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RESUMO

O conhecimento é um recurso valioso que pode proporcionar retorno positivo para as
organizacles, devendo os gestores determinarem estratégias capazes de otimiza-lo. A
necessidade de gerenciar o conhecimento também se faz presente nas instituicdes publicas, de
maneira a garantir que o conhecimento organizacional seja institucionalizado e disseminado.
Dentre essas organizagdes, destacam-se os Institutos Federais de Educagdo, Ciéncia e
Tecnologia (IFs), que possuem finalidades e estrutura particulares, necessitando uma
abordagem especifica de gestdo do conhecimento. O objetivo geral desta pesquisa foi viabilizar
a implantacdo da gestdo do conhecimento no Instituto Federal Sul-rio-grandense (IFSul), em
consonancia com as suas especificidades. Os objetivos especificos consistiram em identificar
praticas e variaveis de gestdo do conhecimento na literatura, analisar a posicdo dos gestores do
IFSul quanto ao modelo proposto, investigar quais praticas de gestdo do conhecimento séo
adotadas pelo IFSul, adaptar um modelo de gestdo do conhecimento de maneira a torna-lo
alinhado as especificidades dos IFs e propor orientacdes para a implantacdo do modelo de
gestdo do conhecimento validado pelos gestores do IFSul. O estudo baseou-se em uma
abordagem de método misto, realizada por meio de um estudo de caso unico no IFSul. A coleta
dos dados foi realizada por meio de documentos, questionario e entrevista semiestruturada. Os
dados foram analisados por meio da estatistica descritiva, da analise de contetdo e da analise
documental. Os principais resultados obtidos foram: a legislacdo pode ter influéncia na
implantagdo da gestdo do conhecimento; a estrutura multicAmpus pode ser uma barreira ao
processo de gestdo do conhecimento; as mudancas de gestdo, a rede e a atuacdo multicAmpus
podem obter resultados desse processo; as praticas de gestdo do conhecimento sdo pontuais; e
0 modelo mostrou-se adequado para o IFSul. Concluiu-se que os gestores reconhecem a
importancia da gestdo do conhecimento e que as pessoas sdo um elemento chave da gestdo do
conhecimento, figurando como a principal questao a ser considerada pela instituicdo para obter

sucesso com a implantacéo.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Especificidades organizacionais. Instituto Federal

Sul-rio-grandense.



ABSTRACT

Knowledge is a valuable resource that can provide positive return to organizations, demanding
that managers determine strategies capable of optimize it. The need to manage knowledge
occurs in public institutions as well, in order to make sure that organizational knowledge is
institutionalized and disseminated. Among these organizations are the Institutos Federais de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia (IFs), which have particulars goals and structure, demanding
a specific knowledge management approach. The main purpose of this research was to make
feasible knowledge management implantation in the Instituto Federal Sul-rio-grandense
(IFSul), according to its specificities. Specific goals of this research were to: identify knowledge
management practices and variables in literature, know IFSul managers’ judgement about the
suggested model, investigate which knowledge management practices are adopted by IFSul,
adapt a knowledge management model to align with IFs’ specificities and propose orientations
to knowledge management model implantation validated by IFSul managers. This study relied
on a mixed method approach, through a single case study in IFSul. Data collection was held
through documents, questionnaire and semi-structured interview. Analysis of these data used
descriptive statistics, content analysis and documental analysis. Main results obtained were:
legislation may influence knowledge management implantation; multicampus structure may be
a barrier to knowledge management process; management changes, network and multicampus
operation may obtain results from this process; knowledge management practices are isolated,;
and the model proved to be suitable to IFSul. The study concluded that managers acknowledge
knowledge management importance and that people are a knowledge management key element,

figuring as the main issue to consider for success with implantation.

Keywords: Knowledge management. Organizational specificities. Instituto Federal Sul-rio-

grandense.



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Evolucéo da gestdo do CONNECIMENTO........ccvcveiieiiieieiiece e 31
Quadro 2 — Componentes do projeto de pesquisa do estudo de CaSO.........ccevververeeierriesennen 52
Quadro 3 — Validade e confiabilidade do eStudo de Cas0.........c.ccccvvevreeiieiiee i 53
Quadro 4 — Atributos para avaliagcdo de estudoS 0e CASOS.........cuevererrierierierieeieseesieeee e e 54
Quadro 5 — Caracteristicas d0s entreViStados .........c..covveeieiiieiiiec et 68
Quadro 6 — Caracteristicas associadas pelos entrevistados ao tema gestdo do conhecimento .73
Quadro 7 — Etapa de pré-andlise da analise de conteldo da entrevista...........c.cccccevevverirreennn. 99
Quadro 8 — Categorizacdo conforme categorias previamente definidas .............ccoecvveeivenne 101
Quadro 9 — Categorizagdo por “acervo” das unidades de regiStro ........ccevevvvvververesieeseennnns 102
Quadro 10 — Julgamento das proposicOes dO eSTUO.........ceevvererrieerierie e 108
Quadro 11 — Elementos que facilitam ou dificultam a implantacdo da gestdo do conhecimento
no IF, relacionados com o manual de implantagdo de Batista (2012)........cccoceverenirinnnnnnn 112

Quadro 12 — OrientacGes para viabilizacdo da gestdo do conhecimento no IFSul ................ 113



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Caracterizagdo da amMOSIIA .........ccueieeiiierieiie et 67
Tabela 2 — 1tens COM MEeNOr CONCOTTANCIA ........veivieierieiieie sttt 70
Tabela 3 — Resultados descritivos da variavel “Processo de gestdo do conhecimento™........... 71

Tabela 4 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre “A Alta administragdo deve”.74
Tabela 5 — Resultados descritivos do questionamento sobre “A infraestrutura de tecnologia da

INFOIMAGAD POAE™ ...t b e 76
Tabela 6 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre a variavel “Pessoas”............... 78
Tabela 7 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre variavel “Processos” .............. 80
Tabela 8 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre a variavel “Legislagdo”.......... 81
Tabela 9 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre a variavel “Identifica¢ao” ......83
Tabela 10 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre a variavel “Criagdo”............. 84
Tabela 11 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre a variavel “Armazenamento”
.................................................................................................................................................. 86
Tabela 12 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre a variavel “Compartilhamento”
.................................................................................................................................................. 88
Tabela 13 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre a variavel “Utilizagdo”......... 89
Tabela 14 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre a variavel “Direcionadores
B 2114 (610 LTS P PP R PR PPP PSPPI 91
Tabela 15— Resultados descritivos dos questionamentos sobre a variavel “Rede”.................. 93
Tabela 16 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre a variavel “Mudancas de gestdo”
.................................................................................................................................................. 94

Tabela 17 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre a variavel “Multicampus”....95
Tabela 18 — Analise descritiva dos itens referentes as préaticas de gestdo do conhecimento ...97



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Visdes do ocidente e do oriente para 0 CONNECIMENTO ........cccveveereeiereerieeie e 20
Figura 2 — Criag&o de conhecimento a partir de fontes externas. ..........ccooevvererenenenesisennnns 23
Figura 3 — Contetido do conhecimento criado pelos quatro Modos ...........ccecvevvevveveeiieseennns 24
Figura 4 — A espiral do CONNECIMENTO.........ccuiiviiiiiiiieeeee e 25
Figura 5 — Modelo de Gestdo do Conhecimento para a administracdo publica...............c....... 38
Figura 6 — O ciclo do processo de gestdo do CONNECIMENTO...........cceverireiieiieie e 45
Figura 7 — Distribuicdo dos campus dos IFS A0 RS.........ccooveiiiiiiieeesee e 49
Figura 8 — Desenho de pesquisa (encadeamento 10gICO)........ccovvvieieieeieniierieie e 55
Figura 9 — Modelo de pesquiSa PrOPOSIO........ueiveeieieeiieie s e e eee st sre e e e sre e e e eee s 56
Figura 10 — Estrutura do QUESTIONANTO ........ccveuiriiieieiiiiieiee et 61
Figura 11 — Estrutura do roteiro de entreViSta..........ccevveeeieesieie e 62
Figura 12 - Unidades de registro: codificacdo e frequéncia em nuvem de palavras.............. 100
Figura 13 — Andlise tematica e caracteristicas associadas ao tema central ..................c......... 103
Figura 14 — Andlise das oposicdes a partir da fala dos entrevistados ...........cccccoveereiennenns 104
Figura 15 — Resumo dos achados da entreViSta...........cceevveieieeiecie s 105
Figura 16 — Triangulag8o MetodolOQICa. .........eoviuiriiieiieieeee e 106
Figura 17 — Novo modelo ap0s 0s resultados da pesquiSa .........cccecvvevvereeieieeseeieeseesieennenns 109

Figura 18 — Encadeamento dos objetivos d0 eStUAO ...........ccovreriinircieineeseseeeeees 116



SUMARIO

(O [ \NR 200 ] 51U 107X TP 10
1.1 JUSHITICALIVA ..ottt esre e teen e nneenne s 12
1.2, QUESLAO 0E PESTUISA. .. eeveereeirreiearieitieteetesieesteeeeste e tesseesteesaeessessaesteaseesreesseeneesneeseas 13
1.3. OBJELIVOS ...ttt bbb b b 14

1.3.2.  ODbjetivos ESPECITICOS ......eciuiiieiieii et 14
1.4, EStrutura da diSSEITAGAD ......ccverveireriiriiriieieeiieee ettt 14

2 REFERENCIAL TEORICO ....ooviieieieeesceteee ettt estess s es st enas s, 16

2.1.  Conhecimento organizaCional...........ccocuoiiieiiiie i 16
2.1.1.  Criacdo do conhecimento organizacional.............ccccccevveviiieiieseese e 21
2.1.2.  Transferéncia do CONNECIMENTO.........cueiieiiiiiiiereee e e 27

2.2. A gestdo do conhecimento 0rganizacional .............cccccveveiieieeiesiee s 30
2.2.1.  Préticas de gestdo do conhecimento organizacional...........c.ccccooevirviiniinniennnns 33
2.2.2. A gestdo do conhecimento na administracao publica...........ccceevvevvivieveesirennenn, 35

2.3.  Modelo de gestdo do conhecimento para a administragdo pablica brasileira............ 38
2.3.1. Direcionadores estratégicos da INStItUICAD .........ccceevuereerieiiiie e 40
2.3.2.  Viabilizadores da Gestdo do Conhecimento............cccccuervereieeneenesie e e 41
2.3.3. O processo de gestdo do CONNECIMENTO ........c.cvvevieeiieiie e 43
2.3.4. Resultados da gestdo do CONNECIMENTO .......ccuvvverieieiie e 45

2.4.  Os Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia ..........cccoeveveiveiieiiesnenne. 46

3 METODOLOGIA ..ottt ettt r e e et et et e nreerenreeneenes 50
T8 B O IS (1o [o o o7 o LRSS 51
3.2, DESENNO A PESUUISA ....c.veviieiieiieiieie ettt nb e 54
3.3.  Modelo conceitual da PESQUISA........cccueireerieiieiieiecie e 56

3.3.1.  Direcionadores eStratgiCOS .......cceieereruerieirierieeetereereeesteseeese e esre e seenesee e 57
3.3.2.  Viabilizador de gestdo do conhecimento no modelo proposto.............ccccueenee.e. 57
3.3.3.  Resultados de gestdo do conhecimento no modelo Proposto ............ccccevereeeeee 58

K I S 0] [ = Wo [0S - To [0 LSO PR PR 60

3.5, ANALISE A0S JAUOS .....cveviieiieeieeeie et ne e 63

4 ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS .......ccovvvrreeerrirnenen. 66
4.1.  Caracterizagao 0@ AMOSLIA ........ccueieiiirierieiiesie ettt 66
4.2.  Analise das variaveis do modelo proposto ..........cccccveveevieiiciicce e 69

4.2.1. Viabilizadores da gestdo do CONNECIMENTO .......ccevviiiirieriiiiieiee e 73
4.2.2.  Processo de gestdo do cONheCIMENLO ........c.ccveveiieiiiciie e 83
4.2.3. Resultados da gestdo do CONNECIMENTO ..........ccerveiiiiieiireeeee e 92

4.3. Analise descritiva das praticas de gestdo do conhecimento...........c.ccccevveveeiecrieennenn, 96

4.4,  Tratamento dos achados da NTreVISTA ..........ccccviirirrieriiie e 99

4.5. Julgamento das proposiCOEs dO ESTUAOD .......cceeerrieiieiir e 106

4.6. OrientacOes para a implantacdo da gestdo do conhecimento no IF ...........cccccevvenee 110

5  CONSIDERACGOES FINAIS ......cooiieeeeeeeieeeeseeee s ees s tesasss s ess s ssnass s, 116

REFERENCIAS ..ottt 120

APENDICE A — AUTORIZACAO PARA PESQUISA ........coovieeeeeeeeeeeesereeniesissn i 128

APENDICE B — QUESTIONARIO ...ttt en st 130

APENDICE C—ENTREVISTA .....ooiiitiieeeieeseeeee st tenes s asses s nesnes s senssnenes 138

APENDICE D — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO ................ 140



10

1 INTRODUCAO

As organizagdes tém concentrado esforcos na protecdo de seus ativos intangiveis e
humanos, com um maior foco nas pessoas e no conhecimento. Essa perspectiva faz com que 0s
gestores dessas organizacOes precisem desenvolver novas habilidades a fim de promover o
gerenciamento desse capital intelectual, de maneira que possam ter sucesso em um ambiente
competitivo (WIIG, 1997), pelo diferencial que possibilitard alcancar novas e melhores
condicdes de trabalho. Segundo Wiig (1997), esforcos para gerenciar conhecimento e capital
intelectual sdo buscados pelas organizages, tendo em vista a tendéncia do século XXI de os
ativos baseados em conhecimento serem a base do sucesso. A diferenga de quase vinte anos
entre a fala desse autor e os dias atuais ndo modifica a continuidade dessa busca pelas
organizacg0es, além de confirmar a sua previsao, denotando que o bom uso do conhecimento €
uma estratégia relevante para os gestores desenvolverem a competitividade nas organizacdes.
(SHINYASHIKI; TREVIZAN; MENDES, 2003; BEM; PRADO; DELFINO, 2013; CASTRO;
BRITO; VARELA, 2014).

Fazer com que o conhecimento produzido pela organizacdo seja disseminado e
instituido ndo é uma tarefa facil para o gestor. As organiza¢des devem reconhecé-lo como um
valioso recurso e desenvolver mecanismos que o incorporem a inteligéncia competitiva e as
habilidades dos colaboradores, 0 que pode ser atingido com a gestdo do conhecimento.
(BOLLINGER; SMITH, 2001).

No setor publico, essas premissas sdo verdadeiras e complexas de serem trabalhadas,
pelo foco ser no cidaddo em vez do lucro. (BRITO; OLIVEIRA; CASTRO, 2012;
RODRIGUES; GRAEML, 2013). A particularidade que envolve as organizacfes publicas faz
com que sejam necessarias estratégias especificas, tendo em vista os objetivos dos acionistas
pelo lucro ser diferente daqueles buscados pelos cidaddos, o bem comum.

A gestdo do conhecimento em organizacdes publicas pode ser impactada pelo carater
transitdrio dos gestores, pela politica vigente, pelas limitacGes legais e pelo uso exagerado da
burocracia nessas instituicbes. A eventual sobreposicdo dos interesses individuais sobre 0s
interesses coletivos pode fazer com que a gestdo do conhecimento organizacional ndo seja
vantajosa para determinados agentes publicos, 0 que impediria a evolucdo das instituicoes.
Nessas situacdes, a sociedade perde pela impossibilidade de usufruir de servigos publicos que
poderiam ser ofertados com maior qualidade.

Torna-se indispensavel nas instituicGes publicas a busca por solu¢Bes que garantam a

gestdo e a disseminacdo do conhecimento organizacional, a fim de que o mesmo ndo fique
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restrito a poucas pessoas e acabe se perdendo com elas. Para que o gestor possa ter seguranca
nas tomadas de decisdo e para que estas resultem no melhor para a sociedade, devem estar a
disposicao informacGes imediatas e corretas, as quais sdo a base da gestdo e do planejamento
da administracdo publica. (BRAUN; MUELLER, 2014).

Este trabalho demanda uma mudanca de comportamento, ndo s6 dos gestores, mas
também por parte dos colaboradores da instituicdo. Com essa finalidade, as organizacGes
publicas estdo despertando para a necessidade de utilizar ferramentas de gestao, visto que o
Governo Federal promove programas e prémios para estimular a participacdo dos gestores
plblicos, como o Programa Nacional de Gestéo Publica e Desburocratizagio (GESPUBLICA),
instituido pelo Decreto 5.378, de 23 de fevereiro de 2005 (BRASIL, 2005) e o Concurso
Inovacdo na Gestdo Publica Federal, promovido pela Escola Nacional de Administracao
Publica. (ENAP, 2016).

A implantacéo da gestdo do conhecimento no setor publico é uma questéo observada na
literatura, porém ainda ndo é suficiente para extrair conclusdes a respeito das particularidades
do setor pablico em relacdo a esse tema. (BATISTA, 2012). Existem institui¢bes publicas com
diferentes caracteristicas e objetivos, ensejando assim uma adaptacdo das propostas existentes
a fim de que os melhores resultados sejam alcancados ao utilizar a estratégia da gestdo do
conhecimento. Dentre essas organizagdes, podem ser destacados os Institutos Federais de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IFs), que possuem finalidades e estrutura particulares,
necessitando de uma abordagem especifica de gestdo do conhecimento.

Os IFs tém sido objeto de estudo relacionado a gestdo do conhecimento por diversos
autores, tais como Santos (2010), Silva (2010), Silva (2011), Lino (2013) e Balbino (2015).
Dentre esses, ressalta-se a pesquisa de Balbino (2015), que buscou avaliar o nivel de maturidade
da gestdo do conhecimento nos IFs por meio do modelo de gestdo publica do conhecimento
para a administracdo brasileira desenvolvido por Batista (2012).

O resultado dessa pesquisa indicou que, na média, os IFs encontram-se no estagio de
iniciacdo, ou seja, percebendo a necessidade de gerenciar o conhecimento para atingir 0s
objetivos propostos, mas desenvolvendo préaticas pontuais, ndo estando a gestdo do
conhecimento institucionalizada e nem muitas vezes reconhecida pelos respondentes como
importante para o desenvolvimento institucional. (BALBINO, 2015). O autor ainda relacionou
0 estagio da gestdo do conhecimento com os indicadores de gestdo dos IFs, identificando que
as instituicbes em estagio mais avangado de maturidade de gestdo do conhecimento
apresentaram melhores resultados nos seus indicadores de gestdo. Tendo em vistas esses

achados, Balbino (2015) concluiu pela necessidade de aprimorar o modelo de gestdo utilizado
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a fim de possibilitar a comparacao entre as gestdes especificas de cada IF, pois verificou que
ndo héa simetria entre os modelos de gestdo adotados por cada Instituto.

Assim, neste trabalho busca-se preencher essa lacuna ao adaptar o modelo de gestdo do
conhecimento proposto por Batista (2012) para a realidade dos IFs, de maneira que a
implantacdo da gestdo do conhecimento nessas organizagdes possa seguir um padréo,
personalizado de acordo com as suas caracteristicas funcionais. A utilizagdo de um modelo
especifico para essas instituicdes também pode fazer com que a implantacdo da gestdo do
conhecimento seja um processo reconhecido pelos servidores e institucionalizado pelos

gestores, com o objetivo de obter melhores resultados organizacionais.

1.1. Justificativa

A necessidade de trabalhar o conhecimento dentro dos IFs partiu de experiéncias diretas
vivenciadas pela pesquisadora como administradora de uma dessas instituigdes. As frequentes
demandas por dados e informacdes espalhados pela organizacdo impactavam a atuacdo dos
gestores, especialmente em relacdo as tomadas de decis&o.

Essa falta de organizacdo de dados e informac6es levantavam alguns questionamentos,
como: Qual é, onde estd, como recuperar o conhecimento da instituicdo? Essa situacdo gerava
outras problematicas, como desperdicio de tempo, retrabalho, atuacdo fragmentada, falta de
comunicacdo e dificuldades em situacOes de saida e chegada de servidores. Os elementos do IF
gue mais pareciam viabilizar e ser viabilizados por esse contexto do conhecimento eram as
mudangas de gestdo, a estrutura multicampus, a atuacdo em rede dos IFs e a legislacéo.

A estrutura dos IFs € recente em comparacdo as escolas dos quais foram originados,
possuindo menos de dez anos de criacdo. A Rede Federal de Educacdo Profissional e
Tecnologica, a qual os IFs pertencem, vem sofrendo continuas mudancas atreladas a politicas
de governo para a educacdo profissional, sendo a mais recente delas a transformacgédo dos
Centros Federais de Educagdo Tecnoldgica em IFs.

Além do pouco tempo de existéncia, houve uma profunda mudanca de identidade e
estrutura em relagcdo aos moldes anteriores, levando os servidores a adaptarem-se a essa nova
realidade. Apesar da nova configuracdo, o conhecimento organizacional dos IFs ainda
correspondia aquilo que as pessoas representavam nos formatos institucionais anteriores. Todos
esses fatores refletem na possibilidade dos IFs adotarem a gestdo do conhecimento.

O presente trabalho faz parte do Programa de Pds-graduacdo em Administracdo (PPGA)

da Universidade Federal do Rio Grande (FURG) e estd vinculado a linha de pesquisa de
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Tecnologias Gerenciais, que abrange estudos tecnoldgicos e de procedimentos e ferramentas
aplicados ao desenvolvimento e a gestdo das organizaces, sendo a gestdo do conhecimento um
dos temas abordados por essa linha. Assim, considera-se que abordar a viabilidade de
implantacdo da gestdo do conhecimento em uma instituicdo pablica por meio de um modelo
especifico é uma temética adequada a essa linha de pesquisa do PPGA/FURG e busca contribuir
para o crescimento da discussédo em relacdo a esse assunto dentro do programa.

Tendo em vista a colocacdo de Batista (2012) sobre a literatura de gestdo do
conhecimento no setor publico ndo ser suficiente para concluir a respeito do comportamento
dessa temética nas organizacfes publicas, o presente trabalho busca suprir essa demanda
contribuindo para ampliar o referencial em relagéo a esse assunto. A pesquisa visa colaborar
para alargar o debate sobre a gestdo do conhecimento na educacdo, especificamente em relacdo
as instituicBes de ensino superior, e para os fundamentos da administracéo, pelo aprimoramento
da forma de gestdo dessas organizagoes.

Essa lacuna que a pesquisa visa preencher pode acarretar contribui¢des positivas para
as instituicdes federais de ensino, ao proporcionar ferramentas e caminhos para que a gestao do
conhecimento ocorra nessas organizagdes. Além disso, o estudo visa colaborar em questdes
sociais e técnicas relacionadas ao tema. Para a sociedade, observa-se a discussao pertinente, a
implantacdo de propostas que permitam melhorar os servigos ofertados a populagéo, superando
barreiras que impedem o alcance da eficiéncia e da eficacia nessas instituicdes e modificando a
forma como pessoas enxergam esse trabalho. E a contribuicdo técnica pela utilizacdo de um
modelo para viabilizar a implantacao da gestdo do conhecimento e indicar a¢cdes que podem ser
realizadas para esse objetivo.

Diante dessa realidade, justifica-se a realizacdo desta pesquisa a fim de contribuir para
que os IFs possam aproveitar os beneficios da gestdo do conhecimento e perpetuar a sua

existéncia organizacional mesmo diante de eventos de ruptura.

1.2. Questédo de pesquisa

Como viabilizar a implantacdo da gestdo do conhecimento em consonancia com as

especificidades dos Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia?
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1.3. Objetivos

Os objetivos desta pesquisa estdo divididos em geral e especificos e sdo apresentados a

sequir.

1.3.1. Objetivo Geral

Viabilizar a implantacdo da gestdo do conhecimento no Instituto Federal Sul-rio-

grandense, em consonancia com as suas especificidades.

1.3.2. Objetivos Especificos

a) ldentificar praticas e variaveis de gestdo do conhecimento na literatura;

b) Analisar a posigédo dos gestores do Instituto Federal Sul-rio-grandense quanto ao modelo de
gestdo do conhecimento proposto;

c) Investigar quais praticas de gestdo do conhecimento séo adotadas pelo Instituto Federal Sul-
rio-grandense;

d) Adaptar um modelo de gestdo do conhecimento de maneira a tornd-lo alinhado as
especificidades dos Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia; e

e) Propor orientacdes para a implantacdo do modelo de gestdo do conhecimento validado pelos

gestores do Instituto Federal Sul-rio-grandense.

1.4. Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdo esta estruturada em cinco sec¢bes, compostas de Introducéo,
Referencial Tedrico, Metodologia, Analise dos dados e discussdo dos resultados e
Consideracdes finais.

Na Introducéo foi inserida uma breve contextualizacao a respeito da tematica estudada
e lacunas de pesquisa observadas, justificando a escolha do assunto e apresentando os objetivos
do trabalho. O Referencial tedrico trouxe a literatura pertinente ao tema da pesquisa, buscando
autores relevantes para sustentar o propdsito do estudo. Os métodos de pesquisa utilizados, a
forma de coleta e anélise dos dados e a descricdo das etapas da pesquisa foram contemplados
na Metodologia. A secdo de Andlise dos dados e discusséo dos resultados apresentou o0s achados

da pesquisa, os quais foram trabalhados para permitir o alcance dos objetivos estabelecidos. O
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fechamento da pesquisa consistiu na secdo de ConsideracOes finais, com 0s principais
resultados do estudo, suas limitagdes e sugestdes de pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo busca atender ao proposto no primeiro objetivo especifico da dissertacao,
contextualizar e identificar as praticas e variaveis de gestdo do conhecimento presentes na

literatura e apresentar o modelo de gestdo do conhecimento a ser trabalhado.

2.1. Conhecimento organizacional

Para ser possivel iniciar a discussdo sobre as implica¢fes de gerenciar um determinado
recurso ou ativo, concreto ou ndo, primeiramente € necessario fornecer um relato sobre o
préprio objeto do gerenciamento. O protagonista nesse caso € o conhecimento, um constructo
amplamente utilizado no cotidiano e referenciado academicamente, que pode fazer muita
diferenca para as organizacBes se trabalhado de forma adequada. Segundo o dicionério

Michaelis, conhecimento faz referéncia ao

1 Ato ou efeito de conhecer. 2 O ato de conhecer por meio da razdo e/ou da
experiéncia; cognicdo. 3 Processo pelo qual se adquire um saber intelectual. 4
Consciéncia que cada individuo tem da sua propria existéncia; lucidez. [...] 9 Conjunto
de informacdes e principios que o homem aprendeu. (MICHAELIS, 2016).

Uma explicagdo definitiva sobre o que é o conhecimento ndo é encontrada facilmente
em termos ldgicos, existindo uma dicotomia entre o entendimento racionalista, em que o
conhecimento é resultado de um processo mental idealizado com base em conhecimentos
prévios, e 0 entendimento empirista, o qual alega que o conhecimento é proveniente apenas da
experiéncia sensorial. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Por uma perspectiva cognitiva é possivel afirmar que o conhecimento esta intimamente
relacionado ao individuo que o detém, sendo que por essa visdo 0 conhecimento coletivo €
explicado como uma reunido de conhecimentos individuais. Porém, outras correntes defendem
que o conhecimento coletivo ndo pode ser reduzido aos individuos, o qual é criado e mantido
coletivamente tendo em vista que as pessoas aprendem e criam conhecimento através de
interacOes sociais continuas. (NONAKA; PELTOKORPI, 2006).

O conhecimento coletivo ndo é apenas a soma do conhecimento individual, ele depende
da combinagdo das competéncias organizacionais, que sdo o resultado de um longo processo de
acumulacdo interna. (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002). Para esses autores o
conhecimento € composto da cognicdo e das habilidades dos individuos para resolver
problemas, incluindo teoria e pratica e estando sempre ligado a pessoas, representando suas

crencas e relacionamentos.
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A tradigdo epistemologica ocidental definiu conhecimento como uma crenca verdadeira
justificada, porém essa definigdo falha ao ndo considerar habilidades fisicas ou 0 conhecimento
incorporado. Assim, Nonaka, Umemoto e Senoo (1996, p. 205) definiram conhecimento como
“um significativo conjunto de informagdo que constituem uma crenca verdadeira justificada
e/ou uma habilidade técnica incorporada”. Esses autores ainda consideram a criagcdo do
conhecimento como “um processo humano dindmico de justificagdo de uma crenga pessoal em
direcao a verdade e/ou incorporagdo de uma habilidade técnica através da pratica”.

Em se tratando de um conceito abstrato e observando as colocagdes dos autores citados,
é possivel inferir que o conhecimento tem uma natureza dindmica e é suportado por diferentes
correntes de pensamento, 0 que 0 torna um poderoso elemento tanto para os individuos como
para as organizagdes. Dessa forma, é importante identificar como o conhecimento é formado e
quais sdo suas origens. Tendo em vista a sua complexidade de definicdo, é necessario também
abordar outros conceitos que fazem parte do contexto do conhecimento, os dados e as
informacoes.

Apesar de parecer claro, é importante destacar que dado, informacdo e conhecimento
ndo sdo a mesma coisa. Entender no que consiste cada um e qual a relacdo entre eles permite
utiliza-los da maneira mais correta e otimizada possivel para realizar com sucesso qualquer
trabalho relacionado ao conhecimento. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Segundo Probst,
Raub e Romhardt (2002), deve-se primeiro realizar a distingdo entre dados, informacdes e
conhecimento para que depois possam ser reconhecidas as relaces entre esses elementos e
assim desenvolver uma abordagem integrada do conhecimento.

Os dados séo conjuntos de ocorréncias diversas e objetivas, que considerados sozinhos
tém pouca relevancia, mas a0 mesmo tempo sdo necessarios para todas as organizacdes pois
por meio deles sdo feitos os registros de onde serdo extraidas as informacoes. Os dados sozinhos
ndo conseguem oferecer uma base para tomada de decisdo, mas sao importantes pois constituem
matéria-prima essencial para gerar informacdes. Apesar da reconhecida relevancia, a existéncia
de dados em grande quantidade pode dificultar a identificacdo daqueles que realmente
importam dos que ndo serdo capazes de fornecer algum significado. (DAVENPORT; PRUSAK,
2003).

Os dados transformam-se em informacgdes a medida que se agrega valor a eles, o que
pode ocorrer de diversas maneiras: contextualizacéo, a fim de saber qual a finalidade dos dados
coletados; categorizacdo, para conhecer as unidades de anélise ou 0s componentes essenciais
dos dados; célculo, pois os dados podem ser analisados matematica ou estatisticamente;

correcdo, quando os erros sdo eliminados dos dados; e condensacdo, ja que os dados podem ser
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resumidos de uma forma mais concisa. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Para esses autores,
ferramentas tecnoldgicas podem auxiliar na transformacéo de dados em informagdes, porém
dificilmente em relacdo ao reconhecimento do contexto em que esse processo ocorre, sendo
necessaria a acdo humana nos casos de categorizacao, calculo e condensacao.

O conhecimento parte das informag6es assim como as informagdes partem dos dados.
Agregando as informacGes experiéncia, valores, contexto e experimentagdo, é possivel gerar
uma estrutura capaz de avaliar e incorporar novas experiéncias e informacoes, resultando no
conhecimento, que tem origem e aplicacdo na mente dos conhecedores e nas organizagdes esta
presente em documentos, repositorios, rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Tais autores afirmam que, por se tratar de uma mistura de
diversos elementos, o conhecimento ndo € puro nem simples, além de ser dificil expressa-lo em
palavras ou termos l6gicos por existir dentro das pessoas. O conhecimento refere-se a crencas
e compromissos, esta relacionado a agdo e diz respeito ao significado. Ja a informacdo é a forma
utilizada para extrair e construir o conhecimento. Ambos séo dependentes do contexto e da
dindmica de interacdo social entre as pessoas. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Para Davenport e Prusak (2003), o processo de transformacdo da informacdo em
conhecimento pode ocorrer internamente nas pessoas ou entre elas, através: da comparagao
(como as informagdes referentes a essa situagdo comparam-se a outras situagdes conhecidas);
das consequéncias (quais as implicagdes dessas informacgdes para as decisdes e tomadas de
acao); das conexdes (quais as relacbes desse novo conhecimento com aquele ja acumulado); e
da conversacao (0 que as outras pessoas pensam dessa informacéo).

Pode-se observar que além da importancia propria dos dados e das informagdes em
virtude das necessidades de registros e subsidios para tomadas de decisdo, estes sdo
extremamente relevantes para a formacdo do conhecimento. Em um ambiente organizacional,
o conhecimento deve ser utilizado para auxiliar na melhoria do desempenho institucional e para
iSs0, € preciso que ele seja refletido em acdes. A proximidade do conhecimento com a acao faz
com que seu valor seja aumentado, pois ele pode ser avaliado de acordo com o acerto das
decisGes que serdo tomadas com base no conhecimento (a partir dos dados e informagdes) em
relacdo a estratégia, aos concorrentes, aos clientes, aos canais de distribuicdo e aos ciclos de
vida de produtos e servicos. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Apols entender quais sdo 0s componentes que fazem parte da formacdo do
conhecimento, busca-se explorar o que esta envolvido nesse conceito e como ele esta

estruturado.
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Segundo Davenport e Prusak (2003), os componentes bésicos do conhecimento s&o:
experiéncia, verdade, discernimento e normas préaticas. Cada um desses formativos é explicado
a seguir com base na posicao dos autores.

O conhecimento desenvolve-se por meio da experiéncia, referente ao que ja foi feito e
com situacdes acontecidas no passado. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Para os autores, 0
principal beneficio da experiéncia é a possibilidade de entender novas situacdes e eventos a
partir de ocorréncias passadas, de maneira que esse conhecimento permita reconhecer padroes
familiares e relacionar o que esta acontecendo com o que ja aconteceu. De acordo com Weick,
Sutcliffe e Obstfeld (2005), dar uma nova interpretacdo a algo que ja ocorreu significa fazer
sentido (sensemaking), fixando essa situacdo conceitualmente e rotulando-a para que possa se
tornar um fator comum nas comunicacdes conforme conexdes com experiéncias passadas.

Outra caracteristica basica do conhecimento é que ele possui a verdade fundamental, ou
seja, saber o que realmente funciona ou néo, indicando a capacidade do conhecimento de lidar
com a complexidade, fazendo com que se tenha consciéncia daquilo que ndo se sabe e que pode
ser prejudicial. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

O conhecimento também, ao contrario dos dados e informac6es, possui discernimento,
sendo capaz de julgar novas situacdes e informacdes a partir daquilo que j& é conhecido, mas
que deve estar em constante evolucgdo interagindo com o ambiente, pois do contrario viraria
apenas uma opinido. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Por fim, o conhecimento atua por meio de normas praticas, geradas pelas tentativas e
erros ao longo da sua experiéncia, o que facilita a resolucéo de novos problemas que relembram
problemas ja solucionados ao verificar um padrdo conhecimento e permitir a resposta de forma
apropriada. Assim, o conhecimento oferece velocidade ao permitir que se lide rapidamente com
as situacdes, mesmo que complexas. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Segundo Choo (1996), a organizacdo que consegue integrar efetivamente o fazer
sentido, a criacdo de conhecimento e a tomada de decisdo pode ser considerada uma
organizacdo do conhecimento, a qual tem suas agdes baseadas sobre um entendimento
compartilhado e valido do seu ambiente e das suas necessidades e é influenciada pelos recursos
do conhecimento disponiveis e pelas habilidades dos seus membros. Para esse autor, essas
organizacOes possuem uma vantagem especial, sendo capazes de atuar com inteligéncia,
criatividade e destreza.

Nonaka e Takeuchi (1997) fundamentam a criagdo do conhecimento organizacional por

meio da distin¢do entre conhecimento técito e explicito (dimensdo epistemologica) e nos niveis
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de entidades criadoras do conhecimento (individuo, grupo, organizacéo e interorganizacgao)
dentro da organizacédo (dimensdo ontolégica).

O conhecimento tacito é pessoal e por isso dificil de ser formulado e comunicado,
enguanto que o conhecimento explicito € passivel de ser transmitido em linguagem formal.
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). O conhecimento explicito pode ser pronunciado, capturado
em desenhos ou na escrita e é acessado através da consciéncia, enquanto que o conhecimento
tacito é relativo aos sentidos, experiéncias, habilidades e intuicdo, enraizado na acéo,
procedimentos, rotinas, comprometimento, ideias, valores e emocdes; porém essas duas
dimensdes percorrem um continuum em que 0 conhecimento vai do tacito para o explicito e
vice-versa. (NONAKA; VON KROGH, 2009). O conhecimento tacito é enraizado na acao e no
comprometimento do individuo com um contexto especifico. Esse conhecimento consiste em
uma parte de habilidades técnicas e também possui uma dimensdo cognitiva. (NONAKA,
2007). Apesar das diferencas fundamentais, essas duas formas de conhecimento séo entidades
mutuamente complementares e a interacdo entre elas permite a criagdo do conhecimento.
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA; UMEMOTO; SENOO, 1996).

Apesar dos fatores que constituem conceitos abstratos, como o conhecimento, serem
reconhecidos comumente, a forma como o conhecimento manifesta-se ndo necessariamente € a
mesma em todos os locais. Diversos autores retratam que as culturas do ocidente exaltam as
caracteristicas objetivas do conhecimento, ou seja, mais inclinadas a lidar com o conhecimento
explicito que € mais facilmente identificado, medido e transferido; ao passo que as culturas
orientais tendem a valorizar o conhecimento tacito, conforme explicitado na Figura 1.
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; RODRIGUES; GRAEML, 2013).

