inclusive, ser realizado entre setores e entre unidades de um mesmo setor.

Permeando todos os elementos esta a tecnologia, caracterizada como um elemento
viabilizador na instituicdo. Praticas sugeridas por Batista (2012) neste critério estao relacionadas
a automacgao da gestao da informagao, aplicativos e ferramentas de Tl para a captura, para a
colaboragao e para a difusdo do conhecimento, como um repositério de contetidos e sistemas
de workflow. A UFPR dispde do Pacote Office 365, que possui ferramentas que podem ser
utilizadas para este fim, como, por exemplo:

» SharePoint: permite a criagcdo de sites que auxiliam na organizacao de projetos, pes-
soas e informacdes;

» Planner: permite a criacdo de equipes, compartilhamento de metas e controle do pro-

gresso para trabalhar em conjunto, de forma sincrona ou assincrona;

» Teams: espaco de trabalho baseado em chat, que permite a criagdo de equipes, reu-
nides e compartilhamento de conteudo.

Mesmo com essas ferramentas disponiveis, para 54,5% dos servidores do SCT a intra-
net (ou rede similar) nao é utilizada como principal fonte de comunicacao e de apoio a transfe-
réncia do conhecimento e compartilhamento da informacao. Portanto, agdes de treinamento e
capacitagao para utilizacdo dessas ferramentas sao relevantes. A UFPR oferece diversos Cur-
sos Abertos Online por meio da UFPR Aberta (UFPR, 2023c). Poderiam ser oferecidos cursos
relacionados a GC nesse formato ou cursos com tutoria promovidos pela Pro-Reitoria de Gestéao
de Pessoas, por meio da Coordenadoria de Desenvolvimento de Pessoas.

No quesito “Aprendizagem e Inovag¢ao”, os elementos mapeados como viabilizadores na
PROPLAN também foram mapeados como dificultadores no SCT. Logo, assim como ocorre na
Pro-Reitoria, é essencial que os erros sejam vistos como oportunidades de melhoria, desde que
nao ocorram com frequéncia, que sejam formadas equipe multifuncionais para resolver proble-
mas, que os servidores sejam incentivados a trabalhar em equipe e compartilhar as informa-
¢Oes, que tenham autonomia e sejam valorizados por novas ideias € que as chefias imediatas
estejam abertas para novos métodos/ferramentas. Ainda, os servidores devem ser sensibiliza-
dos para a importancia da GC.

As chefias imediatas tém papel fundamental no estimulo a aprendizagem e inovacgao,
proporcionando um ambiente propicio ao compartilhamento do conhecimento, a aprendizagem
continua e servindo como modelo ao disseminar as informagdes para as equipes de trabalho
(BATISTA, 2012). O Estatuto da UFPR (UFPR, 2023a) estabelece em seus artigos 362, para-
grafo 12, e 39°, que a direcao e vice-diregdo dos setores e as chefias de departamento e su-
pléncias cabem a ocupantes de cargos da carreira de magistério. Os cargos de direcéo e chefia
departamental sao ocupados, portanto, por docentes dos respectivos departamentos, ndo pos-
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suindo, na maioria das vezes, formacao nas areas de gestao e administracdo. Logo, programas
de capacitagdo nessas areas sao fundamentais para as chefias imediatas.

No que diz respeito aos resultados da GC, como o critério esta relacionado ao histérico
da GC na instituicao, é de se esperar que as ac¢des propostas para os demais critérios impactem
positivamente os resultados.

As agdes propostas, sintetizadas no Quadro 11, visam contribuir para o aumento da ca-
pacidade dos servidores por meio da melhoria nos processos de aquisicdo, compartilhamento,
disseminacao e retengédo do conhecimento, e apoiados por estrutura e arranjos organizacionais
favoraveis a GC.



Quadro 11 — Proposta de agoes para promover a GC na UFPR
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LIDERANCA

Alinhamento da GC aos direcionadores estratégicos da Instituigao:
- Definicao da visao, objetivos e estratégicas de GC.

- Definigao de politicas e estratégias de GC.

- Priorizagéo e defini¢cdo de indicadores.

- Declaragao no PDI.

Implantar arranjos organizacionais para a GC:
- Definicao de unidade e equipes responsaveis, bem como suas atribuigdes.
- Alocar recursos para as iniciativas de GC.

Disseminar politicas e estratégias de GC por meio da comunicagao institucional - e-mail, sites, redes sociais.

Implementar projeto-piloto:

- Selecéo de um setor para implementagao da GC.
- Definigao e capacitagio da equipe responsavel.

- Defini¢ao de indicadores.

- Estabelecimento de procedimentos para as agdes.
- Implementacéo das acgoes.

- Avaliacéo das acgdes.

PESSOAS

Adotar a gestdo por competéncias:
- Mapeamento das competéncias essenciais da instituigcao.
- Criagao de um banco de competéncias.

Capacitar / treinar sobre a GC.
- Oferta de cursos (por meio da UFPR Aberta ou Cursos com Tutoria) na area de GC.

Disseminar praticas de GC:

- Criagao de material educativo como tutoriais Online, e-books.

- Implementagéo e divulgacdo de praticas de GC como: educagéo corporativa, banco de competéncias,
sistema de gestao por competéncias.

PROCESSOS

Disseminar praticas de gestao de processos para os setores da UFPR:

- Sensibilizar gestores de unidades organizacionais a respeito da importancia da gestao de processos.

- Capacitar e orientar as diregoes dos setores para o mapeamento, modelagem, melhoria e documentagao
de processos de trabalho.

- Padronizacao de processos nas unidades.

- Implantagao de Gestao Eletronica de Documentos.

PROCESSOS DE GC

Implementar e divulgar praticas de GC, como: mapas de conhecimento, melhores praticas e ligdes aprendi-
das, benchmarking, banco de competéncias, comunidades de pratica, café do conhecimento, revisdo pos-
acao, brainstorming, repositério de conhecimentos.

TECNOLOGIA

Capacitar os servidores para o uso do Pacote Office 365, como o SharePoint, Planner, Teams:
- Oferta de cursos para utilizagcdo das ferramentas.
- Adogéao do Teams como principal fonte de comunicagao entre os servidores.

APRENDIZAGEM E INOVACAO

Compartilhar o gerenciamento de crises e tomada de decisdo, com a formacao de equipes multifuncionais.

Gerar conhecimentos em gestao de pessoas para as chefias imediatas.
- Ofertar cursos, workshops, palestras, oficinas.

Incentivar os servidores para a aprendizagem continua e inovagéao:
- Incentivo da proposi¢do de novas ideias.

- Utilizagao dos erros para o aprendizado.

- Promogéo da autonomia nas equipes de trabalho.

- Reconhecimento das inovagdes no ambiente de trabalho.

Fonte: Autoria propria (2023).
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo propor um conjunto de acdes voltadas a Gestao do Conhe-
cimento na Universidade Federal do Parana. Para tanto, realizou-se um estudo de caso nesta
Instituicdo Publica de Ensino Superior.

A questao inicial de pesquisa foi “Como promover a Gestdo do Conhecimento na
UFPR?”. A partir desse questionamento foram elaborados os objetivos especificos, a cons-
trucao do embasamento tedrico-metodoldgico e a constituicdo do processo de analise.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, embora a literatura indique que a maioria das
Instituicoes Publicas de Ensino Superior encontra-se no nivel de “iniciacdo” em Gestao do Co-
nhecimento, quando classificadas pelo IAGCAP, os resultados desta pesquisa revelam que o
NMGC pode diferir conforme o 6rgao administrativo avaliado. Na percepc¢ao dos servidores lo-
tados na PROPLAN, o NMGC foi 129, ou seja, no Nivel 3 - “Introdugao (Expanséo)”, enquanto,
na percepcao dos servidores lotados no SCT, o NMGC foi 89 ou Nivel 2 - “Iniciacao”. Estes
resultados indicam que o NMGC pode ser influenciado pelo nivel organizacional, em decorrén-
cia das atribuigbes e do perfil de atividades realizadas, bem como dos arranjos organizacionais
instituidos.

A diferenga na percepgao dos servidores a respeito da GC pode implicar em estraté-
gias e agoes inefetivas, caso a maturidade em GC da PROPLAN, enquanto 6rgao de nivel
estratégico, seja utilizada como parametro para o planejamento das agdes voltadas a niveis
organizacionais com menor nivel de maturidade.

O critério melhor avaliado nos dois érgéos foi “Tecnologia”, que embora relevante, deve
ser utilizada como facilitadora nos processos de conhecimento e ndo o ponto central da gestao.
O critério pior avaliado na PROPLAN foi “Pessoas”, o que revela oportunidades de implantacao
de acdes voltadas aos servidores, foco da GC. No SCT, o pior avaliado foi o critério “Resultados
da GC”, ja que os servidores deste setor nao identificam a GC como implementada e, portanto,
nao identificam sua efetiva contribuicao aos servigos oferecidos pela instituicao.