Figura 1 — Visdes do ocidente e do oriente para o conhecimento
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Fonte: Rodrigues e Graeml (2013).
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O campo de estudo do conhecimento agrupa pesquisadores provenientes de diferentes
areas e diversos contextos que possuem visdes baseadas em suas respectivas origens,
dificultando o estabelecimento de uma linguagem comum em relacdo aos assuntos que
permeiam o conhecimento, inclusive o proprio entendimento do tépico. (RODRIGUES;
GRAEML, 2013). Observa-se que, além das questbes culturais que podem remeter a diferentes
perspectivas em relagdo ao conhecimento, também as areas de estudo a que pertencem 0s
pesquisadores podem fazer com que haja menor consenso em relacdo as abordagens do
conhecimento.

Os achados de Rodrigues e Graeml (2013) demostraram a partir de pesquisas sobre
gestdo do conhecimento organizacional no Brasil que tanto o conhecimento tacito como o
explicito sdo abordados, confirmando a importancia da complementaridade entre essas duas
dimens@es. Apesar disso os autores indicam que ndo foi confirmada a tendéncia pela opcéo
predominante do conhecimento explicito como talvez fosse esperado, 0 que pode representar
uma tendéncia de mudanca no entendimento ocidental a respeito do conhecimento,
reconhecendo a importancia da consideracdo da dimenséo tacita para evolucdo dessa area.

O conhecimento que existe nas organizacGes carrega todas essas caracteristicas ja
relatadas e por isso é necessario entender como ele se comporta nesse ambiente, principalmente

em relagéo a sua criagéo.

2.1.1. Criacdo do conhecimento organizacional

Nonaka e Takeuchi (1997) relatam que as organizacOes ndo sdo capazes de criar
conhecimento sozinhas, pois isso parte da iniciativa dos individuos dentro da organizacao e das
interacdes que ocorrem dentro dos grupos.

A importancia do conhecimento para as organizagdes passou por uma mudanca de
paradigma na forma como 0 mesmo era tratado. A teoria organizacional era dominada pela
conceitualizacdo da organizagdo como um sistema que processava informacdes e resolvia
problemas, tendo como tarefa fundamental o quéo eficientemente ela poderia lidar com as
informacdes e decisdes em ambientes de incertezas, considerando apenas 0 que a organizagao
recebe do ambiente e ndo o que pode ser criado por ela. (NONAKA et al., 1994). Essa foi a
mudanca do paradigma: uma organizacdo que lida de maneira dindmica com um ambiente de
mudancas ndo deve apenas processar eficientemente a informacgdo, mas também criar

conhecimento.
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Em ambientes incertos e complexos, as organizagdes procuram superar suas fraquezas
de aprendizagem para enfrentar novos desafios e reconhecer oportunidades. O aprendizado
organizacional esta relacionado as habilidades de criar, adquirir e transferir conhecimentos e a
mudanca de comportamento e nos métodos de trabalho para criacdo de novos conhecimentos,
que fundamentam o desenvolvimento do aprendizado. (SHINYASHIKI; TREVIZAN,;
MENDES, 2003). A aprendizagem organizacional é definida como o processo que potencializa
0 conhecimento da organizacédo e de seus membros por meio da interpretacdo, compreenséo e
assimilacdo das informagdes tacitas e explicitas. (RUIZ-MERCADER; MERONO-CERDAN;
SABATER-SANCHEZ, 2006).

O conhecimento é util para aqueles que conseguem efetivamente aprender, e s6 é
possivel aprender de fato se conhecimentos Uteis estiverem disponiveis, demonstrando que a
interacdo entre esses dois elementos € essencial, mas que muitas vezes sdo tratados como duas
coisas diferentes pelas organizacfes. (STRONG; DAVENPORT; PRUSAK, 2008).

Para que as organizac¢Oes adquiram novos aprendizados, muitas vezes é necessario que
sejam removidos conhecimentos, habitos e praticas que ndo se mostram mais Uteis, um
mecanismo chamado de desaprendizagem (“unlearning”), o qual tem o objetivo de promover
mudangas que dependam do rompimento com antigos aprendizados, ou seja, uma perda
intencional de conhecimento. (RODRIGUES; GODOQY; BIDO, 2015).

No ambito de uma organizacdo, a criacdo do conhecimento deve ser acompanhada de
capacidades para difundi-lo em sua totalidade e incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas.
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A fim de expandir a aprendizagem organizacional, o
conhecimento deve ser disseminado de forma rapida e eficiente, além de utilizado e
interiorizado nas rotinas e praticas organizacionais. (SHINYASHIKI; TREVIZAN; MENDES,
2003; NUNES; ELLER; BISPO, 2013). Entdo ndo é suficiente apenas que a organizagdo crie
conhecimento, ela deve fazer com que ele se mantenha, seja disseminado e evolua a partir novas
combinagdes, gerando consequentemente novos conhecimentos. A Figura 2 retrata esse

processo.



23

Figura 2 — Criagdo de conhecimento a partir de fontes externas
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Fonte: Elaborado a partir de Nonaka e Takeuchi (1997).

Os periodos de incerteza fazem com que as organiza¢Bes busquem conhecimento
externo, junto a fornecedores, clientes, governos e até mesmo concorrentes; mas para que este
seja considerado um novo conhecimento deve ser internalizado e processado de maneira que
faca parte da elaboracdo de novas tecnologias, produtos e servigos, na busca pela inovagéo
continua a fim de criar novos conhecimentos e informac6es de dentro para fora, recriando seu
meio. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Nonaka e Konno (1998) apresentam o conceito de “ba”, o qual pode ser considerado
como um espaco compartilhado para fazer surgir relacionamentos, fisico, virtual, mental ou
qualquer combinacgio entre esses, com o objetivo de criar conhecimento. E papel da alta
administragdo prover o “ba”, sendo que o tipo de conhecimento que vai ser criado dependera
da situacdo e da estratégia da organizacdo. (NONAKA; KONNO, 1998). Para Choo e
Alvarenga Neto (2010), a gestdo do conhecimento organizacional é referente a gestdo do
contexto e das condicdes pelas quais 0 conhecimento pode ser criado, compartilhado e utilizado
de maneira a alcancar os objetivos organizacionais, pela criagdo de um ambiente que seja Util e
gue encoraje a criacdo, o compartilhamento e o uso do conhecimento.

O processo de interagdo que ocorre a partir do intercambio entre os individuos é
chamado de conversdo do conhecimento e estd estruturado em quadro modos distintos:
socializagéo, conhecimento tacito em conhecimento tacito; externalizacdo, conhecimento tacito
em conhecimento explicito; combinacgdo, conhecimento explicito em conhecimento explicito;
e internalizacdo, conhecimento explicito em conhecimento tacito. (NONAKA; TAKEUCHI,
1997). Cada uma das formas de conversdo gera conhecimentos diversos em virtude das

diferentes fontes a partir dos quais sé&o criados. A Figura 3 demonstra esse processo.
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Figura 3 — Contetdo do conhecimento criado pelos quatro modos

Conbecimento tacito am  Conhecimento axplicite

Beiibisiineiit (Socializagao) (Extemalizacis)
tacito Conhecimento Conhecimento
Compartilhado Conceitual
ag
Conhedments {Intermafizagao) {Combinagac)
explicita Conhacimento Conhecimento
Operacional Sistomico

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

Compartilhar experiéncias ou habilidades sdo acfes que retratam a socializacdo entre
individuos e permitem a criacdo de conhecimento tacito, constituindo formas para que seja
possivel a uma pessoa compreender o raciocinio de outra de acordo com as emoges e contextos
associados. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). E necessaria a criacio de um campo de interago
onde os individuos possam realizar esse compartilhamento no mesmo tempo e espaco, criando
assim crencas comuns desarticuladas e habilidades incorporadas. (NONAKA; UMEMOTO;
SENOO, 1996).

A conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito corresponde ao
processo de externalizacdo, sendo a criagdo de uma forma de conhecimento perfeita traduzida
em novos conceitos. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A tentativa de traduzir o conhecimento
tacito através da linguagem faz com que os individuos interajam e reflitam coletivamente. A
partir desse didlogo surgem mecanismos que auxiliam para que a externalizacéo seja eficiente
e eficaz, como as metaforas, as analogias e os modelos. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
Através desses mecanismos 0s gestores podem orientar as atividades criativas dos funcionarios
questionando: O que estamos tentando aprender? O que precisamos saber? Para onde
deveriamos estar indo? Quem nos somos? (NONAKA, 2007). Atraves da metafora é possivel
conectar ideias contraditorias, que podem ser resolvidas por meio da analogia e que por fim os
conceitos gerados a partir do conhecimento tacito sao concretizados e incorporados em um

modelo, que torna o conhecimento disponivel para toda a organizagdo. (NONAKA, 2007).
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No caso da combinacdo, conjuntos diferentes de conhecimento explicito séo
conjugados, em que os individuos trocam conhecimento por meio de documentos, reunides,
conversas ou redes computadorizadas. Essas novas configuracGes das informacdes realizadas
através da classificacdo, do acréscimo, da combinacéo e da categorizacdo do conhecimento
explicito, sdo capazes de gerar novos conhecimentos. Outras possibilidades dessa conversao
séo a educacéo e o treinamento formal e o uso criativo de redes e bancos de dados em larga
escala, em que conceitos intermediarios podem ser combinados e incorporados a conceitos
principais com o objetivo de criar novos significados. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Os
novos conceitos gerados a partir da externalizacdo devem ser combinados com conhecimentos
explicitos ja existentes a fim de materializa-los em algo tangivel. (NONAKA; UMEMOTO;
SENOO, 1996).

O dltimo estagio da conversdo, a internalizacdo, ocorre quando o conhecimento
explicito é incorporado ao conhecimento tacito, estreitamente ligado & maxima de “aprender
fazendo”. Quando esse conhecimento ¢ internalizado pelo individuo, por meio de documentos,
manuais ou histdrias orais, torna-se conhecimento tacito, que novamente deve ser socializado,
dando inicio a uma nova espiral de criacdo do conhecimento, conforme retratado na Figura 4.
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Figura 4 — A espiral do conhecimento

Didlogo

Socializacao Externalizagao

32 &y 3§

Internalizagéo Combinagao

Aprender fazendo

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

Essa forma espiral crescente perpassando 0s quatro modos de conversdo do
conhecimento demonstra o processo de criagcdo do conhecimento organizacional: uma interagdo

sucessiva e dinamica entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Essas conversdes
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sdo impulsionadas por varios fatores, como: desenvolvimento de um campo de interagdo que
facilite o compartilhamento das experiéncias e modelos mentais dos individuos; dialogo ou
reflexdo coletiva significativos para auxiliar na articulacdo do conhecimento tacito em
explicito; associacdo do conhecimento explicito, organizando-o em redes a fim de que sejam
convertidos em novos produtos, servicos ou sistemas gerenciais; e 0 aprender fazendo, que
permite internalizar o conhecimento explicito. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A externalizacdo e a internalizacdo sdo as etapas mais criticas na espiral do
conhecimento tendo em vista que ambas requerem um envolvimento ativo do préprio individuo,
ou seja, um comprometimento pessoal. (NONAKA, 2007). Para o autor, 0 processo de criagdo
do conhecimento organizacional influi diretamente na forma como as organizagdes estruturam
e definem seus papeis gerenciais de acordo com as respectivas responsabilidades.

O processo de conversdo do conhecimento deve estar relacionado ao entendimento
compartilhado daquilo que a organizacgdo pretende representar e para onde esta direcionada, ou
seja, uma visdo de conhecimento que defina 0 campo para que 0os membros da organizagao
gerem um mapa mental de onde estdo inseridos e forneca uma direcdo em relacdo ao tipo de
conhecimento que eles devem buscar e criar. (CHOO, 1996).

A base de criacdo do conhecimento organizacional é o conhecimento técito dos
individuos, o qual deve ser mobilizado e ampliado a organizacdo como um todo por meio da
volta completa nos quatro passos de conversdo e solidificado até os niveis mais dificeis de
serem atingidos. Essa ¢ a chamada “espiral do conhecimento”, em que a conversao e a interagdo
ocorrerdao em escalas cada vez maiores a cada novo ciclo conforme os niveis ontoldgicos forem
aumentando. Dessa forma, afirma-se que a criagdo do conhecimento organizacional parte do
nivel individual e eleva-se a se¢Ges, departamentos, divisfes e organizacdes, tanto em relacdo
a dimensdo epistemoldgica (conhecimento tacito e explicito) quanto em relacdo a dimensao
ontoldgica (nivel do conhecimento). (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). O papel da organizagédo
nesse processo € garantir um contexto adequado que facilite as atividades em grupo e voltadas
para o acumulo de conhecimento dos individuos.

Davenport e Prusak (2003), indicam cinco modos de gerar conhecimento: aquisicao,
recursos dedicados, fuséo, adaptacdo e rede do conhecimento. Para os autores, a similaridade
entre todos esses esforcos € a necessidade de se alocarem tempo e espaco apropriados para a
criacdo ou a aquisigdo do conhecimento. Um fator critico é o reconhecimento pelos gerentes de
que gerar conhecimento é uma atividade importante para o sucesso da organizacao e que deve

ser fomentada.
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A criagdo do conhecimento organizacional é um processo que ndo tem fim, pois
recomeca a cada nova cria¢do de conceitos, a cada nova espiral, que se move em varias direcdes
através das dimens@es ontoldgicas e epistemologicas e ultrapassando limites dentro da prépria
organizagdo ou para outras organizacgdes, iniciando novos ciclos de criacdo do conhecimento.
(NONAKA; UMEMOTO; SENOO, 1996). E também um processo complexo, pois as pessoas
nem sempre aceitam passivamente novos conhecimentos, agindo ativamente para adequa-lo a
suas proprias situacdes e perspectivas, fazendo com que o sentido desse conhecimento mude
conforme o contexto das pessoas envolvidas a medida que esse conhecimento € difundido pela
organizagdo. (NONAKA, 2007).

Essas divergéncias podem representar oportunidades para as organizacfes ao
transformarem-se em oportunidade de criacao de novos conhecimentos, desde que corretamente
conduzidas a fim de que os funcionarios sejam continuamente desafiados a revisitar o que
muitas vezes passa despercebido, especialmente como solucao para tempos de crise ou rupturas
em que os conhecimentos existentes ndo sejam mais suficientes. (NONAKA, 2007).

Outra forma que os gestores tém para direcionar os esforcos dos funcionarios da maneira
correta é determinar padrdes que justifiqguem o valor do conhecimento que é constantemente
desenvolvido pelos membros da organizagdo, o que facilita as decisGes estratégicas sobre quais
esforgos devam ser realizados. Para medir o valor desses novos conhecimentos alguns
guestionamentos sdo importantes, como: A ideia incorpora a viséo da organizagdo? Essa ideia
é uma expressdo das aspiracOes da alta direcdo e dos objetivos estratégicos? Essa ideia tem
potencial para construir a rede de conhecimento organizacional da instituicdo? (NONAKA,
2007).

As ideias da alta diregéo ndo sdo suficientes sozinhas, por isso as equipes desempenham
um papel essencial nas organiza¢fes que criam conhecimento, pois proporcionam a interacao,
o didlogo e até o conflito entre os individuos, criando novos pontos de vista, questionando as
situacOes existentes e examinando as informacgdes de diferentes perspectivas, as quais séo

integradas em uma nova perspectiva, agora coletiva. (NONAKA, 2007).
2.1.2. Transferéncia do conhecimento
O conhecimento é um elemento que nem sempre esta explicitamente disponivel para

utilizacdo pelos individuos. Uma maneira de tornar possivel o acesso a ele é atraves da

codificacdo. O uso de ferramentas que traduzem o conhecimento a fim de que 0 mesmo seja
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amplamente compreendido permite a sua transferéncia e o seu compartilhamento, questdes que
sdo fundamentais para a aplicagdo do conhecimento.

Davenport e Prusak (2003) afirmam que codificar o conhecimento nas organizacgdes é
converté-lo em formatos acessiveis e aplicaveis, por meio de categorizacdo, descrigéo,
mapeamento, modelos, estimulos e inser¢do de regras e manuais, isoladamente ou de forma
combinada. Para esses autores, um dos desafios desse processo € como realizar a codificacdo
sem que o conhecimento perca suas propriedades fundamentais e ndo se transforme em
informacBes ou dados de menor relevancia, e sugerem alguns principios a serem seguidos:
definir a que objetivos o conhecimento codificado ird servir; identificar o conhecimento
existente nas varias formas apropriadas para atingir esses objetivos; avaliar o conhecimento
conforme sua utilidade e adequacdo a codificacdo; e identificar um meio apropriado para a
codificacdo e a distribuicéo.

Porém nem todo o conhecimento deve ser codificado, sendo fundamental que a
organizacao identifique as fontes de conhecimento importantes e Uteis, por isso 0 mapeamento
dessas fontes é uma parte importante do processo de codificacdo. (DAVENPORT; PRUSAK,
2003).

O conhecimento tacito é a forma mais complexa e talvez mais dificil de ser reproduzida
em documentos ou banco de dados, assim uma maneira alternativa para as organizagdes seria
localizar alguém que possua determinado conhecimento e encaminhar o interessado para aquela
pessoa e incentivar ambos a interagir. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Para Davenport e Prusak (2003), a transferéncia do conhecimento € intrinseca as
organizac@es, porém na maioria das vezes € realizada de forma localizada e fragmentada, com
as pessoas buscando conhecimento junto a quem esta mais proximo e ndo com quem detém
profundo conhecimento sobre o assunto. Os autores ressaltam que esse € um exemplo da
racionalidade limitada das pessoas, ou seja, 0s limites de informac&o que podem ser absorvidos
e de quanto esforgo sera feito para obter essa informacéo.

Além das formas fortuitas de transferéncia do conhecimento que ocorrem nas
organizacOes, que podem ocorrer até nos momentos de intervalo, outros meios de estimular o
compartilhamento do conhecimento entre as unidades da organizacao € proporcionando locais
e ocasifes para que os funcionarios interajam informalmente, como passeios, feiras e foruns.
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Apesar das interagdes facilitarem a transferéncia do
conhecimento, apenas estimular essas formas ndo é suficiente para garantir que a transferéncia
ocorra, assim, a organizacdo deve também considerar meio formais e intencionais de

compartilhamento do conhecimento, contando com o auxilio de ferramentas de tecnologia da
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informacdo, com os valores e normas e com a cultura organizacional. (DAVENPORT;
PRUSAK, 2003).

O conhecimento organizacional sofre um impacto direto dos valores e crencas das
pessoas que constituem as organizacdes e tem seus atos e pensamentos influenciados por esses
elementos. Assim, valores e crengas fazem parte do conhecimento, pois determinam o que sera
visto, absorvido ou concluido a partir de suas observagdes, ja que diferentes pessoas com
diferentes valores organizam seu conhecimento de maneira distinta. (DAVENPORT,;
PRUSAK, 2003).

A cultura organizacional é responsavel pelo desenvolvimento de premissas e valores
similares entre os individuos, criando um ambiente adequado para o compartilhamento e a
integracdo do conhecimento, definida como o comportamento de um grupo de pessoas para
enfrentar problemas apresentados pelos ambientes interno e externo. (GONZALEZ;
MARTINS, 2014). Expressa atraves de rituais, mitos, habitos e crengas comuns aos seus
membros, a cultura organizacional produz normas de comportamento genericamente aceitas
por todos, ndo existindo sem as pessoas. (PIRES; MACEDO, 2006). Segundo Inazawa (2009),
a falta de uma cultura organizacional que estimule as pessoas a desenvolverem relacionamentos
e socializarem seus conhecimentos gera uma maior probabilidade de essas pessoas guardarem
seus conhecimentos para si.

A transferéncia pode ser mais facil ou dificil dependendo do tipo de conhecimento
envolvido. A facilidade dessa transferéncia esta diretamente relacionada a utilizacdo da mesma
linguagem por todos os envolvidos. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). O conhecimento com
caracteristicas explicitas pode ser embutido em procedimentos, representado em documentos
ou banco de dados e transferido com maior precisdo. J& o conhecimento técito exige intenso
contato pessoal, podendo ser uma parceria, uma orientacdo ou uma relacdo de aprendizado. De
maneira geral, quanto mais rico e tacito for o conhecimento, mais tecnologia devera ser utilizada
para que as pessoas compartilhnem aquele conhecimento. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Alguns fatores culturais que impedem o compartilhamento do conhecimento nas
organizacOes incluem: falta de confianca mutua, de comunicac@es claras e da construcdo de
relacionamentos duradouros; auséncia de locais de encontro e tempo para comunicar
conhecimentos; status e recompensas determinados pela posse do conhecimento; falta de
capacidade de absorcdo; prerrogativa de que conhecimento pertence a determinados grupos;
intolerdncia quanto a erros ou necessidades. (CANDIDO; JUNQUEIRA, 2006). Para minimizar

essas barreiras, 0s autores sugerem: orientacdo positiva para 0 conhecimento, auséncia de



30

inibidores do conhecimento e compatibilidade com aspectos culturais relevantes e existentes na
organizacdo. (CANDIDO; JUNQUEIRA, 2006).

Duas acOes estdo envolvidas na transferéncia do conhecimento: a transmissdo e a
absorcdo. Se o conhecimento ndo foi absorvido, entdo a transferéncia nao foi realizada:
disponibilizar ndo é transferir conhecimento. A transferéncia tem como objetivo melhorar a
capacidade da organizacéo de realizar algo e assim aumentar o seu valor. A transferéncia nao
tera valor Util se, mesmo tendo sido realizada a transmisséo e a absorcao, ndo for gerada uma
mudanca de comportamento ou o desenvolvimento de uma ideia nova que leve a um novo
comportamento. O conhecimento que foi transferido podera ndo ser usado por algumas razdes:
falta de confianga na fonte; orgulho; falta de tempo; falta de oportunidade; e medo de assumir
riscos. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Nessas barreiras é possivel identificar situacdes

muito comuns nas organizagdes, principalmente em relacéo a resisténcia quanto a mudancas.

2.2. A gestdo do conhecimento organizacional

Tendo sido abordado o conhecimento em sua forma ampla e como ele se comporta
dentro das organizacOes, passa-se a apresentar como € realizada a gestdo desse conhecimento
de forma a efetivar a sua aplicagéo e proporcionar o melhor retorno para as institui¢oes.

O conhecimento faz com que as organizag¢des funcionem e por isso deve ser reconhecido
como um ativo corporativo. Precisa ser gerenciado e cercado de cuidados como qualquer outro
ativo tangivel, além de ser uma fonte de vantagem competitiva sustentavel. Ele gera retorno
crescente e prioridades continuadas: mesmo que com o tempo concorrentes igualem a qualidade
e 0 preco do atual produto ou servico lider do mercado, a empresa gestora do conhecimento tera
evoluido para outro nivel de qualidade, criatividade ou eficiéncia. Ao contrario dos ativos
materiais que perdem valor a medida que sdo utilizados, os ativos do conhecimento aumentam
com 0 uso, pois ideias geram novas ideias e 0 conhecimento compartilhado permanece com o
doador ao mesmo tempo que enriquece o recebedor. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Porém, a existéncia do conhecimento em alguma parte da organizacdo ndo proporciona
muito retorno, sendo apenas um ativo valioso quando esta acessivel e seu valor aumenta na
mesma proporgao que aumenta a sua acessibilidade. A tecnologia da informac&o pode auxiliar
na disseminagdo do conhecimento, indicando os detentores do conhecimento e interligando
aquelas pessoas que precisam compartilhar conhecimento a distancia, mas funciona apenas

como um sistema de distribuicdo e armazenamento para o intercambio do conhecimento, ndo
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criando conhecimento e ndo garantindo essas atividades se a cultura corporativa ndo as
favorecer. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

A falta de um entendimento claro pelas organizacGes sobre quais s@o 0s seus ativos de
conhecimento e onde eles se encontram distribuidos, seja em setores ou seja nos proprios
funcionérios, dificulta a gestdo do conhecimento como um recurso organizacional e propicia
situacOes de perda de conhecimento. (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

A gestdo do conhecimento tem suas origens nas areas de tecnologia em processamento
de dados e de sistemas de informacéo, tendo ao longo das Ultimas décadas ultrapassado essas
fronteiras a fim de dissociar-se da tradicional pratica de somente coletar, armazenar e distribuir
dados e informacao pela introducéo de novas perspectivas, como atividades de aprendizagem e
compartilhamento de novos conhecimentos nas organizacdes. (RODRIGUES; GRAEML,
2013).

H& um consenso de que a gestdo do conhecimento ndao € um modismo, mas sim uma

tendéncia em progresso, conforme disposto no Quadro 1.

Quadro 1 — Evolucéo da gestdo do conhecimento

Evolucdo

Principais caracteristicas

Principais préticas

Autores

12 geracéo

Conhecimento como algo que, dentro das
organizag6es, poderia ser tanto codificado
ou ndo (pela facilidade de transmissao)
como difuso ou ndo (pela facilidade de
compartilhamento).

Portais da informacgéo:
explicita representacdo da
informacgdo necesséria para
dar suporte a organizagao.

Max Boisot
(1987)

28 geragdo

Conhecimento toma uma natureza dindmica
por mover-se constantemente dentro da
organizagdo através de quatro processos:
socializagdo, externalizacdo, combinagéo e
internalizagdo.

Conhecimento como parte central do
desenvolvimento econdmico.

Avaliacéo, mensuracao,
benchmarking e
armazenamento do
conhecimento pertencente a
organizacao.

Nonaka e
Takeuchi (1997);
OECD (1996)

2% geracdo
(final  dos
anos 90)

Introducdo da internet como ferramenta
comercial.

Criagdo e compartilhamento de novos
conhecimentos.

Gerenciamento e conexdes de redes do
conhecimento.

Desenvolvimento de
abordagens e ferramentas
centradas nas pessoas.

Uso de sistemas de
informacéo inter
organizacionais.

Seufert, Von
Krogh e Bach
(1999)

3% geracao

Democratizagcdo e
trabalho.

Foco na heuristica (conhecimento tacito).
Envolvimento do cidad&o.
Desenvolvimento evolucionario.

personalizagdo do

Gestdo do conhecimento
€omo um processo social.

Laszlo e Laszlo
(2002); Snowden
(2002); Sveiby
(2005); Spender e
Marr (2005);
Tsoukas e
Vladimirou
(2001)

Fonte: Elaborado a partir de Tzortzaki e Mihiotis (2014).
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Porém, ndo h&a um acordo definitivo sobre a direcdo do desenvolvimento da gestdo do
conhecimento no futuro, principalmente pela falta de antecedentes de pesquisa e robustez
conceitual. (TZORTZAKI; MIHIOTIS, 2014).

A implementacdo da gestdo do conhecimento nas organizacdes deve considerar 0s
diferentes modos de conversdo do conhecimento, 0s quais envolvem a adocdo de diferentes
mecanismos de gestdo do conhecimento. Mapear 0 que a instituicdo ja possui em termos de
mecanismos € uma tarefa que deve ser realizada, a fim de identificar o que pode ser adequado
para a gestdo do conhecimento, e conjuntamente adotar mecanismos que auxiliem a
socializagéo, a externalizagdo, a combinagéo e a internalizacdo. (OLIVEIRA; MACADA,
CURADO, 2014).

A gestdo do conhecimento necessita a criacdo de um ambiente propicio, incluindo o
desenvolvimento de uma visdo compartilhada, relagdes interpessoais, novas relacfes de poder,
formas de remuneragéo e reconhecimento, novas formas de trabalho, englobando a cultura da
organizacdo. (CANDIDO; JUNQUEIRA, 2006).

Segundo Inazawa (2009), a importancia da cultura organizacional para a gestdo do
conhecimento reside na promoc¢do de uma maior abertura, a fim de que as pessoas troquem
conhecimento entre si de forma mais ampla, permitindo que elas inovem, tenham espagos para
experimentacado, para o aprendizado continuo e para a obtencdo de resultados de longo prazo.
O autor ressalta algumas barreiras culturais a gestdo do conhecimento: auséncia de visao
compartilhada, falta de interesse e de sentido para as pessoas; falta de envolvimento; falta de
conexdo entre 0s interesses pessoais e 0s objetivos propostos.

Para Nonaka e Peltokorpi (2006), as confus@es existentes no novo e emergente campo
da gestdo do conhecimento sdo provenientes de uma variedade de premissas ontoldgicas e
epistemoldgicas. Os autores descrevem a gestdo do conhecimento como a geracdo, a
representacdo, 0 armazenamento, a transferéncia, a transformacao e a aplicagdo para projetar e
embutir conhecimento organizacional. As taxonomias vistas na literatura especificamente sobre
as formas explicita e tacita do conhecimento demonstram que o conhecimento detém tanto uma
dimens&o objetiva quanto uma dimensao subjetiva. Tendo em vista que ambas perspectivas sao
positivas, o desafio da gestdo do conhecimento é distanciar-se desse debate pela escolha de uma
ou outra abordagem e superar as dificuldades geradas pela pluralidade conceitual que a cerca,
adotando posi¢des mais pragmaticas. (NONAKA; PELTOKORPI, 2006).

Para gerenciar o conhecimento, € necessario trata-lo como um recurso e estimular ideias
praticas que possam ser implementadas. Os elementos constitutivos da gestdo do conhecimento

sdo: identificacdo, retencdo, utilizacdo, distribuicdo, desenvolvimento, aquisicdo, metas e
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avaliacdo do conhecimento, sendo que todas essas atividades estdo intimamente relacionadas.
(PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

Segundo Wiig, de Hoog e Van Der Spek (1997), para que a gestdo do conhecimento
seja efetiva ela deve atender a objetivos que sdo comuns a gestdo de recursos em geral, posto
que o conhecimento é um recurso da organizagdo: entregar no tempo correto, disponibilizar no
local correto, apresentar na forma correta, satisfazer os requisitos de qualidade e obter ao custo
mais baixo possivel. Porém, dada as particularidades do conhecimento, além dessas
caracteristicas basicas, ele também apresenta outras propriedades que devem ser levadas em
conta: intangibilidade e dificuldade de mensuracéo, volatilidade, incorporados em pessoas com
vontades, aumenta conforme 0 uso, causa impactos variados na organizacdo, ndo pode ser
comprado no mercado a qualquer tempo, tem longos lead times e pode ser utilizado por
diferentes processos ao mesmo tempo. Os autores acreditam que a gestdo do conhecimento deve
focar nessas propriedades especificas do conhecimento e desenvolver um conjunto de métodos,
ferramentas e técnicas que ajudem a combater os problemas que surgem dessas e de outras
propriedades. (WIIG; DE HOOG; VAN DER SPEK, 1997).

2.2.1. Praticas de gestdo do conhecimento organizacional

A fim de operacionalizar a gestdo do conhecimento nas organizacGes, € necessario
identificar quais sdo as suas respectivas praticas. Assim, busca-se subsidios na literatura para
verificar o que caracterizam essas praticas, as formas de implementacéo e métodos para mapea-
las nas organizacoes.

Por meio da adocdo e da identificacdo de praticas de gestdo do conhecimento, as
organizacbes podem avaliar o avan¢o em relacdo a implementacdo de modelos de gestdo
baseados em conhecimento ou mesmo possibilitar o desenvolvimento de um modelo especifico
de gestdo. (GONCALVES; LIMA; COSTA, 2009).

Kianto e Andreeva (2014) definem as praticas de gestdo do conhecimento como um
conjunto de atividades organizacionais e gerenciais intencionais que tem como objetivo
aumentar os processos de conhecimento da organizacdo, mas como a disciplina de gestdo do
conhecimento ainda estd em fase de desenvolvimento, uma lista de préaticas unificada e
amplamente aceita ainda néo foi estabelecida. Esses autores identificaram que muitas praticas
de gestdo do conhecimento podem ser achadas na literatura, sendo que as principais Sao

referentes: a gestdo estratégica do conhecimento; a cultura organizacional; a praticas de gestdo
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de pessoas; ao desenho organizacional; e a ferramentas de tecnologia da informagéo e
comunicagéo.

Segundo Miranda e Moresi (2010), as melhores praticas representam o conhecimento
explicito, que é facilmente acessado, compartilnado e registrado objetivamente, evitando
esforcos duplicados e permitindo a transmissdo do conhecimento.

A préatica de benchmarking ¢ uma das ferramentas mais tradicionais de gestdo do
conhecimento, a qual consiste em um processo de pesquisa continuo e sistematico junto a outras
entidades, a fim de avaliar produtos, servicos e métodos de trabalho com o objetivo de melhorar
o desempenho organizacional. (MIRANDA; MORESI, 2010). As melhores praticas seriam uma
evolucdo do benchmarking, aplicado internamente a organizacgéo, por meio da identificacdo, do
compartilhamento e do uso do seu préprio conhecimento. Para isso as organizacfes devem
desenvolver politicas interativas, estimulando a criacdo de comunidades de préatica, promocao
de workshop e armazenamento das melhores préticas, o que desperta o interesse comum e
incentiva o compartilhamento, resultando na melhora do desempenho através de sua propria
experiéncia. (MIRANDA; MORESI, 2010).

Os achados de Miranda e Moresi (2010) indicam que: uma base de dados de melhores
praticas representa um instrumento de retencdo, recuperacdo e disseminacao do conhecimento
e auxilia a ndo repeticdo de erros do passado; e a identificacdo das melhores préaticas auxilia nas
tomadas de decisdo e na solucdo de problemas. Os autores também sugerem algumas variaveis
para a estruturacdo de uma base de melhores préaticas: sensibilizacdo para facilitar a
comunicacdo e a cooperacdo; identificacdo dos fatores que influenciam a captura e transferéncia
do conhecimento; identificacdo das melhores préaticas e os resultados alcancados; a falta de
planejamento e as mudangas constantes desorganizam o ambiente de trabalho; a tecnologia
permite as instituicGes obterem, processarem, armazenarem e trocarem informacdes, mas nao
garante o compartilhamento e o uso do conhecimento; a alta gestdo da organizacao deve estar
comprometida com o processo; a disseminacao das melhores praticas pode conduzir a economia
de recursos; as redes sociais no trabalho séo importantes veiculos para o compartilhamento do
conhecimento; o desafio da gestdo é criar um ambiente que, verdadeiramente, valorize o
compartilhamento; o desafio para os individuos é estar aberto a novas ideias, e disposto a
compartilhar as suas.

Oliva (2014) mapeou as praticas de gestdo do conhecimento adotadas por grandes
empresas brasileiras e identificou estas como sendo as principais: alinhamento com a estratégia
organizacional, cultura focada em inovag&o, nivel de competéncia, transparéncia na definigdo

do conhecimento e ferramentas atualizadas.
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Outras praticas de gestdo do conhecimento sdo exemplificadas na subsecdo 2.3.3 que
trata do modelo de gestdo do conhecimento proposto por Batista (2012).
Apesar da gestdo do conhecimento ser uma estratégia aplicavel a todas as organizacdes,

cabe destacar como esse processo é conduzido nas organizagdes publicas.

2.2.2. A gestdo do conhecimento na administragdo publica

Com base no que foi relatado, a gestdo do conhecimento mostra-se como uma
alternativa estratégica as organizacdes que buscam inovacdo, melhoria continua e bons
resultados na sua area de atuacdo. Assim, essa ndo € uma premissa aplicavel apenas as
organizacg0es privadas, pois o setor pablico também pode obter beneficios a partir da utilizacéo
da gestdo do conhecimento. Porém, essa é uma questao que ainda necessita maior investigacao.

Para Rodrigues e Graeml (2013), as iniciativas de gestdo do conhecimento estdo
concentradas na iniciativa privada, focando principalmente nos clientes e no negécio, enquanto
gue no setor publico ndo existe um consenso entre os profissionais da area sobre como abordar
e implementar essas iniciativas, visto que o foco é nos cidaddos e no incremento do capital
social.

Brito, Oliveira e Castro (2012) afirmam que para as organiza¢es em geral ainda € um
desafio gerenciar o conhecimento, o que se aplica também para as instituicdes pablicas, em que
0 conhecimento ainda é armazenado sob padrdes regulares e previsiveis (rotinas de trabalho) e
a experiéncia e o julgamento das pessoas ndo sdo encarados como novas fontes de
conhecimento. Os autores também atribuem as dificuldades as rigidas demarcacbes
departamentais, de funcdes e de niveis de gestdo, dificultando o compartilhamento voluntério
de informacdes, perdendo conhecimento em transferéncias, rotatividade e aposentadorias,
sendo um desafio manter o conhecimento mesmo depois da saida de um colaborador.

Enguanto a motivacdo das organizacOes privadas para adotar estratégias de gestdo do
conhecimento reside na questdo da necessidade de rapida inovacdo para ndo sucumbir aos
concorrentes, no caso das organizagdes publicas a motivagdo € relacionada a necessidade de
lidar com pressdes reais de uma sociedade cada vez mais exigente. (BRITO; OLIVEIRA,;
CASTRO, 2012).

As instituigdes publicas, na busca pela modernizacgdo, devem trabalhar o seu sistema de
controle social, melhorando a qualidade dos servigos oferecidos aos cidaddos e adotando
modelos de gestdo que visem o cumprimento dos seus objetivos estratégicos e a valorizagéo do

servidor publico, a fim de obter maior flexibilidade, criatividade e compromisso. (BRAUN;
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MUELLER, 2014). Tendo em vista que o lucro ndo é o objetivo dessas institui¢des, 0s seus
esforcos sdo direcionados para o alcance da eficiéncia na qualidade dos servicos prestados,
devendo para isso utilizar modelos de gestdo e ferramentas que permitam ampliar suas
capacidades. (BRAUN; MUELLER, 2014).

Massaro, Dumay e Garlatti (2015) relatam que o setor pablico se apresenta, dentro da
gestdo do conhecimento, como um importante e especifico contexto de pesquisa, em virtude
dos desafios inerentes as suas particulares caracteristicas organizacionais. Para os autores, ha
uma necessidade maior de envolver a pesquisa sobre a gestdo do conhecimento com a préatica
das institui¢bes publicas a fim de que as contribui¢cdes académicas sejam significativas, bem
como reconhecer que essas organizacdes trabalham em um contexto Unico diferindo
expressivamente do setor privado, fato esse que impede que as ferramentas e modelos de gestédo
do conhecimento oriundos do setor privado sejam aplicados diretamente no setor publico.

Para Yao, Kam e Chan (2007), os governos e as organizac¢des publicas reconhecem 0s
beneficios da gestdo do conhecimento para melhorar a eficiéncia e a efetividade, bem como
ressaltam que para a gestdo do conhecimento ser bem sucedida é necessaria a existéncia de
interacdo entre os sistemas, as pessoas € a cultura organizacional, e ndo somente apostar em
tecnologias. Esses autores ressaltam que as instituicdes publicas enfrentam maiores desafios
para a adocdo da gestdo do conhecimento, pois em um ambiente em que os trabalhadores
naturalmente atuam com excesso de controle e registros nos procedimentos, as iniciativas de
gestdo do conhecimento podem ser percebidas como um trabalho extra, fazendo com que
surjam resisténcias na construcdo de uma cultura do compartilhamento do conhecimento.

Apesar dessas dificuldades, podem ser identificadas vantagens do setor publico em
relacdo ao privado quanto a questdes de compartilhamento do conhecimento, como menor
preocupacdo em relacdo a vazamento de segredos e informacdes vitais para a concorréncia,
maior incentivo ao compartilhamento em virtude do sentimento de bem social para os cidadaos,
maior devocdo ao trabalho pela caracteristica de servir a comunidades e ao publico em geral.
(YAO; KAM; CHAN, 2007).

Os trabalhadores do setor publico podem fornecer maior retorno em relacéo a gestéo do
conhecimento se eles perceberem que estdo contribuindo para a misséo da organizagéo, fazendo
com que seja necessario um forte alinhamento entre o programa de gestdo do conhecimento e
0s objetivos estratégicos aceitos e bem-vindos pelos funcionéarios. (YAO; KAM; CHAN, 2007).
A fim de se sentirem valorizados, € mais provavel que o conhecimento seja compartilhado pelos
funcionarios se houver um feedback positivo dos colegas e se esse conhecimento for utilizado

para prevenir problemas no local de trabalho.
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Para Yao, Kam e Chan (2007), é possivel que instituicdes publicas incentivem o
compartilhamento do conhecimento ao mensurar quanto e com que frequéncia os empregados
contribuem para a base de conhecimento do grupo, incluindo essas informacdes nas suas
avaliacdes formais de desempenho. Essas situacfes ilustram o fato de que as organizacbes
publicas, em relagdo a ferramentas do conhecimento, sdo mais dependentes do que as privadas
em abordagens baseadas nas pessoas, como foruns e grupos de discussdo informais para a
disseminacédo do conhecimento. (YAO; KAM; CHAN, 2007).

Pee e Kankanhalli (2016) apontam duas tendéncias para que as instituicdes publicas
desenvolvam fortes capacidades de gestdo do conhecimento: as problemaéticas relacionadas a
pessoal, em virtude de cortes, exoneracOes e aposentadorias, fazem com que seja necessaria a
adocdo de formas efetivas para capturar o conhecimento a fim de minimizar perdas, pela
retencdo do capital intelectual, facilidade de treinamento de novos funcionarios, assimilacéo da
memoria institucional e minimizac&o de rupturas no funcionamento; e pelo uso cada vez maior
de tecnologias da informacéao para colaboracao, ha uma necessidade maior de desenvolvimento
de forte capacidade em compartilhamento, aplicacao e criacao de conhecimento, especialmente
pela formacéo de redes de conhecimento entre organizacgdes do setor publico.

E possivel identificar barreiras ao compartilhamento do conhecimento em instituigdes
publicas, como investimentos apenas em tecnologia, questdes politicas e questdes relacionadas
a confianca, lideranca e estrutura. (PEE; KANKANHALLI, 2016). Para esses autores, a
capacidade de gestdo do conhecimento pode ser vista como a habilidade de uma organizacao
em explorar e em implantar recursos para melhorar a gestdo do conhecimento, o que no nivel
organizacional significa a habilidade de capturar, compartilhar, aplicar e criar conhecimento.

Para que as instituicdes publicas implantem a gestdo do conhecimento ndo é suficiente
apenas melhorar o acesso aos servi¢os publicos utilizando ferramentas on-line, pois é necessaria
a implementacdo de um conjunto de processos, mediados pela tecnologia, que sejam capazes
de modificar as interacfes entre os cidaddos e 0 governo e entre as proprias instituicoes
publicas. (FRESNEDA; GONCALVES, 2007).

Segundo Fresneda e Gongalves (2007), as acOes de gestdo do conhecimento nas
instituicdes publicas sdo fragmentadas, limitadas as suas unidades, sem o alinhamento devido
com as estratégias organizacionais e, para possibilitar a implantacdo de um plano de gestdo do
conhecimento, € necessario total apoio e comprometimento da alta administracao.

Essas diversas particularidades observadas em relacdo a gestdo do conhecimento nas

instituicOes publicas retrata a demanda por modelos de gestdo aplicados a esse contexto. Apesar
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da existéncia de variados modelos de gestdo do conhecimento, houve a necessidade do

desenvolvimento de um especifico para a administracéo publica.

2.3. Modelo de gestdo do conhecimento para a administracao publica brasileira

Batista (2012) analisou diversos modelos de gestdo do conhecimento a fim de elaborar
um modelo genérico aplicado a administracdo publica brasileira. O autor tomou como base
modelos e instrumentos como: Road Map for Knowledge Management Results da American
Productivity and Quality Center (APQC); Organizational Knowledge Management (OKA) do
Banco Mundial; Prémio Empresas mais Admiradas do Mundo — Most Admired Knowledge
Enterprise (MAKE) — Prémio MAKE; Modelo de Avaliacdo do Férum Europeu de Gestdo do
Conhecimento; um instrumento para a avaliacdo da gestdo publica do Gespublica; um modelo
de Gestdo do Conhecimento construido para pequenas e médias empresas pela Asian
Productivity Organization (APO); e um questionario de pesquisa utilizado pela Organizacdo
para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE). A partir dessas analises, Batista

(2012) propde o modelo para a administracdo publica brasileira, conforme Figura 5.

Figura 5 — Modelo de Gestdo do Conhecimento para a administracdo publica
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O modelo de Batista (2012) foi concebido de maneira genérica para o atendimento das
necessidades dos 6rgdos da administracdo publica federal brasileira. Porém, as organizagdes
federais apresentam determinadas particularidades que poderiam influenciar os antecedentes e
as consequéncias do processo de gestdo do conhecimento. Por esse motivo, a presente pesquisa
propde que esse modelo seja adaptado as especificidades da organizacao que busque implantar
a gestdo do conhecimento, neste caso, para os Institutos Federais de Educacdo Ciéncia e
Tecnologia (IFs), com a inclusdo das variaveis: Legislacdo, como viabilizadora; Estrutura
multicampus, Rede e Mudancas de Gestdo, como resultados.

Cabe ressaltar como outros estudos tém desenvolvido a tematica da gestdo do
conhecimento nos IFs. A pesquisa de Silva (2010) teve como objetivo geral analisar a
perspectiva da gestdo do conhecimento e suas potencialidades em instituicGes de ensino
superior e tecnoldgico, em especial o caso do Instituto Federal da Bahia (IFBA). Por meio de
entrevistas com servidores da instituicdo e com pessoas externas, o autor concluiu sobre a
importancia da gestdo do conhecimento para os processos de difusdo e compartilhamento do
conhecimento e na tomada de decisGes em todos os niveis, além atribuir a cultura
organizacional a principal razdo pela qual a gestdo do conhecimento ndo é uma préatica
difundida.

Silva (2011) buscou diagnosticar o status de administracdo do conhecimento no Instituto
Federal de Pernambuco e apresentar uma proposta de diretrizes para formulacéo de uma politica
de gestdo do conhecimento. O autor aplicou questionarios ao corpo de dirigentes da instituicdo
e construiu esse instrumento com base em modelos de gestdo do conhecimento prévios. Essa
pesquisa destacou que na instituicdo estudada ha uma separacdo entre seus campus, O
conhecimento ¢ isolado como fonte de poder e como protecdo do cargo, falta incentivo para
compartilhar o conhecimento, além das iniciativas existentes serem desarticuladas,
demonstrando a necessidade de uma politica de gestdo do conhecimento. (SILVA, 2011).

A proposta de Lino (2013) era de identificar diretrizes para a institucionalizagdo da
gestdo do conhecimento nos IFs. A autora faz uma revisao de diversos modelos de gestdo do
conhecimento e sua aplicabilidade as instituicdes de ensino superior. Como objeto de pesquisa,
foi utilizado um IF que ja possuia um projeto de gestdo do conhecimento e foram questionados
0s gestores do conhecimento desse IF, especialistas em gestdo publica e especialistas em gestdo
do conhecimento. A autora elaborou um framework de gestdo do conhecimento para IFs,
composto de seis diretrizes para implantagdo: ambiente externo, ambiente interno, pilares da

gestdo do conhecimento, etapas de gestdo do conhecimento, sistema de gestdo do conhecimento
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(sociedade e cidadéo, objetivos, ciclos de gestdo do conhecimento, resultados e feedback) e
aprendizagem organizacional. (LINO, 2013).

Conforme relatado na introducdo desta pesquisa, Balbino (2015) avaliou o nivel de
maturidade da gestdo do conhecimento nos IFs, a partir do modelo desenvolvido por Batista
(2012), concluindo que os IFs possuem gestbes heterogéneas e que grande parte dos IFs
desconhece 0 assunto.

Analisando esses estudos, observa-se que esta pesquisa se difere em relagdo aos seus
objetivos, apesar de também tomar como objeto os IFs. A intencdo de incluir constructos em
um modelo de gestdo do conhecimento existente (BATISTA, 2012), de maneira a viabilizar a
implantacdo nos IFs pela adequacédo as suas especificidades, ndo foi identificada nos estudos
publicados, sendo este o diferencial desta pesquisa.

Para compreender melhor o funcionamento do modelo, a seguir serdo descritos 0s
elementos que o compde, sendo que a proposta de adaptacdo do mesmo sera apresentada na

secdo 3, de metodologia.

2.3.1. Direcionadores estratégicos da instituicdo

A gestdo do conhecimento deve estar alinhada a esses direcionadores pois a sua
implantacdo deve gerar resultados para a organizacao e assim contribuir para o alcance dos seus
objetivos estratégicos. (BATISTA, 2012).

Visdo: Apresenta 0 que a organizacdo pretende ser no futuro, incorporando suas
ambicOes e aquilo que pretende atingir. (BATISTA, 2012). Segundo Bryson (1988), a
organizacao projeta um cenario ideal dela mesma no futuro a medida que atinge com sucesso
sua missdo e seus objetivos e serve para determinar como ela vai se mover do ponto em que se
encontra para conseguir chegar aonde deseja. O autor ressalta que o estabelecimento da visdo
pode ser mais dificil para organizaces do setor publico pelo fato de serem mais rigidamente
submetidas a ordens.

Missdo: Declara 0 que ¢ a organizacdo, sua razao de ser, Seus USUArios e 0 Servico que
presta, seu propdsito e como pretende atuar no dia a dia. (BATISTA, 2012). A missdo da
organizacéo fornece a sua razéo de ser, a justificacdo social para a sua existéncia e que leva em
consideracdo os interesses de seus stakeholders. (BRYSON, 1988).

Objetivos estratégicos e metas: A organizacdo define seus objetivos e metas e

desenvolve estratégias para atingi-los, sendo essa uma abordagem possivel em instituicGes
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publicas, hierarquicamente organizadas e com missdo rigorosamente definida. (BRYSON,
1988).

2.3.2. Viabilizadores da Gestdo do Conhecimento

Lideranca: Segundo Batista (2012), a lideranca é representada pela alta administracéo
da instituicdo e é de vital importancia para que a gestdo do conhecimento tenha sucesso em uma
organizacdo publica ao dirigir os esforgcos da sua implementacgéo, ao definir uma estrutura de
governanca e politicas que incentivem iniciativas dessa natureza e ao alocar recursos que
possibilitem a utilizacdo da gestdo do conhecimento para melhorar processos, produtos e
servicos. A lideranca é um elemento critico para o sucesso da gestdo do conhecimento e é por
meio do exemplo dado pelos lideres que esse processo é respaldado e disseminado em toda a
organizacdo. (DETIENNE et al., 2004; SINGH, 2008; BATISTA, 2012). Davenport e Prusak
(2003) afirmam que os projetos de gestdo do conhecimento séo muito beneficiados pelo suporte
da alta administracdo, principalmente para aqueles que envolvem transformacéo, indicando a
importancia da gestdo do conhecimento para o sucesso da empresa, proporcionando espacos e
recursos e definindo o conhecimento mais adequado para a organizacdo. Babu et al. (2008)
identificaram a existéncia de relagdo entre a capacidade de lideranca e a gestdo do
conhecimento, a qual possibilita a criacdo de um ambiente favoravel para que os funcionarios
de todos os niveis (DETIENNE et al., 2004; SINGH, 2008) desenvolvam suas habilidades de
gestdo do conhecimento, contribuindo com seus proprios conhecimentos tacitos e explicitos
para que a organizacao atinja seus objetivos.

Tecnologia: A tecnologia viabiliza e acelera os processos de gestdo do conhecimento,
contribuindo para dar suporte e aumentar 0S processos organizacionais de criagdo,
armazenamento/recuperacdo, transferéncia e aplicacdo do conhecimento, por meio de
ferramentas e técnicas, seja ele explicito — mecanismos de busca, repositérios do conhecimento,
intranets e extranets — ou tacito — colaboracdo presencial e virtual aprimorando a comunicacéo
formal e informal. (ALAVI; LEIDNER, 2001; SHER; LEE, 2004; BATISTA, 2012). Os
sistemas de gestdo do conhecimento sdo recursos de tecnologia da informacéo utilizados para
gerenciar o conhecimento tanto dentro de uma organizacdo como entre organizacfes e suas
aplicacdes mais comuns sao: codificacdo e compartilhamento de melhores praticas; criacao de
diretérios do conhecimento corporativo; e criacdo de redes de conhecimento. (ALAVI,
LEIDNER, 2001). Para que o conhecimento seja construido e mantido, a tecnologia da

informagdo deve reduzir as incertezas decorrentes da perda de conhecimento derivada da
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variacdo das posi¢des dos empregados e reduzir a dependéncia de pessoas especificas,
transformando o conhecimento pessoal em conhecimento organizacional e melhorando a
resposta da organizacéo em periodos complexos. (SHER; LEE, 2004).

Pessoas: De acordo com Batista (2012), as pessoas sdo fundamentais para o processo de
gestdo do conhecimento, devendo a organizagdo publica investir e incentivar programas de
educacéo e capacitacdo e o desenvolvimento das carreiras a fim de aprimorar as habilidades
dos servidores e gestores em relacdo a identificacdo, criacdo, armazenamento e aplicacdo do
conhecimento. Algumas praticas ligadas a gestdo de pessoas auxiliam no compartilhamento do
conhecimento, como féruns, comunidades de pratica, educacdo corporativa, narrativas,
mentoring e coaching, e a universidade corporativa. (BATISTA, 2012). As pessoas séo o fator
principal para criacdo do conhecimento organizacional, devendo as organizagdes considerarem
os servidores como o recurso de conhecimento mais importante e adotarem a gestdo do
conhecimento nas politicas de gestdo de pessoas, pois é fundamental que o funcionério se sinta
motivado a participar da obtencdo e do compartilhamento do conhecimento. (YEH; LAI; HO,
2006). Por meio de praticas de desenvolvimento de pessoas, as organizacGes podem
desenvolver uma cultura organizacional que encoraje a aquisi¢cdo e o compartilhamento do
conhecimento. (GONZALEZ; MARTINS, 2014).

Processos: Batista (2012) afirma que o processo € um conjunto de atividades realizadas
pelas pessoas para a transformacdo de insumos em produtos e servigos no ambito da
organizacdo, aumentando a contribuicdo do conhecimento na organizacdo. Para o autor, a
gestdo de processos tem algumas acBes importantes de gestdo do conhecimento, tais como: i)
definicdo das competéncias organizacionais essenciais, alinhadas a visdo, & missdo e aos
objetivos da organizacgdo; ii) modelagem dos sistemas de trabalho e processos de apoio e
finalisticos principais para agregar valor ao cidaddo-usuario e alcancar alto desempenho
institucional; iii) adocdo de um sistema organizado para gerenciar situacdes de crise ou eventos
imprevistos para assegurar a continuidade das operagdes, prevencdo e correcdo; iv)
gerenciamento de processos de apoio e finalisticos principais para assegurar o atendimento dos
requisitos do cidaddo-usuério e a manutengdo dos resultados da organizacdo; e v) avaliacdo e
melhoria continua dos processos de apoio e finalisticos para melhorar o desempenho e melhorar
produtos e servicos publicos. Para que a gestdo do conhecimento ocorra de maneira efetiva, 0s
processos organizacionais devem estar adequadamente alinhados aos objetivos da organizacéo.
(HUNG; LIEN; MCLEAN, 2009). Esses processos terdo resultados com mais qualidade e
produtividade se os dados, as informag0es e 0 conhecimento organizacionais perpassarem todos
0s niveis hierarquicos. (SANTOS; VALENTIM, 2014).
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2.3.3. O processo de gestédo do conhecimento

Segundo Batista (2012), para que haja uma mobilizacdo sistemética do conhecimento,
€ necessario no minimo cinco atividades principais: identificar, criar, armazenar, compartilhar
e aplicar, sendo o conhecimento ao mesmo tempo um insumo e um produto dos processos de
apoio e finalisticos da organizacéo.

Identificar: A identificacdo do conhecimento significa determinar as competéncias
essenciais da organizacao, reconhecer as suas capacidades estratégicas e 0s seus dominios do
conhecimento, avaliar o nivel de expertise para cada dominio do conhecimento e suprir as
lacunas entre o conhecimento existente e o necessario, a fim de que possa ser definida a
estratégia de conhecimento a ser adotada. (CONG; PANDYA, 2003; PROBST; RAUB,;
ROMHARDT, 2002; BATISTA, 2012). Segundo Probst, Raub e Romhardt (2002), valiosos
ativos de conhecimento podem passar despercebidos caso a organizagdo ndo saiba identifica-
los, inclusive a existéncia de especialistas internos em um determinado assunto, o que resulta
em perda de tempo. Para 0s autores, a organizacdo deve desenvolver uma maneira de acessar o
seu ambiente de conhecimento e identificar tipos especificos, tanto interna quanto
externamente. Algumas préaticas de gestdo do conhecimento podem ser adotadas, como:
instrumento para a avaliagdo do gestdo do conhecimento na administracdo publica; café do
conhecimento; comunidades de préatica; mapeamento do conhecimento; ambientes virtuais
colaborativos; banco de competéncias individuais, banco de talentos ou paginas amarelas;
benchmarking. (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002; BATISTA, 2012).

Criar: Para Batista (2012), a conversdo e criagdo de conhecimento ocorre quando a
organizacao elimina as lacunas de conhecimento identificadas, podendo se dar nos niveis
individual, da equipe e organizacional. A criacdo do conhecimento também pode ser
identificada por termos como: aquisicdo, busca, geracdo, captura e colaboracdo, todos em
comum com o objetivo de acumular conhecimento. (GOLD; MALHOTRA; SEGARS, 2001).
Esse processo pode ocorrer pelo desenvolvimento de novos conteddos ou pela substituicdo de
contetidos existentes na organizacao, através de processos sociais, colaborativos e individuais
(CHANG,; LIN, 2015), sendo que pela recombinacdo do conhecimento existente ndo € preciso
“comegar do zero”. (BHATT, 2001). Essa criacdo pode acontecer por meio de praticas como:
brainstorming; café do conhecimento; comunidades de pratica; revisao pds-acdo; ambientes
virtuais colaborativos; blogs; repositorios de conhecimento; benchmarking e colaboragéo.
(GOLD; MALHOTRA; SEGARS, 2001; BATISTA, 2012).
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Armazenar. O conhecimento organizacional é preservado quando o mesmo é
armazenado, o que nem sempre é uma tarefa facil, especificamente em relacdo ao conhecimento
tacito. (BATISTA, 2012). O armazenamento deve ser feito de maneira que o conhecimento seja
preparado e estruturado para facilitar o acesso e a distribuicao dentro da organizacdo (GOLD;
MALHOTRA; SEGARS, 2001; CHANG; LIN, 2015), sendo que algumas praticas utilizadas
sdo: revisao pés-acdo; café do conhecimento; comunidades de pratica; taxonomia; repositorios
de conhecimento; blogs; e ambientes virtuais colaborativos. (BATISTA, 2012).

Compartilhar: As organizacbes devem investir na criagdo de uma cultura de
compartilhamento do conhecimento, pois este promove a aprendizagem continua e a inovacéo,
além de auxiliar no alcance dos objetivos organizacionais. (BATISTA, 2012). A transferéncia
de conhecimento € um importante processo da gestdo do conhecimento nas configuracGes
organizacionais e é referente a transferéncia do conhecimento para os locais onde ele é
necessitado e pode ser utilizado. (CHANG; LIN, 2015). As préaticas que podem ser utilizadas
para compartilhar o conhecimento e ajudar na sua distribuicdo a fim de que as pessoas debatam,
discutam e interpretem as informacdes através de multiplas perspectivas sao: revisao p6s-acao;
café do conhecimento; comunidades de préatica; taxonomia; repositorios de conhecimento;
blogs; ambientes virtuais colaborativos; ambientes fisicos colaborativos; narrativas; e-mail;
intranet; quadro de avisos; e grupos de noticias. (BHATT, 2001; BATISTA, 2012).

Aplicar: A organizagdo s6 conseguird obter maximo proveito do conhecimento se este
for devidamente aplicado nos seus processos e assim aprimorados 0s produtos e servicos
oferecidos, criando valor para a organizacdo. (BHATT, 2001; BATISTA, 2012). Os processos
de aplicagdo sdo aqueles orientados para o uso real e efetivo do conhecimento. (GOLD;
MALHOTRA; SEGARS, 2001; CHANG,; LIN, 2015). As préticas que colaboram para a efetiva
utilizacdo do conhecimento sdo: café do conhecimento; comunidades de préatica; taxonomia;
repositorios de conhecimento; blogs; ambientes virtuais colaborativos; ambientes fisicos
colaborativos; emprego do conhecimento existente em novos contextos; aumento dos padrdes
internos de mensuracgdo; e treinamento e motivacdo das pessoas para pensar criativamente.,
(BHATT, 2001; BATISTA, 2012).

A Figura 6 demonstra essas cinco atividades do processo de gestdo do conhecimento.
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Figura 6 — O ciclo do processo de gestdo do conhecimento

Agir para Planejar a
correcdo ou estratégia de
manuten¢ao . - conhecimento

Aplicar Identificar
Compartilhar
Verificar a A Executar o que
2 rmazenar y 3
execucao foi planejado

Fonte: Elaboracéao propria.

O modelo proposto retrata as atividades do processo de gestdo do conhecimento de
maneira ciclica, ou seja, para que a gestdo do conhecimento ocorra efetivamente, essas etapas
devem ser constantemente reproduzidas pela organizagdo, buscando sempre a melhoria
continua a cada novo ciclo. A elaboracdo de um plano de gestdo do conhecimento pode auxiliar
esse processo, em gue baseada nessas atividades a organizacdo planeja a sua estratégia de
conhecimento, executa o que foi definido, verifica se o que foi executado esta de acordo com o
planejado e age para corrigir o que ndo deu certo ou manter aquilo que gerou resultados
positivos. (BATISTA, 2012).

2.3.4. Resultados da gestdo do conhecimento

Os resultados proporcionados pela gestdo do conhecimento sdo aqueles resultantes do
processo de identificacdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento e aplicacdo adotado pela
organizacdo e que tem interferéncia nos produtos e servicos ofertados. Batista (2012) divide os
resultados da gestdo do conhecimento em imediatos e finais, sendo que os imediatos englobam
a aprendizagem e a inovacdo, incrementando a capacidade das pessoas, das equipes, da
organizacao e da sociedade em relacdo a gestédo do conhecimento. Quanto aos resultados finais,
segundo o autor sdo aqueles que decorrem dos imediatos: aumento da eficiéncia; melhoria da
qualidade e da efetividade social; e contribuigéo para a legalidade, impessoalidade, moralidade
e publicidade na administracédo publica e para o desenvolvimento brasileiro.

Cidad&o-usuério/Sociedade: Para Batista (2012), a gestdo do conhecimento tem papel

importante para que a organizacdo cumpra Sseus objetivos e atenda as expectativas e
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necessidades dos cidaddos usuérios de seus servigos, bem como no estabelecimento de retorno
para sociedade, por meio do desenvolvimento, da responsabilidade publica, da inclusdo social,
da integracdo e do impacto da sua atuacdo na organizacdo da sociedade. A gestdo do
conhecimento tem o desafio de fazer contribuicdes concretas e relevantes para a melhoria da
sociedade e ndo apenas a promogéo de vantagem competitiva para os negdcios, tendo potencial
e responsabilidade de contribuir para o surgimento de uma civilizagdo global sustentavel.
(LASZLO; LASZLO, 2002).

A implantacdo da gestdo do conhecimento nas instituicdes publicas é uma questdo que
é observada na literatura, porém ainda ndo é suficiente para extrair conclusdes a respeito das
particularidades do setor publico em relacdo a esse tema. (BATISTA, 2012). Existem
instituicGes publicas com diferentes caracteristicas e objetivos, ensejando assim uma adaptacédo
das propostas existentes a fim de que os melhores resultados sejam alcancados ao utilizar a
estratégia da gestdo do conhecimento. Dentre essas organizacdes estdo os IFs, que possuem
finalidades e estrutura particulares, necessitando de uma abordagem especifica de gestdo do

conhecimento.

2.4. Os Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia

A Rede Federal de Educagdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica tem origem na
criacdo das escolas de Aprendizes e Artifices em 1909 pelo entdo presidente do Brasil, Nilo
Pecanha. (MEC, 2016a). O Decreto n° 7.566 de 23 de setembro de 1909 foi o ato oficial que
instituiu a existéncia dessas escolas e preconizava que fossem facilitados as classes proletarias
0s meios para vencer as dificuldades, através da habilitacdo dos filhos dos desfavorecidos de
fortuna para o preparo técnico e intelectual adquirindo habitos de trabalho e afastando-os da
ociosidade ignorante, escola do vicio e do crime. (BRASIL, 1909).

A educacdo profissional brasileira foi configurada no inicio como um instrumento
politico direcionado as classes mais necessitadas, porém atualmente representa uma importante
composigdo para 0 acesso de todos ao universo cientifico e tecnoldgico. (MEC, 2016a).

Segundo Pacheco, Pereira e Domingos Sobrinho (2009), essa iniciativa esta vinculada
desde 0 seu inicio tanto as necessidades do mundo produtivo, quanto aos ideais dos governantes
orientados para o desenvolvimento nacional, e mantém essa caracteristica ao longo de toda a
sua evolugéo.

A trajetdria da Rede teve continuidade em 1942, condizente com o panorama econdmico

nacional, pela transformacdo em Escolas Industriais e Técnicas, oferecendo formacéo
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profissional em nivel equivalente ao secundario e permitindo o ingresso no ensino superior na
area de formacdo do aluno. J& em 1959, no governo de Juscelino Kubitschek, essas escolas
passaram a ser Escolas Técnicas Federais e obtiveram autonomia didatica e de gestéo,
acarretando a otimizacdo dos recursos e 0 atendimento as demandas locais e regionais.
(PACHECO; PEREIRA; DOMINGOS SOBRINHO, 2009).

A mudanca desse panorama ocorreu na década de 1980 com o surgimento de um novo
contexto econdmico e produtivo por meio do desenvolvimento de novas tecnologias junto a
producdo e a prestacdo de servicos, fazendo com que essas escolas passassem a diversificar os
seus programas e cursos a fim de aumentar a qualidade ofertada. (MEC, 2016a).

A consolidacdo das escolas de ensino técnico e tecnoldgico foi reforcada pela
transformacéo das Escolas Técnicas em Centros Federais de Educacdo Tecnologica (CEFETS)
e pela criacdo da Universidade Tecnoldgica do Parana— UTFPR (a partir do CEFET-PR), o que
acarretou a oferta de ensino médio separado da educagdo técnica, a extingdo dos cursos técnicos
integrados e o foco nos cursos superiores em tecnologia. (PACHECO; PEREIRA; DOMINGOS
SOBRINHO, 2009).

A Ultima transformacéo ocorreu por meio da Lei n® 11.892, de 29 de dezembro de 2008,
a qual instituiu a Rede Federal de Educacao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica e criou 0s
Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia (IFs). Essas novas instituicdes possuem
natureza juridica de autarquia, sdo detentoras de autonomia administrativa, patrimonial,
financeira, didatico-pedagdgica e disciplinar, ofertam educacédo superior, basica e profissional,
além de serem pluricurriculares, multichimpus e terem uma Reitoria como 6rgdo de
administracdo central. A Rede é composta pelos IFs, pela UTFPR e pelas instituicbes que
optaram por ndo aderir a nova estrutura: os CEFET-RJ e CEFET-MG, as Escolas Técnicas
Vinculadas as Universidades Federais e o0 Colégio Pedro Il. (BRASIL, 2008). A partir do inicio
do século XXI essa Rede passou pela maior expansdo da sua histdria, com o acréscimo de 504
novas unidades as 140 ja existentes, representando um aumento de 360% em 12 anos. (MEC,
2016b). A constituicdo de uma estrutura em rede a partir de uma lei federal representa para os
IFs uma oportunidade de crescimento pela atuacdo conjunta dessas instituicdes e pela
possibilidade de criagdo de espagos de trocas e discussdes por enfrentarem situagdes
semelhantes. Estando inseridos em uma rede, os IFs podem eliminar barreiras como as
distancias geogréaficas a fim de obterem vantagens pela promoc¢do conjunta da educacao
profissional e tecnoldgica.

Um dos principais diferenciais dos IFs em relacdo aos CEFETS e as Escolas Técnicas é

a articulagéo ensino, pesquisa e extensao, o estimulo ao ensino integrado, a oferta de cursos de



48

licenciaturas voltados a formacéo de professores para a educacdo bésica, especialmente nas
areas de ciéncias e matematica, e para a educacao profissional, além de cursos de pds-graduacao
stricto sensu de mestrado e doutorado, visando o processo de geracao e inovacao tecnoldgica.
(BRASIL, 2008). Nas palavras de Ferretti (2011),

[...] ndo hd mais como afirmar que a educagdo profissional se destinaria
prioritariamente, como antes, ao preparo da classe trabalhadora para a ocupacéo de
postos de trabalho que demandariam, no maximo, a formacéo técnica de nivel médio.
Na perspectiva hoje concretizada, a educacéo profissional e tecnolégica constitui-se
no itinerario formativo verticalizado que tem seu horizonte ampliado para o pos-
doutorado. Um itinerario que ja era possivel, mas que, hoje, torna-se sistémico,
podendo ser trilhado a partir de uma Unica instituicdo publica. (FERRETTI, 2011).

Isso demonstra a busca pela verticalizacdo do ensino, com a oferta de varios niveis de
educacdo, permitindo ao estudante completar sua formagdo na mesma area desde a educacdo
béasica até a pos-graduacdo na mesma instituicdo. Essa & uma particularidade dos IFs que visa
proporcionar um retorno efetivo para a sociedade ao disponibilizar opcGes que garantam
formag&o profissional tanto para o mercado de trabalho como para constituicdo de carreiras
académicas. Cabe a cada IF definir propostas de gestdo que possibilitem essas ofertas,
contribuindo para a formacgéo dos cidaddos, ndo apenas brasileiros, mas também dos paises
fronteirigos a partir das iniciativas binacionais. (BRASIL, 2015).

Dentre as caracteristicas dos IFs, a estrutura multichmpus destaca-se pela capilaridade
gue uma Unica instituicdo tem dentro de um estado, atingindo diversos municipios
independentemente da localizacdo geogréfica, na busca por uma maior oferta de vagas e
formagé&o de alunos. A Figura 7 representa essa distribui¢do dos IFs, utilizando como modelo o
estado do Rio Grande do Sul, demonstrando as cidades onde o0s seus campus e Reitorias estdo

presentes.
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Figura 7 — Distribui¢do dos cAmpus dos IFs do RS
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Fonte: Elaborado a partir de IFFarroupilha (2016), IFRS (2016) e IFSul (2016a).

A presenca de campus em diversas cidades do estado faz com que a atuagédo sistémica
do IF seja dificultada em virtude da distancia geogréfica e da autonomia orcamentéria e
administrativa de cada campus, exceto nas questdes de pessoal, encargos e beneficios.
(BRASIL, 2008). Segundo Fernandes (2009), a estruturacdo e o funcionamento dos IFs séo
desafios na busca pelo atendimento dos pressupostos estabelecidos pelo governo federal,
principalmente em relag&o a constituicdo de uma identidade Uinica e com estrutura multichmpus,
requerendo uma organizacdo administrativa inovadora com caracteristicas préoprias de rede.

Tendo em vista 0 objeto deste estudo de viabilizar a implantacdo da gestdo do
conhecimento fornecendo subsidios de acordo com a realidade dos IFs, na proxima se¢do serdo
apresentados os procedimentos metodoldgicos e descritas as caracteristicas do objeto de estudo.
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3 METODOLOGIA

A ciéncia tem como alvo a descoberta, desde o inicio da Renascenca, porém a forma
como essas descobertas sdo feitas variam de acordo com a natureza e com a época do objeto
estudado. (STRAUSS; CORBIN, 2008). De acordo com Kdche (1997), para existir ciéncia séo
necessarios dois aspectos que fundamentam a inovagdo no espirito cientifico contemporaneo:
0 subjetivo, pela criacdo, projeto e construcdo com imaginacédo e representacao de acordo com
as demandas internas do pesquisador; e 0 objetivo, pelos testes e confronto. O autor ressalta
que a ciéncia atualmente ndo tem a intencdo de taxar resultados como verdadeiros, mas sim de
reafirmar a consciéncia pela possibilidade de falhas e da busca por mais saber, caracterizando
um processo de investigacdo, ciente das limitacGes e do esforco pela renovacdo das técnicas,
compondo assim uma atitude critica.

Kdche (1997) afirma que a investigacgdo cientifica representa uma nova busca por um
saber quando aqueles conhecimentos existentes ja ndo sdo capazes de responder adequadamente
perguntas e duvidas levantadas, reconhecendo as suas limitaces na tentativa de modifica-los,
amplia-los ou substitui-los, a fim de criar um novo conhecimento que atenda ao problema
estabelecido. O conhecimento para ser aceito como cientifico deve seguir um método cientifico,
um procedimento consistido de passos e rotinas especificas adotados pelo pesquisador,
orientados por postura e atitudes criticas, de acordo com a natureza do problema investigado.
(KOCHE, 1997). Segundo o autor, ndo existe um modelo previamente definido, tendo em vista
gue a investigacdo deve pautar-se de acordo com as caracteristicas do problema, das hipéteses,
das condic¢des conjunturais e da habilidade e capacidade do investigador. Strauss e Corbin
(2008) definem metodologia como a maneira de pensar sobre a realidade social e estuda-la,
métodos como o conjunto de procedimentos e técnicas para coletar e analisar dados e
codificacdo como os processos analiticos pelos quais os dados sdo divididos, conceitualizados
e integrados a fim de formar uma teoria.

A pesquisa baseia-se em uma abordagem quantitativa e qualitativa, constituida de
método misto (CRESWELL, 2007), realizada por meio de um estudo de caso Gnico em um
Instituto Federal (IF) situado no Estado do Rio Grande do Sul, o Instituto Federal Sul-rio-

grandense (IFSul).
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3.1. O estudo de caso

A escolha do estudo de caso como estratégia de pesquisa mostra-se apropriada a forma
como a questdo de pesquisa esta formulada, utilizando a pergunta “como”, pela falta de
exigéncia de controle sobre eventos comportamentais e pelo foco em acontecimentos
contemporaneos. (YIN, 2015). O autor ainda ressalta que a pesquisa utilizando métodos mistos
pode permitir abordar questdes mais complicadas e coletar evidéncias mais ricas e fortes do que
em um metodo isolado. Segundo Creswell (2007), a coleta de dados quantitativos e qualitativos
permite compreender melhor o problema de pesquisa. A pesquisa caracteriza-se como
exploratoria e descritiva (COOPER; SCHINDLER, 2011), pela necessidade de aumentar o
entendimento sobre a gestdo do conhecimento nos IFs e pela identificacdo e analise das
caracteristicas desse universo.

Como os estudos de caso sdo generalizaveis a proposicOes tedricas e ndo a populagdes
Ou universos, 0 objetivo ndo é representar uma amostragem, mas sim expandir e generalizar
teorias ao inves de enumerar frequéncias. (YIN, 2015). Para o autor, o estudo de caso
corresponde a uma investigacdo empirica que pesquisa um fendmeno contemporaneo dentro de
seu proprio contexto, principalmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo
claramente definidos. Pela forma como estdo dispostos a questdo de pesquisa e 0s objetivos
especificos e pela viabilidade da coleta de dados, considerou-se que um estudo de caso Unico
seria adequado para atender a esta estrutura. No caso deste estudo, é verificada a necessidade
de conhecer como os gestores observam o modelo de gestdo do conhecimento proposto dentro
do contexto em que estdo inseridos, ou seja, 0s IFs.