No que diz respeito ao segundo objetivo especifico, verificou-se-se que os principais
viabilizadores da GC na UFPR estao relacionados a tecnologia: presenca de infraestrutura ade-
quada de TI, viabilizando as estratégias de GC, com acesso amplo a computador, Internet/in-
tranet e endereco de e-mail; a atualizacao regular das informagdes disponiveis na Web. Além
destes, no critério “Liderancga” foi identificado como elemento viabilizador a existéncia de uma
politica de proteg¢ao da informacao e do conhecimento.

Com relagao ao terceiro objetivo especifico, foram mapeados como dificultadores em co-
mum aos 6rgaos: no critério “Pessoas”, a falta de processos formais de mentoring e coaching;
a falta ou nao utilizagdo de banco de competéncias dos seus servidores; o nao reconheci-
mento/compensacao pela colaboracdo e pelo compartilhamento do conhecimento. No critério
“Resultados da GC”, a baixa contribuicdo da GC para os resultados relativos aos indicadores
de qualidade dos produtos e servicos.
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Destaca-se que foram identificados poucos elementos viabilizadores e dificultadores em
comum nos grupos. A maioria dos viabilizadores para o grupo Pro-Reitoria foi mapeada como
dificultadores para o grupo Setor. Nos critérios “Processos” e “Processos de GC” isso ocor-
reu para todos os elementos. Portanto, devem ser consideradas acdes intensivas voltadas aos
6rgaos tatico-operacionais, de forma diminuir essa diferenca e disseminar a GC da alta admi-
nistracao até seus 6rgaos de apoio.

Para o alcance do objetivo geral do trabalho — Propor um conjunto de agdes voltados
a Gestao do Conhecimento na Universidade Federal do Parand, elencaram-se na literatura,
acoes que podem promover a GC em IPES, como adogao de praticas e ferramentas para o
compartilhamento do conhecimento e a implementacao de um plano de GC, vinculado ao PDI.

A partir da avaliacdo do NMGC e do mapeamento dos elementos viabilizadores e di-
ficultadores da GC na instituicdo, foram propostas 13 agbes. Estas agbes foram divididas em
seis critérios: Lideranga, Pessoas, Processos, Processos de GC, Tecnologia e Aprendizagem e
Inovacao.

Nao foram propostas agdes especificas para o critério Resultados da GC poi, como este
refere-se ao histérico da GC na UFPR, espera-se que os resultados obtidos pela aplicacao das
acoOes propostas para os demais critérios impactem positivamente a efetividade da GC sobre os
resultados da instituicdo, como a melhoria dos indicadores de qualidade dos servigos prestados.

As acgdes relacionadas a lideranga incluem a definigao da visao, objetivos, politicas e es-
tratégias de GC, com indicadores expressos no PDI e alinhados aos direcionadores estratégicos
da instituicdo, para que a GC possa ser aplicada institucionalmente e ndo apenas de forma pon-
tual. Ainda, a disseminacao das politicas e estratégias definidas para toda a instituicdo. Cabe
também a lideranca a implantacdo de arranjos organizacionais e alocacao de recursos a area
de GC, para as acgdes planejadas poderem ser efetivamente executadas.

As acgdes relacionadas aos critérios Pessoas e Processos de GC estdo conectadas e
tém o objetivo de fomentar a identificacao, aquisicdo, criacdo, compartilhamento, utilizacao e
retencao do conhecimento na UFPR. O mapeamento das competéncias essenciais para a insti-
tuicdo e a criagdo de um banco de competéncias visam a melhor utilizagdo do capital intelectual
da UFPR e o facil acesso aos servidores detentores de conhecimentos-chave. Os programas
de educacao, capacitacao e treinamento sobre a GC, incluindo as ferramentas tecnolégicas de
apoio, sao relevantes para que os servidores sejam conscientizados sobre a importancia da GC
e para a adogdo de praticas e ferramentas de forma equanime na instituicdo. E essencial que
os servidores conhegam as praticas de GC e saibam como utiliza-las efetivamente.

No critério Processos, as agdes sugeridas visam disseminar as praticas de gestao de
processos adotadas na PROPLAN para todos os setores da UFPR, como o mapeamento e mo-
delagem dos processos, melhoria e documentacao dos processos de trabalho e a padronizagao
dos processos nos diversos 6érgaos e suas unidades. Para isso, sugeriu-se a sensibilizacao dos
gestores para a importancia da gestdo de processos e a¢des de capacitacao.
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Por fim, no critério Aprendizagem e Inovacao, as acdes propostas tém como principal ob-
jetivo a criagdo de ambientes de estimulo a inovagao, com a capacitagao das chefias imediatas
para as atividades de gestao, desenvolvendo competéncias de lideranga, resultados e estraté-
gia, a sensibilizacdo dos servidores e a formacao de equipes multifuncionais para a resolugao
de problemas. Estas a¢des favorecem o trabalho colaborativo, 0 comprometimento dos servido-
res, a autonomia para tomada de decisdes, as solugdes inovadores e, ainda, convertem-se em
uma forma de recompensa ndao remunerada aos servidores, o reconhecimento.

O Produto Técnico-Tecnoldgico (Apéndice B) consiste em relatério técnico-conclusivo
com recomendacodes a instituicao analisada e esta estruturado em trés partes principais:

* Introducao: apontando o problema identificado e a relevancia do tema para o tipo de
organizacao publica estudado;

+ Analise situacional: indicando os dados da pesquisa, metodologia resumida, resultados
encontrados e conclusao da andlise;

» Proposta de acdes para a promocao da GC na instituicdo analisada: contemplando as
13 acoes sugeridas, o propésito de cada uma, como implementa-las e os resultados
esperados.

Espera-se com este produto que a UFPR tenha conhecimento acerca do situagédo atual
da GC na instituicdo e que as agdes propostas sirvam como norte para a promogéao da GC, com
vistas ao aumento da eficiéncia organizacional, que resultardo em beneficios a sociedade.

Por ser um estudo exploratério feito com 40 servidores, sendo 18 lotados na PROPLAN
e 22 no SCT, sugere-se gue a pesquisa seja ampliada para que as analises possam ser gene-
ralizadas para as Instituigbes Publicas de Ensino Superior. Todavia, mesmo com uma amostra
pequena, a técnica de pesquisa utilizada é valida como instrumento para qualquer 6rgao ou
para a totalidade a que se propde.

Em termos de futuras pesquisas, sugere-se uma nova aplicagdo do IAGCAP para todos
os servidores em atividades administrativas da UFPR para refazer a avaliagédo do nivel de ma-
turidade institucional com a ampliagdo da amostra. Ainda, aplicar o IAGCAP para avaliagao de
outros érgaos administrativos de diferentes niveis organizacionais, para verificar se existe, efe-
tivamente, a diferenca no NMGC apurada nesta pesquisa. Por fim, sugere-se a implementacao
das acoes para posterior reaplicacdo do IAGCAP de modo que se possa comparar a efetividade
dos resultados das acdes propostas neste estudo.
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APENDICE A - Questionario eletrénico estruturado
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MATURIDADE EM GESTAO DO

CONHECIMENTO NA UFPR

A pesquisa levard aproximadamente 4 minutos para ser concluida.

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Prezado participante, vocé esta sendo convidado a participar da nossa pesquisa, que tem
por objetivo avaliar o Mivel de Maturidade em Gestic do Conhecimente da Universidade
Federal do Parana, de forma a contribuir para o aumento da capacidade de seus
servidores em criar, compartilhar e aplicar conhecmentos para alcangar resultados.

Antes de prosseguir, € primordial que vocé leia o Termo de Consentimento Livre e

Esclarecido (TCLE) que recebeu por e-mail. © consentimento sera previamente
apresentado e, caso concorde em participar, serd considerada anuéncia quando envid-lo.

O Formulario esta divido nas seguintes segdes: 1. Declaragdo de Consentimento do
Participante da Pesquisa; 2. Perfil do Respondente; 3. Avaliagido da Gestiio do
Conhecimento Institucional: 3.1 Lideranga em Gestdo do Conhecimento; 3.2
Processo; 3.3 Pessoas; 3.4 Tecnologia; 3.5 Processos de GC; 3.6 Aprendizagem e
inovagdc; 3.7 Resultados da GC. O questionaric possui o total de 13 {treze) questies e o
tempo estimado de preenchimento € de 5 minutos.