A escolha pelo estudo de caso Unico deu-se pela necessidade de confirmacao,
contestacdo ou extensao das proposicdes tedricas estabelecidas, considerando-se que 0 caso
escolhido possui todas as condicGes para realizacdo desse teste, podendo ser uma forma
importante de contribuicdo a base de conhecimento e a construcéo de teoria. (YIN, 2015). A
instituicdo objeto deste estudo, o IFSul, foi escolhida por conveniéncia, facilidade de acesso e
proximidade geogréafica da pesquisadora, além de ser uma instituicdo que ndo tem a gestéo do
conhecimento formalmente implantada, caracterizando um caso comum, 0 que pode vir a
auxiliar outros IFs nessa mesma situacdo. Por se tratar de um unico caso, mas com mais de uma
unidade integrada de analise, o estudo de caso € dito integrado, permitindo adicionar
oportunidades significativas a uma analise mais aprofundada, aumentando o valor dos achados
de um caso unico. (YIN, 2015). As unidades de analise neste caso sdo os gestores do IFSul que

possuem cargo de direcéo e os servidores do setor que trata do desenvolvimento da instituicéo.
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Como uma estratégia de pesquisa abrangente, o estudo de caso baseia-se em diversas
fontes de evidéncia, fazendo com que os dados sejam triangulados e partindo de proposic¢des
teoricas para a conducéo da coleta e da andlise dos dados. (YIN, 2015). Essas observacdes vao
ao encontro da proposta desta pesquisa, que tem base em mais de uma fonte de evidéncia
(documentos, questionario e entrevista) e utiliza um pressuposto tedrico para atingir seus
objetivos.

Conforme Yin (2015), o estudo de caso exige a elaboracdo de um projeto de pesquisa

que englobe componentes especificos, 0s quais sdo apresentados no Quadro 2.

Quadro 2 — Componentes do projeto de pesquisa do estudo de caso

Componente Aplicacdo no estudo de caso

Como viabilizar a implantacdo da gestdo do conhecimento em consonancia com as

especificidades dos Institutos Federais de Educacgdo, Ciéncia e Tecnologia?

A legislagdo é um viabilizador da gestdo do conhecimento para o IF;

A gestdo do conhecimento pode gerar resultados para a estrutura multicAmpus do IF;

Proposi¢des do A gestdo do conhecimento pode gerar resultados para as mudangas de gestdo no IF;
estudo A gestdo do conhecimento pode gerar resultados para a atuacao do IF na Rede;

O IF possui préticas de gestdo do conhecimento; e

O modelo proposto é adequado para implantar a gestdo do conhecimento no IF.

Caso Instituto Federal Sul-rio-grandense

Gestores ocupantes de cargo de direcdo; e

Servidores do setor responsavel pelo desenvolvimento da instituicéo.

Questdo do estudo

Unidades de analise

Logica que une os

dados as proposicdes Combinacéo de padrdo

Critérios de Andlise estatistica
interpretagdo das Anédlise de contetido
descobertas Andlise documental

Fonte: Elaborado a partir de Yin (2015).

Esses componentes fazem parte da estrutura de pesquisa do estudo de caso, de maneira
a balizar a elucidagdo dos resultados. Além disso, cabe o desenvolvimento de teoria, para
compreensdo daquilo que esta sendo estudado, facilitando a determinagdo dos dados que serdo
coletados. (YIN, 2015). Para o autor, € nessa teoria que serd determinada a generalizacdo dos
resultados, dita generalizacdo analitica, que ndo busca a extrapolacdo dos resultados de uma
amostra para uma populacdo como na generalizacao estatistica, mas sim parte-se de uma teoria
previamente desenvolvida que servira de modelo para comparacéo dos resultados empiricos do
estudo de caso.

Quanto a qualidade do estudo de caso, Yin (2015) indica alguns testes para avaliar a

validade e a confiabilidade da pesquisa. O Quadro 3 apresenta os testes utilizados neste estudo.
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Quadro 3 — Validade e confiabilidade do estudo de caso

Teste Objetivo do teste Tatica utilizada F_ase
aplicada
Validade do Estabelecer medidas operacionais Utilizagdo de forjtes' maltiplas Coleta de
. de evidéncia
constructo corretas para os conceitos estudados e dados
Encadeamento de evidéncias
Validade Realizar inferéncias Combinacio de padrio Andlise dos
interna Encadear os dados logicamente ¢ P dados
validade Estabelecer o dominio para o qual as Uso da teoria Projeto de
descobertas do estudo podem ser o - .
externa . Generalizacdo analitica pesquisa
generalizadas
Mostrar que as operacdes do estudo Coleta de
Confiabilidade podem ser repetidas, apresentando o0s Protocolo de estudo de caso dados
mesmos resultados

Fonte: Elaborado a partir de Yin (2015).

A qualidade da pesquisa é verificada pelos testes apresentados no Quadro 3. Para a
validade de constructo foram utilizadas variaveis que representassem cada uns dos constructos
analisados, conforme a fundamentacéo tedrica pesquisada, bem como a realizacdo de coleta de
dados de diferentes fontes e por diferentes métodos, que posteriormente foram analisados
conjuntamente por meio de triangulacdo. A combinacdo dos dados coletados com a teoria que
fundamenta a pesquisa foi a técnica utilizada para obter a validade interna. Para garantir a
validade externa o estudo de caso foi teorizado e teve seus resultados comparados com a teoria
pesquisada, de maneira a formar nova teoria. Em relacdo a confiabilidade, todos os passos do
estudo de caso foram registrados ao longo dessa sec¢do para viabilizar a reproducédo da pesquisa
e minimizar possiveis vieses, constituindo uma forma de protocolo. Dube e Pare (2003) relatam
que a confiabilidade pode minimizar erros e vieses do estudos, devendo o estudo ser claro o
suficiente para que outro pesquisador repita os procedimentos e obtenhas as mesmas
conclusoes.

Foram seguidos ainda passos indicados por Dube e Pare (2003) em relagdo ao rigor
metodolégico dos estudos de caso positivistas a fim de aumentar a qualidade da pesquisa,
contendo os atributos indicados para pesquisas descritivas e exploratorias nas fases de desenho

da pesquisa, coleta de dados e analise dos dados. O Quadro 4 apresenta esses atributos.
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Quadro 4 — Atributos para avaliagédo de estudos de casos

Desenho de Pesquisa

Coleta de dados

Analise de dados

QuestBes de pesquisa claras

Elucidacdo do processo de coleta
de dados

Elucidacdo do processo de analise
dos dados

Especificacdo dos constructos a
priori

Métodos multiplos de coleta de
dados

Verificagdo da codificacdo e da
confiabilidade

“Limpar” o quadro tedrico

Mistura de dados qualitativos e
quantitativos

Processo flexivel e oportunista

Natureza do desenho de Unico caso

Triangulagdo dos dados

Cadeia l6gica de evidéncias

Unidade de anélise

Protocolo do estudo de caso

Teste empirico

Contexto do estudo de caso

Quotas (evidéncias)

Comparacdo com a literatura

existente

Fonte: Elaborado a partir de Dube e Pare (2003).

Os autores afirmam que esses atributos séo relevantes a estudos de caso positivistas de

qualquer natureza. O Quadro 4 relaciona apenas aqueles passos que foram utilizados nessa

pesquisa, conforme a necessidade e caracteristicas do estudo, contribuindo para aumentar o

rigor metodoldgico. Esses atributos ndo sdo definitivos nem uma formula rigida, mas fornecem

uma base das principais consideracdes do estado da arte sobre os estudos de caso. (DUBE;

PARE, 2003).

3.2. Desenho da pesquisa

A pesquisa teve natureza aplicada, com o objetivo de obter maior familiaridade e
profundidade sobre o problema proposto. (COOPER; SCHINDLER, 2011). Foi realizado um

estudo de caso unico, a fim de fornecer subsidios para viabilizar a implantacdo da gestdo do

conhecimento, a partir da visdo dos gestores do IFSul. O desenho da pesquisa e seu

encadeamento légico estdo dispostos na Figura 8.
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Figura 8 — Desenho de pesquisa (encadeamento 16gico)
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Fonte: Elaboragdo propria.

Verifica-se na Figura 8 que a revisdo da literatura foi realizada a fim de explorar a
tematica da gestdo do conhecimento nas instituicdes publicas e atender ao primeiro objetivo
especifico da pesquisa. Para Creswell (2007), a revisao da literatura ajuda os pesquisadores a
delimitar o escopo da investigacdo e transmitir aos leitores a importancia de estudar aquele
topico.

Posteriormente, foi realizada uma pesquisa por meio de um estudo de caso unico (YIN,
2015) no IFSul a fim de aprofundar os achados da literatura e do modelo de pesquisa proposto,
atendendo ao segundo e ao terceiro objetivos especificos que foram “Analisar a posi¢do dos
gestores do Instituto Federal Sul-rio-grandense quanto ao modelo de gestdo do conhecimento
proposto” ¢ “Investigar quais praticas de gestdo do conhecimento sdo adotadas pelo Instituto
Federal Sul-rio-grandense”, respectivamente.

Por fim, a andlise dos resultados buscou contemplar o quarto e o quinto objetivos
especificos, por meio da triangulacéo dos dados coletados, com a finalidade adaptar o modelo
proposto com base nos achados da pesquisa e de gerar orientacdes para que o IF possa implantar

a gestdo do conhecimento.
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3.3. Modelo conceitual da pesquisa

A partir do modelo elaborado por Batista (2012) apresentado na Figura 5, foram

realizadas adaptacdes a fim de adequar-se a realidade dos IFs. A Figura 9 retrata 0 modelo

proposto.
Figura 9 — Modelo de pesquisa proposto
Viabilizadores da Gestdo do Processo de Gestdo do Resultados da Gestdo
Conhecimento Conhecimento do Conhecimento

Alta
administracdo

Rede

Tecnologia

e
=)
)

Utilizar Identificar

Mudangas
de gestdo

Pessoas

Compartilhar

Estrutura
multicampus

Processos A
rmazenar

Cidad&o-
usuario /
Sociedade

== 440 0 00

Visdo, Missdo, Objetivos Estratégicos e Metas

Fonte: Adaptado de Batista (2012).

O modelo proposto, conforme a Figura 9, esta estruturado em quatro constructos: 0s
direcionadores estratégicos da instituicdo, os viabilizadores da gestdo do conhecimento, o
processo de gestdo do conhecimento e os resultados da gestdo do conhecimento.

Para cumprir com o0 quarto objetivo especifico desta pesquisa, foram incluidos: o
elemento viabilizador “legislagdo” e 0s resultados de gestdo do conhecimento “rede”,
“mudancas de gestdo” e “estrutura multicAmpus”. Esses elementos ndo estdo presentes no
modelo elaborado por Batista (2012), gerando assim a necessidade de inclusdo dos mesmos
tendo em vista as caracteristicas dos IFs e os achados da literatura, resultando no modelo

adaptado presente na Figura 9. Além disso, para facilitar o entendimento do modelo, dois
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termos foram alterados: "Lideranca"” por "Alta administracdo”, pois nem sempre as liderangas
de uma instituicdo possuem cargos estratégicos que participam das tomadas de deciséo; e
“Aplicagao” por “Utilizagdo” do conhecimento, para facilitar a compreensdo pelos

respondentes e entrevistados. A seguir as especificidades do modelo proposto seréo detalhadas.

3.3.1. Direcionadores estratégicos

Nos Institutos Federais, a visdo esta relacionada com o alcance da exceléncia nos
servigos prestados, enquanto a missdo tem um enfoque na atividade fim (ensino, pesquisa e
extensdo) e no retorno esperado para o desenvolvimento da sociedade.

Conforme estabelecido pela Lei n° 11.892 (BRASIL, 2008), os objetivos dos IFs sdo:

I - ministrar educagdo profissional técnica de nivel médio, prioritariamente na forma
de cursos integrados, para os concluintes do ensino fundamental e para o publico da
educacéo de jovens e adultos;

I - ministrar cursos de formagcé&o inicial e continuada de trabalhadores, objetivando a
capacitacdo, o aperfeicoamento, a especializagdo e a atualiza¢do de profissionais, em
todos os niveis de escolaridade, nas areas da educagéo profissional e tecnolégica;

I11 - realizar pesquisas aplicadas, estimulando o desenvolvimento de solugdes técnicas
e tecnoldgicas, estendendo seus beneficios a comunidade;

IV - desenvolver atividades de extensdo de acordo com os principios e finalidades da
educacdo profissional e tecnoldgica, em articulagdo com o mundo do trabalho e os
segmentos sociais, e com énfase na producdo, desenvolvimento e difusdo de
conhecimentos cientificos e tecnolégicos;

V - estimular e apoiar processos educativos que levem a geragdo de trabalho e renda
e a emancipagcao do cidaddo na perspectiva do desenvolvimento socioeconémico local
e regional; e

VI — ministrar cursos em nivel de educacao superior.

Com base no estabelecido em lei, o IFSul, em seu Plano de Desenvolvimento
Institucional, determina os seus objetivos estratégicos e metas para o periodo de vigéncia desse
plano. Dentre os mais comuns destacam-se aqueles voltados para os seus processos finalisticos
de ensino, pesquisa e extensdo, e de apoio administrativos, de pessoal e de desenvolvimento
institucional. (IFSUL, 2014a).

3.3.2. Viabilizador de gestdo do conhecimento no modelo proposto

A legislagéo baliza todos os atos no setor publico, influenciando assim a forma como a
gestdo do conhecimento deve ser desenvolvida nessas instituicdes e devendo ser considerado
entre os elementos viabilizadores no modelo. Segundo o art. 37 da Constituicdo Federal
(BRASIL, 1988), um dos principios da administracdo publica é a legalidade, referente a

necessidade de observancia aos dispositivos legais em todos os atos praticados por entes
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publicos. Em decorréncia desse principio, no ambito pablico somente podem ser realizados atos
permitidos pela lei. Em virtude dessa previséo, a legislacdo torna-se um elemento critico para
as instituicdes publicas, influenciando os procedimentos a serem adotados nas diferentes fases
do processo de gestdo do conhecimento. (OLIVEIRA; CALDEIRA, 2008). Segundo Gongalves
(2006), o governo deve estimular a adogdo da gestdo do conhecimento pelas instituigdes
publicas, tornando esse assunto objeto de novas leis, como ja foi realizado em outros paises
como a Finlandia, em que as estratégias de gestdo do conhecimento sdo colocadas em préticas
na forma de legislacdo. Assim, a legislacdo além de conduzir toda a atuacdo do setor publico
também serve como um estimulo & adocdo da gestdo do conhecimento de maneira

sistematizada, unificada e abrangente pelas institui¢des publicas.

3.3.3. Resultados de gestdo do conhecimento no modelo proposto

Os resultados da gestdo do conhecimento no modelo proposto podem ser identificados
como resultados finais. (BATISTA, 2012). Os resultados para o cidaddo usuario/sociedade ja
faziam parte do modelo original utilizado como referéncia (BATISTA, 2012), tendo sido
detalhados na subsecdo 2.3.4 do Referencial Tedrico. A seguir serdo detalhados cada um dos
resultados incluidos e como podem ser afetados pela gestdo do conhecimento.

a) Rede Federal de Educacdo Profissional e Tecnoldgica: Os IFs sdo organizagdes
publicas pertencentes a Rede Federal de Educacdo Profissional e Tecnoldgica, que conta com
a participacdo de instituicdes de todos os estados brasileiros. Essas institui¢bes atuam no mesmo
segmento e por isso enfrentam situacdes similares, positivas e negativas. Assim, a utilizacéo da
gestdo do conhecimento pode auxiliar no compartilhamento de informagdes entre as instituicdes
da rede de maneira a aprimorar o trabalho dos IFs e colaborar para uma melhor atuacéo.
Segundo Balestrin, Vargas e Fayard (2005), as redes interorganizacionais podem viabilizar a
criagdo de espagos de interacdo entre as pessoas, 0S grupos e as organizacdes, amplificando o
conhecimento inicialmente criado pelos individuos e promovendo a complementaridade de
capacidades em direcdo a um objetivo em comum. O compartilhamento do conhecimento entre
organizacGes € o processo pelo qual os atores organizacionais (equipes, unidades ou
organizacg0es) trocam, aplicam e sdo influenciados pela experiéncia e conhecimentos de outros,
sendo que para ter sucesso o receptor deve aprender o conhecimento da fonte a fim de
internaliza-lo e aplica-lo. (FANG; YANG; HSU, 2013). Para esses autores, a transferéncia de
conhecimento interorganizacional depende de fatores como a qualidade do relacionamento, a

experiéncia prévia e a distancia cultural e geografica. Estruturas em rede facilitam a troca de
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conhecimento por compartilharem uma linguagem comum e por enfrentarem problemaéticas da
mesma natureza, melhorando o processo de aprendizagem ao aproximar individuos e
intensificar a comunicacdo e a troca de conhecimento. (GONZALEZ; MARTINS; TOLEDO,
2009).

b) Mudancas de gestdo: Diferentemente das organiza¢Ges privadas, as instituigdes
publicas sdo administradas por gestores indicados ou eleitos para mandatos com duragdo
predefinida, fazendo com que as mudancas de gestdo sejam inevitaveis. Nesses periodos de
mudanca podem ocorrer rupturas no trabalho desenvolvido, resultante da mudanca das pessoas
envolvidas ou de alteragdes na maneira de desempenhar as fungdes. A gestdo do conhecimento
€ um processo que permite auxiliar nesses momentos, principalmente pela caracteristica de
manter o conhecimento disponivel nas instituicdes e acessivel a todos, ndo vinculados a pessoas
especificas. O turnover de funcionarios € uma situacdo que ocorre nas organizacfes publicas,
representando um desafio para as iniciativas do conhecimento, visto que ativos do
conhecimento podem ser perdidos a medida que pessoas se aposentam ou VAo para outros
cargos, sendo necessario haver um procedimento adequado que garanta que a informacéo e o
conhecimento sejam mantidos na organizacédo. (SYED-IKHSAN; ROWLAND, 2004).

c) Estrutura multicAmpus: Os IFs sdo compostos por uma Reitoria e por campus
espalhados geograficamente. A Reitoria € o 6rgdo responsavel pelo estabelecimento das
politicas e diretrizes da instituicdo, enquanto os campus tém autonomia administrativa e
financeira no seu ambito de dominio em relacdo ao ensino e administracdo. Apesar dos campus
deverem atuar conforme o que for estabelecido pela Reitora, eles sdo unidades autbnomas,
comandadas por um Diretor Geral eleito pela comunidade, que inclusive pode pertencer a uma
corrente de oposicdo ao Reitor. Essa estrutura multicAmpus pode acarretar divergéncias e
formas de atuacéo diferentes dentro da mesma instituicdo. A gestdo do conhecimento pode ser
uma solucdo para que o conhecimento seja captado, armazenado e disseminado de maneira que
0s campus e Reitoria atuem alinhados e para que o fluxo das informacdes ocorra a fim de
melhorar o desempenho das atividades e ndo prejudicar o andamento do trabalho. Observa-se
nesse caso uma estrutura organizacional hibrida, em que hd uma verticalizacédo hierarquica entre
a Reitoria e 0os campus e dentro dessas unidades, mas também ha a necessidade de destaque
para uma orientacdo estrutural horizontalizada, que atravesse as barreiras intraorganizacionais
e facilitem a gestdo e compartilhamento do conhecimento. (GONZALEZ; MARTINS;
TOLEDO, 2009).
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3.4. Coleta dos dados

A fim de cumprir com o segundo e com o terceiro objetivos especificos deste trabalho
foram elaborados os instrumentos de coleta de dados para verificar a posi¢ao dos gestores do
IFSul quanto & gestdo do conhecimento nos IFs. A coleta de dados de natureza quanti-quali
permite expandir o entendimento de um método para o outro e convergir ou confirmar
resultados de diferentes fontes de dados. (CRESWELL, 2007).

Segundo Dube e Pare (2003), o estudo de caso pode combinar muitos métodos de coleta
de dados qualitativos, como entrevistas, documentos e observacdo, como também método
quantitativos, como questionarios e séries temporais. Um dos pontos fortes da coleta de dados
do estudo de caso € poder utilizar diferentes fontes de evidéncia, permitindo que o pesquisador
aborde um nimero maior de aspectos historicos e comportamentais, além de desenvolver linhas
convergentes de investigacdo, conforme é detalhado na secdo de andlise dos dados. (YIN,
2015).

Para dar inicio ao procedimento de coleta dos dados foi elaborado um termo de
autorizacdo para realizacdo de pesquisa académica (Apéndice A) apresentado ao Reitor do
IFSul, com a descricdo da pesquisa e os instrumentos de coleta de dados a serem aplicados na
instituicdo. De posse dessa autorizagdo assinada, tiveram inicio os preparativos para a coleta de
dados na instituicdo, com a elaboracdo de uma listagem de todos os servidores detentores de
cargo de direcdo no IFSul, de acordo com as informac6es disponiveis no organograma presente
no portal institucional.

Apos a elaboragdo dessa listagem foram relacionados os e-mails dos gestores, a partir
dos enderecos disponiveis na Intranet do IFSul, tendo em vista que o questionario foi
confeccionado de forma eletrénica, por meio da ferramenta Google Forms. O primeiro e-mail,
contendo um texto de apresentacdo e de encaminhamento e o link para acesso ao questionario,
foi enviado aos gestores em 26 de setembro de 2016. Seguindo a metodologia proposta por Sivo
et. al (2006), foram encaminhados e-mails posteriores de follow up, a fim de lembrar os gestores
e reforcar a necessidade de participagdo na pesquisa, nas datas de 04 de outubro, 26 de outubro,
08 de novembro e 21 de novembro. Esse Gltimo ja incluia um agradecimento aos participantes
e indicava o encerramento do questionario em 25 de novembro, dois meses ap6s o inicio da
coleta. Esses procedimentos foram realizados na tentativa de aumentar a taxa de resposta ao

questionario. A Figura 10 mostra a estrutura do questionario aplicado (Apéndice B).



61

Figura 10 — Estrutura do questionario
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Fonte: Elaboragdo propria.

O questionario foi estruturado de maneira a contemplar as proposi¢des do estudo de
caso e colaborar no alcance dos objetivos da pesquisa. A fim de verificar se o instrumento estava
adequado ao seu proposito, foi realizado um pré-teste com duas servidoras de instituicdes
federais de ensino, onde foram apontadas melhorias de redacao, troca do termo turnover por
rotatividade, elaboracao dos itens com foco na instituicdo do respondente e a especificacdo dos
sistemas de informag&o citados na questéo 14.

A elaboracdo do questionario deu-se com base na literatura e teve como objetivo
aprofundar e explorar a questdo da gestdo do conhecimento em relacdo ao modelo proposto,
bem como identificar as praticas de gestdo do conhecimento adotadas pelo IF. As questdes
fechadas foram compostas por perguntas do tipo escala likert de cinco pontos e escolha
maultipla, exceto nas questdes de caracterizacdo do respondente.

Na sequéncia foi realizada uma entrevista com servidores do setor responsavel pelo
desenvolvimento do IFSul, a qual teve o objetivo de aprofundar os principais achados do
questionario e obter mais informacfes a partir da visdo desses servidores. Esse setor foi
escolhido por lidar diretamente com planos estratégicos e operacionais da instituicao, por ser
ligado ao Reitor, por ter conhecimento macro dos processos do IFSul e por buscar a perpetuacéo
do conhecimento, sendo fundamental para garantir a unidade institucional. De acordo com o
Regimento Geral do IFSul, esse setor planeja, superintende, coordena, fomenta e acompanha
as atividades e politicas de desenvolvimento e articulacdo entre as unidades do IFSul,

coordenando processos de planejamento estratégico e promovendo a padronizacdo de
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procedimentos comuns. (IFSUL, 2014b). A Figura 11 apresenta a estrutura do roteiro de

entrevista (Apéndice C).

Figura 11 — Estrutura do roteiro de entrevista
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Fonte: Elaboracéo propria.

O roteiro da entrevista foi elaborado de maneira a corroborar os achados da pesquisa
guantitativa, com a utilizacdo de questdes especificas, o que Yin (2015) chama de entrevista
curta de estudo de caso e que Bardin (2011) define como entrevista semidiretiva ou
semiestruturada.

Na etapa da entrevista, considerada por Yin (2015) uma das fontes mais importantes de
informacdo para o estudo de caso, primeiramente foi realizado um contato prévio por e-mail
com o chefe do setor responsavel pelo desenvolvimento institucional a fim de agendar data,
horéario e local para realizacdo da entrevista com os servidores do setor, incluindo o préprio
chefe. Para melhor compreenséo do fenémeno e das opinides dos entrevistados foi realizada
uma Unica entrevista em grupo, no més de dezembro de 2016. No momento da entrevista foi
entregue aos entrevistados 0 Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice D) com
as condicdes de participacdo e protecdo das respostas e identidade. Nesse termo também foi
solicitada a permissao para gravacgao da entrevista, pois segundo Yin (2015), a gravacao permite
uma interpretacdo mais precisa do que apenas fazer anotagdes. Todos os entrevistados

concordaram com as condigdes presentes no termo.
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A pesquisa documental foi necessaria para obter dados a respeito das caracteristicas dos
IFs, sua histdria, estrutura e especificidades. Dentre os documentos observados constam:
regimento geral e interno, plano de desenvolvimento institucional, organograma, relatério de
gestdo e portal institucional. Segundo Strauss e Corbin (2008), a literatura ndo-técnica (cartas,
biografias, diarios, relatorios, videos, jornais, catalogos,...) permite que se aprenda muito sobre
uma organizacdo, sua estrutura e como ela funciona pela anélise de seus relatorios,
correspondéncias ou memorandos. Yin (2015) afirma que no estudo de caso o uso dos
documentos é mais importante para confirmar e aumentar a evidéncia de outras fontes.

Segundo Dube e Pare (2003) e Yin (2015), a triangulacdo dos dados torna a conclusao
do estudo mais convincente por basear-se em multiplas fontes de evidéncias, mas apenas
consegue-se atingir esse objetivo se as informacdes coletadas de diferentes fontes confirmarem
a mesma descoberta por meio de linhas convergentes de investigacao, reforcando a validade de

constructo do estudo.

3.5. Analise dos dados

Os dados obtidos por meio da aplicacdo dos instrumentos de pesquisa foram analisados
de acordo com a sua natureza, para atender ao quarto e ao quinto objetivos especificos deste
estudo. Segundo Yin (2015), consiste na recombinacao das evidéncias para produzir resultados
baseados na pesquisa empirica, mas trata-se de uma etapa complexa para o estudo de caso por
ndo possuir técnicas bem definidas.

Para descobrir o que os dados coletados nesta pesquisa representam e como eles devem
ser tratados para cumprir 0s objetivos estabelecidos, foram seguidas as proposicoes tedricas que
deram origem ao estudo, as quais refletem a questdo de pesquisa, 0s objetivos e o referencial
tedrico e que deram suporte ao processo de coleta de dados. (YIN, 2015). Além dessa, outra
estratégia pertinente a esse estudo de caso ¢ o tratamento dos dados ‘“a partir do zero”,
permitindo que os dados sejam analisados sem estruturagdes prévias, livremente, para verificar
se algo mais foi dito além daquilo que havia sido proposto, como uma estratégia indutiva. (YIN,
2015).

Definidas as estratégias de andlise, diferentes técnicas de analise sdo utilizadas
conforme a natureza dos dados, mas de uma maneira geral buscou-se a combinacao de padréo,
que compara as descobertas do estudo com o padréo previsto anteriormente na fundamentacao
teorica. (YIN, 2015). Strauss e Corbin (2008) tratam essa téecnica como analise de comparacdes

teoricas, resgatando a revisdo da literatura ao realizar comparagcfes com que ja foi produzido
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por outros autores para dar origem a propriedades e dimensfes que permitam examinar os dados
coletados e compreender o problema e o objeto de pesquisa, aumentando a possibilidade de que
0 pesquisador descubra tanto variacGes como padrdes gerais.

Considera-se que essa técnica permite obter a validade interna do estudo, ao relacionar
de maneira I6gica os dados coletados empiricamente as proposicdes estabelecidas, podendo ser
obtida pela comparacéo dos padrdes coletados com padrdes pesquisados anteriormente quando
0s mesmos coincidem. (DUBE; PARE, 2003; YIN, 2015).

Os dados quantitativos provenientes do questionario foram analisados por meio da
estatistica descritiva (FREUND, 2006; HAIR et al., 2005), com a utilizacdo do software 1BM
SPSS Statistics Version 20. Os dados foram langados nesse sistema e as seguintes anélises foram
realizadas: distribuicdo de frequéncias, médias, valores minimos e maximos, desvio-padréo,
valores ausentes, referéncia cruzada e testes ndo paramétricos (Mann-Whitney e Kruskal-
Wallis) por ndo presumirem que os dados seguem a distribuicdo normal. Esses dois testes
tiveram o objetivo de identificar diferengas entre as respostas dos grupos de gestores, com base
nas suas caracteristicas. A escolha por cada um deles variou de acordo com os dados, a partir
de escolha automatica do proprio software SPSS.

J& os dados obtidos por meio da entrevista foram tratados com base na anélise de
contetdo, que segundo Bardin (2011), é um conjunto de técnicas que analisa as comunicacdes
e tem como objetivo inferir conhecimentos referentes as condi¢des de producdo por meio de

indicadores. Nas palavras da autora a analise de contetdo resume-se como:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagbes visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das mensagens
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des de producdo/recepcdo (varidveis inferidas) dessas mensagens.
(BARDIN, 2011, p. 48).

Para Bardin (2011), a analise de entrevista lida com falas espontaneas, com uma
subjetividade muito presente, dificultando a elaboracdo de um quadro Unico e homogéneo,
sendo necessario utilizar mais de uma forma de tratamento. A autora sugere partir de um ponto
de vista geral ou analisar aspectos especificos, sendo que essas duas formas se complementam.
O método da anélise de conteudo organiza-se em trés fases: pre-anélise; exploracdo do material;
e tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. (BARDIN, 2011).

No caso deste estudo, apds a fase de pré-andlise, foi realizada a decifracao estrutural da
entrevista, que procura compreender a partir do interior da fala do entrevistado, procurando na
aparente desordem de temas uma estruturacao especifica que rege o processo mental da pessoa,
seguindo as seguintes etapas: analise tematica; caracteristicas associadas ao tema central,

andlise das oposi¢oes; e resumo da entrevista. (BARDIN, 2011).
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Ap0s essa andlise procedeu-se a transversalidade temética, com a categorizacdo de
temas, codificacdo e frequéncia em complementaridade a técnica anterior, permitindo a
relativizacdo, o distanciamento, identificando as constancias, as semelhancas e as
regularidades. (BARDIN, 2011).

Ainda, foi realizada uma analise documental em documentos oficiais, relatorios e
legislagdo aplicados aos IFs para identificar informagdes complementares aos resultados
obtidos pela aplicacdo dos instrumentos de pesquisa, a fim de realizar a triangulagédo
concomitante dos dados e aumentar a validade e a confiabilidade dos achados da pesquisa.
(CRESWELL, 2007). O uso da triangulacdo metodoldgica, segundo Jack e Raturi (2006), é
suportado por razdes como complementaridade entre os diversos métodos utilizados que
corroborem as evidéncias, contingéncias que cada método carrega e que sdo testadas de acordo
com os resultados de cada um e a confirmacdo das conclusdes, permitindo resultados mais

robustos.
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4 ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O IF estudado esta situado no Rio Grande do Sul e € composto de uma Reitoria e campus
situados em diversas cidades do estado. O IFSul tem a sua Reitoria na cidade de Pelotas e mais
14 cdmpus. A partir de informagdes extraidas de seu Relatério de Gestdo 2015, o IFSul contou
com aproximadamente 11 mil alunos e um orcamento aproximado de R$ 357 mi. (IFSUL,
2016b).

O historico apresentado no Relatério de Gestdo 2015 trata que a origem da instituicdo
remonta ao Decreto-lei n® 4.127, de 25 de fevereiro de 1942, com a denominacgdo de Escola
Técnica de Pelotas (ETP), integrada a administracdo publica direta e foi inaugurada em 11 de
outubro de 1943, com suas atividades académicas iniciando em marco de 1945. Em 1965, teve
alterada sua denominacgdo para Escola Técnica Federal de Pelotas (ETFPel) e, de acordo com a
Lei n°8.948, de 08 de dezembro de 1994, que instituiu a transformacdo das escolas técnicas em
Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica, em 19 de janeiro de 1999 foi institucionalizado o
Centro Federal de Educacdo Tecnologica de Pelotas (CEFET-RS). Por ultimo, houve a
mudanca para Instituto Federal, pertencente a Rede Federal de Educagdo Profissional e
Tecnologica, criada pela Lei n® 11.892, de 29 de dezembro de 2008. (IFSUL, 2016b).

Ainda com base nas informacdes de seu relatorio, a atuacdo do IFSul esta centrada na
oferta de educacdo superior, basica e profissional, pluricurricular e multicAmpus, especializada
na educacdo profissional e tecnoldgica em diferentes modalidades de ensino. A estrutura
principal do IFSul esta baseada na Reitoria e nos 14 campus que a compde: Pelotas, Pelotas-
Visconde da Graca, Sapucaia do Sul, Charqueadas, Passo Fundo, Camaqud, Bagé, Venancio
Aires, Santana do Livramento, Sapiranga, Gravatai, Lajeado, Avancado Jaguardo e Avancado
Novo Hamburgo. (IFSUL, 2016b).

4.1. Caracterizacdo da amostra

Na etapa quantitativa da pesquisa, 0s gestores que possuiam cargo de dire¢do no IFSul
foram o pablico alvo. A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario (relacionado
na subsecdo 3.4 da Metodologia, como Apéndice B), que em sua primeira parte continha
questdes relacionadas a caracteristicas dos respondentes, compreendendo: tempo de trabalho
no IF, tempo que atua como gestor no IF, cargo que ocupa no IF, nivel da funcdo que ocupa no

IF, unidade onde trabalha e realizacéo de treinamento prévio em gestdo do conhecimento. Essas
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informacdes foram consideradas como relevantes para identificar o perfil do corpo de gestores
do IFSul e verificar as relacBes dessas caracteristicas com os resultados da pesquisa.

O total de gestores do IFSul detentores de cargo de direcdo no periodo da coleta de
dados (setembro de 2016) era de 89 servidores, com base em dados do organograma disponivel
no portal da instituicdo. Desses 89 gestores para os quais foi encaminhado o link do
questionario, 36 responderam, correspondendo a uma taxa de resposta de 40,45%. A néo
ocorréncia de mais respostas ao questionario pode ser atribuida ao periodo de ocupacGes por
alunos aos campus e a Reitoria, o periodo de greve dos servidores, a ndo verificacdo periodica
do e-mail institucional ou dificuldades tecnoldgicas e ao contetdo extenso do instrumento de
coleta de dados. Tendo em vista ser uma pesquisa de carater exploratério, com a intencéo de
conhecer o posicionamento dos gestores a respeito do modelo proposto, considerou-se o
tamanho da amostra adequado. A Tabela 1 apresenta os dados sobre a caracterizacdo dos

J4

respondentes, em que o “N” ¢ o total de gestores e “n” o quantitativo de respondentes.

Tabela 1 — Caracterizacdo da amostra

Taxa de Respondentes
Caracteristicas N | n resposta (%)
(%)
1al0 56 | 23 41,07 63,89
Tempo de IFSul 11:?20 08 | 04 50,00 11,11
Mais de 20 25 | 09 36,00 25,00
Total 89 | 36 40,45 100,00
T 0ab 72 | 27 37,50 75,00
ges‘ig‘rpgnfgg‘rgo 6210 1306 | 46,15 16,67
de direcio Mais de 10 04 | 03 75,00 8,33
Total 89 | 36 40,45 100,00
Natureza do Dgce_nte _ _ 52 | 18 34,61 50,00
cargo Técnico-administrativo | 37 | 18 48,65 50,00
Total 89 | 36 40,45 100,00
CD4 50 | 20 40,00 55,556
CD3 21 | 10 47,62 27,778
NiveldaCD |CD?2 17 | 06 32,29 16,667
CD1 01| - - -
Total 89 | 36 40,45 100,00
Reitoria 31|15 48,39 41,67
Unidade Campus 58 | 21 36,21 58,33
Total 89 | 36 40,45 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Sobre a caracterizagdo da amostra, apenas trés respondentes afirmaram ter feito algum
curso sobre gestdo do conhecimento. Em relacdo ao tempo de trabalho no IFSul, 64% dos
respondentes possuia menos de 10 anos de trabalho na instituicdo e 75% estava em um cargo

de direcdo ha menos de cinco anos. Isso mostra que ha uma renovagdo dos gestores, seja por
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trocas de mandatos de gestdo ou pela rotatividade natural dos servidores, caracterizando um
grupo que deve enfrentar frequentes trocas de gestdo e periodos de ruptura. Esse quadro também
demonstra a oportunidade de servidores com pouco tempo de instituicdo exercerem cargos de
direcdo. Servidores com menor tempo de IF podem apresentar menor familiaridade com as
caracteristicas e formas de trabalho da instituicdo, o que pode dificultar a sua atuacdo como
gestores.

A distribuicdo dos respondentes quanto ao cargo ocupado apresentou-se bastante
equilibrada, sendo metade docentes e a outra metade técnico-administrativos, ndo causando
possiveis distor¢cdes na amostra.

Um pouco mais da metade dos respondentes (55,55%) possuia cargo de dire¢do do nivel
CD 4, o menor dentre os niveis pesquisados e que representa uma forma de chefia tatica. A CD
3 e a CD 2 representam chefias com caracteristicas mais estratégicas e na amostra dessa
pesquisa foram representadas por 44,45% dos respondentes.

A maioria dos respondentes (58,33%) atuava nos campus do IFSul. Proporcionalmente
ao numero total de gestores, obteve-se 48% do total da Reitoria e 36% do total dos campus.

Em relacdo a etapa qualitativa da pesquisa, foi realizada uma entrevista (descrita na
subsecdo 3.4 da Metodologia) com integrantes do setor responséavel pelo desenvolvimento
institucional no IFSul, que desenvolve um trabalho aproximado com as questdes de gestdo do
conhecimento. Participaram da entrevista trés servidores desse setor, com o objetivo de
enriquecer os achados da pesquisa quantitativa e aprofundar sobre como a gestdo do
conhecimento pode ser implantada no IFSul. O Quadro 5 apresenta as caracteristicas dos

entrevistados.

Quadro 5 — Caracteristicas dos entrevistados

Caracteristica Entrevistado A | Entrevistado B | Entrevistado C
Tempo de trabalho no IFSul 25 anos 5 anos e 9 meses 12 anos
Cargo Docente Técnico- Técnico-
administrativo administrativo
Funcéo CD 3 FG 2 -
Tempo que atua na fungéo 2 anos* 1,5 anos -
Treinamento formal em gestdo do conhecimento Né&o N&o N&o

* Em func0es relacionadas ao desenvolvimento institucional o entrevistado atua ha 8 anos.
Fonte: Dados da pesquisa.

O tempo de trabalho entre os entrevistados € bastante diferenciado, assim como os niveis
das funcdes de chefia que ocupam. Apenas um entrevistado € docente, enquanto 0s outros séo

técnicos-administrativos. O tempo de funcdo é semelhante entre os entrevistados que possuem
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funcdo de chefia, apesar de um dos entrevistados ter um tempo maior de trabalho nessa area,
quando ela possuia outras denominacdes e outra estrutura de fungdes. Um entrevistado possui
funcdo gratificada (FG), que € um nivel de chefia com caracteristicas mais operacionais em
relacdo ao cargo de direcdo. Os entrevistados ndo receberam algum tipo de treinamento formal
em gestdo do conhecimento.

Nas secdes a seguir serdo detalhados os procedimentos de analise dos dados coletados

a partir dessas amostras, bem como dos documentos pertinentes.

4.2. Andlise das variaveis do modelo proposto

Do total de itens do questionario aplicado aos gestores do IFSul, 90 eram relacionados
ao modelo. Importante destacar que os gestores foram questionados sobre o que seria ideal em
relacdo a gestdo do conhecimento no IF e ndo em relagdo aquilo que € efetivamente executado
no IF. Para complementar a avaliacdo dos gestores a respeito do modelo proposto foram
incluidas no questionario algumas questdes de escolha multipla, em que os respondentes tinham
a opcdo de marcar mais de uma alternativa dentre aquelas disponiveis, além da possibilidade
de indicar outra resposta em um espaco livre. Na entrevista foram incluidas questdes que
buscassem aprofundar os principais achados dos respondentes do questionario em relacdo ao
modelo proposto. A seguir sdo apresentados esses resultados.

Houve uma grande quantidade de itens (72,22%) com resultado acima de 4,50, ou seja,
mais proximo da opgdo “Concordo totalmente” e com baixo desvio-padrdo, demonstrando um
alinhamento dos respondentes em relacdo a esses itens. Destaca-se o item com média mais alta
(4,97) e menor desvio padrao (0,167) “A Alta Administracdo deve incentivar o0
compartilhamento de conhecimento e o trabalho colaborativo na instituicdo”, significando um
consenso geral entre os gestores em relacdo ao papel da alta administracdo na disseminacéao do
conhecimento na instituig&o.

Os itens que apresentaram desvio-padrdo mais alto também foram os itens com menor
concordancia pelos respondentes, com médias abaixo de 4,00 e variacdo das respostas entre
discordar totalmente e concordar totalmente. Esses itens foram referentes a questdes sobre
legislacdo, utilizagdo do conhecimento e criagdo do conhecimento. A Tabela 2 relaciona esses

itens.
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Tabela 2 — Itens com menor concordancia

Item do questionario Média | DeSVio-
padréo
O conhecimento pode ndo ser utilizado por falta de confianga na fonte. 4,03 1,000
A criagdo do conhecimento deve partir dos servidores e elevar-se a grupos,
4,03 0,971
departamentos e ao IF como um todo.
E possivel identificar resisténcia por parte dos servidores quando ha a tentativa do IF 400 0.986
incorporar novos conhecimentos. ‘ '
O conhecimento pode ndo ser utilizado por orgulho. 3,91 0,951
O conhecimento pode ndo ser utilizado por falta de oportunidade. 3,80 1,132
Estratégias de gestdo do conhecimento seriam adotadas com maior aderéncia pelos IFs 377 1962
se fossem vinculadas a praticas previstas em legislacdo. ‘ '
O conhecimento pode ndo ser utilizado por falta de tempo. 3,69 1,157
Se as estratégias de gestdo do conhecimento fossem previstas em lei, as instituicdes
S ; o L . e 3,60 1,193
publicas adotariam essas praticas de maneira sistematizada, unificada e abrangente.

Fonte: Dados da pesquisa.

A variavel “legislacdo” foi uma das incluidas no modelo como viabilizadora da gestao
do conhecimento. Nota-se que 0s gestores tém entendimentos diferenciados a respeito da
utilizacdo de dispositivos legais para implementacdo da gestdo do conhecimento no IF. Na visao
de alguns, prever a implantacdo da gestdo do conhecimento por meios legais ndo levaria a
adocdo pelos IFs com maior aderéncia e de maneira unificada, ndo indicando que esse fator
exerce grande influéncia na implantacao da gestdo do conhecimento.

Outra variavel que apresentou diferencas de posicionamento entre os gestores foi a
referente a utilizacdo ou aplicacdo do conhecimento, que no modelo proposto faz parte do ciclo
do processo de gestdo do conhecimento. De maneira geral, 0s gestores consideraram que 0S
motivos apresentados nesses itens como pontos que impediriam a utilizacdo do conhecimento
(falta de tempo, falta de oportunidade, orgulho, falta de confianca na fonte e medo de assumir
riscos) colaboram para a ndo utilizacdo do conhecimento no IF, mas poderia haver outros
motivos para esse fato.

Ainda nesses itens de menor concordancia e maior variagdo por parte dos gestores, estdo
presentes também questdes relacionadas a criacdo do conhecimento, outro ponto parte do
processo de gestdo do conhecimento. A opinido de grande parte dos gestores (mais de 80%)
sobre um desses itens representa um fato que deve ser observado pelo IF, pois indica que ha
resisténcia por parte dos servidores quando existe a tentativa da instituicdo incorporar novos
conhecimentos. O alto desvio-padréo desse item pode indicar que as respostas variaram pois
essa situacdo pode modificar de unidade para unidade.

Como resultado da gestdo do conhecimento, os gestores indicaram em questdo de
escolha multipla, como o IF pode atender as expectativas dos cidaddos. As alternativas mais

presentes foram a Integracdo, o Impacto da atuacdo na organizacdo da sociedade e a
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Responsabilidade publica. Em menor nimero foi indicada a Inclus&o social. Um respondente
acrescentou as Boas praticas como beneficios para a sociedade a partir da gestdo do
conhecimento.

Aos respondentes também foram solicitadas respostas a questbes relacionadas ao

processo de gestdo do conhecimento como um todo. A Tabela 3 apresenta esses resultados.

Tabela 3 — Resultados descritivos da variavel “Processo de gestdo do conhecimento”

Item do questionario Meédia | DESVI0-
padrao
O processo de gestdo do conhecimento no IF pode auxiliar a lidar com a estrutura
L 4,83 0,378
multicdmpus.
O IF deve dispor de processos sistematizados para identificar, criar, armazenar, 481 0467

compartilhar e utilizar o conhecimento.

O processo de gestdo do conhecimento no IF pode auxiliar nas situacfes de trocas de gestdo. | 4,81 0,401

O processo de gestdo do conhecimento no IF pode auxiliar a obter melhor proveito das 475 0500

relagbes dentro da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnol6gica. ’ '

O processo de gestdo do conhecimento no IF pode influenciar a atuagao junto a sociedade. | 4,71 0,572
Fonte: Dados da pesquisa.

Todos os itens apresentaram alto nivel de concordancia, com médias acima de 4,71 e
baixo desvio-padrdo, indicando que a gestdo do conhecimento é adequada para proporcionar
resultados nos casos propostos no modelo, na opinido desses gestores. Eles também
reconhecem que o IF deve realizar a gestdo do conhecimento ao concordar com a existéncia de
processos sistematizados de identificacdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento e
utilizacdo do conhecimento.

Em questdo de escolha multipla, os gestores indicaram com maior expressividade que o
objetivo de gestdo do conhecimento do IF deveria ser a Transformagdo do conhecimento
individual em conhecimento coletivo, de maneira que se obtenha a aprendizagem
organizacional. 1sso vai ao encontro das afirmacdes de Shinyashiki, Trevizan e Mendes (2003)
e de Ruiz-Mercader; Merofio-Cerdan; Sabater-Sanchez (2006), que relacionam o aprendizado
organizacional com a potencializacéo e criagdo de novos conhecimentos.

Tais respostas demonstram que 0s gestores entendem como necessidade principal para
o0 IF que o conhecimento das pessoas passe a ser o conhecimento da organizagéo, desvinculando
a caracteristica individual e colaborando para o crescimento institucional. Essa dinamica
corresponde ao processo de externalizacdo introduzido por Nonaka e Takeuchi (1997) para a
criacdo de conhecimento organizacional, em que o conhecimento tacito é convertido em
conhecimento explicito para criagdo de novos conceitos, que se tornardo disponiveis para toda
a organizacdo. (NONAKA, 2007).
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As outras respostas que foram indicadas em menor ndmero ndo deixam de ser
complementares, ou seja, poderiam ser consideradas como 0s objetivos especificos de gestdo
do conhecimento no IF: padronizacdo do conhecimento existente em procedimentos e
protocolos, criacdo de novos conhecimentos na organizacao, consolidacdo do conhecimento
sobre as operacOes, combinagdo do conhecimento de fontes externas com o know-how interno
e aquisicdo de novos conhecimentos a partir de fontes externas. Essas duas Ultimas suportadas
pelas colocacdes de Nonaka e Takeuchi (1997) sobre a necessidade de buscar conhecimento
externo principalmente em periodos de incerteza, de maneira a incorpora-los aos produtos e
servigos da organizacao, inovando e criando novos conhecimentos.

Na entrevista foi questionado aos servidores do setor responsavel pelo desenvolvimento
institucional qual o entendimento deles sobre a gestdo do conhecimento organizacional, sendo
gue até mesmo quando o servidor indicava que ndo tinha conhecimento do termo conseguia
discorrer adequadamente em relacdo ao tema. Os entrevistados indicaram que seria a gestéo de
como as coisas sdo feitas na instituicdo, a formacéo das estruturas, a disponibilizacdo dos dados
para tomada de deciséo, informatizacao dos dados, aléem do compartilhamento do conhecimento
e de como a instituicdo lida com o seu conhecimento. Essa visdo apresentada pelos
entrevistados é condizente com conceitos tradicionais sobre a gestdo do conhecimento, exceto
0 compartilhamento, que segundo Rodrigues e Graeml (2013) ja faz parte de novas
perspectivas. Ainda assim, se analisada a evolucdo da gestdo do conhecimento € possivel
identificar que o entendimento dos entrevistados é mais relacionado com a 1° e a 2° geracéo
(Quadro 1), conforme Tzortzaki e Mihiotis (2014).

Essas indicacOes, apesar de fragmentadas, apresentam elementos da gestdo do
conhecimento. A utilizacdo de exemplos de praticas realizadas na instituicdo também surgiu
como possibilidade de gestdo do conhecimento, bem como a frequente referéncia aos dados
institucionais.

Nessa etapa da entrevista foi possivel identificar os seguintes temas levantados:
contextualizacédo, exemplos de ilustracdo, estrutura da instituicao e processo de conhecimento.
Observou-se também que os entrevistados associavam a gestdo do conhecimento com algumas
caracteristicas, atribuindo significados ao assunto central, tanto de forma positiva como

negativa, conforme demonstrado no Quadro 6.
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Quadro 6 — Caracteristicas associadas pelos entrevistados ao tema gestdo do conhecimento

Caracteristicas

Neutras Positivas Negativas
Dados Compartilhamento Termo muito amplo
Préaticas Muito importante Barreiras
Ferramenta da administracdo | Novos servidores Obrigacdo
Mudanca Eficiéncia e eficacia Resisténcia
Escopo Formagéo
Pessoas Discussdo
Organizacional

Fonte: Dados da pesquisa.

As caracteristicas negativas mostradas no Quadro 6 representam um desafio para a
gestdo do conhecimento. Inazawa (2009) relata que muitas dessas dificuldades relacionadas
com 0 assunto sdo barreiras culturais da instituicdo a gestdo do conhecimento, que podem ser
superadas pela adocdo de uma cultura organizacional que promova maior abertura e mais
espacos para que as pessoas troquem conhecimento.

Devido a estruturacdo do modelo proposto em trés diferentes pilares da implantacdo da
gestdo do conhecimento (viabilizadores, processo e resultados), a seguir serdo apresentados 0s
resultados referente a cada uma das variaveis que comp&e o modelo de acordo com o bloco a

que pertencem.

4.2.1. Viabilizadores da gestdo do conhecimento

O bloco “Viabilizadores da gestdo do conhecimento” é composto das varidveis “Alta
administracdo”, “Tecnologia da informag¢do”, “Pessoas”, “Processos” e “Legislacdo”. Para
analisar cada uma delas foram elaborados itens para o questionario, de acordo com o
embasamento tedrico pesquisado. Os gestores responderam ao instrumento proposto analisando
cada um desses itens e indicando concordancia ou ndo em relacéo ao seu posicionamento sobre
a implantacéo da gestdo do conhecimento no IF.

Em relagdo a variavel “Alta administragdo”, todos os itens apresentaram média acima
de 4,00, indicando que os gestores concordam parcial ou totalmente com o fato de que a gestdo
do conhecimento pode ser viabilizada por meio da atuacéo da alta gestdo do IF. A Tabela 4

apresenta esses resultados.
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Tabela 4 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre “A Alta administracdo deve”

Item do questionario Meédia | DeSVio-
padrao
Incentivar o compartilhamento de conhecimento e o trabalho colaborativo na instituicéo. 4,97 0,167
Promover a disseminacdo da gestdo do conhecimento em toda a organizacéo. 4,81 0,467
Direcionar esforcos para implementar a gestdo do conhecimento. 4,78 0,485
Proporcionar espacos para promover a gestdo do conhecimento na instituicao. 4,69 0,577
Aplica}r recursos para utilizar a gestdo do conhecimento na melhoria de processos produtos 467 0717
€ Servigos. ' '
Definir politicas que incentivem as iniciativas de gestdo do conhecimento. 4,67 0,586
Criar ambientes favoraveis para que os servidores desenvolvam suas habilidades de gestao 464 0683

do conhecimento.
Atuar como exemplo para o restante da instituicdo na promocdo da gestdo do conhecimento. | 4,58 0,554

Definir politicas que protejam conhecimento. 4,58 0,692
Definir uma estrutura para incentivar iniciativas de gestdo do conhecimento. 4,56 0,607
Definir quais sdo os conhecimentos mais adequados e relevantes para a institui¢ao. 4,47 0,878

Criar setores ou equipes especificas que deem suporte as iniciativas de gestdo do

conhecimento. 4,14 0,723

Fonte: Dados da pesquisa.

Os itens com média mais alta e menor desvio-padrdo foram aqueles em que a alta
administracdo deve incentivar o compartilhamento do conhecimento, promover a disseminagdo
da gestdo do conhecimento e direcionar esforgcos para implementar a gestdo do conhecimento,
indicando que os gestores concordam com a opinido de que a alta administracdo deve incentivar
os servidores a transferir e divulgar o conhecimento organizacional, instituindo a gestdo do
conhecimento. (NONAKA; KONNO, 1998; FRESNEDA; GONCALVES, 2007; MIRANDA,
MORESI, 2010; BATISTA, 2012).

Os entrevistados foram questionados a respeito do item “A alta administracdo deve
incentivar o compartilhamento de conhecimento e o trabalho colaborativo na institui¢dao”, sobre
como a gestdo pode fazer com que isso ocorra efetivamente. Um dos entrevistados corroborou
a afirmativa de que a instituicdo deve incentivar o trabalho colaborativo na institui¢éo utilizando
como exemplo uma prética que ja é realizada com a colaboracao dos servidores, a elaboracéo
do planejamento anual das a¢fes da instituicdo. Outro ponto ressaltado foi a necessidade de
divulgacao e compartilhamento com a comunidade, de maneira a deixar o conhecimento visivel.
E possivel observar a presenca da questdo do acesso ao conhecimento, que remete diretamente
aos itens referentes ao armazenamento e utilizagdo do conhecimento.

A fala do Entrevistado A confirma essas opinides: "a gente comeca entdo a deixar o
conhecimento ndo s6 nas pessoas, mas ele de certa forma registrado (...) que todos possam se
apropriar dele". Essa fala vai ao encontro do que seria o principal objetivo de gestdo do

conhecimento do IF na opinido dos gestores que responderam ao questionario: transformar o
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conhecimento pessoal em conhecimento organizacional. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
NONAKA, 2007).

Ao mesmo tempo que ressaltou a importancia do compartilhamento do conhecimento e
do trabalho colaborativo, o Entrevistado B destacou a dificuldade pela questdo da estrutura
multicAmpus, principalmente pela distancia geografica entre as unidades e pela autonomia dos
campus. Na fala do Entrevistado B, “¢ uma barreira bem grande da discussdo com os campus”.
Esse contraponto demonstra a primeira dificuldade a eventual implantacdo da gestdo do
conhecimento na instituicdo como sendo a estrutura, conforme indicado por Pee e Kankanhalli
(2016).

Agqueles itens que fazem referéncia a aplicacdo de recursos, criacdo de setores e
definicdo de estrutura especificos, apesar de apresentarem médias acima de 4,00, tiveram
desvio-padrdo mais alto, podendo demonstrar que mesmo considerando essas questdes
importantes nem todos os gestores consideram que seja necessario o desenvolvimento de novas
estruturas para implantar a gestdo do conhecimento. Nesses casos, a utilizagdo das estruturas
existentes talvez seja suficiente para o IF implantar a gestdo do conhecimento. Outro item com
alto desvio-padrdo foi aquele que diz que a alta administracdo deve definir quais sdo os
conhecimentos mais adequados e relevantes para a instituicdo, de onde pode-se inferir que
alguns gestores entendem que essa definicdo ndo deva partir apenas da alta administragdo, mas
do IF como um todo. O mesmo foi notado com o item da definicdo de politicas de protecdo ao
conhecimento, tendo em vista que alguns gestores podem ter compreendido que o
conhecimento de uma instituicao federal € publico e deve ser divulgado e compartilhado.

A variavel “Tecnologia da informagdo” apresentou itens com resultados bastante

equilibrados, conforme demonstra a Tabela 5.
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Tabela 5 — Resultados descritivos do questionamento sobre “A infraestrutura de tecnologia da
informacao pode”

Item do questionario Meédia | DESVI0-
padrao
Facilitar que os servidores compartilhem novas ideias e conhecimentos entre eles. 4,86 0,424
Auxiliar no gerenciamento do conhecimento dentro do IF e entre os IFs. 4,83 0,447
Dar suporte as decisfes de gestdo e ao trabalho de conhecimento. 4,81 0,467
Dar suporte para 0s processos de criagdo, armazenamento, recuperacdo, transferéncias e 481 0467
aplicacdo do conhecimento. ’ '
Permitir compartilhar dados, informacGes, conhecimento e expertise com todos 0s 478 0.485
interessados na organizacao. ’ '
Fazer com que o conhecimento pessoal se torne conhecimento organizacional. 4,72 0,566
Reduzir a dependéncia de pessoas especificas. 4,69 0,525
Reduzir as incertezas decorrentes da perda de conhecimento pela rotatividade de servidores. | 4,69 0,577
Melhorar a resposta da organiza¢do em periodos adversos. 4,67 0,535

Fonte: Dados da pesquisa.

Os itens dessa variavel tiveram médias altas, acima de 4,60 e baixo desvio-padréo,
indicando que os gestores concordam totalmente com as questdes da tecnologia da informacéo
em relacdo a gestdo do conhecimento e estdo em consenso, ndo tendo sido marcadas alternativas
para discordar. De forma similar a variavel “Alta administra¢do”, o item com maior média
também foi referente ao compartilhamento de conhecimento. (PEE; KANKANHALLI, 2016).
Esses resultados indicam a tecnologia da informagdo como um forte viabilizador da
implantacéo da gestédo do conhecimento no IF. (ALAVI; LEIDNER, 2001; SHER; LEE, 2004;
BATISTA, 2012).

Nas questbes de escolha multipla sobre a tecnologia da informacdo e a gestdo do
conhecimento, os respondentes consideraram que para gerenciar 0 conhecimento explicito no
IF as ferramentas e técnicas mais adequadas sdo Intranet, Repositorios de conhecimento e
Mecanismos de busca. Um gestor indicou uma outra op¢do, 0os Manuais de procedimentos. A
Extranet ndo foi considerada uma opcéo tao viavel, com apenas oito indicac6es. Ja em relacao
ao conhecimento tacito os gestores apontaram como ferramentas e técnicas adequadas a
Promocdo da interagdo entre uma pessoa que busca o conhecimento e outra que detém o
conhecimento, Colaboracgéo presencial e Colaboragéo virtual. Isso indica que a colaboragéo e a
interacdo entre as pessoas sdo as formas mais adequadas para gerenciar 0 conhecimento tacito
no IF. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Em relacdo aquilo que a tecnologia da informagéo pode viabilizar nessa tematica, 0s
gestores consideraram que a Tl pode viabilizar a criagdo de redes de conhecimento, o
compartilhamento de melhores praticas e a criagdo de diretérios do conhecimento

organizacional, aplica¢fes que facilitariam o gerenciamento do conhecimento explicito e tacito
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na instituicdo. A Tl também foi considerada pelos respondentes como um facilitador para
melhor informar o publico e a sociedade, usar o conhecimento para desempenhar bem o
trabalho e investigar, avaliar e armazenar o conhecimento importante. Aprender e inovar para
desempenhar melhor o trabalho, criar novos produtos e servigos e reestruturar o local de
trabalho foram as alternativas menos consideradas pelos gestores. Um respondente ainda
adicionou que a TI pode facilitar o compartilhamento do conhecimento tacito e explicito,
confirmando o que foi observado na questéo anterior. Esse posicionamento confirma os achados
de Rodrigues e Graeml (2013) em relacdo a combinacdo e complementaridade dos
conhecimentos tacito e explicito nas organizaces brasileiras.

Sobre as ferramentas de T que poderiam dar maior suporte as iniciativas de gestdo do
conhecimento no IF, os gestores indicaram em maior nimero a Intranet, os Sistemas de gestédo
da informacdo, os Féruns virtuais de discussdo, o Compartilhamento de documentos, o
Treinamento e educacdo on-line e as Bases de dados de melhores préticas e licdes aprendidas.
Em menor nimero foram relacionados os Sistemas de suporte a decisdo, a Videoconferéncia, o
E-mail, a Internet e a Mineracéo de dados.

As respostas dos gestores as questfes de escolha multipla indicam as ferramentas e
mecanismos de tecnologia da informacdo que mais podem auxiliar na implantacdo da gestéo
do conhecimento, de acordo com a sua natureza. Ja nas falas dos entrevistados, a questdo da
tecnologia da informag&o praticamente nao surgiu, podendo indicar o entendimento de que a Tl
é uma ferramenta viabilizadora e ndo é a gestdo do conhecimento em si, sabendo que primeiro
precisa-se investir nas pessoas, na cultura e nas interacfes ao invés de apenas investir em
tecnologia. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; YAO; KAM; CHAN, 2007; MIRANDA,
MORESI, 2010).

A variavel “Pessoas” representa outro possivel viabilizador da gestao do conhecimento

e os resultados obtidos com as respostas dos gestores é apresentado na Tabela 6.
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Tabela 6 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre a variavel “Pessoas”

Item do questionario Meédia | DeSVio-
padrao
A gestdo do conhecimento pode facilitar o trabalho de novos servidores no IF. 4,83 0,447
As pessoas podem desempenhar um papel fundamental no processo de gestdo do
> 4,78 0,637
conhecimento no IF.
As pessoas podem ser um importante recurso de conhecimento no IF. 4,69 0,668
A gestdo do conhecimento pode ser adotada nas politicas de gestdo de pessoas do IF. 4,67 0,535
O compartilhamento do conhecimento deve ser altamente reconhecido pelas chefias. 4,64 0,593
Ter um banco de competéncias facilita o alcance dos objetivos da institui¢ao. 4,57 0,698
A realizacdo do trabalho em equipes menores facilita o alcance de resultados. 4,44 0,809
O trabalho no IF envolve a formagao de pequenas equipes. 4,39 0,728

Fonte: Dados da pesquisa.

Os gestores do IFSul de maneira geral concordam parcial ou totalmente com os itens
relacionado a pessoas e a gestdo do conhecimento, o que demonstra que essa variavel pode ser
considerada uma viabilizadora da gestdo do conhecimento. O item com maior média e menor
desvio-padréo foi aquele referente ao desenvolvimento do trabalho de novos servidores, que
pode ser facilitado pela gestdo do conhecimento. Esse resultado indica um papel de grande
importancia que esse tipo de gestdo pode proporcionar ao IFSul, na opinido dos gestores,
capturando o conhecimento e minimizando perdas. (BRITO; OLIVEIRA; CASTRO, 2012;
PEE; KANKANHALLLI, 2016).

Na entrevista os servidores foram questionados se a gestdo do conhecimento poderia
facilitar o trabalho de novos servidores na institui¢do, o que de maneira geral teve concordancia
por parte dos entrevistados, ressaltando que para ocorrer essa maior facilidade € necessario que
a instituicdo forneca as informagdes de como as coisas funcionam, quais ferramentas existem,
0 que as pessoas podem acessar, aquilo que é importante e o que ndo é. Uma questao que surgiu
é a diferenca entre um servidor novo em uma unidade ja estabelecida e um servidor que entra
em um campus novo, por exemplo, pois ele ndo teria referéncias proximas para tirar davidas e
buscar conhecimento, novamente mostrando que a estrutura da instituicdo exerce influéncia
nesse processo.

Em seguida aparecem os itens relacionados ao papel e a importancia das pessoas como
um recurso de conhecimento no IF, indicando que para a gestdo do conhecimento ter sucesso é
necessario o profundo envolvimento das pessoas. Na entrevista, mesmo sem ter estimulado a
discussdo sobre o papel das pessoas em relacdo a gestdo do conhecimento, essa questao surgiu
qguando foram tratadas as praticas, pela necessidade de depender exclusivamente das pessoas.

Foi levantado pelos entrevistados que existe uma grande dificuldade de fazer com que

as pessoas participem de uma discussdo ou dos programas que abrem oportunidade para a
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participacdo dos servidores. (INAZAWA, 2009; MIRANDA; MORESI, 2010). Eles atribuem
esse fato a uma falta de interesse e talvez a falta de incentivos pelas chefias. Yao, Kam e Chan
(2007) ressaltam que a implantacdo da gestdo do conhecimento possa representar um trabalho
extra para os servidores, podendo também levar a situacfes de resisténcia.

Como formas de contornar essa situagdo 0s entrevistados citaram: fazer com que as
pessoas se sintam parte de algo, que elas enxerguem a importancia do trabalho, que elas sejam
sensibilizadas a participar mais e encontrar maneiras para que elas se sintam mais presentes.
(MIRANDA; MORESI, 2010). Todas essas colocacdes dos entrevistados corroboram o0s
resultados do questionario em relagdo a essa variavel.

Os itens com menor média e maior desvio-padréao sdo referentes a realizacao do trabalho
em equipes pequenas, como comissdes e grupos formados especificamente para um fim. Apesar
da concordéancia, para alguns gestores essa forma de trabalho talvez ndo seja determinante para
a implantagdo da gestdo do conhecimento. Nota-se que os trés itens com menor média ndo
fazem referéncia direta a gestdo do conhecimento, sendo uma forma meio de investigar o papel
das pessoas na sua implantacdo. Esse motivo pode ter feito com que os respondentes ndo tenham
identificado esses itens como referentes a variavel “Pessoas”, ndo auxiliando na medida dessa
variavel como viabilizadora da gestdo do conhecimento.

O questionario também contava com uma questdo de escolha multipla relacionada as
pessoas e a gestdo do conhecimento. Para aprimorar as habilidades dos servidores do IF em
relacdo a identificacdo, criacdo, armazenamento e utilizacdo do conhecimento, 0s gestores
indicaram destacadamente 0s Programas institucionais de capacitacdo em gestdo do
conhecimento. (BATISTA, 2012). Em menor numero encontram-se 0s treinamentos
especificos e o desenvolvimento da carreira atrelado a gestdo do conhecimento. Essa indicacdo
massiva dos programas institucionais de capacitacdo demonstra a necessidade da instituicdo em
ndo sé promover entre seus servidores a gestdo do conhecimento, mas também de fornecer
subsidios para que os servidores sejam capacitados e que a gestdo do conhecimento se torne
uma realidade no IF. (YEH; LAI; HO, 2006).

A resposta dos entrevistados sobre como instituir iniciativas de capacitagdo em gestdo
do conhecimento trouxe a necessidade de primeiro a institui¢do definir qual o viés, o escopo da
gestdo do conhecimento que gostaria de trabalhar, tendo em vista que novamente foi ressaltado
que a gestdo do conhecimento é muito ampla, confirmando os achados de Silva (2011), pela
necessidade de definicdo de uma politica de gestdo do conhecimento para essas instituicoes.
Como exemplo de objetivos foram citados a passagem do conhecimento das pessoas, a questao

dos dados ou a automatizacdo de tudo isso. Inclusive, a primeira finalidade da gestdo do
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conhecimento citada (a passagem do conhecimento das pessoas) foi também o objetivo de
gestdo do conhecimento mais escolhido pelos gestores no questionario.

Nesse momento também foi trazido pelos entrevistados que muitas praticas de gestéo
do conhecimento j& ocorrem na instituicdo, s6 ndo estdo formalizadas nem teorizadas com esse
termo. Essas respostas confirmam o que o resultado do questionario apontou em relacdo aos
objetivos de gestdo do conhecimento do IF. Tal constatacdo também vai ao encontro dos
resultados da pesquisa de Silva (2011) em um IF, com a existéncia de iniciativas desarticuladas
e conhecimento isolado.

Outra varidvel do bloco de viabilizadores da gestdo do conhecimento presente no
modelo proposto é “Processos”. A Tabela 7 apresenta os resultados a partir do posicionamento

dos gestores do IFSul.

Tabela 7 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre variavel “Processos”

Item do questionario Meédia | DESVI0-
padrao
Definir as competéncias organizacionais essenciais do IF pode auxiliar no processo de
~ ; 4,86 0,424
gestdo do conhecimento.
Avaliar e promover a melhoria continua dos processos de apoio e finalisticos do IF pode
. L . 4,83 0,378
melhorar o desempenho dos servicos publicos oferecidos.
Os processos organizacionais devem estar alinhados aos objetivos do IF para que a gestéo
; . - 4,83 0,378
do conhecimento funcione efetivamente.
Gerenciar os processos de apoio e finalisticos pode assegurar o atendimento dos requisitos
s g - 4,56 0,558
do cidaddo-usuario e a manutencdo dos resultados do IF.
Fazer com que o conhecimento passe por todos os niveis hierarquicos do IF assegura maior
. L AT 4,54 0,780
qualidade e produtividade aos processos organizacionais.
Adotar um sistema organizado no IF para gerenciar situacbes de crise ou eventos 449 0818
imprevistos pode assegurar a continuidade, prevencao e corre¢do das operacoes. ' '
Modelar os sistemas de trabalho e processos de apoio e finalisticos do IF agrega valor ao
ok - . S 4,47 1,055
cidaddo-usuario e permite o alcance do alto desempenho institucional.

Fonte: Dados da pesquisa.

Os itens da variavel “Processos” tiveram concordancia por parte dos gestores do IFSul,
indicando também a possibilidade de consideragdo dessa variavel como viabilizadora do
processo de gestdo do conhecimento. Os itens com médias mais altas e desvio-padrdo mais
baixo foram aqueles correspondentes aos processos finalisticos e de apoio do IF, indicando que
esses S0 0S processos que devem ser organizados de maneira a permitir que a gestdo do
conhecimento ocorra e consequentemente melhorar os resultados para os cidaddo-usuarios dos
servigos do IF, alem da necessidade de alinhamento desses processos com 0s objetivos
estratégicos da instituicdo. (HUNG; LIEN; MCLEAN, 2009).
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Os entrevistados também destacaram o papel dos processos internos na gestdo do
conhecimento e como isso pode ser revertido em beneficios para a sociedade, de acordo com a
posicdo dos gestores que responderam ao questionario. A fala do Entrevistado B retrata bem
essa situacdo quando diz que: “quando eu penso na gestdo do conhecimento eu penso muito
mais em processos internos”. E 0 mesmo entrevistado continua nessa linha, destacando a
obtencdo de maior eficiéncia e eficacia nos processos. (FRESNEDA; GONCALVES, 2007).
Esses pontos confirmam a importancia da consideracéo dos processos internos para 0 processo
de gestdo do conhecimento.

Os itens com desvio-padrdo mais alto podem ter gerado diferentes entendimentos dentre
0s gestores, levando a divergéncia de opinides. Os trés ultimos itens refletem essa situacao e
podem indicar que modificar a sistematica de trabalho ndo influencie diretamente a gestdo do
conhecimento e nos resultados para a sociedade.

A ultima variavel do bloco de viabilizadores ¢ “Legislagdo”, incluida no modelo
proposto adaptado de Batista (2012). O resultado a partir das respostas dos gestores do IFSul

esta na Tabela 8.

Tabela 8 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre a variavel “Legislagdo”

Item do questionario Meédia | DESVI0-
padrao
A legislagdo a que os IFs estdo submetidos pode influenciar (positiva ou negativamente) os
~ . 4,28 0,815
processos de gestdo do conhecimento.
A adocdo da gestdo do conhecimento pelos IFs deve ser estimulada por politicas 421 0.845
governamentais. ' '
Estratégias de gestdo do conhecimento seriam adotadas com maior aderéncia pelos IFs se 377 1962
fossem vinculadas a préaticas previstas em legislacéo. ' '
Se as estratégias de gestdo do conhecimento fossem previstas em lei, as institui¢des publicas
A 2 O : e 3,60 1,193
adotariam essas praticas de maneira sistematizada, unificada e abrangente.

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados dessa variavel diferem das variaveis anteriores por apresentar itens com
média mais baixa e desvio-padrdo mais alto. Esses indicadores podem significar que a
legislacdo néo tenha um papel de viabilizador da gestdo do conhecimento tdo representativo
guanto as outras variaveis, pelo menos na visao dos gestores do IFSul. A falta de consenso entre
0s gestores nessas questdes pode representar também uma diferenca no entendimento de como
a legislacdo poderia atuar na implantacdo da gestdo do conhecimento, bem como uma
dificuldade de entendimento pela forma como os itens foram redigidos.

De maneira geral, depreende-se que os gestores concordam de forma parcial que a

legislacdo pode influenciar os processos de gestdo do conhecimento, os quais poderiam ser
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estimulados por politicas governamentais. Mas isso néo significaria obrigatoriamente que por
estar prevista em lei as estratégias de gestdo do conhecimento seriam adotadas com maior
aderéncia. O ultimo item também pode ter gerado uma confusdo no entendimento pois faz
referéncia a instituices publicas e ndo ao IF.

Os resultados dessa variavel e o papel dela como viabilizador da gestdo do
conhecimento foram levados aos entrevistados, para tentar compreender melhor essa questéo.
A primeira opinido foi do Entrevistado C, que prontamente atribuiu a posicdo dos gestores a
uma eventual resisténcia, declarando que “no ensino tem muita resisténcia né, de aplicar essas
ferramentas da administragdo”, vinculando a natureza da instituicdo e a uma possivel
obrigatoriedade legal de implantagdo de ferramentas administrativas. O Entrevistado B
respondeu resgatando situa¢6es que ja ocorreram na instituicdo por imposicao legal, concluindo
que “acho que existe uma resisténcia também porque a gente vé muita coisa que é definida pelo
governo central sem levar em consideracdo a realidade das institui¢des (...) que nédo estdo de
acordo com o que a nossa estrutura permite. Entdo isso talvez (...) gere uma resisténcia”. A
resposta do Entrevistado A seguiu na mesma linha, indicando que “muitas vezes as pessoas tém
uma resisténcia porque elas acham que nao pode se enquadrar numa instituicdo de ensino da
mesma forma que tu enquadras uma empresa (...) como administracdo publica a gente tem que
ter determinadas coisas, mas talvez ndo exatamente igual a outras. (...) chocando com os
conceitos dos educadores, das pessoas da area e isso que leva a resisténcia”.

Observa-se que a linha de entendimento dos entrevistados quanto a variavel legislacdo
foi de tentar explicar a posicao dos gestores, contextualizando o que poderia representar para o
IF se a implantacéo de gestdo do conhecimento fosse algo imposto ou embasado legalmente. A
fim de compreender se haveria algum impedimento legal de implantacdo de gestdo do
conhecimento no IF, eles foram questionados, mas todos manifestaram desconhecer qualquer
questdo de natureza legal que inviabilizasse a aplicacdo de um modelo de gestdo do
conhecimento na instituig&o.