Caso tenha dividas a respeito de algum termo técnico da pesquisa, vocé podera
consultar o folder explicativo anexado ao e-mail ou entrar em contato com o pesquisador
responsavel. Vocé tem o direito de ndo responder qualquer questdo, sem necessidade de

explicagdo ou justificativa para tal,_podendo também se retirar da pesquisa a qualguer

momento. Vocé poderd informar seu enderego de e-mail ao final do preenchimento do
guestionano eletrdnico, caso gueira receber os resultados da pesguisa.

A0 enviar o formulério, vocé dara anuéncia na inclusdo dos dados & pesquisa. E
importante gue guarde 3 copia eletrénica das respostas e do DOCUMENTO DE
COMNSENTIMENTO INFORMADQ, que receberad apds envio do formularic.




MATURIDADE EM GESTAQ DO CONHECIMENTO WA UFPR

DECLARAGCAQ DE CONSENTIMENTO DO PARTICIPANTE DA PESQUISA

Eu li os detalhes descritos no TCLE e esclareci minhas dividas com o investigador
responsavel pelo presente estudo. Entendo que eu sou livre para aceitar ou recusar a
minha participagio na pesquisa e que posso interromper a qualguer momento minha
participagao.

Concordo gue os dados coletados para o estudo sejam usados para o propdsito acima
descrito.

Eu entendi a informagio apresentada neste TERMO DE COMSEMTIMENTO. Eu receberei
uma copia eletronica de minhas respostas e do DOCUMENTO DE COMNSEMTIMENTO
INFORMADO,

Eu declaro ainda ter conhecimento das informagdes contidas neste documento e ter
recebido respostas claras 3s minhas questdes a propésito da minha participagio direta
{ou indireta) na pesquisa e, adicionalmente, declaro ter compreendido o objetivo, a
natureza, os riscos, beneficios, ressarcimento e indenizagio relacionados a este estudo.
Concordo gue o material e as informagdes obtidas relacionadas a minha pessoa, possam
ser publicados em aula, congressos, eventos cientificos, palestras ou peridicos
cientificos, poréem ndo devo ser identificado por nome ou qualquer outra forma.

Estou consciente que posso deixar o projeto a2 qualguer momento, sem nenhum prejuizo,
apos reflexio e um tempo razoavel, eu decidi, livre e voluntariamente participar deste
estudo.

Ao clicar em Avancar,_declaro ter conhecimento das informagfes contidas neste
documento e ter compreendido o objetivo,_a natureza,_os riscos,_os bensficios,_a
confidencialidade e a inexisténcia de custos relacichados a este estudo.

Este camteido foi oiado pelo proprietario do formulanio. Os dados que voos emwiar serao enviados ao propretaio do formulario. & Miorosoft
riaa & responsawel pela privacidsde ou praticas de seguranca de ssus clientes, incduindo agueles do proprietano deste formutana. Nunca
formera sua senha

[a plstaiooma Microsaft Farme | Politica de privacidade | Condigbes de uso
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Perfil do Respondente

1. Idade
() Até 18 anos
() Entre 19 e 24 anos
() Entre 25 e 30 anos

i) Entre 41 e 44 anos

() 45 ancs ou mais

2. Grau de Escolarizagio
() Ensino Médio
() Ensino Supericr

() Espedalizacic

() Mestrado

i) Doutorado

() Pas-doutorado

() Qutros

3.Tempo na Instituigio
() Até 2 anes
() Entre 2 e 5 anos
() Entre 5e 10anos
() Entre 10 20 anos

() Mais de 20 anos

93




4. Local de Trabalho

() Pré-Reitoria

() Setor

5. Exerce fung3o de Coordenagio/Chefia/Direcio?

() Sim

O Neo

Este contedde foi crizde pelo proprietario do formulario. Os dados que vocé enviar serdo enviados ac proprietario do formulénio. A Microsoft
n&o & responsavel pela privacidade ou praticas de seguranca de seus disntes, incluindo aqueles do propristario deste formularic. Nunca
fornega sua senha

Da plataforma Microsoft Formes | Politica de privecidade | Condicdes de uso

MATURIDADE EM GESTAQ DO CONHECIMENTO NA UFPR

AVALIACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO INSTITUCIONAL

Gestdo do Conhecimente {GC) & um conjunto integrado de praticas, agdes e procedimentos deliberados, reunido para
compor a base de conhedmento organizacional, fomentando o deservolvimento de conhecimento relevante aos
objetivos da instituicdo (PROBST; RALIE; ROMHARDT, 2002).

Este conteddo foi criado pelo proprietario do formulario. Os dados que vocé enviar serio enviados ac proprietario do formularic. A Microsoft
n&o & responsavel pela privacidade cu praticas de seguranca de seus disntes, incluindo aqueles do propristario deste formularic. Nunca
fornega sua senha

Da plataforma Micresoft Formes | Politica de privacidade | Condicdes de uso
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MATURIDADE EM GESTAQ DO CONHECIMENTO NA UFPR

LIDERANCA EM GESTAO DO CONHECIMENTO

Este item avalia o comprometimento da lideranca em onganizar, compartilhar, marter e ter recursos para a
implantacdo da gestdo do conhecimento efcu sua melhoria,

6. CRITERIO 1.0 - LIDERANGA EM GESTAO DO CONHECIMENTO

Para cada afirmacao, assinale a alternativa que melhor representa sua percepeao,

As acdes
descritas sao As aches
muito mal descritas sao As acdes
realizadas ou As aches realizadas de As aghes descritas sdo
ainda ndo sdo  descritas sdo forma descritas sdo  muito bem

realizadas. mal realizadas. adequada. bem realizadas. realizadas.

1. A instituigSo compartilha o

conhedmento, 3 visdo e a

estratégia de GC fortemente . — — — —
alinhados com visdo, missao = - - - -
£ objetivos estratégicos da

instituicdo.

2. Arranjos organizacicnais
foram implantados para
formalizar as iniciativas de
GC (exemplos: uma unidade
central de coordenago da
gestdo da
informacdo/conhedimente; () ) ) ) J
nestor chefe de gest3o da
informacdo/conhedimenta;
equipes de melhoria da
qualidade: comunidades de
pratica: & redes de
conhedmento).

3. Recursos financeiros sdo
alocados nas iniciativas de ] Lt L) L) LJ
GC

4, A instituicio tern uma
politica de protecdo da
informacdo e do
conhedmento (exemplos:
protecdo da propriedade
intelectual, seguranca da ] L . (L U
informacdo e do
conhecimento e politica de
acesso, integridade,
autenticidade e sigilo das
informacdes),



5. A alta administracgo e as
chefias intermedidrias
servermn de modelo ao
colocar em pratica os valores
de compartilhamento do
conhedmento e de trabalho
colaborativo. Elas passam
mais tempo disseminando
informacéo para suas
equipes e facilitando o fluxo
horizontal de informacdo
entre suas equipes e equipes
de outros
departamentos/divisdes,uni
dades.

-~

L
P
L
s
L
P
L
s
L

6. A alta administraco e as

chefias intermedidrias

promovem, reconhecem e
recompensarn a melhoria do
desempenho, o aprendizado )
individual e organizacional, o
compartiihamento de

conhedmento e a aiagdo do
conhedimento e inovagio.

P
L
P
LA
P
L
P
LA

Este comtedde foi crizdo pelo proprietario do formuldric. Os dades que vocé enviar seric enviados ac proprietério do formuldrio. A Microsoft
nao & responsavel pela privadidade cu praticas de seguranca de seus clisntes, incluindo agueles do proprstaric deste formularic. Nunca
fornega sua senha
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MATURIDADE EM GESTAQ DO CONHECIMENTO NA UFPR

PROCESS0

Este item avalia se a administracdo tem definidas as metas e objetivos, valoriza o individuo, verifica se possui
instituicdo para gerenciar crises ou eventos imprevistos para gue suas atividades ndo sofram perdas, avalia a
melhoriz  do  processo e  se  assegure O atendimento dos requisitos minimos de usuario/cidaddo.

7.CRITERIO 2.0 - PROCESSO

Para cada afimacéo, assinale a altemnativa gue melhor representa sua percepgac,

As acoes
descritas sao As acdes
muito mal descritas s3o As aches
realizadas ou As aches realizadas de As acoes descritas sdo
ainda nao sdo  descritas sdo forma descritas s3o  muito bem

realizadas. mal realizadas. adeguada. bem realizadas. realizadas.

7. A instituicio define suas

competéncias essenciais

[capacidades importantes do

ponto de vista estratégico

que concede & ] () () () ()
instituicdo vantagem

comparativa) € as alinha 3

TUa missdo e a0s objetivos

da instituicio.

& A instituicio modela seus

sistemas de trabalho e

processos de apoio e

finalisticos chave para — ™ ) Y "
agregar [“ao invés de criar”)
valor ao cdaddo-usudrio e
glcancar alto desempenho
institucional.