Esses resultados demonstram que a legislagdo ndo inviabilizaria o processo de gestdo
do conhecimento, mas que também talvez ndo seja um viabilizador, pelo menos na visao dos
gestores do IFSul, podendo inclusive gerar uma resisténcia na instituig&o.

Comparando esses achados com o disposto na literatura pesquisada, a posicdo mais
adequada parece ser a de Gongalves (2006), a qual aborda que o governo deve estimular a
adocdo da gestdo do conhecimento, mas talvez ndo por meio de dispositivos legais que
obriguem essa adocdo a qualquer custo ou de qualquer maneira. Por se tratar de um tema ainda

em desenvolvimento no pais, &€ provavel que primeiro seja necessaria uma maior
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conscientizacdo a respeito da temética e mais treinamento sobre como tornar isso uma realidade
para as instituicdes publicas.

No bloco “Viabilizadores de gestao do conhecimento” o teste ndo paramétrico Mann-
Whitney apenas indicou diferenca na distribui¢do entre a variavel “Alta administra¢do” ¢ o
grupo Treinamento prévio em GC. Isso indica que houve diferenca estatisticamente
significativa entre as respostas dos gestores que possuiam treinamento em gestdo do
conhecimento daqueles que nao possuiam, em relacdo aos itens que tratavam da alta
administracdo como um viabilizador para o processo de gestdo do conhecimento.

Para todas as outras comparaces entre as variaveis viabilizadoras e os diferentes grupos
de gestores (caracteristicas como tempo de IF e de cargo de direcdo, cargo, unidade e
treinamento prévio) ndo foi identificada diferenca relevante, tendo sido a distribuicéo

considerada igual pelos testes ndo paramétricos.

4.2.2. Processo de gestdo do conhecimento

O bloco “Processo de gestdo do conhecimento” do modelo incluiu as varidveis
“Identifica¢ao”, “Cria¢ao”, “Armazenamento”, “Compartilhamento”, “Utilizacdo” e
“Direcionadores estratégicos”. Cada uma dessas variaveis foi analisada separadamente para
identificar o posicionamento dos gestores do IFSul em relacdo aos itens do questionario.

O ciclo do processo de gestdo do conhecimento inicia com a identificacdo do
conhecimento organizacional pela instituicdo. A Tabela 9 apresenta o resultado dos itens

relacionados a essa variavel.

Tabela 9 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre a variavel “Identificagao”

Item do questionario Meédia | DESVI0-
padrao
O IF deve reconhecer suas capacidades estratégicas e o seu dominio do conhecimento. 4,78 0,540
O IF deve preencher as lacunas entre o conhecimento existente e o necessario, para definir
L x . 4,67 0,586
sua estratégia de gestdo do conhecimento.
O IF deve identificar a existéncia de especialistas internos em determinados assuntos. 4,64 0,683
O IF deve avaliar o nivel de expertise demandado para cada dominio do conhecimento. 451 0,742

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota-se pelas respostas dos gestores que ha uma concordancia em geral sobre a
necessidade de identificar o conhecimento na instituicdo. As altas médias e o baixo desvio-
padrdo indicam que primeiro o IF deve reconhecer o que ja possui em relagdo ao conhecimento

para posteriormente buscar o que necessita e assim tracar sua estratégia de gestdo do
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conhecimento. Também foi considerada relevante a identificagdo de servidores com
experiéncia em determinadas questdes, o que facilitaria a gestdo desse conhecimento que ja esta
presente na instituicdo e tornaria mais eficaz o seu aproveitamento e poderia dar maior retorno
ao IF. Apenas a questdo relacionada a avaliacdo do nivel de expertise demandado para cada
dominio do conhecimento teve alguma discordancia.

Na entrevista, apesar do roteiro ndo explicitar a questdo da identificacdo do
conhecimento, foi possivel verificar na fala dos servidores como isso se manifesta na
instituicdo, ao citarem a necessidade de identificar as boas praticas da instituicéo, identificar o
que é importante e o que ndo é, saber qual é o conhecimento relevante para a instituicdo e
identificar e selecionar quais 0s conhecimentos que um gestor precisa ter quando assume uma
nova funcdo. Todos esses pontos retratam os dois primeiros itens com maior média no
questionario, em que o IF primeiro precisa saber o que é determinante em relacdo a sua
necessidade de conhecimento, verificar o que ja possui e 0 que precisara buscar. (PROBST;
RAUB; ROMHARDT, 2002; CONG; PANDYA, 2003; DAVENPORT; PRUSAK, 2003;
BATISTA, 2012; OLIVEIRA; MACADA; CURADO, 2014).

Apds a etapa de identificacdo, o processo de gestdo do conhecimento segue com as

formas de criagdo do conhecimento. Na Tabela 10 constam os resultados dessa variavel.

Tabela 10 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre a variavel “Criagao”

Item do questionario Meédia | DESVI0-
padréo
Os gestores do IF devem reconhecer que gerar conhecimento é uma atividade importante 483 0447
para 0 sucesso da organizacao. ‘ '
A criacdo do conhecimento pode influir em como o IF estrutura e define seus papéis 457 0608
gerenciais. ’ '
O IF deve alocar tempo e espago apropriados para a criagdo do conhecimento. 4,47 0,696
O IF deve garantir um contexto adequado voltado ao acumulo de conhecimento dos
oo 4,43 0,917
individuos.
A criacdo do conhecimento deve partir dos servidores e elevar-se a grupos, departamentos
4,03 0,971
e ao IF como um todo.
E possivel identificar resisténcia por parte dos servidores quando ha a tentativa do IF 400 0986
incorporar novos conhecimentos. ’ '

Fonte: Dados da pesquisa.

Dos itens relacionados a criagdo do conhecimento, tiveram maior concordancia aqueles
referentes & importancia dada a essa etapa por parte dos gestores e ao dever da instituicdo de
proporcionar aos servidores recursos e espagos para criar conhecimento. (NONAKA; KONNO,
1998; DETIENNE et al., 2004; CANDIDO; JUNQUEIRA, 2006; SINGH, 2008). Essa criacao
do conhecimento deve perpassar todas as etapas descritas por Nonaka e Takeuchi (1997) no
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processo de conversdo do conhecimento, que tem relagdo direta com a etapa de
compartilhamento do conhecimento. Também teve de maneira geral uma média alta a influéncia
que a criacdo do conhecimento por ter na forma como o IF determina seus papéis gerenciais,
devendo os gestores considerarem a possibilidade de criar conhecimento como mais um critério
para defini¢do de sua atuagdo gerencial.

Teve concordancia parcial ou total dos gestores a questao referente a necessidade de um
contexto adequado ao acumulo de conhecimento dos individuos, porém o desvio-padrédo foi
mais alto, indicando que alguns gestores ndo tiveram esse entendimento. Esse fato pode ter
ocorrido em virtude de que o individuo ndo deve acumular conhecimento para si, mas sim
compartilha-lo com a instituicéo.

Dois itens nessa varidvel tiveram menor concordancia e maior desvio-padréo, indicando
divergéncia nas respostas. Um desses itens faz referéncia a criagdo do conhecimento partir dos
servidores e talvez alguns gestores considerem que o conhecimento ndo parta dos individuos
diretamente, ao contrario do que dispGe Nonaka e Takeuchi (1997).

Outro item com diferencas nas respostas e menor média é o item referente a resisténcia
dos servidores frente a criacdo de novos conhecimentos. A concordancia parcial ou total de
mais de 80% dos respondentes indica uma situacdo com a qual os gestores devem lidar a fim
de amenizar essa resisténcia, buscando mecanismos para melhorar a aceitagdo dos servidores.
Porém quase 15% dos gestores discordaram desse item, demonstrando que essa situacao pode
ser outra em diferentes unidades, pela prépria percepcdo do gestor ou pelo cargo. Todos 0s
discordantes sdo docentes, enquanto que nenhum técnico administrativo respondente discordou
dessa questdo. Na visdo dos técnicos respondentes existe resisténcia quando ha tentativa de
incorporar novos conhecimentos. Os docentes que responderam ao questionario tiveram um
posicionamento mais disperso, observando casos em que nao héa resisténcia. Esse fato pode
ocorrer pelos técnicos-administrativos lidarem com mais frequéncia com mudancas de
procedimentos do que os servidores docentes.

Essa questdo da resisténcia a incorporacdo de novos conhecimentos foi levada aos
entrevistados. Na opinido deles, de um modo geral as pessoas sao resistentes ao que é novo e
as mudangas, fazendo parte da cultura. Houve o resgate de um jargdo muito comum de ouvir
no servico publico, o “sempre foi assim”. No caso do IF isso fica mais destacado pelas
mudancas de identidade sofridas pela instituicdo, que possui muitos servidores ativos que
comecaram a trabalhar na Escola Técnica Federal, depois Centro Federal de Educacgdo
Tecnoldgica e por fim Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia. Para 0s

entrevistados, as pessoas muitas vezes tém dificuldade de ver que as coisas mudaram, que a
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estrutura mudou e mesmo assim remetem ao tempo antigo (“no tempo da Escola Técnica era
assim”).

Resgatando a literatura, Nonaka (2007) afirma que essas situacdes de resisténcia e de
divergéncia de entendimentos pode ser uma oportunidade para que as organizac¢@es criem novos
conhecimentos, conduzindo os servidores de maneira que se sintam desafiados a solucionar
problemas causados em tempos de crise, quando 0s conhecimentos existentes ja ndo sdo mais
suficientes.

Outra visdao foi de ndo ser uma questdo apenas de resisténcia a mudanca, mas tambem
de falta de comprometimento quando ocorrem mudancas nos procedimentos, observada na fala
do Entrevistado B: "Acho que talvez exista uma falta até de comprometimento com aquilo que
tu estas fazendo (...) das pessoas simplesmente ndo darem muita bola para aquelas coisas (...) e
as pessoas continuarem fazendo do jeito antigo. Para Nonaka (2007), as etapas de criacdo do
conhecimento precisam de um envolvimento ativo dos individuos por meio do
comprometimento pessoal.

A varidvel seguinte avaliada dentro do processo de gestdo do conhecimento foi

“Armazenamento”. A Tabela 11 traz os resultados.

Tabela 11 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre a variavel “Armazenamento”

Item do questionario Meédia | DESVI0-
padrao
Quanto mais acessivel estiver o conhecimento, maior seré o seu valor para o IF. 4,78 0,422
Armazenar o0 conhecimento pode facilitar o seu acesso e distribui¢do dentro do IF. 4,63 0,490
N&o saber quais sdo e onde encontrar 0s ativos do conhecimento pode levar a situagdes de
. 4,61 0,549
perda de conhecimento.
A falta de compreensdo pelo IF sobre quais sdo e onde encontram-se 0s seus ativos de
. o x X 4,53 0,774
conhecimento pode dificultar a gestdo do conhecimento.
O conhecimento € um ativo valioso apenas se estiver acessivel aos servidores. 4,53 0,810

Fonte: Dados da pesquisa.

Todos os itens tiveram a concordancia geral dos gestores, com destaque para a relacdo
acessibilidade, distribuicdo e valor do conhecimento. (GOLD; MALHOTRA; SEGARS, 2001;
CHANG; LIN, 2015). Os dois altimos itens apresentaram um desvio-padrdo um pouco mais
alto, podendo indicar que alguns gestores entendem que a gestdo do conhecimento ndo seria
dificultada pelo desconhecimento dos ativos do conhecimento da instituicdo e que o
conhecimento seria valioso mesmo que fosse dificil acessa-lo.

De qualquer maneira, dois termos chamam a atencéo nessa varidvel: acesso e perda do

conhecimento. Essas expressdes foram muito utilizadas pelos servidores entrevistados, dando
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grande énfase e importancia a questdo do armazenamento do conhecimento. (PROBST; RAUB,;
ROMHARDT, 2002).

A necessidade de reunir o conhecimento em lugares determinados e unicos, facilitando
0 acesso pelos servidores, permitindo que as pessoas possam ver com as coisas acontecem e se
apropriarem desses conhecimentos séo pontos que surgiram nas respostas dos entrevistados de
maneira espontanea, demonstrando a importancia dessa etapa no processo de gestdo do
conhecimento. Pode-se notar também que a etapa do armazenamento é diretamente responsavel
pela etapa de utilizacdo do conhecimento. As falas a seguir do Entrevistado A confirmam esses
achados: “(...) e assim saber como organizar isso de forma que as pessoas se sintam incentivadas
aacessar. (...) o grande problema ndo é so o ter informac6es, mas como tu faz essas informacdes
ficarem de uma forma acessiveis e amigaveis para que as pessoas queiram usar e usem” e “Tudo
que a gente puder botar de conhecimento de forma acessivel ajuda”.

Outra constatacao a respeito da busca e do acesso ao conhecimento é que os servidores
buscam o conhecimento a medida que precisam dele, levando a perguntar para alguém que
esteja perto ou ligando para alguém (DAVENPORT; PRUSAK, 2003), mas conforme a fala do
Entrevistado B pode acontecer de “quem esta mais perto nao tem a informagdo para te dar”.
Nessa linha, surgiu também nas respostas a ideia dessa situacdo levar a necessidade de alguns
lugares terem um setor especifico de gestdo do conhecimento.

Ja a perda do conhecimento foi levantada na entrevista como uma das coisas que
poderiam ser evitadas com o uso da gestdo do conhecimento. O Entrevistado C disse sobre a
gestdo do conhecimento que sdo “as formas que a instituigdo lida, para que nao se perca (...)
numa situacdo de mudarem as pessoas € as coisas continuem acontecendo”. Armazenar o
conhecimento de forma adequada permite que o conhecimento nédo seja exclusivo do servidor,
mas sim da instituicdo. (NONAKA, 2007). Talvez seja por isso que o termo normatizacao tenha
sido também bastante referenciado pelos entrevistados, exemplificado por falas do Entrevistado
B: “Acredito que uma importancia muito grande nisso é a questdo da normatizacao (...) se tu
ndo tens isso de certa forma normatizado ou por escrito aquele conhecimento fica sendo
exclusivamente do servidor, ele ndo € uma coisa que esta institucionalizada”.

O “Compartilhamento” foi a varidvel seguinte analisada dentro do processo de gestao

do conhecimento. Os resultados atribuidos pelos gestores do IFSul estdo na Tabela 12.
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Tabela 12 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre a variavel “Compartilhamento”

Item do questionario Meédia | DeSVio-
padrao
Compartilhar experiéncias ou habilidades permitem a criagfo de conhecimento. 4,89 0,323
O IF deve criar espacos de interacdo onde os servidores possam compartilhar
. 4,72 0,513
conhecimento.
O compartilhamento do conhecimento auxilia no alcance dos objetivos organizacionais. 4,72 0,454
O compartilhnamento de conhecimento é fundamental para que o mesmo seja utilizado no 467 0632
IF. ‘ '
O IF deve buscar utilizar a mesma linguagem a fim de que a transferéncia do conhecimento
. o 4,59 0,557
seja facilitada.
O conhecimento serd compartilhado pelos servidores se esse conhecimento for utilizado
X 4,26 0,817
para prevenir problemas no local de trabalho.
O conhecimento sera compartilhado pelos servidores se houver um feedback positivo dos 494 0923
colegas. ' '

Fonte: Dados da pesquisa.

O item com maior média traz a relacdo direta entre compartilhamento e criagdo do
conhecimento. Interessante destacar que os cinco elementos que compdem o processo de gestdo
do conhecimento estdo interligados, sendo dificil desvincula-los e avalia-los individualmente.
Especificamente nesse caso fica evidenciada a espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi
(1997), que por meio dos seus quatro processos de interagdo e compartilhamento de
conhecimento explicito e tacito (socializacdo, externalizacdo, combinacéo e internalizacéo),
permite que novos conhecimentos sejam criados na organizacdo em um processo continuo.

O segundo item traz exatamente a necessidade de criacdo de espacgos pela instituicao
que possibilitem o compartilhamento e a criagdo do conhecimento, para que 0 processo da
espiral ocorra. Esse fato também foi citado pelos entrevistados: “seria bem interessante se a
gestdo se preocupasse em propor esses ambientes para que essas discussdes existissem” (Fala
do Entrevistado B). Esse espaco que deve ser proporcionado pela instituicdo, Nonaka e Konno
(1998) denominam “ba”, e fica evidente a relagdo da alta administracdo com a criagdo € o
compartilhamento de conhecimento. Davenport e Prusak (2003) e Choo e Alvarenga Neto
(2010) também destacam a necessidade desse contexto e da adequacdo do ambiente, além de
meios formais e informais para o compartilhamento do conhecimento.

Com a mesma média encontra-se o item que relaciona o compartilhamento com 0s
objetivos organizacionais, importancia vista também pela necessidade de alinhamento aos
objetivos da instituicdo para implantar o processo de gestdo do conhecimento. (YAO; KAM,;
CHAN, 2007; BRAUN; MUELLER, 2014).

Na posicdo intermediaria dessa variavel estd outro item que relaciona o
compartilhamento com outro elemento do processo de gestdo do conhecimento, a utilizagéo,

indicando que para possibilitar a aplicacdo do conhecimento pelos servidores na instituicdo €



89

necessario que o conhecimento seja compartilhado, pois permanecer em apenas uma fonte
impedira o seu uso. A seguir aparece o item que trata da utilizacdo de uma linguagem comum
para que o compartilhamento do conhecimento seja facilitado. (DAVENPORT; PRUSAK,
2003). Essa questdo também foi levantada espontaneamente durante a entrevista, de acordo com
o Entrevistado A (“Uma linguagem Unica para o instituto, isso também facilita, porque as
pessoas vao trocar as vezes de setor e elas vao saber ler o que té escrito 14 (...) na hora que isso
tiver comum, fica facil das pessoas saberem.”) e com o Entrevistado B (“(...) a questdo da
padronizacéo, tu acabar com a situacdo de um campus faz de um jeito e outro campus faz de
outro.”).

Os dois ultimos itens, que apesar da concordancia de maneira geral tiveram desvio-
padrdo mais altos, sdo questBes que buscam prever condi¢cdes pelas quais os servidores
compartilhariam o conhecimento, se fosse para prevenir problemas no trabalho e se houvesse
um feedback positivo dos colegas, respectivamente. E possivel que alguns gestores tenham
discordado imaginando que essas situacdes ndo seriam suficientes para levar ao
compartilhamento, ou pensando que existem outras situacdes que poderiam ser mais efetivas.

Por essas razdes os entrevistados foram questionados sobre como os servidores
poderiam ser motivados a compartilhar o conhecimento. As respostas incluiam a utilizacdo de
reunides, espacos na internet, pelo mapeamento dos processos, ou seja, pelas praticas de gestdo
do conhecimento em geral. Outra forma sugerida pelo Entrevistado A seria “abrindo canais de
acesso para que as pessoas possam também compartilhar seus conhecimentos, sua
colaboragao”.

A tltima variavel pertencente ao processo de gestdo do conhecimento ¢é a “Utilizacdo”,

equivalente a aplicacdo do conhecimento. A Tabela 13 apresenta os seus resultados.

Tabela 13 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre a variavel “Utilizacao”

Item do questionario Meédia | DeSVIO-
padrao
Transformar o conhecimento em acBes pode auxiliar na melhoria do desempenho 478 0.485
organizacional. ’ '
Utilizar o conhecimento pode aprimorar 0s produtos e servicos oferecidos e criar maior
4,69 0,624
valor para o IF.
O conhecimento pode ndo ser utilizado pelo medo de assumir riscos. 411 0,796
O conhecimento pode ndo ser utilizado por falta de confianca na fonte. 4,03 1,000
O conhecimento pode ndo ser utilizado por orgulho. 3,91 0,951
O conhecimento pode ndo ser utilizado por falta de oportunidade. 3,80 1,132
O conhecimento pode ndo ser utilizado por falta de tempo. 3,69 1,157

Fonte: Dados da pesquisa.



90

Os dois primeiros itens com maior média indicam que a aplicacdo do conhecimento
pode melhorar o desempenho organizacional e melhorar os produtos e servigos oferecidos,
demonstrando que essa varidvel estd relacionada com os resultados que a gestdo do
conhecimento pode proporcionar para a instituicao. Isso tem correspondéncia com o disposto
por Davenport e Prusak (2003) quando afirmam que o conhecimento deve ser transformado em
formatos acessiveis e aplicaveis, sendo Util apenas se estiver disponivel. (STRONG;
DAVENPORT; PRUSAK, 2008).

Porém os itens restantes dessa variavel, que tratavam de motivos pelos quais o
conhecimento néo era utilizado (DAVENPORT; PRUSAK, 2003), tiveram media mais baixa e
desvio-padréo alto, mostrando discordancia e diferengas de posicionamento entre os gestores.
Essa variacdo das respostas pode ser atribuida a forma como os itens foram elaborados. Na
tentativa de compreender os motivos pelos quais o conhecimento pode ndo ser utilizado na
instituicdo, a redagdo das assertivas em formato negativo talvez tenha dificultado o
entendimento dos respondentes. Um dos entrevistados, que também respondeu ao questionario
como gestor, indicou essa possibilidade, dizendo que alguns desses itens causavam dificuldade
de interpretacdo, podendo ter levado a diferentes entendimentos pelos gestores.

Mesmo assim, o0s entrevistados foram questionados sobre quais outros motivos
poderiam fazer com que os servidores ndo utilizassem o conhecimento disponivel na instituicao.
Uma das respostas foi a de que muitas vezes as pessoas desconhecem os documentos
relacionados ao seu trabalho ou mesmo qual a competéncia regimental, dificultando no
momento em que precisar utilizar o conhecimento. Essa é uma situacdo que pode variar
conforme o setor. Outro ponto levantado foi a dificuldade de acessibilidade e disponibilidade
dos documentos. Segundo o Entrevistado B, “Uma das questdes eu acho que pode ser é ndo
estar tudo disponivel no mesmo lugar e nem de facil acesso (...) entdo talvez se fosse melhor
organizado (...). Mas eu acho que ainda a gente tem poucas normativas e elas estdo espalhadas”.

O Entrevistado C considerou que essa situacdo poderia ser amenizada se o servidor
guando ingressasse na instituicdo passasse por um periodo introdutorio para conhecer as
ferramentas disponiveis e ja saber das possibilidades que teria para facilitar o seu servico. A
partir dessa consideragéo o Entrevistado A resgatou uma lembranga sobre um curso que ocorria
anteriormente na instituicdo de iniciacdo ao servico publico e que talvez o resgate de algo
parecido pudesse ajudar nessa situagéo.

Apresentados os resultados das variaveis que compdem o0 processo de gestdo do

conhecimento, outra variavel também foi relacionada nesse processo, mas como influenciadora:
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os direcionadores estratégicos da instituicdo, compostos pelos seus objetivos, missao, visdo
metas. A Tabela 14 mostra esses resultados.

Tabela 14 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre a variavel “Direcionadores

estratégicos”
Item do questionario Meédia | DESVI0-
padrao
O IF deve reconhecer o conhecimento como um elemento chave para a pratica do seu 486 0424
planejamento estratégico. : '
O IF deve saber quais os conhecimento e competéncias sdo mais relevantes para 0s seus
- 4,83 0,447
objetivos.
A gestdo do conhecimento deve estar alinhada aos direcionadores estratégicos do IF
I L 4,64 0,593
(missdo, visdo, objetivos e metas).

Fonte: Dados da pesquisa.

Todos os itens apresentaram média alta de resposta, indicando a concordancia dos
gestores, com a necessidade de observar e alinhar a gestdo do conhecimento com as questfes
estratégicas da instituicdo. (YAO; KAM; CHAN, 2007; BRAUN; MUELLER, 2014). Yao,
Kam e Chan (2007) também afirmam que os servidores podem dar um retorno maior para a
gestdo do conhecimento se relacionarem essa atuagdo com a contribuicdo para a misséo da
organizacdo, tornando mais necessario o alinhamento entre estratégia organizacional e gestdo
do conhecimento.

Também para as variaveis do bloco de processo de gestdo do conhecimento foram
aplicados os testes ndo paramétricos para verificar se existiu diferenca estatisticamente
significativa entre as respostas dadas pelos gestores conforme as suas caracteristicas, como
tempo de IF e de cargo de direcéo, cargo, unidade e treinamento prévio.

O teste Mann-Whitney indicou que para o grupo unidade (Reitoria ou cAmpus), nao
foram identificadas diferencas significativas de resposta, tendo sido a distribui¢do considerada
a mesma entre as varidveis desse bloco e o grupo. No grupo cargo houve diferenca significativa
entre as respostas da variavel "Utilizacdo", apontada pelo teste Mann-Whitney como nao
possuindo a mesma distribuicdo entre a variavel e o grupo analisado. Esse resultado mostra,
com base na estatistica, que docentes e técnicos-administrativos possuem opinides distintas a
respeito da utilizagdo do conhecimento na institui¢do, provavelmente pela natureza distinta das
atividades, o que pode levar a formas diferentes de como o conhecimento é aplicado. Em
relacdo as outras variaveis do bloco ndo houve diferenca relevante entre as respostas.

No teste para verificar as respostas dos gestores que tinham treinamento prévio em

gestdo do conhecimento e dos que ndo tinham houve diferenca significativa entre as respostas
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da variavel "ldentificagdo", apontada pelo teste Mann-Whitney. Mostrou-se diferente a visdo
dos servidores que ja tinham feito algum treinamento dos que ndo tinham feito treinamento, em
relacdo a esse item. Isso indica que a identificacdo do conhecimento pode gerar
posicionamentos diferentes caso o gestor tenha ou ndo treinamento no assunto.

Quanto ao tempo de instituicdo e ao tempo do gestor no cargo de dire¢do, ndo foi
identificada diferenca para nenhuma das varidveis do bloco do processo de gestdo do

conhecimento, tendo sido a distribuicdo considerada a mesma pelo teste Kruskal-Wallis.

4.2.3. Resultados da gestdo do conhecimento

O modelo proposto previa resultados para a instituicdo a partir da realizacdo da gestéo
do conhecimento, sendo que além dos resultados para a sociedade originalmente presentes no
modelo, foram incluidos os resultados para a atuacdo em rede dos IFs, para os periodos de
mudanca de gestdo e para a estrutura multichmpus. Assim, essas variaveis foram pesquisadas a
fim de verificar sua adequabilidade como beneficios para a instituicdo.

A variavel Cidaddo usuério/Sociedade ndo foi testada no questionario com itens de
concordancia, por ja ser proveniente do modelo original. Porém, foi incluida uma questéo de
escolha maltipla sobre os resultados da gestdo do conhecimento, onde os gestores indicaram
como o IF pode atender as expectativas dos cidadaos. As alternativas mais presentes foram a
Integracdo, o Impacto da atuacdo na organizacao da sociedade e a Responsabilidade publica.
Em menor namero foi indicada a Inclusdo social. Um respondente acrescentou as Boas praticas
como beneficios para a sociedade a partir da gestdo do conhecimento.

Na entrevista os servidores foram questionados sobre quais seriam os resultados da
gestdo do conhecimento para esse publico. Na opinido deles, é importante identificar quais o0s
conhecimentos que sdo gerados na instituicdo e que também sdo relevantes para a sociedade,
mas que talvez ndo estejam sendo entregues ou disponibilizados ao cidad&o. O Entrevistado B
afirma que para a sociedade "(...) conseguir ser mais eficiente naquilo que tu fazes, tu consegues
fazer com menor custo e prestar um melhor servigo™. Ja o Entrevistado A corrobora ao declarar
que “Tudo isso vai dar uma eficiéncia maior, isso € custo, entdo diminui os custos, melhor para
a sociedade”.

Essas respostas encontram embasamento na literatura pesquisada, pela necessidade de
melhorar a qualidade e aumentar a eficiéncia e efetividade dos servicos ofertados aos cidadaos
(YAO; KAM; CHAN, 2007; BRAUN; MUELLER, 2014), em um contexto de uma sociedade
cada vez mais exigente. (BRITO; OLIVEIRA; CASTRO, 2012).
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Dentre as variaveis de resultado propostas, esta a atuagdo em rede dos IFs. A Tabela 15
apresenta as respostas dos gestores.

Tabela 15— Resultados descritivos dos questionamentos sobre a variavel “Rede”

Item do questionario Meédia | DeSVIo-
padrao
A gestdo do conhecimento pode auxiliar no compartilhamento de informacdes e
- 4,78 0,540
conhecimento entre os IFs.
A Rede Federal de Educacdo Profissional e Tecnoldgica deve possibilitar a criacdo de
. u 4,72 0,615
espacos de interacdo entre os IFs.
O IF deve aprender novos conhecimentos a partir da Rede, internalizando-os e aplicando- 464 0639
0s na sua propria realidade. ' '
Os IFs enfrentam situagdes similares, positivas e negativas. 4,54 0,611

Fonte: Dados da pesquisa.

Todos os itens tiveram média acima de 4,5, indicando a concordancia dos gestores com
as possibilidades de resultados para a atuacdo em rede a partir da utilizagdo da gestdo do
conhecimento. Os dois primeiros itens fazem referéncia a uma etapa especifica do processo de
gestdo do conhecimento, o compartilhamento, sendo que na visdo desses gestores a Rede
Federal de Educacdo Profissional e Tecnoldgica deve proporcionar espacos para que os IFs
compartilhem conhecimento. Esses espagos de interacdo podem amplificar o conhecimento e
permitir que as instituicbes complementem suas capacidades, desde que seja efetivamente
internalizado e utilizado. (BALESTRIN; VARGAS; FAYARD, 2005; FANG; YANG; HSU,
2013).

Sobre a relacdo entre os IFs na Rede Federal de Educacdo Profissional e Tecnoldgica,
0s gestores indicaram no questionario que os seguintes fatores podem fazer com a gestéo do
conhecimento contribua para a Rede: Troca de conhecimento, Dificuldades e desafios da
mesma natureza, da Intensificacdo da comunicacdo, Linguagem comum, Qualidade do
relacionamento e da Aproximacdo dos individuos. Em menor nimero foram indicados a
Experiéncia prévia e a Distancia cultural e geografica. Um respondente acrescentou a Gestéo
das competéncias individuais e institucionais.

O Entrevistado A confirma esses resultados dizendo que “hoje esta se tentando ter um
maior compartilhamento entre os institutos”. Ele também utilizou como exemplo um dos foruns
promovidos pela Rede, que esta tentando reunir as melhores praticas das instituicdes, mas que
as vezes mesmo internamente € dificil buscar esse conhecimento. Na opinido deles, a propria
rede poderia organizar melhor esses dados em um unico lugar e promover 0 acesso e

compartilhar com todos os institutos. Essa solugcdo encontra respaldo na literatura, pelo
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compartilhamento de uma linguagem comum e dificuldades da mesma natureza. (GONZALEZ,;
MARTINS; TOLEDO, 2009).
O resultado seguinte avaliado foi para os periodos de mudangas de gestao na instituicéo.

A Tabela 16 traz os resultados.

Tabela 16 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre a variavel “Mudangas de

gestao”
Item do questionario Meédia | DeSVio-
padrao
A gestdo do conhecimento pode auxiliar nos momentos de mudancas de gestao. 4,81 0,525
A gestdo do conhecimento pode auxiliar nos casos de rotatividade dos servidores. 4,69 0,577
A mudancga de gestdo pode provocar a troca das pessoas envolvidas com atividades 4,58 0,604

essenciais do IF.

Nos periodos de mudancgas de gestdo podem ocorrer rupturas no trabalho desenvolvido. 4,53 0,736

A mudanca de gestdo pode causar alteracGes na maneira como os servidores desempenham 442 05841

suas funcdes. ’ '

A rotatividade dos servidores pode levar a situac6es de perda do conhecimento. 4,42 0,937
Fonte: Dados da pesquisa.

Os itens com médias mais altas foram referentes a possibilidade de obter beneficios a
partir da utilizacdo da gestédo do conhecimento quando houvessem as mudancas de gestdo ou
rotatividade dos servidores, semelhante com o que ja havia sido observado na literatura.
(SYED-IKHSAN; ROWLAND, 2004).

J& os itens seguintes também apresentaram média alta, mas maior desvio-padrdo. Esses
itens sdo referentes as consequéncias da mudanca de gestdo e da rotatividade para o IF. A
eventual discordancia de alguns gestores pode ter ocorrido pelo entendimento de que essas
situacOes ndo estdo presentes em todos 0s casos de trocas de pessoas.

Os entrevistados foram questionados sobre essa variavel e colocaram que quando o
conhecimento nao fica sé nas pessoas, mas sim na organizacao, essas situacdes de mudancas
sdo amenizadas. Nesse momento surgiu o exemplo de praticas que poderiam minimizar essas
rupturas, como o mapeamento de processos. Apesar da concordancia, houve a ressalva de que
h& um limite que a gestdo do conhecimento consegue atuar nessas situag¢oes de perda, pois tem
coisas que ela ndo conseguiria alcangar, como a experiéncia pessoal. Mas mesmo assim foi
ressaltado que se ndo ha algo como a gestdo do conhecimento, tudo fica na dependéncia de
pessoas especificas. Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o compartilhamento de
experiéncias pessoais leva a criacdo de conhecimento tacito por meio da socializacéo.

Com relacdo as trocas de direcdo, 0s entrevistados citaram que a pessoa nao tem a

obrigacdo de saber como as coisas funcionam, inclusive porque muitos gestores sao
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provenientes da sala de aula e ndo possuem conhecimento prévio de gestdo. A fala do
Entrevistado A confirma isso: “(...) talvez a gente tivesse que ter até formacao para os gestores
quando eles assumem uma direcdo geral (...) esses sdo 0s conhecimentos que tu precisas ter né
quando tu assumes o cargo, que sao os fundamentais”.

O Entrevistado C trouxe a questdo da rotatividade de servidores, principalmente no caso
de cdmpus novos, que contam com pouca disponibilidade de pessoal: “(...) entra uma outra
pessoa que tem que aprender tudo do zero né, entdo se ja tivesse alguma coisa ja ajudaria”. 1SSo
mostra que talvez os resultados da gestdo do conhecimento ndo sejam somente para 0s periodos
de mudanca de gestdo, mas para a troca de servidores em geral. (BRITO; OLIVEIRA;
CASTRO, 2012).

O dltimo resultado previsto da gestdo do conhecimento para o IF € a variavel da estrutura

multicdmpus, particularidade dessas instituices. A Tabela 17 apresenta esses resultados.

Tabela 17 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre a variavel “Multicimpus”

Item do questionario Meédia | DESVI0-
padrao
A gestdo do conhecimento pode auxiliar na captagdo, armazenamento e disseminagdo do
. ; A L oh . 4,67 0,586
conhecimento, a fim de que os cAmpus e Reitoria atuem alinhados.
Uma estrutura horizontalizada, que elimine barreiras dentro da organizacao, facilitaria a
~ . 4,43 0,739
gestdo do conhecimento.
A estrutura multicdmpus pode acarretar divergéncias e formas de atuacdo distintas dentro
do IF. 4,33 1,014

Fonte: Dados da pesquisa.

A média mais alta foi atribuida ao item que afirma que a gestdo do conhecimento pode
fazer com que haja uma atuacdo alinhada entre cdmpus e Reitoria, diminuindo eventuais
diferencas de tratamento com as mesmas questdes.

Os outros itens ainda apresentaram uma média alta, mas com maior desvio-padréo,
podendo indicar que modificar a estrutura, por exemplo, € um ponto mais complexo e que ndo
seria estritamente necessario para que a gestdo do conhecimento ocorresse. Esse segundo item
inclusive da a entender a estrutura como um viabilizador da gestdo do conhecimento. Também
em relacdo a divergéncias de atuacdo entre as unidades, na visdo da pesquisadora alguns
gestores podem néo ver isso como um problema, mas de maneira geral houve concordancia
com essa possivel dificuldade causada pela estrutura.

A questdo da estrutura multicampus surgiu em diversos momentos durante a entrevista,
confirmando que esse é um ponto delicado no tratamento dos IFs, inclusive sendo considerada
como uma barreira (FERNANDES, 2009; PEE; KANKANHALLI, 2016), dificultando a
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execucao de alguns processos, tanto pela questdo da distancia geogréfica entre as unidades,
como a questdo da autonomia que é conferida legalmente aos campus. Esse achado vai ao
encontro das respostas dos gestores ao questionario e é corroborado pelos achados de Silva
(2011), como uma limitacdo a ser superada. A fala do Entrevistado B confirma esse ponto: “(...)
acho que essa questdo ela € bastante dificultada no IF por conta da estrutura multicampus (...)
a questdo geografica € uma questdo que dificulta bastante, € uma barreira bem grande da
discussdao com os campus (...) a questdo da autonomia muitas vezes faz com que ndo seja
seguido estritamente da maneira que deveria ser”. Nesse contexto também surgiram as questdes
de padronizacdo e normatizacao, praticas de gestdo do conhecimento que tem o objetivo de
tornar a atuacdo das unidades mais alinhada e evitar que cada um faca a mesma coisa de
diferentes maneiras, ou pelo menos evitar que as coisas sejam feitas da maneira incorreta,
evitando também o retrabalho.

Com relacdo a aplicacdo dos testes ndo paramétricos para as variaveis do bloco de
resultados da gestdo do conhecimento, ndo foram identificadas diferengas significativas de
resposta entre os grupos Cargo, Unidade, Tempo de IF e Tempo de CD, tendo os testes Mann-
Whitney e Kruskal-Wallis apontado que a distribuicdo das variaveis desse bloco é a mesma para

todas as categorias dos grupos de caracteristicas.

4.3. Anélise descritiva das préticas de gestdo do conhecimento

Os gestores do IFSul foram questionados a respeito do grau de adocao pela instituicdo
de algumas praticas de gestdo do conhecimento identificadas na literatura. As alternativas foram
dispostas em escala variando de “Nao adota” a “Adota plenamente” com as seguintes opcoes
intermediarias: “Pretende adotar, mas ainda ndo possui iniciativa”, “Pretende adotar e ja possui
iniciativas em andamento” e “Adota parcialmente”. Foi também inserida a op¢do “Nao sei
opinar” (NS) para identificar a familiaridade dos gestores com as préticas apresentadas. A
Tabela 18 apresenta os valores atribuidos a cada pratica pelos gestores.
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Tabela 18 — Anélise descritiva dos itens referentes as praticas de gestdo do conhecimento

Prética Media | DeVIO- | \s Pratica Média | DeVIO- | ns
padréo padréo

Intranet 4,47 0,896 02 | Féruns 2,91 1,444 03

Contato pessoal 4,44 0,561 02 | Centros de P&D 2,74 1,607 09

E-mail 4,44 0,894 02 | Benchmarking interno 2,64 1,465 14

Trocas informais 4,35 0,485 02 | Brainstoriming 2,58 1,472 12

Trabalho colaborativo 4,29 0,579 02 Ambientes virtuais 2,58 1,381 12

colaborativos
Conhecimento das partes

Orientacdo a

4,14 0,494 01 2,50 1,504 12

servidores interessadas

Manuais 3,94 0,649 02 | Benchmarking externo 2,33 1,461 15
Formalizacdo de

roce dime%tos 3,94 0,776 | 02 | Blogs 2,26 1514 | 13
Treinamentos 3,94 0,788 03 | Repositorios 2,23 1,378 14
Newsletter 3,94 1,153 05 | Comunidades de pratica 2,18 1,468 14
Redes sociais 3,91 1,208 03 | Mapas de conhecimento 2,16 1,425 37
Quadro de avisos 3,88 0,960 03 | LicOes aprendidas 2,11 1,423 09

Inventario de melhores

Grupos de noticias 3,77 1,175 05 2,05 1,253 14

praticas
Banco de dados 3,38 1,293 07 | Taxonomia 2,00 1,291 11
Narrativas 3,16 1,313 11 | Mentoring 1,95 1,397 14
Ambientes fisicos 3,11 1,423 | 09 | café do conhecimento 1,92 1,382 | 11

colaborativos

Revisio p6s-acio 296 | 1483 | 10 | Inventario de licdes 157 | 1080 |13
aprendidas

Educagdo corporativa 2,96 1,483 10 | Paginas amarelas 1,52 1,082 13

Equipes 2,01 1593 | 13
interfuncionais

Fonte: Dados da pesquisa.

Observou-se um alto indice da op¢ao “Nao sei opinar”, principalmente nas praticas em
que a média das respostas foi mais baixa, demonstrando que onde alguns gestores marcaram
op¢Oes mais proximas do “Ndo adota”, outros nem identificaram a existéncia da pratica na
instituicdo. Apesar disso, em todas as praticas pelo menos um gestor indicou adotar plenamente
ou parcialmente a pratica. Ao mesmo tempo, em quase todas as praticas pelo menos um gestor
indicou que ndo adota. Isso foi refletido na entrevista, quando varias vezes foi dito pelos
entrevistados que as praticas de gestdo do conhecimento ocorrem na instituicdo, mesmo que
ndo estejam formalizadas ou que ndo sejam identificadas pelos nomes que estdo presentes na
literatura. Esses achados s&o condizentes com as pesquisas de Silva (2011) e de Balbino (2015),
que também relataram a existéncia de préaticas pontuais de gestdo do conhecimento nos IFs.

A maioria dos itens apresentou alto desvio-padréo. Esse fato pode ser referente a falta
de conhecimento pelos gestores sobre as préaticas relacionadas, pelo diferente entendimento dos
gestores sobre 0 que seriam as praticas relacionadas ou pelas diferentes unidades a que 0s
gestores pertencem, podendo uma adotar a pratica e outra unidade ndo. Essas divergéncias

podem ser atribuidas também a dificuldade de interpretacdo por parte dos respondentes em
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relacdo ao conceito dessas praticas, porque mesmo que eles ndo reconhecam a nomenclatura
presente na literatura, o fundamento da prética pode ser adotado na instituicéo.

A entrevista abordou essa questdo de maneira a compreender a viabilidade de
implantacdo dessas praticas. Os entrevistados destacaram a importancia de adocdo das praticas
que levam a discussdo entre os servidores, especialmente de forma presencial, sendo que essas
formas de interacdo podem levar a criacdo do conhecimento. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
Mas foi nesse topico que surgiu a questdo da dificuldade que se tem de conseguir fazer com
que as pessoas participem dessas praticas e a dificuldade de fazer com que as pessoas se
envolvam mais, seja por falta de interesse ou seja por achar que participar ndo vai levar a alguma
mudanca. (NONAKA, 2007; INAZAWA, 2009). Os entrevistados trouxeram exemplos de
projetos participativos que ocorrem na instituicdo, mas que as pessoas ndo vao.

Uma das raz6es apontadas pode ser que as pessoas nao se sentem parte daquilo e sédo
pouco incentivadas e sensibilizadas a se sentirem assim, sendo necessario mostrar como é
importante a participagéo do servidor. (MIRANDA; MORESI, 2010). E isso foi apontado como
presente ndo sO na instituicdo como um todo, mas dentro de cada setor muitas vezes ndo ha
momentos de reunido entre os servidores, cabendo apenas ao proprio servidor ter interesse de
buscar saber o0 que esta acontecendo, principalmente em setores grandes.

Também foi dito que isso varia conforme a unidade, porque em cadmpus novos é muito
mais facil mobilizar as pessoas e elas participarem do que em unidades mais antigas, que pode
ter vicios, ou a cultura do “sempre foi assim”. A estrutura da instituicdo aparece de novo,
podendo existir realidades bem diferentes dentro da mesma instituicéo.

Mas todos concordaram que no final tudo depende das pessoas, especialmente no que
diz respeito a realizacdo das praticas de gestdo do conhecimento. Yao, Kam e Chan (2007)
sustentam essa constatacdo ao afirmarem que nas instituicGes pablicas existe uma maior
dependéncia das pessoas para que as ferramentas de gestdo do conhecimento sejam aplicadas
com sucesso do que nas organizagdes privadas, principalmente naquelas como féruns e grupos
de discusséo.

A aplicagdo dos testes ndo paramétricos para os itens sobre as préaticas de gestdo do
conhecimento n&o identificou diferenca significativa de resposta entre os grupos Cargo,
Unidade, Tempo de IF e Tempo de CD, tendo os testes Mann-Whitney e Kruskal-Wallis
apontado que a distribuicdo das variaveis desse bloco é a mesma para todas as categorias dos

grupos de caracteristicas.
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4.4, Tratamento dos achados da entrevista

Para elucidacdo dos resultados da entrevista realizada com os servidores do setor de
desenvolvimento institucional foram seguidas etapas e técnicas pertencentes a analise de
conteddo. (BARDIN, 2011). Essa analise permitiu o aprofundamento das falas dos
entrevistados de maneira a obter maior compreenséo sobre o fendmeno estudado.

Para isso foi realizada a decifracdo estrutural da entrevista e a transversalidade tematica
do texto gerado a partir da transcricdo da entrevista, com a codificacdo e categorizacdo dos
elementos trazidos pelos entrevistados, conforme as etapas do método descrito por Bardin
(2011). A etapa de pré-analise esta representada no Quadro 7.

Quadro 7 — Etapa de pré-andlise da anélise de conteudo da entrevista

Selegdo dos Roteiro semiestruturado
documentos Transcri¢do da entrevista
A legislagdo € um viabilizador da gestdo do conhecimento para o IF;

A gestdo do conhecimento pode gerar resultados para a estrutura multicampus do IF;
Hipoteses da pesquisa | A gestdo do conhecimento pode gerar resultados para as mudangas de gestéo no IF;
(Proposicdes) A gestdo do conhecimento pode gerar resultados para a atuagdo do IF na Rede;

O IF possui préticas de gestdo do conhecimento;

O modelo proposto é adequado para implantar a gestdo do conhecimento no IF.
Aprofundar os achados da pesquisa quantitativa.

Obijetivos da analise | Verificar o posicionamento dos entrevistados a respeito do modelo proposto de
gestdo do conhecimento.

Elementos que podem facilitar a implantacdo da gestdo do conhecimento no IF.
Elementos que podem dificultar a implantacdo da gestdo do conhecimento no IF.
Viabilidade das varidveis propostas no modelo.

Frequéncia das unidades de registro.

Roteiro da entrevista

Preparacdo do material | Gravacdo da entrevista

Transcri¢do da entrevista

Fonte: Dados da pesquisa.

Indicadores da analise

A seqguir foi realizada a etapa de exploracdo do material e tratamento dos resultados,
com a execugdo do que havia sido planejado na pré-analise. Primeiramente as falas dos
entrevistados foram codificadas em unidades de registro, que sdo palavras ou expressdes que
representam aquilo que foi expressado na entrevista a fim de facilitar a categorizacdo e a
contagem das frequéncias. (BARDIN, 2011). A partir das unidades de registro resultantes foi
elaborada uma nuvem de palavras por meio da ferramenta online Wordle. Nesse aplicativo a
nuvem é formada pelo texto fornecido, que nesse caso continha as unidades de registros nas
quantidades contabilizadas nas falas dos entrevistados, e a figura resultante apresenta a

representatividade dos termos utilizados na entrevista conforme a sua frequéncia, com maior
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predominancia das unidades de registro que apareceram mais. A Figura 12 traz a nuvem de

palavras originada.

Figura 12 - Unidades de registro: codificacao e frequéncia em nuvem de palavras

Conhecimento_
—. . Estruturamulticampus

___ ldentificacio “iformatizacHo s Mudangasdegestao™ " = A ey @ b savigs flarriich
Conhecimentopessoalemorganizacional ..coisas Res |ste ncia -
|nf0rmagao EXEITIP'O amplo Armazenamento F&iﬁ)ﬁé?so

Processesinterncs bivulgacie  COM artilhamento Interesse ¥ ole
Zat En:folvime':'lto sefeitastemo N OVOS
Praticas NormatzzczeSETVidores
Linguagemcomum D a d Os

Fonte: Dados da pesquisa.

Destaca-se a maior referéncia ao conhecimento em si, as préaticas, a estrutura
multicAmpus e ao acesso ao conhecimento, topicos que dominaram a entrevista e foram
resgatados em diversos momentos nas falas dos entrevistados. Pode-se afirmar que esses
elementos sdo os mais relevantes a serem tratados quando da viabilidade de implantacdo da
gestdo do conhecimento no IF.

Durante a exploracdo do material também foram identificadas as quotas mais relevantes
das falas dos entrevistados, que ilustram os achados e as referéncias das respostas,
comprovando os resultados também do questionario aplicado aos gestores. Essas quotas foram
incluidas no texto ao longo das analises das variaveis do modelo proposto.

Os indicadores elencados na pré-andlise serviram para categorizar os principais achados
da entrevista conforme “caixas” previamente definidas (BARDIN, 2011): Elementos que
podem facilitar a implantacdo da gestdo do conhecimento no IF; Elementos que podem
dificultar a implantacdo da gestdo do conhecimento no IF; e Viabilidade das variaveis propostas

no modelo. O Quadro 8 mostra essa categorizagao.
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Quadro 8 — Categorizacdo conforme categorias previamente definidas

Viabilidade das variaveis
propostas no modelo

Elementos que podem dificultar
a implantacdo da gestéo do
conhecimento no IF

Elementos que podem facilitar a
implantagdo da gestdo do
conhecimento (GC) no IF

conhecido a aplicacdo de modelo
de GC

Obrigacdes legais que ndo

consideram a realidade das | Desconhecimento da GC Definicdo do escopo da GC
instituicGes

Ndo hd impedimento legal

Distancia entre as unidades

Espacos para compartilhamento do
conhecimento

Maior compartilhamento entre os
IFs

Autonomia dos campus

Organizacdo dos documentos

institucionais

Organizacdo do conhecimento

Resisténcia a ferramentas da
administracéo

Identificacdo do conhecimento
relevante para a instituicdo

Disponibilizacio de conhecimento
pela rede

Dificuldade = de  acesso e
disponibiliza¢io das informacGes

Facilitar o acesso ao conhecimento
no IF e entre os IFs

Diminuicéo do retrabalho

Poucos documentos normativos

Compartilhamento do
conhecimento entre os IFs

Padronizagéo

Resisténcia a mudanga

Utilizacdo de uma linguagem Unica
na instituicao

Eficiéncia e eficacia

Falta de comprometimento

Sensibilizacdo das pessoas para
participacdo

Transformacdo do conhecimento
pessoal em organizacional

Falta de interesse das pessoas

Linguagem comum

Falta de incentivo pela gestdo

Diminuigao dos custos

Realidades diferentes dentro da
instituicdo.

Retorno para a sociedade

Fonte: Dados da pesquisa.

A categorizacdo representada no Quadro 8 foi estabelecida de maneira a buscar na

entrevista informacdes que permitissem identificar elementos importantes para a implantacao

da gestdo do conhecimento. Também foram identificados itens que corroboram achados

referentes as variaveis acrescentadas no modelo proposto.

A categorizacdo das unidades de registro também foi realizada por “acervo”, sem um
p )

sistema de categorias previamente definido. (BARDIN, 2011). Essa metodologia permite ndo

se prender a elementos pré-estabelecidos e deixar com que os proprios dados proporcionem

novas fontes de informacdo para a analise. O Quadro 9 apresenta essa categorizacgao livre.



Quadro 9 — Categorizagao por “acervo” das unidades de registro

102

Conhecimento

Novos servidores

Informagdo

Dado

Fonte: Dados da pesquisa.

A gestéo do O que . A
conhecimento Pessoas O que melhora dificulta O que facilita instituicio
. Como as
Acesso Envolvimento Mudanga de Barreira Linguagem coisas séo
gestéo comum foi
eitas
Armazenamento Resisténcia Rede Obrigacdo Padronizacéo Ii;cigfs(s)c;s
Identificacdo Rotatividade Es'gru}ura E_strAutu_ra Normatizacdo | Identidade
multicAmpus (distancia)
Aplicacdo Interesse Sociedade Estruturg Discusséao
(autonomia)
Compartilhamento | Comprometimento Ef'C.'e[]C.'a € Dependéncia
eficacia de pessoas
Conhecimento
Divulgacéo Experiéncia pessoal em Limite
organizacional
Préticas Participacédo Toma_dzjl de
decisdo
Informatizacéo Formacéo Retrabalho

A categorizacdo apresentada no Quadro 9 permite observar que, mesmo néo se tratando

de uma separacdo previamente definida, os grupos formados ndo fogem muito a proposta

original, enquadrando-se nos elementos: inerentes a gestdo do conhecimento; pessoas, que tem

papel fundamental nesse processo; melhorias, que sdo os resultados previstos no modelo;

dificuldades, que devem ser observadas para viabilizar a implantacdo e j& estavam na

categorizacdo anterior; facilidades, que devem ser estimuladas e também ja estavam na

categorizacdo anterior; e a instituicdo em si, que deve ser considerada em sua totalidade para

que o processo de implantacdo obtenha sucesso.

Os achados da entrevista também foram tratados por meio da decifracdo estrutural

(BARDIN, 2011), permitindo outras formas de interpretacdo além das categorias e cédigos. A

Figura 13 apresenta a analise tematica extraida da entrevista e as caracteristicas que foram

associadas tema central.
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Figura 13 — Analise temética e caracteristicas associadas ao tema central
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Fonte: Dados da pesquisa.

A analise temética permitiu dividir a entrevista em temas, ou seja, a partir das falas dos
entrevistados foi possivel identificar grandes grupos em que 0 assunto gestdo do conhecimento
foi desenrolado: contextualizacdo do assunto, exemplos préaticos, estrutura da instituicdo,
dificuldades, processo do conhecimento, planejamento, aprendizado, melhorias e
oportunidades.

A Figura 13 também retrata os significados associados pelos respondentes a gestdo do
conhecimento, tema central da entrevista. Esses termos representam formas que foram
atribuidas pelos entrevistados a gestdo do conhecimento, mesmo que indiretamente. Foi
possivel identificar que os entrevistados entenderam a gestdo do conhecimento tanto como
elementos mais concretos (dados, préaticas, ferramenta, pessoas, novos servidores e normas),
como também por meio de elementos mais abstratos (eficiéncia e eficacia, escopo, discussao,
formagéo, compartilnamento, organizacional e mudancas). E ao mesmo tempo que consideram
a gestdo do conhecimento muito importante, também ela é considerada como barreira, passivel
de resisténcia, obrigacdo e um termo muito amplo para ser trabalhado.

Isso permitiu observar que o tema gerou uma série de opinides conflitantes, que foram
representadas na Figura 14 por meio da analise de oposi¢des, outro elemento da decifracdo

estrutural proposta por Bardin (2011).
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Figura 14 — Analise das oposic¢des a partir da fala dos entrevistados
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Fonte: Dados da pesquisa.

Esses opostos retratados na Figura 14 representam a esquerda as dificuldades que séo
enfrentadas na instituicdo quando o conhecimento ndo é gerenciado, quando sdo propostas
novas formas de trabalho ou pelas dificuldades de estrutura e de pessoal. Porém a direita foram
identificadas nas falas dos entrevistados resultados positivos que podem ser alcangados pelo
uso da gestdo do conhecimento por meio dos estimulos corretos e efetivos. Essa visdo pode
significar que a instituicdo reconhece a importancia da gestdo do conhecimento e tem
consciéncia dos beneficios que podem ser alcancados, desde que algumas dificuldades sejam
superadas.

A maneira como as pessoas falam pode dizer mais do que o proprio contetdo do que é
falado, por isso é também relevante analisar as enunciacdes dos entrevistados, que podem estar
repletas de significados que complementem a analise. (BARDIN, 2011). Nessa pesquisa
observou-se que as respostas dos entrevistados traziam muitos exemplos, indicando que a
gestdo do conhecimento e seus assuntos correlacionados estava diretamente ligada com
situacOes presentes na instituicdo. Assim, mesmo que o foco das questdes fosse direcionado
para qualquer Instituto Federal, seria muito dificil que os entrevistados ndo remetessem a
situacOes especificas do IFSul.

Outro enunciado observado foram as frases ndo terminadas, iniciando outra ideia muitas

vezes sem finalizar a primeira. Isso pode estar relacionado ao fato dos entrevistados nao



105

possuirem um maior aprofundamento sobre a tematica, de maneira que iam falando das
situagBes a medida que o assunto desenrolava, descobrindo novas possibilidades e fazendo
associacbes no momento das respostas. Ficou bastante evidenciada e enfatizada pelos
entrevistados a indicacéo da importancia da gestdo do conhecimento, mesmo nos momentos em
que eram trazidas as dificuldades e barreiras relacionadas.

A entrevista permitiu obter uma visdo macro de como a gestdo do conhecimento poderia

impactar na instituicdo. A Figura 15 representa esse esquema.

Figura 15 — Resumo dos achados da entrevista
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Fonte: Dados da pesquisa.

Um dos pontos apontados pelos entrevistados foi a existéncia de dados, informagdes e
conhecimento na instituigdo, na forma de documentos, instrugdes normativas, dentro outros.
Porém, a ressalva foi em relacdo & maneira como isso encontra-se disponibilizado, sem uma
sistematica definida. Essa situacdo pode levar a perda de conhecimento, retrabalho e
concentracdo do conhecimento em pessoas especificas, dificultando a atuacdo da instituicéo.
Soma-se a isso a resisténcia natural das pessoas a novas situacdes, a alegacdo que sempre havia
sido de tal maneira, bem como a falta de interesse e participacdo das pessoas e 0 proprio
incentivo da gestdo a realizagdo de mudangas que possam colaborar para minimizar esses

prejuizos.
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Diante desse panorama tem-se a gestdo do conhecimento, que pode contribuir para
eliminar esse cenario e instituir de maneira sistematizada o conhecimento organizacional,
desenvolver normativas e orientacdes, colaborar para que 0s processos funcionem da maneira
adequada e garantir que seja utilizada uma linguagem comum a fim de unificar a atuacdo da
instituicdo. Por isso a representagdo na Figura 15 da gestdo do conhecimento como uma
possibilidade de promover oportunidades, melhorias e aprendizado.

4.5. Julgamento das proposi¢oes do estudo

A partir do uso de diferentes métodos de coleta e de analise dos dados foi realizada a
triangulacdo metodoldgica, que permitiu obter diferentes perspectivas de andlise que
convergiram para um mesmo fim, que no caso dessa pesquisa foi o de julgar as proposi¢des do
estudo.

A triangulacdo metodologica reuniu os achados da analise documental, da anélise
estatistica do questionario e da analise de contetdo da entrevista. A Figura 16 retrata essa

triangulacdo.

Figura 16 — Triangulacdo metodoldgica
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Fonte: Dados da pesquisa.

Por meio da anélise de documentos do IFSul, como regimentos, organograma, relatorios
de gestdo, planos estratégicos e historico da instituicdo, identificou-se as variaveis que foram
incluidas no modelo de gestdo do conhecimento proposto, posteriormente testadas a partir do

posicionamento dos gestores e de servidores do setor da instituicdo relacionado com esse tema.
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Esses documentos permitiram compreender o funcionamento da estrutura do IFSul, seus
periodos de mudanca de gestdo e a sua atuacao em rede, bem como o papel da legislacdo nesse
contexto, caracteristicas verificadas como necessarias de serem trabalhadas para a implantacéo
da gestdo do conhecimento e por isso inseridas no modelo proposto.

Também foram identificadas pela anélise documental as mudangas de identidade
sofridas pelo IFSul, que podem justificar e auxiliar na minimizagdo da resisténcia dos
servidores, relatadas como dificuldades tanto no questionario quanto na entrevista. Essa
triangulacdo permitiu ainda verificar se as varidveis propostas no modelo de gestdo do
conhecimento tinham suporte na visao dos gestores do IFSul, contemplando o quarto objetivo
especifico, e alcancar o Gltimo objetivo especifico da pesquisa, propondo orientagdes para que
o IFSul possa implantar a gestdo do conhecimento com base no modelo adaptado.

Com base nos objetivos do estudo, no referencial teérico pesquisado e nos documentos
analisados, foram elaboradas as proposi¢fes que nortearam essa pesquisa. A coleta e analise
dos dados permitiu que essas proposic¢oes fossem julgadas de maneira a colaborar com o alcance

dos objetivos estabelecidos. O Quadro 10 apresenta esse resultado.
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Quadro 10 — Julgamento das proposic¢des do estudo

Proposi¢édo Autores Julgamento Justificativa Comprovacao
Itens do questionario resultaram com as médias mais baixas dentre todos os outros e maior
. N&o houve suporte na posi¢éo dos gestores do | desvio-padréo.
T, Brasil (1988), . SO = . . - . . N
A legislacéo é um Gongalves (2006) IFSul e os entrevistados indicaram possiveis | Entrevistados consideraram que determinacdes legais para implantacdo de ferramentas
viabilizador da gestdo do eCOIiveira e Rejeitada motivos para isso, podendo a varidvel | muitas vezes ndo levam em consideracdo a realidade da institui¢do.
conhecimento para o IF . “legislagdo” ser tratada como uma | Gestores ja possuem resisténcia a essas determinacdes legais por falhas em experiéncias
Caldeira, (2008) . . .S - : e oo Re B
influenciadora, mas ndo viabilizadora. anteriores e pela natureza educacional e publica da institui¢do, ndo acatando ferramentas
administrativas empresariais.
A posicdo dos gestores do IFSul e dos
~ . entrevistados permitiu concluir que a gestdo do | Itens do questionario com médias acima de 4,33.
A gestdo do conhecimento |- Fernandes (2009), . conhecimento gera resultados para a atuagdo | Varidvel muito citada pelos entrevistados, especialmente pela dificuldade que pode existir
pode gerar resultados para a Gonzalez, Aceita (com A - I e . . N
- 8 ~ multicampus, sendo a variavel renomeada. A | com a distancia geogréfica entre as unidades e com a autonomia dos campus.
estrutura multicampus do Martins e Toledo adequagdes) Itica foi Vi istados d d 5es de padronizaci I d
IE (2009) estru{tura multicampus foi vista como uma EntreV|§ta os deram destaque para as questdes de pa rgnlzagapgnormatlzagao, produtos
possivel barreira ao processo de gestdo do | da gestdo do conhecimento que podem facilitar a atuagdo multicAmpus.
conhecimento.
A gestdo do conhecimento _— Itens do questionario com médias acima de 4,42.
pode gerar resultados para Syed-Ikhsan e Aceita (com Houve supor_te Na posicao dos gesto_res d°~IFSUI Os entrevistados confirmaram a importancia da gestdo do conhecimento para periodos de
~ ~ e dos entrevistados, porém com a inclusdo das - - -
as mudangas de gestdo no Rowland (2004) adequagdes) L o . trocas de gestores e de servidores, destacando que quando o conhecimento fica na
situagBes de rotatividade de pessoal também. o L x .
IF organizagdo essas situagdes de mudanca sao amenizadas.
Balestrin, Vargas
e Fayard (2005),
A gestdo do conhecimento Gonzalez, Houve suporte na posicdo dos gestores do | Itens do questionario com médias acima de 4,54.
pode gerar resultados paraa | Martins e Toledo Aceita IFSul, bem como para a Rede como um todo, | Entrevistados confirmaram as tentativas de obter maior compartilhamento entre os IFs e
atuacédo do IF na Rede (2009) e Fang, segundo os entrevistados. que a gestdo do conhecimento pode colaborar para isso.
Yang e Hsu
(2013)
Bhatt (2001),
Gold, Malhotra e
Segars (2001), s L - -
Probst. Raub e egungﬁo 0s ~gestores do ) _I FSul e 0s No q_uestlonarlo, em todas as préaticas pelo menos um gestor indicou adotar plenamente ou
O IF possui praticas de Rorr{har dt entrevistados, sdo adotadas préticas de gestdo | parcialmente.
" P prati L Aceita do conhecimento, porém de maneira ndo | Os entrevistados confirmaram que praticas de gestdo do conhecimento ocorrem no IFsul,
gestdo do conhecimento (2002), Miranda e institucionalizada. de f | iad f lizadas. institucionalizad identificad d
Moresi (2010), institucionalizada, de forma pontual e variada :\_was sem estar formalizadas, institucionalizadas ou identificadas com os nomes da
Batista (2012) entre as unidades iteratura.
Kianto e
Andreeva (2014)
A posicdo dos gestores do IFSul e dos | Exceto para a varidvel legislagdo, todas as outras varidveis do modelo obtiveram
O modelo proposto & entrevistados déa suporte, com as ressalvas: concordancia dos gestores do IFsul.
prop Batista (2012) e . o A legislacdo ndo é um fator viabilizador; Alteragdo da variavel “Legislagdo” para influenciadora ao invés de viabilizadora.
adequado para implantar a adequacdes da Aceita (com e “P ” (ni fat Destaque para a variavel “Pessoas” como um viabilizador chave para a gestdo d
gestéo do conhecimento no quag ressalvas) ossoas parece o unico = tafor que p N ou ° p gestao do

IF

pesquisadora

viabilizador que pode também inviabiliza-la;
e “Estrutura multicimpus” pode ser uma
barreira a sua viabilizagéo

conhecimento: sem ela o processo é inviabilizado.
A varidvel “Estrutura multicAmpus” deve ser realocada no modelo indicando uma possivel
barreira a viabilizacdo da gestdo do conhecimento.

Fonte: Dados da pesquisa.
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A andlise dos dados coletados e o julgamento das proposi¢fes do estudo permitiu a
realizacdo de ajustes no modelo inicialmente proposto (Figura 9, presente na subsegédo 3.3 da

Metodologia), atendendo ao quarto objetivo especifico do estudo. A Figura 17 traz o novo

modelo.
Figura 17 — Novo modelo ap6s os resultados da pesquisa
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Fonte: Dados da pesquisa.

As alteracdes realizadas sdo referentes a Gltima proposicao da pesquisa, de maneira a
verificar se 0 modelo proposto estava adequado para a implantacdo da gestdo do conhecimento
no IF. A analise dos dados permitiu concluir que a variavel “Pessoas” é o viabilizador com
papel determinante para a gestdo do conhecimento, pois sem esse elemento tal processo pode
ndo ocorrer. Dessa forma, no novo modelo essa variavel foi representada em destaque em
relagdo aos outros viabilizadores.

A variavel “Legislagdo”, que havia sido proposta como um viabilizador da gestdo do
conhecimento resultou na pesquisa mais como um influenciador para os outros viabilizadores,
de maneira que estimulos governamentais possam auxiliar na implantacdo desse processo,

facilitando a forma como as pessoas e a alta administracdo enxergam a gestédo do conhecimento
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e como podem trabalhar com a tecnologia e com 0s processos organizacionais para que ela
efetivamente ocorra. Por isso no novo modelo essa variavel foi representada com uma seta
pontilhada em direcdo aos viabilizadores. Os direcionares estratégicos (visdo, missao, objetivos
e metas) também ganharam setas pontilhadas para demonstrar seu papel de influenciador do
processo de gestdo do conhecimento.

A variavel “Estrutura multicampus” passou a ocupar uma posicdo entre 0s
viabilizadores e 0 processo de gestdo do conhecimento pois ela foi identificada nas anéalises
como uma barreira a viabiliza¢do da gestdo do conhecimento, devido a sua especificidade de
grandes distancias geogréaficas entre as unidades e da autonomia dos campus. Assim, é
necessario que os elementos viabilizadores encontrem formas de ultrapassar essa dificuldade a
fim de que a gestdo do conhecimento possa ser estabelecida. Ao mesmo tempo, observou-se
gue a proposta inicial da estrutura multichAmpus como um resultado obtido pela gestdo do
conhecimento, na verdade fazia referéncia a “Atuagdo multicampus”. Com a gestdo do
conhecimento pode-se garantir o alinhamento dessa atuagdo entre todas as unidades, evitando
gue cada uma faca a mesma coisa de diferentes maneiras, ou pelo menos evitando que as coisas
sejam feitas da maneira incorreta, minimizando também o retrabalho.

XA

A variavel “Mudangas de gestdo” pertencente aos resultados foi alterada para
“Mudancas de gestdo / Rotatividade”, pois foi verificado na analise do questionario e da
entrevista que a gestdo do conhecimento pode beneficiar ndo apenas quando ha troca de
gestores, mas também quando ha troca de servidores, especialmente quando ha a entrada de

novos servidores.

4.6. Orientacdes para a implantacéo da gestdo do conhecimento no IF

A fim de atender ao quinto objetivo especifico, “Propor orientacGes para a implantacéo
do modelo de gestdo do conhecimento validado pelos gestores do Instituto Federal Sul-rio-
grandense”, sdo apresentadas possiveis formas de auxiliar a instituicdo a tornar a gestdo do
conhecimento uma realidade.

Batista (2012) prop6s um manual de implantagdo da gestdo do conhecimento na
administracdo publica, estruturado em quatro etapas: diagnostico, planejamento,
desenvolvimento e implementacdo. Essa metodologia pode ser adotada pela instituicéo,
observando principalmente o alcance dos resultados propostos no novo modelo.

Balbino (2015) utilizou o instrumento proposto por Batista (2012) para diagnosticar o

nivel de maturidade da gestdo do conhecimento nos IFs e concluiu que no geral essas
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instituicdes encontram-se no estagio de iniciacdo, em que a instituicdo comeca a reconhecer
que € necessario gerenciar o conhecimento. Mas a instituicdo também pode aplicar esse
instrumento a um nimero maior de servidores para obter um diagnostico mais apurado. Nessa
fase também € possivel que a instituicdo busque identificar e mapear as praticas de gestdo do
conhecimento que j& existem, com vistas a desenvolvé-las de maneira sistémica. Batista (2012)
também recomenda a elaboragdo de um business case, que justifique a importancia da gestdo
do conhecimento para a instituicao.

Ja na etapa de planejamento, Batista (2012) orienta a elaboracao de um plano de gestao
do conhecimento. Destaca-se a importancia de que esse plano seja elaborado de forma alinhada
com os objetivos estratégicos da instituicdo. Nessa fase também s&o definidos quais projetos de
gestdo do conhecimento serdo adotados, lembrando que a instituicdo precisa definir quais séo
seus objetivos com a gestdo do conhecimento, para poder identificar quais sdo as praticas
adequadas nos niveis individual, de equipe, intraorganizacional e interorganizacional. Isso é
importante porque ndo adianta a instituigdo adotar todas as préaticas existentes se elas ndo trardo
retorno significativo, ou seja, um esforco desnecessario, além do desperdicio de recursos. Nessa
fase também ¢é realizada a sensibilizacdo das pessoas para a implantacdo da gestdo do
conhecimento, elemento fundamental para o sucesso desse processo, conforme evidenciado nos
resultados da pesquisa.

O desenvolvimento da gestdo do conhecimento na proposta de Batista (2012) passa pela
implantacdo de um projeto piloto, de maneira que se possa avaliar e identificar falhas e acertos,
corrigindo-os antes de disseminar o plano para toda a instituicdo. Essa etapa leva diretamente
para o Ultimo passo, da efetiva implementacdo em grande escala, determinando meios para a
manuteng&o dos resultados e buscando formas de lidar com a resisténcia, bem como a avalia¢éo
continua do processo, especialmente em relacdo as formas de comunicacdo da implantagéo.
Nesse momento deve-se observar o ciclo do processo de gestdo do conhecimento representado
na Figura 6 (Subsecdo 2.3.3 do Referencial Teorico), em que apo6s a implementacao é necessario
verificar o que foi feito, se estava ou ndo de acordo com o planejado e assim agir corretivamente
ou apenas manter o0 gque ja estava correto, iniciando um novo processo continuamente. 1sso
demonstra que a implantacéo da gestdo do conhecimento ndo é um processo estatico, mas sim
um processo que precisa ser continuamente estimulado e revisado para que tenha sucesso.

Todas essas etapas de implantacdo da gestdo do conhecimento podem ser facilitadas se
forem observadas as especificidades da instituicdo, que é o objetivo desse trabalho. A pesquisa
permitiu identificar os elementos que podem facilitar ou dificultar a implantacdo da gestéo do

conhecimento no IF, 0 que seria um ponto da partida para fornecer orientagdes a instituicdo de
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como esse processo pode ser efetivado e consequentemente trazer os resultados esperados. O
Quadro 11 apresenta esses elementos e indica em que estagio do manual proposto por Batista

(2012) eles devem ser trabalhados.

Quadro 11 — Elementos que facilitam ou dificultam a implantacdo da gestdo do conhecimento
no IF, relacionados com o0 manual de implantacdo de Batista (2012)

Elementos Fase relacionada
Definicdo do escopo da GC Planejamento
@ Espacos para compartilhamento do conhecimento Planejamento
0O | Organizagdo dos documentos institucionais Diagndstico
5‘ Identificagdo do conhecimento relevante para a institui¢do Planejamento
— | Facilitar o acesso ao conhecimento no IF e entre os IFs Implementagdo
&() Compartilhamento do conhecimento entre os IFs Implementacdo
L | Utilizacdo de uma linguagem Unica na instituicdo Implementacdo
Sensibilizacdo das pessoas para participagédo Implementacdo
Desconhecimento da GC Diagndstico
Distancia entre as unidades Planejamento
@ Autonomia dos campus Planejamento
O | Resisténcia a ferramentas da administracao Implementacdo
g Dificuldade de acesso e disponibilizacdo das informagdes Implementacdo
5' Poucos documentos normativos Diagndstico
O | Resisténcia a mudanca Implementacédo
iL | Falta de comprometimento Implementacdo
0O | Falta de interesse das pessoas Implementacdo
Falta de incentivo pela gestdo Implementacdo
Realidades diferentes dentro da instituicéo. Planejamento

Fonte: Dados da pesquisa.

As preocupacOes manifestadas pelo IFSul para a implantagdo da gestdo do
conhecimento estdo relacionadas principalmente com as etapas de planejamento e
implementacdo, devendo essas ser observadas com maior cuidado a fim de garantir que todos
esses pontos sejam levados em conta. Acredita-se que com essa indicagdo dos elementos e das
fases que eles devem ser observados fique mais facil para a instituicdo obter sucesso nesse
processo.

Por meio da andlise dos resultados da pesquisa foi possivel reunir uma série de acoes
que a instituicdo pode adotar para viabilizar a implantacdo da gestdo do conhecimento de acordo
com o modelo proposto. O Quadro 12 resume esses achados.
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Quadro 12 — OrientacOes para viabiliza¢do da gestdo do conhecimento no IFSul

Variavel do S o .
modelo O que a instituicdo pode fazer Préticas relacionadas
Estabelecer o objetivo geral de gestdo do conhecimento,
como: “Transformar o conhecimento individual em
conhecimento coletivo” .
. - ~ Planejamento
Estabelecer objetivos especificos de gestdo do o
. i . . . estratégico e
conhecimento, como: Padronizar o conhecimento existente :
. N . operacional

em procedimentos e protocolos; Criar novos conhecimentos .

o . . Foruns

Alta na organizacao; Consolidar o conhecimento sobre as

administracao

operacBes; Combinar o conhecimento de fontes externas
com o know-how interno; e Adquirir novos conhecimentos a
partir de fontes externas

Alinhar os objetivos de gestéo do conhecimento aos
objetivos estratégicos da instituicdo

Criar ou determinar setores especificos responsaveis pela
gestdo do conhecimento

Educacédo corporativa
Brainstorming
Benchmarking
Centros de pesquisa e
desenvolvimento

Pessoas

Fornecer as informacdes de como as coisas funcionam e
quais ferramentas existem

Fornecer maior suporte a servidores em campus novos
Fazer com que as pessoas se sintam parte de algo e que
enxerguem a importancia do trabalho

Sensibilizar os servidores para aumentar a participacéo
Instituir Programas institucionais de capacitacdo em gestéo
do conhecimento.