9. Na modelagem de

processos sao contemplados

0s seguintes fatores: novas

tecnologias, — ' Y ™y ™y
compartilhamento de
conhedmento na instituicdo,
fiexibilidade, eficiéncia,
eficada e efetividade social.

10. A instituicdeo tem um
sistema praprio para
gerendiar situagtes de crise
ou eventos imprevistos que
assegura a continuidade das
operacoes, prevengao e
recuperacao.

—
—
ot
—
o
—
ot
—
o

o
I
I
I
I



11. A instituigdo implementa

£ gerencia os processos de

apoio e finalisticos chave

para assegurar o - I Y I Y
atendimento dos requisitos e bt b bt
do cidaddo-usudrio e a

manutencao dos resultados

da instituicdo.

~
L

12, A instituigdo avalia e

melhora continuamente seus

processos de apoio e

finalisticos para alcangar um

melhor desempenho, reduzir - - —~ - -
a variagao, melhorar
produtcs e servicos plblicos
e para manter-se atualizada
com as praticas de
exceléncia em gestdo.

=

L
T
L
,--.
L
T
L
~
L

Este conteddo foi crizdo pelo proprietario do formuldric. Os dados que vocé enviar seric enviados ac proprietaric do formulario. A Microsoft
néo & responsavel pela privadidade cu praticas de seguranca de seus clisntes, incluindo agueles do propristario deste formularic. Munca
fornega sua senha
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MATURIDADE EM GESTAQ DO CONHECIMENTO NA UFPR

PESS0OAS

Este item analisa programas de educagio, informages repassadas aos servidores, conhecimento, oferta
de prograrnas, cursos e treinamentos aos servidores,

8.CRITERIO 3.0 - PESSOAS

Para cada afirmacao, assinale a alternativa que melhor representa sua percepeac.

Conceitos:
Mentoring/ooaching — um expert (mentor) modela as competéncias de um individuo ou grupe, observa e analisa o desempenho &
retroalimenta a execucdo das atividades do individuo ou grupo. O coaching é similar a0 mentoring, mas o cosch ndo participa da

execugio das atividades.

As actes
descritas s3o As acies
muito mal descritas sao As aches
realizadas ou As aches realizadas de As agbes descritas sao
ainda ndo sao  descritas sao forma descritas sao  muito bem

realizadas. mal realizadas. adeguada. bem realizadas. realizadas.

13. Os programas de

educagdo e capacitacao,

assim como os de

desenvolvimento de

carreiras, ampliam o

conhecimento, as — —~ ~ —~ ~
habilidades e as capacidades = - - - -
do servidor plblico, servem

de apoio para o alcance dos

objetives da instituicio e

contribuem para o alto

desempenho institucional.

—
L
—
o
—
ot
—
o

14, A instituicdc dissemina
de maneira sisternatica
informacdes sobre os
beneficios, a politica, a
estratégia, o modelo, o
plano e as ferramentas de
GC para novos
funcionarios/servidores da
instituicdo.

—
ot
-

L.

'a
L
-

L.

'd

s

15. A instituicdo tem
processos formais de
mentoring, coaching.

—
st
-

L.

i
L
-

b

i

o

16. A instituicdo conta com
banco de competéncias dos
seus servidores plblicos.

—
st
-

L.

'
L
-

L.

'

.



17. A colaboracdo € o
compartilhamento do
conhedmento sdo
ativamente reconhecidos e
recompensados,/comrigidos.

—
ot
P
L.

18. A instituicdo do trabalho

contempia a formacso de

pequenas equipes/grupos

[exemplos: grupos de

trabalho, comissoes, circulos

de qualidade, equipes de

melhoria de processos de

trabalho, equipes — a
interfuncionais, equipes == -
interdepartamentais,

comunidades de praticas) e

a estrutura por processos

para enfrentar as

preccupacoes e os

problemas no local de

trabalho

Esta contedde foi crizdo pelo proprietario do formuldric. Os dades que vocé enviar seric enviados ac proprietario do formuldrio. A Microsoft
nao & responsavel pela privacidade cu praticas de seguranca de seus clientas, incluindo agueles do propristaric deste formularic. Nunca
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MATURIDADE EM GESTAC DO CONHECIMENTO NA UFPR ses

TECNOLOGIA

Este item verifica se a instituicio formece a infraestrutura de tecnologia necessaria € se dé suporte a sua utilizago,

9.CRITERIO 4.0 - TECNOLOGIA

Para cada afimacao, assinale a alternativa que melhor representa sua percepcac,

As acdes
descritas s3o As acdes
muito mal descritas sao As aches
realizadas ou As aches realizadas de As agoes descritas sdo
ainda ndo sdo  descritas sdo forma descritas s30  muito bem

realizadas. mal realizadas. adequada. bem realizadas. realizadas.

19. A alta administragdo

implantou uma

infraestrutura de T

[exemplos: internet, intranet

e sitic na Rede Mundial de ] () () ) ()
Computadores {web) e

dotou a instituigdo com a

estrutura necessana para

facilitar a efetiva GC.

20. A infraestrutura de T
est3 alinhada 3 estratégia de ] L) L) L L
GC da instituicdo.

21. Todas as pessoas da

instituicdo tém acesso a ) Lt Lt Lt Lt
computador,

22, Todas as pessoas tém

acesso & intemet/intranet e a ] L) L) L L

um endereco de e-mail.

23. As informages

disponiveis no sitic da — ™ Y " e
= . L L L L

webyintranet 3o atualizadas ==

regularmente.

24, Aintranet (ou uma rede
similar) & usada como a
principal fonte de
comunicacso em toda a
instituicdo como apoic 3
transferéncia de
conhedmento e ao
compartilhamento de
informagao.

—
—
ot
—
o
—
ot
—
o

o
I
I
I
I
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MATURIDADE EM GESTAQ DO CONHECIMENTO NA UFPR

PROCES505 DE CONHECIMENTO

Este item examnina se a instituicio tem processos sistematicos de identificacdo, criacdo, amazenamentoa,
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento, e se ha registro de processos e praticas de GC.

10. CRITERIO 5.0 - PROCESSOS DE CONHECIMENTO

Para cada afirmacao, assinale a alternativa que melhor representa sua percepeac,

Conceitos:

Melhore

cas - identificacdo e difusio de melhores praticas, que podem ser definidas como um procedimento validado

para a realizacic de uma tarefa ou solugdo de um problema.

L

causas das diferengas e o que foi aprendido durante o processo.
Benchmarking — buscar melhores referéncias para comparar processos, produtos e servigos.

Aprendidas - relatos de experiéncias em gue s& registra o Que aContecsy, © QUS 58 SIPETAVE QUE acontecesse, 8 analiss das

As actes
descritas sao As aches
muito mal descritas sao As acdes
realizadas ou As actes realizadas de As aghes descritas sao
ainda ndo sdo  descritas s3o0 forma descritas sao  muito bem

realizadas. mal realizadas. adeqguada. bem realizadas. realizadas.

25. A instituicdo tem

processos sistematicos de

identificacdc, criagdo, = — — — —
armazenamento, -
compartiihamento e

utilizagdo do conhecimento.

—
ot
—
L
—
o
—
ot
—
o

26. A instituigdo conta com

um mapa de conhecimento

e distribui os ativos ou ] (L L J (J
recursos de conhedmento

por toda a instituicdo.

27. O conhecimento
adquiride apos a execucio
de tarefas e a conclusio de ] L o J ()
projetos € registrado e

compartilhado.

28. O conhecimento

essencial de servidores ~ Y e a e
publicos que estdo saindo s - - - -
da instituicdo & retido.

29. A instituicdo compartilha

as melhores praticas e ligdes

aprendidas por toda a = — — ) —
instituicdo para que nao haja =
um constarte “reinventar da

roda” e retrabalho.

—
ot
—
L
—
o
—
ot
—
o



30, As atividades de
benchmarking sao realizadas
dentro e fora da instituigdo ,
o0s resultados sdo usados
para melhorar o
desempenho institucional e
criar novo conhedmento.

)
L
=
L
)
L
=
L
~
L

Este conteddo foi crizdo pelo proprietario do formuldric. Os dados que vocé enviar seric enviados ac proprietaric do formulario. A Microsoft

néo & responsavel pela privacidade ou praticas de seguranca de seus clisntes, incluindo agueles do propristario deste formularic. Munca
fornega sua senha

Da plataformz Micresoft Formes | Politica de privacidade | Condiges de uso
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MATURIDADE EM GESTAQ DO CONHECIMENTO NA UFPR

APRENDIZAGEM E INOVACAO

Este item avalia se a instituigdo estd preparada para resociver problemas e utiliza-los como oportunidade de
aprendizagem, se a administracio esta aberta 3 inovagéo e se os servidores tém autonomia.

11.CRITERIO 6.0 - APRENDIZAGEM E INOVACAOQ

Para cada afimacdo, assinale a altemnativa que melhor representa sua percepgac,

As acoes
descritas sdo As acdes
muito mal descritas sdo As aches
realizadas ou As aches realizadas de As acoes descritas sao
ainda ndo sao  descritas sdo forma descritas sao  muito bem

realizadas. mal realizadas. adeguada. bemrealizadas. realizadas.

3. Ainstituicdo articula e

reforga continuamente como — ' Y " '
. () L L L L

valares a aprendizagem € 3

inovacdo.

32, A instituicde considera a

atitude de assumir riscos ou

o fato de cometer emos

como oportunidades de )
aprendizagem desde gue

iS50 N0 OCoMma

repetidamentea.

C
C
C
~
L

33. Equipes interfuncionais

=30 formadas para resolver

problemas ou lidar com

situagGes preocupantes que ] 9 9 9 9
ocorrem em diferentes

unidades gerendciais da

instituicdo.

34, As pessoas sentem gue
recebem autonomia dos
gas superiones hierarquicos
£ que suas ideias e
contribuigies sdo
geralmente valorizadas pela
instituicdo.

C
C
C
C
~
L

35. As chefias intermediarias
est30 dispostas a usar novas ] LA L) LA L
ferramentas e métodos.

36. As pessoas s30

incentivadas a trabalhar — Y Y ™y ™y
junto com outros e a
compartilhar informacso.

Voltar Y
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RESULTADOS DA GESTAQ DO CONHECIMENTO

Este item analisa se & instituigio tem historico de implementacdo da GC e se possui indicadores relacionados.

12.CRITERIO 7.0 - RESULTADOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Para cada afimacao, assinale a altemnativa que melhor representa sua percepgac,

37. A instituicdo tem um
histérico de swcesso na
implementacdo da GC e de
outras iniciativas de
mudanga que pode ser
comprovado com resultados
de indicadores de
desempenho.

38. 530 utilizados
indicadores para avaliar o
impacto das contribuigdes e
das iniciativas de GC nos
resultados da instituicdo.

13.

39. A instituicdo melhorou —
gracas as contribuigbes e as
iniciativas da GC - os
resultados relativos acs
indicadores de gualidade
dos produtos e servigos.

As acoes
descritas sao
muito mal
realizadas ou
ainda ndo sdo

realizadas. mal realizadas.

A
instituicdo ndo
melhorou ou
ainda nao &
possivel
COMprovar
melhorias por
auséncia de
indicadores.

As aches
descritas sdo

—
ot

Houwe
melhoria nos
resultados de

alguns

indicadores
utilizados.

As acdes
descritas s3o
realizadas de

forma
adequada.

—
st

Houve
melhoria nos
resultados da

maioria dos
indicadores
utilizados,

105

As aches
As acoes descritas sao
descritas sdo  muito bem
bem realizadas. realizadas.
Q Q
O O
Houve Houwve
melhoriaem  melhoria em
quase todos os todos os
indicadores indicadores
utilizados. utilizados.
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13
A

instituicdo ndo

melhorou ou

ainda nao & Houve Houve

possivel melhoria nos  melhoria nos Houve Houve

comprovar  resultados de resultades da melhoriaem  melhoria em

melhorias por alguns maioria dos quase todos os todos os

auséncia de indicadores indicadores indicadores indicadores
indicadores. utilizados. utilizados. utilizados. utilizados.

39. A instituicdo melhorou —

gracas 3s contribuigdes e as

iniciativas da GC —os —~ & & Y &
resultados relativos aos -
indicadores de qualidade

dos produtos e servigos.

—

ot
—
p—
—
ot
—
-
—
ot

40. A instituicdo melhorou —
gracas 3s contribuigbes e as
iniciativas de GC —os
resuttados relativos aos
indicadares de eficiencia

P

LA
P
L
P
L
P
L
=
L

41, A instituigdo melhorou —

gracas &s contribuigbes e as

iniciativas de GC —os — - ,_ H ,_
resultados relativos aos -
indicadores de efetividade

social

—

ot
—
b
—
ot
—
s
—
ot

42, A instituicdo melhorou —
gracas 3s contribuigdes e as
iniciativas de GC —os

resultados dos indicadores ~ ) ) ) )
de legalidade, - B - B B
impessoalidade, publiddade,

moralidade e

desenvolvimento,

Este contedde foi criado pelo proprietario do formuldric. Os dados que vocé enviar seric enviados ac proprietario do formulério. A Microsoft
néo & responsavel pela privacidade ou praticas de seguranca de seus clisntes, incluindo agueles do propristaric deste formularic. Munca
formega sua senha

Da plataforma Microseft Forms | Politica de privecidade | Condiges de uso
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MATURIDADE EM GESTAQ DO CONHECIMENTO NA UFPR

Agradecemos a sua participacdo!

14. Caso queirz receber os resultados desta pesguisa, deixe s2u e-mail abaixo.

Insira sua resposta

E possivel imprimir uma copia da resposta depois de envia-la

Este contedde foi criado pelo proprietdrio do formuldric. Os dados que vocé enviar seric enviados ac proprietario do formulério. A Microsoft
nao & responsavel pela privacidade ou praticas de seguranca de seus clientss, incluindo agueles do propristaric deste formularic. Munca
fomega sua senha

D= plataforma Microsoft Forms | Politica de privecidade | Condicdes de uso
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A Gestio do Conhecimento (GC)
pode ser definida como o conjunto de
praticas, agdes e processos utilizados
para  desenvolver a  base do
conhecimento arganizacional,
permitindo que a organizagdo alcance
seus  objetivos  (PROBST:  RAUB;
ROMHARDT, 2002). Trata-se da
utilizagto de processos gerenciais e
meios (coma ferramentas
tecnolégicas) que permitam que o
conhecimento institucional seja
identificado, adquiride  ou  criado,
desenvolvido, compartilhado, distribuido
ou transmitido, utilizado a
retidofpreservado  (BATISTA,  2012;
PROBST: RAUB: ROMHARDT, 2002).

Instituigdes Pdblicas de Ensino
Superior  (IPES) tm o foco no
conhecimento, sendo esse a principal
razio da sua existéncia (BATISTA, 2016:
CALMETO; CRIBE, 2022). Nos dltimos
anos estas organizagdes pdblicas vémn
adotando novos métodos e ferramentas
de trabalho, para atingir

%

padrbes mais elevados de eficiéncio
nos senvigos ofertados. Por esse motivo,
as organizagdes plblicas avangam em
assuntos que eram tratados
essencialments em organizagoes
privadas, como por exemplo, a Gestao
do Conhecimento (KLEIN; PEREIRA:
COGO, 2021).

Para garantir a continuidade do
conhecimento institucional, as
organizagdes plblicas devemn geri-lo
efetivamente, com agdes que
promovam  a  preservacao,  revisao,
busca e atualizacdo do conhecimento
(CALMETO: CRIBB, 2022), de forma a
converter o conhecimento tacito emn
conhecimento  organizacional.  Embora
praticas e ferramentas de GC sejam
utilizadas por IPES, sGo pontuais os
Casos de sua implantacao
institucionalizada. 4o adotadas poucas
praticas e ferramentas, as quais so
pautadas fundamentalmente em
ferramentas de tecnologia da
informagao (LINO; MELO: SILVEIRA, 2020).

©®  DADOS INFORMAGAO  CONHECIMENTO
Facilmente obtidos Dados dotados de Informago valiosa da
por mdquinas relevincia e propdsito mente humana
©2)) Frequentemente — =  EXQeMEDIACAO __ ynqy REFLEXAO, SINTESE
quantificivel HUMANA e CONTEXTO .+
Facilmente transferfvel ::;:":f‘;;‘f:“l Diffci transferéneia * I
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Por que a GC na UFPR?

As organizagdes pdblicas possuemn
um grande desafio de gerir com
exceléncia seus processos de trabalho,
05  recursos aplicados para o
desempenho  organizacional &  seu
capital humano. Embora  sejam
bastante intensivas em conhecimento,
precisam concentrar esforgos para gerir
este conhecimento. Os servidores t&m
papel fundaomental nesse processo,
para continuidade e melhoria dos
processos  gerenciais,  tornando-se
‘proprietdrios e controladores do fator
de produgdo mais importante — o
conhecimento” (KLEIN: PEREIRA: COGO,
2021, p.96).

Assim como outras instituigoes
plblicas de ensino superior, a UFPR temn
como desafio gerenciar uma  grande
estrutura com recursos escassos, sejam
financeiros, materiais ou humanos.
Ainda, possui problemas internos
comuns as instituicdes pdblicas, como
05 citados por Klein, Pereira & Cogo
(2021): gerir com exceléncia os
processos de trabalho e gerir o capital
intelectual de seus servidores. Falto de
padronizacdo de processos, retrabalho
e pouco treinamento ao ingressar no
cargo  s4o queikas dos  servidores,
principalmente  dos  recém-ingressos,
que tem gue aprender com os colegas
com  mais experiéncia e acabam
desenvolvendo suas proprias formas de
trabalho, sem compartilhar as melhores
praticas com os demais.

Para este contexto, a Gestdo do
Conhecimento, de forrma
institucionalizada, pode contribuir para
a melhoriac  do desempenho e
relacionamento interno e externo da
universidade, aumentar o eficiéncia,
otimizar oS5 processos, eliminar
redundancias e mapear & compartilhar
] conhecimento organizacional
(AMORIM; COSTA, 2020). E primordial a
adogdo da GC nas IPES, ndo apenas na
busca pela exceléncio em suas
atividades-fim, mas para os propositos
as quais se destina - o ensino, a
pesquisa e a extensdo. A promogao da
GC & essencial para as atividades
internas, para melhoria dos processos e
servigos, que resultaro em beneficios
para a sociedade (BATISTA, 2016).

Para sua efetiva implementagao &
necessdrio que se faga um diagnostico
institucional para identificar os pontos
fortes e as oportunidades de melhoria &
direcionar, assim, a implementagdo de
um plano de GC voltado & instituigao.

Para que promover

a GC na UFPR?
» Diminuir retrabalho
» Evitar a perda de conhecimentos criticos
» Reduzir o tempo em busca do
conhecimento
= Aumentar a eficigéncia e qualidade dos
servigos prestados
» Promover a inovagdo na Administragdo
Pdblica
= Facilitar o trabalho
= Reconhecimanto dos servidoras



ANALISE SITUACIONAL

DADOS DA PESQUISA

Instituigdo: Universidade Federal do Parand — UFPR.

Orgéos analisados:

Pré-Reitoria de Planejamento, Orgamento e Finangas — PROPLAN (nivel estratégico)
Setor de Ciéncias da Terra - 5CT (nivel tatico-operacional)

Periodo de Realizagdo: 5 a 30 de dezernbro de 2022,

Metodologia: Pesquisa descritiva e exploratoria, por meio de estudo de caso.

AMOSTRA

40 servidores (dncentes ou téonicos—administrativos em eﬂmuqﬂn) envolvidos em
atividades administrativas,

LOCAL DE TRABALHO

Pro-Reits
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poutorado |G & (20%)
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tspecializacio |GG 17 (43%)
Ensino superior [N 5 [12%)

Ensimo médio ] 1 (2%)
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ANALISE SITUACIONAL

COLETA DE DADOS

Formulario eletrdnico estruturado, adaptado do Instrumento para Avaliogao da Gestao
do Conhecimento na Administragdo Piblica (IAGCAF), desenvolvido por Batista (2012).

CRITERIOS DE ANALISE

1. LIDERANGA EM GESTAC DO CONHECIMENTO

Analisa se a gestdo da instituigdo fornece os meios necessdrios a promogdo da GC, coma:

definir estrotégias de GC alinhadas aos direcionadores estratégicos, fornecer recursos e
cnm:ligﬁes para que os processos e praticas de GC sejam npli:udurs.

2 PROCESSO

Avolio se a instituigo possui processos poro ogregar valor oo cidoddo-usudrios, pora
alcangar alto desempenhc organizocional, para gerenciar crises e imprevistos e para
avaliago e melhoria continua.

3. PESSOAS

Analisa se a organizagdo promove programas de capacitagdo, educup&u corporativa, se
apoia os servidores no clconce dos objetivos, se dissemina irlﬁ:rnnu;ﬁes relacionadas a GC
para novos servidores, se promove o trabalho em equipe.

4 TECHOLOGIA

Verifica se a instituigdo fornece a infroestrutura de iecnulngiu necessaria e da suporte a

uﬁlizﬂgﬂu.
5. PROCESS0S DO CONMHECIMEMTO

Examina se o instituigio tem processos sistematicos de idenl‘ificupﬁu, criagda,
armazenamento, cnmpurti"'lumenl‘u e ufiliz-upﬁu do conhecimento, e se ha registro de

processos e praticas de GC.
6. APRENDIZAGEM E INOVAGAO

Avaolio se o insfituigdo estd prepaorada para resolver problemas e utiliza-los come
oportunidode de aprendizogem, se o administrogio estd oberto a inovagdo e se os
servidores tém outonomia.

7. RESULTADOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Analise se a instituigGo tem histérico de implementogdo da GC e se possui indicodores
relacionados a GC.
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o Nivel de Maturidade em Gestdo do Conhecimento - NMGC

Classificacdo GRUPO PRO-REITORIA GRUPO SETOR
dos critérios
(melhar ao pior Pontuacdo por critéria Pontuagdo por critério
avaliada) (pontuacio total da avaliac3o) (pontuacio total da avaliacio)
1* Tecnologia 23 Tecnologia 18
Processo 20 Aprendizagem e inovacao 14
Lideranga / Processos de GC /f
3* 18 Processo 13
Aprendizagem e inovagdo

4* Resultados da GC 17 Lideranca em GC 12
5* Pessoas 15 Pessoas [ Processos de GC 11
&* Resultados da GC 10
NMGC 129 NMGC

Mivel 3 - Intreducio (expansao) Mivel 2 - lniciacdo

O IAGCAP permite classificar a instituigdo ou &rgao analisado em 5 nivels de
maturidade, de acordo com a pontuacto alcangada.

A GC esta institucionalizada na

Maturidade 189 - 210 nrsﬂniulqin- Fihli:n

vetnamanto 17188 ATt S s

FROFLAN {ll"lﬂ'ﬂﬂ Ugﬂt; 126 - 146 Ha Fniﬁ:,ns de GC em nlsum.ns areas
axpansdo

. Comega a reconhecer a necessidade de
SCT |I'|iEIﬂI;ﬂG 84 - 125 3lr¢r|iin.r o conhecimento

Mio sabe o que & GC e desconhece sua
Reagdo 42 - 8% im?ufﬁn:ia para aumentar a eficiéncia e
melhorar a -q_u.u]idnd: ea tf!tiidudl social
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o Nivel de Maturidade em Gestdo do Conhecimento - NMGC

PONTUACAO POR CRITERIO

Lideranga em GC

eslados da o /\ S

Aprendizagem

P
inovag3o FRama

Processos de GC Tecnologia

=s=PROFLAN  —-—Pontuagio Maxima (30)  =s—Setor de Ciéncias da Terra

ae
O foco das Instituicdes Piiblicas de Ensino Superior parece estar na tecnologia,
quande deveria estar nas pessoas (KRUKOSKI et al, 2019)
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o Elementos Viabilizadores da GC na UFPR

¥
o

i lenranc:
Exﬁtém:iade..ma p-nlhmdepmbeciada Inﬁmma;ﬁoednmnheumenm x | X |
A aH:a ad‘nlristrac&n e as cheﬁas Intamedérlas que s:er-.rem de wmdela ao mlm:ar
[ em pritica os valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho :
colaborative, & que passam mais tempo disseminando informacio para suas | x

Eequlpe: e facilitando o fluxo horizontal de informacdo entre suas equipes e eq.ip-es
| de outras unidades.

A alta administracdo e as chefias intermedidrias, gue promovem, reconhecem e
recompensam a melhoria do desempenho, o aprendizado individual e

organizacional, o compartilhamento de conhecimento e a criacdo do conhedimento -

| e inovagao. | |
T T T T e LT T T Ll L T R Arrreagrrreeas -+
| Emnpe‘bénnas essendals da msﬂtuncéu deﬂridas & allrha.das ans draclnnadm‘es X |
i esr.ratégn:as

Sistemas de trabalhn ] pmcessn»s madeladu»s para ag'egar vah:sr' ] aln:ame du | x |
desemp-enho msﬂtumnal |

Exslaénda de umn sistema de ge'.ﬁn de risms.ﬂmpre-ulsms_ x

Prm:essns implementados e que 530 avaliados e melhorados caranuam-ente.

. voltados para os resultados da instituicdo e melhoria de seus servigos X | |
| Existéncia de programas de educacio, capacditacio e desenvolvimento de carreira { |
| dos servidores que ampliam o conhecimento, as habilidades e as capacidades do X |
| servidor piblico |
i 2 dlssa'nlnal;ﬁu ststemdtica delnfnn'naa;ﬁes sabre beneﬁ'clos, pnl'tlca estrabéga - x
| madelo, plano e ferramentas de GC para novos servidores | |
A existéncia de equipes/grupos de trabalho para estruturar processos e enfrentar %
| desafios do trabalho { |
: Tecnologia E
| E:dst&n:la de Infraes'h*utura adequada de TL x | ]
| Irrﬂ'aesnutura de TI esté ada h a-u'atégla de GC da Insﬂ'l:uu;ia X

Tndas as pessoas da msutun;én tém acesso 3 mrrputadnr é ntemet.ﬁntrmete a x %

um endereco de e-mail

*Elementos dos oseertivas avaliodos como "agdes bem realizodas™, “ogbes realizodos de forma adequada”
ou "agdes muito bem realizadas” por mais de 50% dos respondentes.
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o Elementos Viabilizadores da GC na UFPR

. Informagies dispeniveis no sitio da webfintranet atualizadas regularmente. X x
| Utilizac3o da intranet {ou uma rede similar) como a principal fonte de comunicacio
| em toda a instituicio, como apolo & transferéncia de conhecimento e ao X
compartilhamento de informacao.
Processos de GC
A existéncia de processos sistemndticos de identificacdo, criagdo, armazenamento, ®
| compartilhamento e utilizacdo do conhecimenta
A existéncia de um mapa de conhecimento. X
O registro e compartilhamento de conhecmento adquiride apds a conclusdo de %
tarefas/projetos
A retencdo do conhecimento essencial de servideres plblicos que estdo saindo da %
! instituicio & retido.
0 eompartilhamento das melhores priticas e lighes aprendidas. X
A realizacdo de benchmarking para melhoria dos desempenho institucional e W
criacao de conhedcmeants.
Aprendizagem e Inovacao
A articulacdo e reforco continuos de valores de aprendizagem e inovacio. X
------ A visdo de erros e riscos como oportunidades de melhoria. X
------ A farmacao de equipes interfuncionais para resobver problemas/situaches . %
preocupantes.
Autonomia para novas ideiasfcontribuicBes e valorizac3o das mesmas; a abertura | o
| das chefia intermedidrias para novas ferramentas/métodos.
O incertive ao trabalho em equipe e compartilhamento da infarmacdo. X
Resultados da GC
O histdrico de sucesso na implementacio da GC e de outras inlciativas de %
mudanga.

A existénda de indicadores para avaliar o impacto das contribuicdes e das %
iniciativas de GC nos resultados da instituicdo.

A eontribuicio efetiva da GC para melhoria dos resultados relativos aos %
indicadores de qualidade dos produtos/servigos e dos indicadores de eficiéncia.

*Elementos das assertivas avaliodas como "agoes bem realizodas”, "agbes realizadas de forma adequada”
ou "agdes muito bem realizodos” por mais de 50X dos respondentes.
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......................... ELEM ENTos DIFICU LTAD-DRES' ....................
| Lideranca

. A visdo e a estratégia de GC ndo sdo compartilhadas ou alinhadas aos

| direcionadores esl.ratégncns da Inr.-Hh.uk;ﬁu i =
Arran}ns arganuadonais nic: hrq:slanr.adns ou Insuﬁdenta par‘a ﬁ:rrnallzar as %
inlciativas de GC. i
| Recursos financeiros alocados de forma insuficiente. ; X
A alta administragdo e as chefias intermedidrias ndo servemn de modelo quanto ans %
valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativa. ; ]
Falta de promociafreconhecimentafrecompensa no que diz ; ]
respeito & melhoria do desempenho, ao aprendizado individual e erganizacional, ao’ | x
compartilhamento de conhedments e 3 eriacio do conhedmento e inovacdo, | ] i
Processo I
As competdncias essenciais ndo/mal definidas e ndo alinhadas aos diredonadores | | X i
estratégicos. |
iFalmﬁne:dshéﬂcla de modelagem de sistemas de trabalho e processos para agregar'é ¥ '

-u-alnr e aln::ance dn deﬂempa'hn Ins‘l:i‘mdunal. I | I
A falmﬁneﬁdéﬂda de um sistema de ga-.ﬁn de Hsms.ﬂmpr‘evlstns. X

Fal'l:aa’ausénna de processos Implementadnﬁ mltadus para os resjtadns da
instituicao & malhora de seus saricos. I | i

e .

0= programas de educacdo, capacitacio e desenvelvimento de carreira dos
servidares ndo ampliam o conhedmento, as habilidades e as capacidades do

servidar piblico ou ndo servern de apoio para o alcance dos objetives da Insﬁmﬂa-
e contribuem para o alto desempenho institucional.

Mao hd disseminacio sistemdtica de informactes sobre beneficios, politica,
estratégla rm::delu plam e ferramentas de GC para nwas 5emdnre1

Afa}tadepmcssas fm'naus de mmtoﬁng ecaad'nlng x
A faH:a ou nﬁn urJIIzau;ﬁn de bancn de mrnpeténdas das seus 5emdnrs x |

' l.'] néa remnhedmentaﬁ:mm-ensaq&u p-ela colaboracio e o camparﬂhammm dn
| conhecimenta.

>

A falta de equipesfgupcs de trabalho para estruturar processos e enfrentar | %
[ desafios do trabalho. | |

*Elementos daos assertivas avaliodos como "agdes mal realizodas” ow “ogdes muito mal realizodos ou nao
realizodos” por 50% ou mais dos respondentes.
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— ELEMENTDS D|FICULTAD.DR551 .................... w

Tecnologia

A intranet (ou rede similar) ndo & utilizada coma principal fonte de comun e ' ¥
de apoio a transferéncia do conhecimento e compartilhamento da informacao. ]

Processos de GC E | |
A falta de processos sistemiticos de identificacdo, eriacdo, armazenamento, i X i
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento. ;

A falta do registro e compartilhamento de conheciments adquinde apds a
cantluséa de tarefasfpmjetas

r.‘] mnheumenm esgendal dos sewldm'es que sagm da Ins‘l:i'l:l.m:.’m nén é rehdu
| As melhores ptdth:-as e I|qﬁ-E$ aprenddas sﬁa pouca ou n.’m mmparﬂlhadas

Eend'lrnaﬂdng é pouco ou ndo realizado para melharia das desempenho
institucional e eriacdo de conhecimento

Apruﬂzagnm e Intwaﬁn I I
Hép-mmanlnjaﬁnerefmtnde ualnresdeapra‘-dlzagememwan;ﬁn ' | X B
Aﬂtude de asmmlr rlscas ou o fam de mrneter Brros n&n sﬁu de fata vustas mmu .;. ¥ T
oportunidades de aprendizagem com frequencia. |
Falta de formacdo de equipes interfuncionais para resolver pmblemasfs:malpﬁes %
preccupantes. |
Pnun:a ou nenhuma autonomia para novas ideias/contribuictes ou valorizacdo das g i %
fhesmas. :
 hoies Shertir s cha S— ed;éﬁaﬁpara - S — 1 .
....... Gssmrninsinin-satrahaha‘emaqulpeemmparulha‘a
informacio. I P X i
Resultados da GC [ [ |
Mo hd histdrico de sucesso na in'nplememu;ﬁn da GC e de outras iniciativas de Y, |
aru; ; ]

Aus:énda de Indﬂdm para avaHar cto das :nnr.rlhq.ilpﬁes ] das Inn:lauvas ' _'
de GC nos resultacra da instituicio. - X

A contribuicdo inefetiva da GC para melhoria dos resultados relativos aos i ¥
indicadores de qualidade dos produtos/servicos e dos indicadores de eficiéncia. ! ]

A baixa contribuic3o da GC para os resultados relativos aos indicadores de X L x
qualidade dos produtos e servicos, de eficiéncia e de efetividade social. |

*Elementos dos assertivas avaliodos como “ogbes bem realizodas™, “ogées realizodos de formao adequada”™
ou "agdes muito bem realizadas” por maois de S0% dos respondentes.




ANALISE SITUACIONAL - CONCLUSOES

121

Embora a literatura indique que a
maioria das  Instituigdes Pdblicas de
Ensino Superior encontra-se no nivel de
‘iniciagdo” em Gestdo do Conhecimento,
quando classificadas pelo IAGCAP, os
resultados desta pesquisa revelam gue
0 NMGC pode ser diferente de acordo
com o &rgdo administrative avaliodo. Na
percepcdo dos servidores lotados na
PROPLAN, o NMGC foi 129, ou sejo, no
Nivel 3 - ‘introducdc’, enquanto, na
percepgdo dos servidores lotados no
SCT, 0o MNMGC foi 89 ou Nivel 2 -
Iniciagao. Estes resultados indicam gue
o NMGC pode ser influenciado pelo nivel
organizacional, em decorréncia das
atribuictes e do perfil de atividodes
realizadas, berm como dos drranjos
organizacionais instituidos.

A diferenga na percepgdo dos
servidores a respeitoc da GC pode
implicar em estratégiaos e agoes
inefetivas, caso a maturidade em GC da
PROPLAN, enquanto Orgdo de  nivel
estratégico, seja  utilizada como
pardmetro para o plangjamento das
agdes voltadas a niveis organizacionais
com menor nivel de maturidade.

O critério melhor avaliado nos dois
orgaos foi Tecnologia', que embora
relevante, deve ser utilizada como
facilitadora nos processos de
conhecimento & ndo o ponto central da
gestao.

O critério pior avaliade na PROPLAN
foi "Pessoas’, o que revela oporiunidades
de implantagao de agdes voltadas aos
servidores, foco da GC. No SCT, o pior

avdliodo fol o critéric "Resultodos da
GC°, & que os servidores deste setor
ndo  identificam a GC como
implementada a, portanto, nao
identificam sua efetiva contribuigao aos
servigos oferecidos pela instituigao.

Os principais viabilizadores da GC na
UFPR estdo relacionados 4 tecnologia,
além da existénciao de uma politica de
proteco  da informagdo e do
conhecimento, no critério “Lideranga’™

Forarm mapeados come dificultadores
em comum aos Orgdos: no  critério
‘Pessons’, a falta de processos formals
de mentoring e coaching; a falta ou nao
utiizagado de banco de competéncias
dos seUs servidores: [s] nAao
reconhecimento/ compensagdo pela
colaboragtio e pelo compartilhamento
do conhecimento. MNo critério
“Resultados da GC7, a baixa contribui¢ao
da GC para os resultados relativos aos
indicadores de qualidade dos produtos
e senvicos.

A maioria dos viabilizadores para o
grﬂi}o Pré-Reitoria fol map como
ficultadores para o grupo Setor.

MNos critérios "Processos” e Processos de
GC™ isso ocorreu para todos oS
elementos. Portanto, devem sar
consideradas agdes intensivas voltadas
aos  Orgdos tatico-operacionais, de
forma diminuir essa diferenga e
disseminar a GC da alta administragao
até seus drgdos de apoio.



ACOES PARA PROMOCAO DA GESTAO

DO CONHECIMENTO NA UFPR

LIDERANCA

Arbes Propdsito da Acao
1. Alinhar a GC aos
direcionadores

2. Implementar
arranjos
para a GC

GC na UFPR

{ a) Institucionalizar a |

| Como fazer Resultados Esperados
1.1 Definir viso, objetivos e
estratégicas para a GC
| 1.2 Definir paliticas e estratégias de
GC Formalizagdo da GC no

1.3 Priorizar agdes e definir de
indicadores

1.4 Dedarar no PDI

planejamento institucional |

2.1 Definir unidade e equipes
responsaveis

| 2.2 Definir as atribuigdes da equipe
; responsdvel

2.3 Alocar recursos para as iniciativas
1 de GC

Implementacao e i
avaliagdo continua da GC

3.1 Divulgar através da comunicagio |

instibucional:
- e-mail
- sites
- redes sociais.

Conhecimento amplo das

politicas e estratégias de |

GCportodosos |
servidores

4. Implementar
projeto piloto

de implementacao

escala

nstitucionais

a) Testar o prooesso |

| da GC em peguena

b) Planejar acbes ;

4.1 Selecionar um setor para
implementagdo de agbes em GC

4.2 Definir e capacitar equipe
responsavel

| 4.3 Definir indicadores para o projeto
i piloto

| 4.4 Estabelecer procedimentos para
i as agies

4.5 Implementar agdes:
- Treinamento para diregdo e chefias
i imediatas
- Capacitagdo sobre as praticas e
ferramentas de GC
- Implementagdo das praticas

|dentificacio dos fatores |
positivos e negativos
Registro das ligdes
aprendidas
Identificagio das melhares |
praticas i

Definig3a institucional das |
estratégias e agoes de GC |

4.8 Axaliar agdes implementadas
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Criagao de lista d |
| 5.1 Mapear as competéndcias & uma fists ge |
i . . . o | competéncias essenciais da |
5. Adotar a | a) Gerenciar o capital essenciais da instituigao 1 s tibuics i
gestiopor | intelectualda | | in=tituigaa
competéncias universidade mr:.! Cnil' umdab?rr::? dE R Mape R e s teers
- - dos servidores
6. Capacitar / 6.1 Ofertar cursos (por meio da
Treinar sobre a a) Pmmmret a GC UFFR Aberta ou Cursos com |
para os servidores . . . o |
2 GC | ; Tutoria) na drea de GC { Reconhecimento da importancia |
g : i da GC pelos servidores |
a | . 7.1 Criar de material edwcativo: | |
o - Tutoriais Online Capatitagdo dos servidores para |
o - E-bocks implantar praticas de GC nas

7. Disseminar al I_ utilizagso | . . ifonii=
préticas de GC dEpIﬂ'tIBSEH!EEI‘IaE 7.2 Divulgar de praticas de GC: |
universidade | - Educagdo corporativa | Disponibilizag3o dos materiais |
- Banco de competéncias educativas |

- Sisterma de gestao por
competéncias
8.1 Sensibilizar gestores de
unidades organizacionais a
| respeito da importancia da
| gestao de

a) Difundir a Gest3o S Capacitagao de gestores e |
de Processos para o5 B3 star & oriertor a5 chefias imediatas para a Gestdo |
@ 8. Diisseminar drgaos tatico- mE de Processos |
g . L diregies dos setores para o i
praticas de operacionais |
a = mapeamento, modelagem, R i
- gestao de melharia & 3o de Padronizagio dos processos de {
O | PrOCEssos para os b) Formalizar a =05 de trak I;hu todas as unidade
£ | setoresda UFFR Gestdo por e
Processos nos 8.3 Padronizar nas Melhoria do fluxo de
setores da UFPR unidades informagdes e conhecimento
8.4 Implantar de Gest3o
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PROCESS0S DE GC

TECNOLOGIA

9. Implementar praticas
de GC.

10. Capacitar os
servidores para o uso do
Pacote Office 365

Como fazer

compartilhamento e
utilizagso do
conhecimento

a) Adotar o Office 365
como apoio & Gestio do
Conhecimento

9.1 Implementar e divulgar |

praticas de GC:
- Mapas de conhecimento
- Melhores priticas
- Ligdes aprendidas
- Benchmarking
- Banco de competéncias

- Comunidades de pratica |

- Café do conhecimento
- Revis3o pds-acio

- Brainstorming
- Repositdrio de
conhecimentos

10.1 Ofertar cursos para

utilizagao das ferramentas

dao Office 365:

- Teams, Visio, Dehve,
Sway, como ferramentas
de comunicagao
- SharePoint e Lists, para
gerencimento de conteddo
- Project e Planner, para
gestao de projetos e
equipes
- Teams, Stream e Sway,
para capacitagao e
treinamento
- Forms, como ferramenta
para avaliagao e
maonitoramento de agies

10.2 Adotar a ferramenta

Teams comao principal
fonte de comunicagao

entre os servidores |

Criagdo e atualizagio |
organizacional {

Utilizag 3o do Office 365 |
coma principal canal de |
comunicagso interna |
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APRENDIZAGEM E INOVACAD

Resolugao rdpida de
| problemas
| . i 11.1 Formar equipes
11. Compartilharo | a) C_eledrl:ade mmz i multifuncionais para CE::::‘::ZW da
gerenciamento de | - ! resolugio de problemas,
mmm % |  p)Compartihara | ™2 pa':utpa'"_"“ - e Compartilhaments do
| tomada de decisio | o conhecdimento técito
{ ; administrativos.
habilidades para gerendiar
conflitos, para promogao
IZ:EEI'H = . das i:ie::;as,.pﬁa- |
conhe il H: | @) Preparar as chefias |  workshops, palestras, 8GR0 Ce equipes mas |
g as II Fias | paragerir as equipes | oficinas para as chefias
I i ; imediata
imediatas i i = Promocao de ambientes
| propicios ao
5 i compartilhaments do
13.1 Incentivar a
| proposigio de novas
| ideias
| Aumento de processos |
i i 13.2 Wkilizar os erros inovadores nas unidades
13. Incentivaros | {  para o aprendizado |
| a) Gerar aprendiz i
servidores paraa | B:' _a E.gem | Participag3o das equipes
. | & inowagao mo ambiente - |
aprendizagem { de trabatho | 13.3 Promower na tomada de decisao
continua e inovagio | | autonomia as equipes de
| i trabalho Valorizagio dos
servidores
i {  13.4 Reconhecer as
| inovagdo no ambiente de
; i trabalho
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