Promover formacg&o para os gestores quando eles assumem
uma diregdo geral

Mostrar como é importante a participacdo do servidor

Féruns

Trocas informais
Educacéo corporativa
Contato pessoal
Trabalho e ambientes
colaborativos
Mentoring/coaching
Orientacédo

Equipes interfuncionais
Treinamentos

Gerenciar conhecimento explicito: Intranet, Repositérios de
conhecimento, Mecanismos de busca e Manuais de
procedimentos

Criar redes de conhecimento

Criar diretdrios do conhecimento organizacional

Banco de dados
Redes sociais
Ambientes virtuais

Tecnologia da . x . x Blogs
inform% 0 Adotar sistemas de gestdo da informacéo Rep%sitérios
¢ Utilizar foruns virtuais de discussao -
. s E-mail
Compartilhar documentos de maneira virtual Intranet
Prover treinamentos e educagéo on-line
; L - Newsletter

Criar bases de dados de melhores préticas e li¢des
aprendidas
Estruturar os processos finalisticos e de apoio de maneira a Formalizacdo de
permitir que a gestéo do conhecimento ocorra procedimentos

Processos Alinhar 0s processos com 0s objetivos estratégicos da Mapeamento de

instituicdo
Mapear os processos finalisticos e de apoio

processos
Manuais e guias

Identificacéo do
conhecimento

Verificar se as estruturas existentes séo suficientes para a
implantacdo da gestdo do conhecimento

Identificar 0 que a instituicdo ja possui de conhecimento
Identificar servidores com experiéncia em determinadas
questbes

Identificar as boas praticas da instituicéo

Saber qual é o conhecimento relevante para a instituicao
Identificar e selecionar quais 0s conhecimentos que um
gestor precisa ter quando assume uma nova funcéo
Identificar quais os conhecimentos séo relevantes para a
sociedade e disponibilizé-los

Mapas de
conhecimento
Brainstorming
Benchmarking
Taxonomia

Inventéario de melhores
préticas

Péaginas amarelas

Criacdo do
conhecimento

Proporcionar aos servidores recursos e espagos para criar
conhecimento

Estimular a criagdo do conhecimento por meio do seu
compartilhamento

Foruns
Comunidades de
pratica
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Adquirir, internalizando e adaptando, conhecimentos de
fontes externas

Ambientes
colaborativos
Benchmarking

Armazenamento
do conhecimento

Reunir o conhecimento em lugares determinados e (inicos
Divulgar amplamente aos servidores onde o conhecimento

Banco de dados
Repositorios

Compartilhamento
do conhecimento

pode ser encontrado Inventérios
Incentivar o trabalho colaborativo

Utilizar uma linguagem comum na instituicéo Féruns

Criar espacos fisicos e virtuais que possibilitem o Trocas informais
compartilhamento do conhecimento Narrativas

Abrir canais de acesso para gue as pessoas possam
compartilhar seus conhecimentos

Promover o compartilhamento de conhecimento
interorganizacional por meio da Rede Federal de Educacéo
Profissional e Tecnologica

Gerenciar o conhecimento tacito: Promogéo da interacdo
entre uma pessoa que busca o conhecimento e outra que
detém o conhecimento, Colaboracéo presencial e
Colaboracéo virtual

Redes sociais

Contato pessoal
Trabalho e ambientes
colaborativos

Café do conhecimento
Quadro de avisos
Grupo de noticias
E-mail / Intranet

Utilizacao do
conhecimento

Facilitar o acesso aos documentos necessarios para
realizacdo do trabalho

Promover cursos/treinamentos introdut6rios quando o
servidor ingressa na instituicdo para apresentar as
ferramentas e os documentos existentes e como acessa-los
Deixar o conhecimento visivel para a comunidade

Permitir que as pessoas vejam como as coisas acontecem na
instituicdo e se apropriem desses conhecimentos

Fazer com que as informac@es fiqguem de uma forma
acessivel e amigavel para incentivar o uso

Comunidades de
pratica

Revisdo pbs-acdo
Anélise de li¢bes
aprendidas
Repositorios
Inventérios de
melhores préticas
Manuais e guias
Treinamentos

Fonte: Dados da pesquisa.

As ag0es indicadas no Quadro 12 servem como uma orientagdo ao IFSul de como a
implantacdo da gestdo do conhecimento pode ser viabilizada a partir do modelo proposto. Além
da execucdo dessas acgdes, a instituicdo também deve trabalhar para superar obstaculos
identificados ao longo da pesquisa, como: dificuldade de participacdo dos servidores;
resisténcia em aplicar ferramentas administrativas; resisténcia & criagdo de novos

conhecimentos, observada principalmente pelos servidores técnicos-administrativos;
dificuldade de alcancar a experiéncia pessoal; distancia geogréafica entre as unidades; autonomia
dos campus; falta de interacdo e reunifes entre os servidores de um mesmo setor,
principalmente naqueles maiores.

Essas sdo questdes que devem ser observadas pelos gestores a fim de amenizé-las,
possibilitando assim maiores chances de sucesso para que a gestdo do conhecimento ocorra
efetivamente na instituicdo. Esse cenario mostra-se favoravel ao alcance dos resultados
previstos no modelo proposto, atendendo as expectativas dos cidaddos pela gestdo do

conhecimento, contribuindo para a atuacdo em rede dos IFs, facilitando a atuacdo multicAmpus
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de forma alinhada com padrdes e normas, e reduzindo a perda de conhecimento proveniente

das trocas de gestdo e da rotatividade.



116

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa teve como objetivo principal “Viabilizar a implantacdo da gestdo do
conhecimento no Instituto Federal Sul-rio-grandense, em consonancia com as suas
especificidades”. Considera-se que esse propdsito foi atingido inteiramente por meio das etapas
quantitativa e qualitativa realizadas no estudo. A elaboragdo de um modelo adaptado as
caracteristicas dos IFs e as orienta¢fes para implantacdo da gestdo do conhecimento no IFSul,
a partir da visdo dos seus gestores, constituem as principais contribuicdes desse trabalho.

Como contribui¢des adicionais para a atuagdo das instituicGes publicas, tem-se a
possibilidade de utilizacdo do modelo proposto para avaliacdo e monitoramento da implantacao
da gestdo do conhecimento, efetuando algumas modificagdes no questionario: ao invés de “o
IF deve (...)”, utilizar “o IF faz (...)”. Essa mudanca no instrumento de coleta de dados
possibilitara 0 acompanhamento da adog¢do da gestdo do conhecimento na organizacao.

Considerou-se que os objetivos especificos foram alcancados ao longo da pesquisa,
sendo referenciados a medida que fossem contemplados. Essas etapas colaboraram para que o
propdsito principal do trabalho fosse atingido, conforme representado na Figura 18, resultando
em beneficios para o crescimento e consolidacdo dos estudos sobre a gestdo do conhecimento
nas instituicdes publicas.

Figura 18 — Encadeamento dos objetivos do estudo

1° objetivo especifico
Identificar praticas e
variaveis de gestdo do

. 2 4° objetivo especifico
conhecimento na literatura

Adaptar um modelo de
gestdo do conhecimento

2° objetivo especifico L para os IFs Objetivo geral
Analisar a posic¢do dos Viabilizar a implanta¢do

gestores do IFSul sobre o 5° objetivo especifico da gestdo do
modelo proposto Propor orientagdes para conhecimento no IFSul

a implanta¢do do
modelo de gestdo do

: : conhecimento no IFSul
Investigar praticas de M 7

gestdo do conhecimento
adotadas pelo IFSul

3° objetivo especifico

Fonte: Dados da pesquisa.
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A busca por um referencial tedrico que embasasse o estudo e permitisse identificar as
praticas e variaveis de gestdo do conhecimento presentes na literatura deu base para o primeiro
objetivo especifico.

O segundo e o terceiro objetivos especificos foram estruturados junto da metodologia.
Por meio das técnicas de coleta de dados foi possivel “Analisar a posicdo dos gestores do
Instituto Federal Sul-rio-grandense quanto ao modelo de gestdo do conhecimento proposto” e
“Investigar quais praticas de gestdo do conhecimento sdo adotadas pelo Instituto Federal Sul-
rio-grandense”.

A identificacdo de um modelo pré-existente de gestdo do conhecimento para a
administracdo publica e a sua adaptacdo para a realidade dos IFs permitiu atender ao quarto
objetivo especifico, por meio da analise dos dados. O quinto objetivo especifico também foi
contemplado na etapa de discussao dos resultados, sendo possivel propor orientacBes para que
o IFSul implante a gestdo do conhecimento com base no modelo validado pelos seus gestores.

As proposicdes que a pesquisa buscou analisar e julgar também foram fundamentais
para o desenvolvimento e melhor compreensao da tematica. Pode-se concluir que: a legislacédo
ndo seria um elemento viabilizador da gestdo do conhecimento, mas sim uma variavel
influenciadora para os outros viabilizadores; a estrutura multicampus foi identificada como uma
barreira ao processo de gestdo do conhecimento, sendo que a atuacdo multicAmpus é que pode
obter resultados pela gestdo do conhecimento; a gestdo do conhecimento pode auxiliar nos
periodos de mudancas de gestdo e nas situacGes de rotatividade de servidores; a atuacdo em
rede dos IFs pode ser aprimorada pela utilizacdo da gestdo do conhecimento; o IFSul possui
praticas de gestdo do conhecimento, porém ndo de maneira institucionalizada, ou seja, com
acOes pontuais; 0 modelo proposto é adequado para a implantagdo da gestdo do conhecimento
no IFSul, desde que realizadas as devidas adaptacdes com base nos resultados, conforme a
Figura 17.

Destaca-se que 0s gestores que responderam ao questionario, bem como o0s
entrevistados, percebem a gestdo do conhecimento como algo importante para a instituicdo,
mesmo ndo tendo familiaridade com o termo ou com os seus conceitos formais. A instituicdo
ja adota praticas de gestdo do conhecimento, ainda que de maneira informal e ndo
institucionalizada. Esse parece ser o ponto de partida para a implantagdo da gestdo do
conhecimento: a vontade institucional. Nessa pesquisa foi analisado o posicionamento de
gestores e servidores de setor relacionado com a tematica, porém observa-se que essa vontade

institucional também deve estar presente em todas as pessoas, ou seja, em todos 0s servidores.



118

Este foi um achado relevante desta pesquisa: as pessoas séo um elemento determinante
para o sucesso ou fracasso da implantacdo da gestdo do conhecimento. O processo de gestédo do
conhecimento depende de varios fatores, mas para que ocorra, necessita que as pessoas
interajam, compartilhem, divulguem, criem e estejam dispostas a fazer com que a organizagéo
utilize e se aproprie daquilo que elas sabem. Sem esse elemento ndo h4 como a gestdo do
conhecimento existir, apenas serd possivel a existéncia de praticas pontuais e isoladas.

Dessa forma, o papel da instituicdo, por meio da alta administracdo, € compreender a
gestdo do conhecimento, sua importancia para a organizacdo e transmitir iSSO aos seus
servidores, de maneira que todos sintam-se encorajados a participar. Ao mesmo tempo que foi
possivel verificar que sem as pessoas ndo ha gestdo do conhecimento, também foi possivel
identificar que um dos maiores problemas apontados é a dificuldade de participacdo dos
servidores e a resisténcia que pode haver quando ha tentativas de incorporar coisas novas na
instituicdo. Esses parecem ser 0s pontos chaves a serem tratados pelo IFSul para que a gestéo
do conhecimento tenha sucesso.

Resolvida a questdo das pessoas, outra barreira que surgiu na pesquisa foi a estrutura
multicampus, pela existéncia de grandes distancias geograficas entre as unidades e pela
autonomia de gestdo que os campus possuem. Acredita-se que estimulando a participacdo das
pessoas esses problemas podem ser minimizados, mas com a ajuda dos outros viabilizadores:
incentivos da alta administragdo, utilizacdo de recursos de tecnologia da informacédo e
organizacdo dos processos finalisticos e de apoio. Com isso espera-se que o plano de gestdo do
conhecimento da instituicao tenha sucesso e obtenha os resultados almejados para a sociedade,
para os periodos de mudanca de gestdo e de rotatividade, para a atuagdo multicAmpus e para a
Rede Federal de Educacéo Profissional e Tecnoldgica.

A pesquisa teve como objeto de andlise apenas um Instituto Federal, o que pode ser
considerado uma limitacdo por basear-se no posicionamento de gestores de uma Unica
instituicdo. Os achados deste estudo de caso ndo podem ser extrapolados para todos os IFs,
porém fornecem uma base sélida para 0 avanco de pesquisas nessa tematica e abrem a
possibilidade de novas perspectivas para outros estudos. A baixa taxa de retorno de respostas
ao questionario também representou uma limitacao, pela intencdo de obter maior participacao
dos gestores. Mas considera-se que essa situacdo ndo prejudicou a pesquisa pois nao havia a
necessidade de representatividade.

Por se tratar de um modelo conceitual, este estudo ndo buscou verificar sua aplicagdo

pratica, tendo a anélise ficado concentrada na busca pela posi¢do da instituicdo em relacdo a



119

uma possivel implantagdo da gestdo do conhecimento, sem intervengBes concretas na
organizacao.

Tendo em vista esses pontos que podem ter limitado o estudo, sugere-se para a
realizacéo de pesquisas futuras a verificacdo da aplicabilidade desse modelo junto a outros IFs,
a fim de consolidar sua adequacdo a realidade dessas instituicdes. Outra possivel pesquisa seria
a efetiva implantacdo do modelo proposto em um IF, por meio da adogdo das a¢des propostas
nessa pesquisa. 1sso permitiria analisar os resultados que a instituicdo poderd obter, para

confirmacéo da efetividade do modelo em relacdo a gestdo do conhecimento nos IFs.
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‘ l I} UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE - FURG
=" PROGRAMA DE POS-GRADUACAC EM ADMINISTRACAQ - PRGA

SOLITACAO DE AUTORIZACAO PARA REALIZACAO DE PESQUISA
ACADEMICA

Solicitamos ao Reitor do Instituto Federal de Educacio, Ciéncia e Tecnologia Sul-
rio-grandense autorizacio para realizacdo de pesquisa integrante da Dissertacio da aluna
Ana Paula Nogueira e Silva, orientada pela Prof® Dr* Angélica Conceicdo Dias Miranda,
tendo como titulo preliminar “A gestio do conhecimento em institutos federais de
educacdo, ciéncia e tecnologia do Rio Grande do Sul: proposta de adaptacdo de um
modelo para implantagdo™.

A coleta de dados sera feita atraveés da aplicacdo de questionarios on-line junto acs
gestores detentores de Cargo de Direcdo (CD) e entrevista semiestruturada presencial ou
por telefone junto ao Direfor de Desenvolvimento Institucional, conforme modelos em
anexo.

A presente atividade € requisito para a conclusio do Mestrado em Administracio,
pertencente ao Programa de Pos-graduacio em Administracio (PPGA) da Universidade
Federal do Rio Grande (FURG).

O anonimato dos respondentes sera preservado. As informacfes aqui prestadas
serdo divulgadas mediante a autorizacdo da Instituicdo objeto da pesquisa.

Pelofas, de de 2016.

Ana Paula Nogueira e Silva — Académica

Angélica Conceigido Dias Miranda — Onentadora

Defiro a realizacdo da pesquisa no Instituto Federal Sul-rio-grandense e autorizo a
divulgacio do nome da instituigdo no trabalho.

Assinatura e canmbo do Reitor
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Pesquisa sobre a gestdo do conhecimento nos Institutos Federais

Esta pesquisa faz parte de um projeto de dissertacdo de Mestrado em Administracao do
Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo da FURG. O estudo tem por objetivo propor
um modelo de gestdo do conhecimento alinhado as especificidades dos Institutos Federais de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia (IFs) do Rio Grande do Sul.

No contexto dessa pesquisa, 0 termo Gestdo do Conhecimento (GC) representa as
estratégias e 0s mecanismos para a criacdo, identificacdo, coleta e compartilhamento de
conhecimento, a fim de atingir a melhor utilizacdo dentro da organizagédo. O proposito da GC é
melhorar a efetividade da organizacdo ao alavancar o conhecimento que ja possui, além de
construir, capturar e preservar o capital intelectual da organizacdo. (RUBENSTEIN-
MONTANO ET AL, 2001).

Quanto a participacdo na pesquisa, estdo habilitados a responder o questionario os
servidores que possuem cargo de direcdo (CD) nos IFs do Rio Grande do Sul. O anonimato sera
mantido, sendo nossa politica a estrita confidencialidade dos dados fornecidos neste
questionario. As respostas serdo compiladas para avaliar como esses IFs compreendem o
processo de gestdo do conhecimento e se 0 modelo proposto é compativel com as necessidades
dessas instituigoes.

E importante destacar que ndo existe resposta certa ou errada. Apenas queremos saber
a sua opinido! O tempo necessario para responder o questionario é de aproximadamente 30
minutos.

Desde ja agradecemos muito pela sua participacdo, destacando que ela é de extrema
importancia para o sucesso dessa pesquisa. Ao responder este questionario vocé estara
contribuindo para a obtencdo de resultados que podem auxiliar na implantacdo da gestdo do
conhecimento nos IFs, bem como permitir que a gestdo do conhecimento colabore para o
alcance dos melhores resultados nessas instituigoes.

Prof.2 Dr.2 Angélica Conceicdo Dias Miranda (angelicacdm@gamail.com)
Professora — PPGA/FURG

Ana Paula Nogueira e Silva (ana_nsilva@hotmail.com)

Mestranda — PPGA/FURG

CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE
1. IF em que trabalha:
2. Tempo de trabalho no IF:
3. Tempo que atua como gestor nolF (detentor de cargo de dire¢do — CD):
4. Cargo no IF:
5. Funcéo que ocupa no IF:
()CD1 ( )CD2 ()CD3 ()CD4
6. Unidade onde trabalha:
( )Cémpus ( ) Reitoria ( ) Outro:
7. Vocé ja obteve algum tipo de treinamento formal em Gestdo do Conhecimento?
( ) Néo () Sim

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO

- Nas questdes em escala, o respondente devera escolher uma das alternativas disponiveis para
cada uma das assertivas apresentadas, conforme a seguinte legenda:

“NS” — Né&o sei opinar

“DT” — Discordo totalmente

“DP” — Discordo parcialmente


mailto:angelicacdm@gmail.com
mailto:ana_nsilva@hotmail.com
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“N” — Neutro

“CP” — Concordo parcialmente

“CT” — Concordo totalmente

- Nas questdes de escolha maltipla, o respondente poderd marcar quantas respostas considerar
adequadas.

8. Na sua opinido, a alta administracdo (Reitor, Pré-reitores, Diretores-gerais e Diretores
sistémicos) do IF deve:

Questdo NS| DT |DP| N |CP|CT
Direcionar esforgos para implementar a gestdo do conhecimento.
Definir uma estrutura para incentivar iniciativas de gestdo do
conhecimento.
Criar setores ou equipes especificas que deem suporte as inciativas de
gestdo do conhecimento.
Definir politicas que incentivem as iniciativas de gestdo do
conhecimento.
Definir politicas que protejam o conhecimento.
Aplicar recursos para utilizar a gestdo do conhecimento na melhoria de
processos, produtos e Servicos.
Atuar como exemplo para o restante da instituicio na promocdo da
gestdo do conhecimento.
Incentivar o compartilhamento de conhecimento e o trabalho
colaborativo na instituicao.
Promover a disseminacdo da gestdo do conhecimento em toda a
organizagéo.
Proporcionar espacos para promover a gestdo do conhecimento na
instituicao.
Definir quais sdo os conhecimentos mais adequados e relevantes para a
instituicao.
Criar ambientes favoraveis para que os servidores desenvolvam suas
habilidades de gestdo do conhecimento.

9. Na sua opinido, a infraestrutura de tecnologia da informac&o no IF pode:
Questao NS |DT|DP| N | CP | CT

Dar suporte para 0s processos de criagdo, armazenamento, recuperacéo,

transferéncia e aplicagdo do conhecimento.

Reduzir as incertezas decorrentes da perda de conhecimento pela

rotatividade de servidores.

Reduzir a dependéncia de pessoas especificas.

Fazer com que o conhecimento pessoal se torne conhecimento

organizacional.

Melhorar a reposta da organizacdo em periodos adversos (contingéncias

de recursos, mudangas de gestao).

Facilitar que os servidores compartilhem novas ideias e conhecimentos

entre eles.

Dar suporte as decisdes de gestao e ao trabalho de conhecimento.

Permitir compartilhar dados, informacdes, conhecimento e expertise com

todos os interessados na organizagao.

Auxiliar no gerenciamento do conhecimento dentro do IF e entre os IFs.

10. Quais dessas ferramentas e técnicas sao mais adequadas para gerenciar o conhecimento
explicito no IF?
Conhecimento explicito: aquele conhecimento que é pronunciado pelas pessoas e pode ser
transmitido pela linguagem formal.

() Mecanismos de busca

() Repositorios de conhecimento
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() Intranet
() Extranet
( ) Outra:

11. Quais dessas ferramentas e técnicas sao mais adequadas para gerenciar o conhecimento
tacito no IF?
Conhecimento tacito: aquele conhecimento que esta presente na mente das pessoas e manifesta-
se por meio de habilidades, experiéncias, ideias e valores.

() Colaboracéo presencial

() Colaboracao virtual

() Promover a interacdo entre uma pessoa que busca determinado conhecimento e uma
pessoa que detém aquele conhecimento

( ) Outra:

12. Quais dessas aplicacGes podem ser viabilizadas pela tecnologia da informacéo no IF?
() Compartilhamento de melhores préticas
() Criacéo de diretdrios do conhecimento organizacional
() Criacéo de redes de conhecimento
( ) Outra:

13. A tecnologia da informag&o pode ser utilizada como um facilitador para:
() Investigar, avaliar e armazenar o conhecimento importante

() Usar o melhor conhecimento para desempenhar bem o trabalho
() Aprender e inovar para desempenhar melhor o trabalho

() Reestruturar o local de trabalho

() Melhor informar o publico e a sociedade

() Criar novos produtos e servigcos

() Outros:

14.Quais dessas ferramentas de tecnologia da informacdo vocé considera que melhor
suportariam as iniciativas de gestdo do conhecimento no IF?

() Intranet

() E-mail

() Videoconferéncia

() Foruns virtuais de discussdo

() Compartilhamento de documentos

() Treinamento e educacdo on-line

() Internet
( ) Bases de dados de melhores préticas e de li¢cbes aprendidas
() Sistemas de suporte a decisédo
() Sistemas de gestdo da informagéo
() Mineragé&o de dados

15. No ambito do IF, como os servidores poderiam aprimorar suas habilidades em relacdo a
identificacéo, criagdo, armazenamento e utilizagdo do conhecimento?

() Treinamentos especificos

() Programas institucionais de capacita¢cdo em gestdo do conhecimento

() Desenvolvimento das carreiras dos servidores atrelado a gestdo do conhecimento

( ) Outros:
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Questdo NS | DT | D CT
Ter um banco de competéncias facilita o alcance dos objetivos da
instituicao.
O compartilhamento do conhecimento deve ser altamente reconhecido
pelas chefias.
O trabalho no IF envolve a formagdo de pequenas equipes (grupos de
trabalho, comissdes, equipes interfuncionais, etc.).
A realizacdo do trabalho em equipes menores facilita o alcance de
resultados.
As pessoas podem desempenhar um papel fundamental no processo de
gestdo do conhecimento no IF.
As pessoas podem ser um importante recurso de conhecimento no IF.
A gestdo do conhecimento pode ser adotada nas politicas de gestdo de
pessoas do IF.
A gestdo do conhecimento pode facilitar o trabalho de novos servidores
no IF.
17. Na sua opinido:
Questao NS | DT | D CT

Os processos organizacionais devem estar alinhados aos objetivos do IF
para que a gestdo do conhecimento funcione efetivamente.

Fazer com que o conhecimento passe por todos os niveis hierarquicos
do IF assegura maior qualidade e produtividade aos processos
organizacionais.

Definir as competéncias organizacionais essenciais do IF pode auxiliar
no processo de gestdo do conhecimento.

Modelar os sistemas de trabalho e processos de apoio e finalisticos do
IF agrega valor ao cidaddo-usuario e permite o alcance do alto
desempenho institucional.

Adotar um sistema organizado no IF para gerenciar situacdes de crise
ou eventos imprevistos pode assegurar a continuidade, prevencdo e
correcdo das operages.

Gerenciar os processos de apoio e finalisticos pode assegurar o
atendimento dos requisitos do cidaddo-usuario e a manutencdo dos
resultados do IF.

Avaliar e promover a melhoria continua dos processos de apoio e
finalisticos do IF pode melhorar o desempenho dos servigos publicos
oferecidos.

A legislagdo a que os IFs estdo submetidos pode influenciar (positiva
ou negativamente) 0s processos de gestdo do conhecimento.

A adocdo da gestdo do conhecimento pelos IFs deve ser estimulada por
politicas governamentais.

Estratégias de gestdo do conhecimento seriam adotadas com maior
aderéncia pelos IFs se fossem vinculadas a praticas previstas em
legislagédo.

Se as estratégias de gestdo do conhecimento fossem previstas em lei, as
instituicdes publicas adotariam essas praticas de maneira sistematizada,
unificada e abrangente.

18. Quais seriam o0s objetivos de gestdo do conhecimento do IF?

() Consolidacdo do conhecimento sobre as operacgdes

() Padronizacédo do conhecimento existente na forma de procedimentos e protocolos
() Combinacéo do conhecimento de fontes externas (alunos, sociedade, fornecedores,

outras institui¢Oes, etc.) com o know-how interno
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() Aquisicdo de novos conhecimentos a partir de fontes externas (alunos, sociedade,

fornecedores, outras instituicoes, etc.)

() Criacéo de novos conhecimentos dentro da organizagédo
() Transformacédo do conhecimento individual em conhecimento coletivo

() Outros:

19. Na sua opiniéo:

Questdo

NS

DT

CT

O IF deve dispor de processos sistematizados para identificar, criar,
armazenar, compartilhar e utilizar o conhecimento.

O processo de gestdo do conhecimento no IF pode influenciar a atuacao
dos mesmos junto a sociedade.

O processo de gestdo do conhecimento no IF pode auxiliar 0s mesmos
a lidar com a estrutura multicAmpus.

O processo de gestdo do conhecimento no IF pode auxiliar 0s mesmos
nas situagdes de trocas de gestéo.

O processo de gestdo do conhecimento no IF pode auxiliar 0s mesmos
a obter melhor proveito das relagfes dentro da Rede Federal de
Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica.

A cria¢do do conhecimento pode influir em como o IF estrutura e define
seus papeis gerenciais.

A criacdo do conhecimento deve partir dos servidores e elevar-se a
grupos, departamentos e ao IF como um todo.

O IF deve garantir um contexto adequado voltado ao acimulo de
conhecimento dos individuos.

O IF deve alocar tempo e espagco apropriados para a criacdo do
conhecimento.

Os gestores dos IFs reconhecem que gerar conhecimento é uma
atividade importante para o sucesso da organizacéo.

E possivel identificar resisténcia por parte dos servidores quando ha a
tentativa do IF incorporar novos conhecimentos.

Armazenar o conhecimento pode facilitar o seu acesso e distribuicio
dentro do IF.

O conhecimento é um ativo valioso apenas se estiver acessivel aos
servidores.

Quanto mais acessivel estiver o conhecimento, maior sera o seu valor
para o IF.

A falta de compreensao pelo IF sobre quais sdo e onde encontram-se 0s
seus ativos de conhecimento dificulta a gestdo do conhecimento.

N&o saber quais sdo e onde encontrar os ativos do conhecimento pode
levar a situa¢Ges de perda de conhecimento.

O compartilhamento do conhecimento auxilia no alcance dos objetivos
organizacionais.

Compartilhar experiéncias ou habilidades permitem a criacdo de
conhecimento.

O IF deve criar espacos de interacdo onde os servidores possam
compartilhar conhecimento.

O compartilhamento de conhecimento é fundamental para que 0 mesmo
seja utilizado no IF.

O IF deve buscar utilizar a mesma linguagem a fim de que a
transferéncia do conhecimento seja facilitada.

O conhecimento sera compartilhado pelos servidores se houver um
feedback positivo dos colegas.

O conhecimento serd compartilnado pelos servidores se esse
conhecimento for utilizado para prevenir problemas no local de
trabalho.

Utilizar o conhecimento pode aprimorar os produtos e servicos
oferecidos e criar maior valor para o IF.
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Transformar o conhecimento em ac¢Bes pode auxiliar na melhoria do
desempenho organizacional.

O conhecimento pode ndo ser utilizado por falta de confianga na fonte.

O conhecimento pode ndo ser utilizado por orgulho.

O conhecimento pode ndo ser utilizado por falta de tempo.

O conhecimento pode ndo ser utilizado por falta de oportunidade.

O conhecimento pode ndo ser utilizado pelo medo de assumir riscos.

A gestdo do conhecimento deve estar alinhada aos direcionadores
estratégicos do IF (missdo, visdo, objetivos e metas).

O IF deve saber quais 0s conhecimentos e competéncias sdo mais
relevantes para 0s seus objetivos.

O IF deve reconhecer o conhecimento como um elemento chave para a
pratica do seu planejamento estratégico.

Os IFs enfrentam situacdes similares, positivas e negativas.

A gestdo do conhecimento pode auxiliar no compartilhamento de
informag®es e conhecimento entre os IFs.

A Rede Federal de Educacgdo Profissional e Tecnoldgica possibilita a
criacdo de espacos de interacdo entre os IFs.

O IF deve aprender novos conhecimentos a partir da Rede,
internalizando-os e aplicando-o0s na sua prépria realidade.

Nos periodos de mudancas de gestdo podem ocorrer rupturas no
trabalho desenvolvido.

A mudanca de gestdo pode provocar a troca das pessoas envolvidas com
atividades essenciais do IF.

A mudanca de gestdo pode causar alteracBes na maneira como 0S
servidores desempenham suas funcdes.

A gestdo do conhecimento pode auxiliar nos momentos de mudancas de
gestdo.

A rotatividade dos servidores pode levar a situacGes de perda do
conhecimento.

A gestdo do conhecimento pode auxiliar nos casos de rotatividade dos
servidores.

A estrutura multicdmpus pode acarretar divergéncias e formas de
atuacao distintas dentro de um mesmo IF.

A gestdo do conhecimento pode auxiliar na captacdo, armazenamento e
disseminagdo do conhecimento, a fim de que os cadmpus e Reitoria
atuem alinhados.

Uma estrutura horizontalizada, que elimine barreiras dentro da
organizagdo, facilitaria a gestdo do conhecimento.

O IF deve reconhecer suas capacidades estratégicas e 0 seu dominio do
conhecimento.

O IF deve avaliar o nivel de expertise demandado para cada dominio do
conhecimento.

O IF deve preencher as lacunas entre o conhecimento existente e o
necessario, para definir sua estratégia de gestdo do conhecimento.

O IF deve identificar a existéncia de especialistas internos em
determinados assuntos.

20. Quais desses fatores podem fazer com que a gestdo do conhecimento contribua para o

melhor aproveitamento das relagdes entre os IFs na Rede:
() Qualidade do relacionamento
() Experiéncia prévia
() Distancia cultural e geogréafica
() Linguagem comum
() Dificuldades e desafios da mesma natureza
() Aproximacdo dos individuos
() Intensificacdo da comunicacdo
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() Troca de conhecimento
( ) Outro:

21. Na sua opinido, a gestdo do conhecimento pode desempenhar um papel importante para que
o IF atenda as expectativas dos cidadaos-usuarios e da sociedade ao desenvolver:

() Responsabilidade publica

() Incluséo social

() Integracéo

() Impacto da atuacéo na sociedade

( ) Outros:

22. Em relacdo as praticas de gestdo do conhecimento abaixo, qual o grau de adogdo atualmente
no IF?

*NS: N4o sei opinar NA: Ndo adota PANPI: Pretende adotar, mas ainda ndo possui iniciativas

PAJPI: Pretende adotar e ja possui iniciativas em andamento APA: Adota parcialmente APL: Adota plenamente
Prética NS | NA | PANPI | PAJPI | APA | APL
Féruns

Comunidades de pratica

Trocas informais nas dependéncias da organizacao

Educagdo corporativa

Narrativas

Banco de dados

Redes sociais

Mapas de conhecimento

Contato pessoal

Trabalho colaborativo entre servidores

Orientacdo a servidores

Formalizacdo de procedimentos

Mentoring e coaching

Brainstorming

Café do conhecimento (encontro para disseminagdo de praticas
de gestdo do conhecimento)

Revisdo p6s-acdo (avaliagdo conduzida ao final de um projeto)
Ambientes virtuais colaborativos

Ambientes fisicos colaborativos

Blogs

Repositérios de conhecimento

Benchmarking externo

Benchmarking interno

Anadlise de ligdes aprendidas

Centros de pesquisa e desenvolvimento

Taxonomia (estrutura de classificagdo para identificacdo,
armazenagem e localizagdo do conhecimento)

Armazenagem do conhecimento das partes interessadas
Inventério de melhores praticas

Inventério de licdes aprendidas

Manuais e guias

Paginas amarelas do conhecimento (facilitam a localizagdo de
pessoas com conhecimentos especificos)

E-mail

Internet

Quadro de avisos

Grupos de noticias

Equipes interfuncionais

Treinamentos

Newsletters
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APENDICE C - ENTREVISTA
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

Caracterizacao do respondente
Nome da organizagéo:
Tempo de trabalho na organizacéo:
Cargo que ocupa na organizagao:
Funcéo que ocupa na organizacao:
Tempo que atua nessa fungao:
Vocé ja obteve algum tipo de treinamento formal em Gestdo do Conhecimento (GC)?
() Né&o () Sim (especificar)

Qual seu entendimento sobre Gestdo do Conhecimento?
Apresentar o modelo de gestdo do conhecimento proposto.

Falar dos principais resultados da pesquisa quantitativa.
- O item “A Alta Administracdo deve incentivar o compartilhamento de conhecimento e o
trabalho colaborativo na institui¢do” teve maior média e maior consenso entre os gestores. O
que precisaria para isso ocorrer efetivamente?
- A variavel legislacédo, incluida no modelo proposto, teve menor concordancia dos gestores.
Por que essa variavel ndo seria um viabilizador da gestdo do conhecimento no IF?
- Quais os motivos pelos quais o conhecimento organizacional deixa de ser utilizado pelos
servidores no IF?
- Como contornar uma possivel resisténcia por parte dos servidores quando a instituicao tenta
incorporar novos conhecimentos?
- Como iniciativas de capacitacdo institucional em gestdo do conhecimento poderiam ser
instituidas no IF?

Buscar informacdes sobre formas de viabilizar a implantacdo da GC nos IFs:
- Como os servidores podem ser motivados a obter e compartilhar conhecimento?
- Como o IF atua na criagdo do conhecimento organizacional?
- Como a gestdo do conhecimento pode facilitar o trabalho de novos servidores nos IFs?
- Existem pessoas especificas para gerenciar o conhecimento (formal ou informalmente) nos
IFs? Caso positivo, por favor especificar esses cargos ou funcdes.

Identificar a opinido do entrevistado sobre os resultados que o IF pode obter com
a implantacéo da GC:
- Quiais os resultados para o IF a partir da utilizacdo da gestdo do conhecimento?
- Como a gestdo do conhecimento pode melhorar a atuagao dos IFs junto a sociedade?
- Como a gestdo do conhecimento pode auxiliar os IFs a alinhar sua atuacdo na estrutura
multicampus?
- Como a gestdo do conhecimento pode auxiliar os IFs nas situagdes de trocas de gestao?
- Como a gestdo do conhecimento pode auxiliar os IFs a obter melhor proveito das relagdes
dentro da Rede de Educacdo Profissional e Tecnoldgica?

Iniciativas de gestao do conhecimento:
- Apresentar a relacéo das praticas.
- Como viabiliza-las na instituicdo?
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APENDICE D - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, , declaro por
meio deste termo, que concordei em participar da pesquisa intitulada “A GESTAO DO
CONHECIMENTO EM UM INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E
TECNOLOGIA: PROPOSTA DE ADAPTAC}AO DE UM MODELO PARA
IMPLANTACAO?” desenvolvida por Ana Paula Nogueira e Silva, mestranda do Programa de
Pds-graduacdo em Administragdo da Universidade Federal do Rio Grande. A pesquisa €
orientada pela Prof.2 Dr.2 Angélica Conceicdo Dias Miranda, a quem poderei consultar a
qualguer momento que julgar necessario através do e-mail angelicacdm@gmail.com.

Afirmo que aceitei participar por minha propria vontade, sem receber qualquer
incentivo financeiro ou ter qualquer 6nus e com a finalidade exclusiva de colaborar para o
sucesso da pesquisa. Fui informado dos objetivos estritamente académicos do estudo, que, em
linhas gerais ¢ “propor um modelo de gestdo do conhecimento alinhado as especificidades dos
Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IFs)”.

Minha colaborac&o se fara de forma andnima, por meio de entrevista semiestruturada,
a ser gravada em audio, a partir da assinatura desta autorizacao. O acesso e a analise dos dados
coletados se fardo apenas pela pesquisadora e sua orientadora.

Fui ainda informado de que posso me retirar dessa pesquisa a qualquer momento, sem
prejuizos ou sem sofrer quaisquer san¢des ou constrangimentos.

Pelotas, de de

Assinatura do participante:

Assinatura do pesquisador:




