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RESUMO

A presente pesquisa avalia a Gestdo do Conhecimento no IFNMG através da percepcdo dos
servidores da instituicdo. Trata-se de pesquisa quantitativa com estratégia metodoldgica Survey
para resposta a questdo de pesquisa e alcance dos objetivos, e pesquisa bibliografica para
identificacdo de modelos de GC para a administracdo publica que pudessem ser adaptados para
a avaliacdo da GC no IFNMG. Uma vez reconhecido que a GC é uma importante ferramenta
de gestdo para a prestacdo de servico publico de qualidade e assumindo que o IFNMG, como
organizacdo publica, deve buscar eficiéncia e efetividade em suas acles, a presente pesquisa
apresenta a seguinte questao: O que pode facilitar e dificultar o atingimento de um maior nivel
de maturidade da GC no IFNMG? O objetivo geral da pesquisa é identificar os motivos que
podem facilitar e os que podem dificultar o atingimento de um maior nivel de maturidade da
GC no IFNMG. E para alcancar o objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram
propostos: (i) Verificar o grau de maturidade da Gestdo do Conhecimento no IFNMG; (ii)
Avaliar a permeabilidade da Gestdo do Conhecimento no IFNMG; (iii) Mapear variaveis
facilitadoras e dificultadoras a Gestdo do Conhecimento no IFNMG. Para alcance dos objetivos
e resposta a questdo de pesquisa, utilizou-se, com pequenas adaptacdes, 0 modelo denominado
“MGCAPB?” criado por Batista (2012) com aplicacdo do “IAGCAP” proposto pelo mesmo
autor. Foram utilizados seis critérios do IAGCAP (lideranca em GC; processo; pessoas;
tecnologia; processos de conhecimento; e aprendizagem e inovagdo), com assertivas para
posicionamento dos respondentes em escala Likert com sete opcbes. Atraves da analise dos
dados obtidos, identificou-se que o IFNMG se encontra no nivel INTRODUCAO de maturidade
em GC, e, nessa condicdo, atende aos fatores condicionantes a implementacao da GC, mas, em
relacdo aos fatores relacionados a propria pratica de GC, o IFNMG se mostra incipiente,
demonstrando a necessidade da implementacdo de uma politica efetiva de GC na instituicdo.
Infraestrutura de Tl é o fator que mais demonstrou permeabilidade da GC no IFNMG e
identificou-se que as variaveis facilitadoras estdo ligadas, majoritariamente, ao fator
Infraestrutura de T1 e as varidveis dificultadoras estdo ligadas ao fator Estrutura de Suporte a
GC, fatores esses identificados através de Analise Fatorial.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Gestdo do Conhecimento na Administracdo
Publica. Maturidade em Gestdo do Conhecimento. Fatores facilitadores e dificultadores a
Gestdo do Conhecimento.
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ABSTRACT

Title: EVALUATION OF KNOWLEDGE MANAGEMENT IN IFNMG: PERCEPTION OF
TECHNICAL-ADMINISTRATIVE SERVERS IN EDUCATION AND TEACHERS

This research evaluates Knowledge Management at IFNMG through the perception of the
institution's employees. This is a quantitative research with a methodological strategy Research
to answer the research question and reach the objectives, and bibliographic research to identify
KM models for public administration that could be adapted to assess KM in the IFNMG. Once
recognized that KM is an important management tool for the provision of public service of
public quality and assuming that the IFNMG, as an organization, must seek efficiency and
effectiveness in its actions, this research presents the following question: What can Facilitate
and hinder the achievement of a higher level of GC maturity in the IFNMG? The general
objective of the research is to identify the reasons that can facilitate and those that can make it
difficult to reach a higher level of KM maturity in the IFNMG. And to achieve the general
objective, the following specific objectives were proposed: (i) CHECK the degree of maturity
of Knowledge Management at the IFNMG; (ii) Assess the permeability of Knowledge
Management at IFNMG; (iii) Map variables that facilitate and hinder Knowledge Management
at IFNMG. To achieve the objectives and answer the research question, the model called
“MGCAPB?” created by Batista (2012) with the application of the “IAGCAP” proposed by the
same author was used, with minor adaptations. Six IAGCAP criteria (leadership in KM,;
process; people; technology; knowledge processes; and learning and innovation) were used,
with statements for the positioning of respondents on a Likert scale with seven options. Through
the analysis of the obtained data, it was identified that the IFNMG is at the INTRODUCTION
level of maturity in KM, and, in this condition, it meets the factors conditioning the
implementation of the KM, but, in relation to the factors related to the KM practice itself, the
IFNMG proves to be incipient, demonstrating the need to implement an effective KM policy in
the institution. IT infrastructure is the factor that most permits the permeability of the GC in the
IFNMG and it was identified that the facilitating variables are mainly linked to the IT
infrastructure factor and as hindering variables are linked to the support structure factor GC,
these two factors through Factor Analysis.

Keywords: Knowledge Management. Knowledge Management in Public Administration.
Maturity in Knowledge Management. Facilitating and hindering factors for Knowledge
Management.
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1 INTRODUGCAO

“Em uma economia onde a Unica certeza ¢ a incerteza, a fonte certa de vantagem
competitiva duradoura ¢ o conhecimento” (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 39).

Pensar no século XXI é pensar nessa era de incertezas, na era digital, de inovacao, de
concorréncia acirrada e na era do conhecimento. Para sobrevivéncia nesta, as instituicdes da
atualidade deveriam dispensar atencdo ao conhecimento interno, importante as mudancas
rapidas exigidas pelo atual contexto.

Takeuchi e Nonaka (2008) afirmam que poucas instituicdes sdo capazes de mudar na
velocidade que o mercado exige e de se adaptar as novas complexidades que surgem a todo
momento. As organizacGes que ndo possuem essa capacidade podem perder competitividade e
nédo sobreviver ao exigente mercado. Os autores ainda afirmam que instituicdes bem-sucedidas
sdo aquelas que tem a capacidade de criar conhecimento constantemente, dissemina-lo de forma
holistica e incorpora-lo rapidamente as novas tecnologias e produtos exigidos pelo mercado.

Além da necessidade de adaptacdo as mudancas, 0 mundo corporativo também exige que
as organizagdes procurem por modelos que as diferenciam no mercado, uma vez que precisam
buscar pela exceléncia no desempenho de suas atividades, competitividade e necessidade de
materializar seus conhecimentos em bens e servicos (LAPOLLI et al. 2013).

Nesse sentido, Jarboe e Alliance (2001) afirmam que as organizacbes atuais ndo
dependem somente de capital e equipamento material para obter boa capacidade produtiva, 0s
ativos de informagéo e de conhecimento se mostram cada vez mais importantes para 0 sucesso
institucional. Para Lapolli et al. (2013), os fatores que articulam estes ativos séo a racionalidade
e as emoc¢des humanas, os quais oferecem os diferenciais, valores tangiveis e intangiveis
importantes a sobrevivéncia organizacional no atual cenario.

Para Davenport e Prusak (2003), os ativos materiais diminuem ao longo do uso. J& os
ativos do conhecimento, quanto mais usados, mais aumentam, pois ideias se transformam em
outras ideias e o compartilhamento do conhecimento enriquece o recebedor ao mesmo tempo
que se mantém com o doador. O conhecimento é uma vantagem sustentavel para a organizagdo
desde que ndo apenas exista, mas sim que esteja acessivel a todos, sendo tdo mais valioso quanto
mais disponivel estiver.

Dessa forma, na presente era do conhecimento, a receita para o sucesso poderia ser a
mobilizacdo dos ativos da informacdo e do conhecimento de forma a apoiar as organizagoes a
enfrentarem o atual ambiente de negdcios. E nesse contexto que se insere a Gestdo do

Conhecimento, a qual vem auxiliar as instituicbes a conquistarem 0 sucesso pretendido
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fornecendo ferramentas e técnicas necessarias aos envolvidos no processo de desenvolvimento
institucional.

Para que a Gestdo do Conhecimento aconteca efetivamente nas organizac@es, o capital
humano é fator relevante, como mencionado, mas pode ser de pouca utilidade o conhecimento
do individuo se a instituicdo ndo propicia ambiente que seja capaz de instigar motivacao para a
sua partilha. Takeuchi e Nonaka (2008) afirmam que o papel da organizagéo no processo de
criacdo do conhecimento organizacional € proporcionar ambiente favoravel ao

compartilhamento do conhecimento:

O conhecimento é criado pelos individuos. Em outras palavras, uma organizacéo ndo
pode criar conhecimento por si mesma, sem os individuos. E muito importante,
portanto, que a organizacdo apoie e estimule as atividades criadoras de conhecimento
dos individuos ou que proporcione os contextos apropriados para elas. A criagdo do
conhecimento organizacional deve ser entendida como um processo que
“organizacionalmente” amplifica o conhecimento criado pelos individuos e os
cristaliza no nivel do grupo através de dialogo, discussdo, compartilhar experiéncia,
fazer sentido ou comunidade de pratica (TAKEUCHI e NONAKA, 2008, p. 25).

Assim, “o individuo ¢ o “criador” do conhecimento e a organizagdo ¢ o “amplificador”
do conhecimento” (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 26). O desafio, portanto, ndo ¢ acumular
conhecimento nas organizacdes, pois 0 acimulo de conhecimento pode nao garantir 0 sucesso
das mesmas e sim utiliza-lo e compartilha-lo de forma intensiva, possibilitando o surgimento
de novas oportunidades e o consequente sucesso organizacional, estando centrado nessa
premissa um dos maiores desafios institucionais.

Percebe-se entdo, que é relevante para as empresas privadas a implementacao da Gestdo
do Conhecimento para a sobrevivéncia na economia da informacdo. Todavia, esse ndo € um
desafio apenas para o setor privado, mas também para o setor publico. Enquanto a area privada
busca maior produtividade e lucratividade com a implementacdo da GC, o setor publico busca
auxiliar as instituicdes no enfrentamento de novos desafios com préticas inovadoras de gestéo
para a melhoria da qualidade nos processos, produtos e na prestacdo dos servicos publicos ao
cidaddo usuario e a sociedade em geral (BATISTA, 2012).

Sdo vérios os desafios que o setor publico enfrenta diariamente que justificam a
necessidade de uma efetiva politica de GC. Os mais comuns sdo a necessidade de melhoria na
eficiéncia das agéncias publicas, de melhor prestacdo de contas e tomadas de decisdes
institucionais e de maior colaboracdo, cooperagdo estratégica e retencdo do conhecimento dos
servidores publicos que envelhecem ou saem da instituicdo. As instituicGes federais de ensino
como instituicbes publicas, também enfrentam esses desafios comuns, 0o que demonstra a
relevancia da GC para esse tipo de instituicdo para aprimorar, aumentar a producéo e aplicacéo

do conhecimento necessario para alcance da eficiéncia almejada (YOUNG, et al., 2013).
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Para Batista et al. (2005), a GC deve ser implementada no setor publico para agilizar e
tratar de forma adequada os desafios imprevistos; para atrair cidaddos, organiza¢es néo-
governamentais e outros atores sociais para atuagdo em parceria com o Estado na elaboracéo e
implementacao de politicas publicas; para promover inclusdo social, reduzindo desigualdades
sociais e aumentando a qualidade de vida da populacao através da formacéao de capital social e
intelectual para as empresas, e; para educar cidaddos criando uma sociedade competitiva em
todas as area do conhecimento.

Wiig (2002) corrobora que o setor publico deveria implementar a GC para que as decisfes
tomadas tenham mais assertividade com relagdo ao objetivo proposto; para incentivar a
sociedade a participar das tomadas de decisGes; para formar capital intelectual construindo uma
sociedade competitiva, e; para formar forca de trabalho ligada a GC nesse setor.

A relevancia da GC ao setor publico, entdo, fica evidenciada e esta ligada a qualidade das
atividades administrativas internas, ao relacionamento do Estado com a sociedade e com 0s
demais entes privados (BALBINO; NUNES; QUEIROZ, 2016).

Assim, partindo da premissa que a Gestdo do Conhecimento pode contribuir para a
eficiéncia dos 6rgéos publicos, a pesquisa proposta busca entender como o IFNMG, Autarquia
da administracdo publica federal, trata a Gestdo do Conhecimento e em que medida se beneficia
de praticas dessa gestao.

O IFNMG, Instituto Federal de Educacédo, Ciéncia e Tecnologia do Norte de Minas
Gerais, € uma instituicdo que oferta educacdo basica e profissional, superior, pluricurricular,
multicampi e descentralizada. Foi criado para ofertar educacdo profissional e tecnologica nas
diversas modalidades de ensino, com base na associacdo entre 0os conhecimentos técnico e
tecnoldgico com a pratica pedagogica. Possui, atualmente, onze Campi localizados nas cidades
de Almenara, Aracuai, Arinos, Januaria, Janalba, Montes Claros, Pirapora, Salinas,
Diamantina, Teofilo Otoni e Porteirinha, além da Reitoria e do Centro de Referéncia em
Formagcdo e Educacdo a Distancia — Cead, localizado em Montes Claros, com mais 120 (cento
e vinte) Polos de Educacéo a Distancia (IFNMG, 2019). Produzir conhecimento com frequéncia
é uma das fungdes do Instituto Federal, sendo essa uma instituicdo de ensino de grande
importancia para a comunidade.

Para prestacdo de servico publico de qualidade, o IFNMG deve buscar eficiéncia e
efetividade em suas acOes atraves de ferramentas que o auxiliem nessa busca, para isso, a GC
mostra-se uma ferramenta relevante. Dessa forma, a presente pesquisa tem a seguinte questéo:
O que pode facilitar e dificultar o atingimento de um maior nivel de maturidade da GC
no IFNMG?
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O problema foi identificado por ndo se perceber a utilizacdo de préticas
institucionalizadas de GC na instituicdo, o que se reflete na dificuldade dos servidores na
execucdo de tarefas devido a falta de conhecimento e apoio sobre determinados assuntos. Em
termos de GC, o que se percebe no IFNMG sdo apenas sementes e tentativas de
compartilhamento de conhecimento de forma isolada.

O objetivo geral da pesquisa é identificar os motivos que podem facilitar e os que
podem dificultar o atingimento de um maior nivel de maturidade da GC no IFNMG. E
para alcancar o objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram propostos:

e Verificar o grau de maturidade da Gestao do Conhecimento no IFNMG;

e Avaliar a permeabilidade da Gestdo do Conhecimento no IFNMG;

e Mapear variaveis facilitadoras e dificultadoras a Gestdo do Conhecimento no
IFNMG.

Maturidade em GC refere-se ao grau de familiaridade da organizacdo com ferramentas
de GC, se a organizacdo conhece efetivamente a GC, se ha praticas institucionalizadas, quais e
quantas praticas sdo utilizadas e como a instituicdo trata o conhecimento individual dos seus
colaboradores. A permeabilidade de uma instituicdo a uma pratica ou modelo de gestdo é uma
medida de quanto essa instituicdo esta em condicdes de absorvé-los e adota-los. A organizacao
ser permeavel a gestdo do conhecimento significa que ela retine as condi¢Bes para absorver a
gestdo do conhecimento como préatica de gestdo. E variaveis facilitadoras e dificultadoras sao
as variaveis que poderao auxiliar ou prejudicar a implementacédo da GC, sdo 0s pontos positivos
ou negativos da instituicdo e os viabilizadores ou fatores que podem tornar inexequiveis acdes
de implementacéo da GC.

Para atingir os objetivos especificos, utilizou-se o0 modelo denominado “Modelo de GC
para a administracdo publica - MGCAPB” criado por Batista (2012) com aplicacdo do
“Instrumento para a avaliacdo da GC na administracdo publica - IAGCAP” proposto pelo
mesmo autor como instrumento especifico para a andlise da gestdo do conhecimento na
administracdo publica.

Hé caréncia de estudos sobre o tema Gestdo do Conhecimento em Institutos Federais de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia e por se tratar de teméatica importante em instituicdes nas quais
a gestdo do conhecimento é relevante para a eficiéncia e efetividade na prestacdo dos servicos,
é importante descobrir os fatores que dificultam a utilizacdo dessa ferramenta de gestdo e a
atribuicéo de status de prioridade pelo IFNMG.

Sem praéticas institucionalizadas de GC, as institui¢des federais de ensino superior estéo

expostas ao risco da perda de conhecimento e do ndo compartilhamento do conhecimento
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necessario e importante na prestacdo de servico publico de qualidade e eficiente, além de ndo
identificar e compartilhar boas préticas no exercicio da funcdo de seus servidores. Assim,
percebe-se, tomando em particular o IFNMG, a relevancia pratica da pesquisa e da
implementacao da GC nessa instituicéo.

Também se percebe que hd uma lacuna de trabalhos relativos a gestdo do conhecimento
na &rea publica em geral e os que foram desenvolvidos replicam de forma ndo critica 0 modelo
de GC de Batista (2012). Dessa forma, o presente trabalho vai procurar também avaliar se as
dimensoes de Batista (2012) determinam os fatores mais adequados para se avaliar a maturidade
da Gestdo do Conhecimento em uma instituigdo publica.

Além disso, a importancia da GC para o IFNMG é ampliada diante do cenério atual de
Pandemia, em que se percebe a necessidade da educacao e do exercicio da funcao dos servidores
de forma online e a distancia. Nesse contexto, a GC pode possibilitar o alinhamento dos que
fazem parte da organizacao e estdo em busca da exceléncia na prestacdo do servico publico e
na educacdo publica federal.

Esse cenario demonstrou que o modelo de educacdo atual das instituicdes federais de
ensino clama por reformulacgéo, exigindo a combinacdo de aulas tedricas e a distancia com
atividades préticas, a fim de se obter um maior engajamento e aprendizado do aluno. As
plataformas EaD tem demonstrado lugar de destaque, e se uma instituicdo de educacéo utiliza
praticas de GC, dispondo de aulas estruturadas, organizadas com palavras-chave e indexadas
com o0s conteudos correspondentes, no momento de criacdo e execucdo de determinada
disciplina, por exemplo, todo o fluxo de construcéo e producédo de contetdos estaria facilitado
e direcionado ao alcance da exceléncia no aprendizado, evitando o retrabalho e atraso nesse
processo. Os contetdos, nesse caso, sdo entendidos como unidades de conhecimento que se
articulam a mais de uma disciplina e que se articulardo as diferentes disciplinas a partir da
visibilidade da existéncia do conteudo.

Dessa forma, estando os contetdos mais recuperaveis e disponibilizados através de uma
boa ferramenta de GC, a educacao poderia conquistar mais agilidade com o compartilhamento
do conhecimento dos envolvidos nessa missao e poderia atender a urgéncia de disponibilidade
de informac&o e exceléncia que o cenario atual exige das institui¢cGes de ensino.

O trabalho interessa pessoalmente a autora dessa pesquisa porque ela acredita que o
conhecimento bem gerido pode mudar uma organizagéo e auxilia-la no cumprimento de sua
missao e no alcance de sua visdo institucional. Além disso, a pesquisadora, por ser colaboradora
do IFNMG, sofre com a falta do conhecimento apropriado pela organizagdo, o que dificulta,

por vezes, a realizagéo do seu trabalho.
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A literatura apresenta diversos pressupostos que buscam levantar os fatores que
dificultam a implementacdo da GC em diversos tipos de organizagdo. Essa pesquisa utiliza,
como pressupostos, alguns dos fatores dificultadores a GC encontrados no estudo de Burguer,
et al. (2018) que analisou 26 artigos da base de dados SCOPUS com o objetivo de identificar
barreiras ao processo de implementacdo de GC. A busca foi através das palavras-chave da
pesquisa, "knowledge management implementation” or “implementation of knowledge
management™ or "knowledge management deployment”, e pelo periodo considerado para a
pesquisa, que foi de 2005 a 2015. Atraves dessa pesquisa, 0s autores identificaram os principais
fatores que dificultam a implementacéo da gestdo do conhecimento em uma organizagao.

Dentre os fatores identificados na pesquisa de Burguer, et al. (2018), selecionou-se os
pressupostos para a nao utilizacdo da gestdo do conhecimento no IFNMG, sendo eles:

e Cultura organizacional ndo alinhada a gestdo do conhecimento, pois percebe-se
que a instituicdo ndo possui cultura de compartilhamento de conhecimento, nédo
mapeia processos e possui pouco conhecimento e procedimento explicitado em
manuais, livros e sites, por exemplo;

e Falta de engajamento e apoio da lideranca para o compartilhamento do
conhecimento, pois ndo é identificado, no dia a dia da instituicdo, atitude da
lideranca de reconhecimento e recompensa pelo compartilhamento de conhecimento
pelos servidores;

e Dificuldades institucionais com sistemas/tecnologia, pois, apesar da instituicdo
disponibilizar computadores e acesso a internet aos servidores, a mesma ndo possuli
uma Intranet ou algum sistema de compilacdo e busca de auxilio em duvidas,
informacdes, manuais e mapeamento de processos disponibilizados online,
auxiliando os servidores no exercicio de suas funcgdes;

e Estratégia organizacional ndo alinhada com GC, pois ndo se identifica nos
documentos de Planejamento Estratégico da Instituicdo, acbes voltadas ao
compartilhamento do conhecimento e as préaticas de GC do conhecimento em si.

Além dos pressupostos apresentados, tem-se como hipétese para o trabalho que o
IFNMG se encontra em nivel inicial de GC, com poucas praticas da GC sendo aplicadas na
organizacdo. Percebe-se, no dia a dia da institui¢do, que a mesma néo dispde de praticas de GC
para facilitar e apoiar o trabalho dos servidores, bem como praticas para tratamento e estimulo

para o surgimento de novas ideias.
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A presente pesquisa apresenta a seguinte estrutura: além desta introducéo, a pesquisa traz
o Referencial Tedrico com a visdo dos principais autores de GC, a discussao sobre o tema e 0
detalhamento do modelo que sera utilizado nessa pesquisa; a Metodologia com explicitacdo do
tipo de pesquisa proposto e descricdo de como cada objetivo especifico sera atingido; os
Resultados com a descricdo das atividades efetivamente desenvolvidas para andlise dos
resultados obtidos através do instrumento aplicado; as Consideragdes Finais com a prestacao
de contas, resultado das hipoteses testadas, implicacfes gerais dos resultados, limitacGes e

possiveis trabalhos derivados e complementares.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta a seguinte estrutura: discussdo sobre Gestdo do Conhecimento,
Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica, Gestdo do Conhecimento em organizacdes
publicas de educacdo, Maturidade em Gestdo do Conhecimento, Permeabilidade da GC, Fatores
facilitadores e dificultadores a Gestdo do Conhecimento e o Conhecimento no IFNMG além da
apresentacdo de Modelos de Maturidade em GC e do “MGCAPB - Modelo de GC para a
administragdo publica de Batista (2012)”, do “IAGCAP - Instrumento para a avaliacdo da GC
na administragdo publica proposto por Batista (2012)”, e do “IAGCAP - Instrumento de
Avaliacdo em GC de Batista (2012) aplicado ao IFNMG, adaptado”.

Os temas discutidos no referencial tedrico possuem ligacdo direta com o problema de
pesquisa e com o objetivo geral, uma vez que visam esclarecer o que € GC, quais suas vertentes
e como ela se da na Administracdo Publica, ja que o IFNMG é um 6rgdo da Administracdo
Publica Federal, além de apresentar e discutir sobre o modelo utilizado nesta dissertacéo para

resposta ao problema de pesquisa e alcance dos objetivos.

2.1 Gestdo do Conhecimento

Vive-se hoje na chamada “Era do Conhecimento”, “Era Poés-industrial”, “Era do
Aprendizado” ou “Era da Inovagdo Perpétua”, um novo cenario que vem acompanhado de
diversas mudancas com exigéncia de renovacao constante das organizacdes e da sociedade.

Nesse cendrio de transformacdes, gerir organizacGes contemporaneas que se encontram
em constantes mudancas € tarefa que demanda alto indice de conhecimento e informacéo,
recursos importantes para enfrentamento das transformacGes econdmicas, politicas e
tecnoldgicas da era em que se vive (ZIVIANI; PAIVA; CORREA, 2016). O conhecimento é
insumo significativo para a criacdo de vantagem competitiva sustentavel nos tempos atuais
(ALVARENGA NETO, 2005).

As organizacdes funcionam porque h& conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 2003)
e a gestdo desse conhecimento pode ser a mola-mestra para as empresas atuais (GOMES;
LUFT; FREITAS, 2016). No mesmo sentido, Davenport e Prusak (2003) corroboram que a
maior vantagem competitiva da instituicdo, na presente economia global, é o conhecimento,
importante para a sobrevivéncia institucional.

Brito, Oliveira e Castro (2012) corroboram com a ideia de que o conhecimento gera

inovacdo, valor e diferencial, e complementam que o responsavel por disseminar o
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conhecimento necessario para o enfrentamento da mudanca continua é o capital intelectual da
organizagéo, ou seja, as pessoas.

Em tempos pretéritos, modelos de gestdo apoiados em hierarquias rigidas serviam de base
para as organizacdes, hoje, as instituicdes estdo diante de uma era que exige modelos de gestao
inovadores, onde 0s modelos antigos podem ndo conduzir mais as organizagdes ao Sucesso
(LIMA; ZIVIANI; REIS, 2014). Gestdo inovadora é uma gestdo voltada ao conhecimento e
segundo Alvarenga Neto (2005):

Uma gestdo voltada para o conhecimento é aquela capaz de estabelecer uma visdo
estratégica para o uso da informacdo e do conhecimento, promover a aquisicao,
criacdo, codificacdo parcial e transferéncia de conhecimentos tacitos e explicitos,
estimular e promover a criatividade, a inovacdo, a aprendizagem e a educacédo
continuada, além de propiciar um contexto organizacional adequado — ao se
reconhecer o papel fundamental da cultura organizacional, das pessoas, seus
comportamentos e atitudes - em tempos onde a informagdo e o conhecimento
constituem-se como 0s Unicos fatores capazes de fortalecer as competéncias
essenciais das organizacbes e contribuir para a consolidagdo de vantagens
competitivas sustentaveis (ALVARENGA NETO, 2005, p. 18 e 19).

Quando se fala na era da necessidade de mudancas continuas, inclui-se a necessidade de
mudanca tanto das organizac¢des publicas quanto das privadas, ja que todo tipo de organizacdo
carece gerir com atencdo o conhecimento existente em suas estruturas buscando obter
resultados positivos e sustentaveis diante do cenario apresentado (ALMEIDA; SAMPAIQ;
VESCO, 2017).

O desafio, no entanto, é grande, uma vez que o conhecimento habita nas pessoas, sendo,
portanto, algo subjetivo (BRITO; OLIVEIRA; CASTRO, 2012). S&o os individuos os criadores
do conhecimento, a organizacdo ndo € capaz de gerar conhecimento sem pessoas (TAKEUCHI,;
NONAKA, 2008), e gerir algo subjetivo e individual ¢ tarefa de alta complexidade (FERRAZ;
SALES, 2016).

A dificuldade de gerir o conhecimento no ambiente institucional é verificada também pela
falta de uso das ferramentas importantes a sua gestdo: ferramentas para utilizar, obter, aprender,
disseminar, avaliar e descartar o conhecimento. O desafio é preservar o conhecimento na
organizacdo mesmo com a saida de determinado colaborador por transferéncia, rotatividade, ou
aposentadorias, por exemplo (BRITO; OLIVEIRA; CASTRO, 2012). Apesar das dificuldades
encontradas para a gestdo do conhecimento, Barreto (2018) enfatiza que o conhecimento sé é
util se a organizacgéo for capaz de geri-lo de forma eficiente.

Portanto, mesmo com os desafios apresentados, dever-se-ia fazer o esforgo de cuidar do
conhecimento existente na organizacao, dado que conhecimento sem gestdo pode néo trazer a
vantagem competitiva importante para a competitividade no mercado atual.

Barreto (2018) traz o problema de n&o se fazer GC e afirma que quando a organizagdo
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ndo possui praticas institucionalizadas de GC, ela pode se tornar “refém” de um colaborador
que possui determinado conhecimento importante a instituicdo, sendo, ainda, que esse
conhecimento pode ter sido adquirido na préopria organizacdo e no exercicio de sua funcéo.
Davenport e Prusak (2003) estabelecem que perder um conhecimento, quando o seu portador
deixa a empresa, € um problema que pode prejudicar o valor do capital da instituicao.

Para evitar situacbes como as citadas por Barreto (2018) e Davenport e Prusak, (2003),
estes trazem como solugdo a ndo concentragdo do conhecimento em apenas uma pessoa,
disseminando-o para toda a organizacdo, ou seja, reafirmam a importancia da GC para
instituicdes de modo geral.

Assim, para a continuidade da organizagcdo, a mesma deveria fazer gestdo do
conhecimento, seja por convicgao, seja por sobrevivéncia, competitividade ou por necessidade
impositiva do mercado em que esta inserida (ALVARENGA NETO, 2005).

A partir disso, comeca-se a perceber a relevancia e os beneficios na gestdo do
conhecimento. Para Gomes, Luft e Freitas (2016) , os principais beneficios sdo:

e Apropriacdo pela organizacdo das suas competéncias essenciais; e

e Viabilizacdo do desenvolvimento organizacional.

Choo (2003) diz que ao administrar a informacdo dentro da instituicdo, a mesma sera
capaz de:

e Quando for necessario, diante das constantes mudancas da era atual, adequar-se, com

eficécia, ao exigido pelo mercado;

e Aprender constantemente novas regras, crengas, pressupostos e aprender a abandonar

normas que ndo condizem mais a situacdo atual da organizacao;

e Estimular e impulsionar o conhecimento de sua equipe a fim de produzir inovacao;

e Ultilizar o conhecimento da forma correta em a¢oes estratégicas para a instituicao.

Tratando do conceito de GC, observa-se que sdo diversos os disponiveis na literatura e
Alvarenga Neto (2005) entende que ha discussdo, indefinicdo e controvérsias sobre o que
realmente vem a ser GC, pois ha, segundo o autor, confusdo entre os conceitos de dado,
informacdo, conhecimento e sabedoria, influenciando no conceito de GC. Batista (2016)
corrobora que a literatura ndo apresenta um consenso sobre qual é o conceito de GC, para que
serve e como implementar praticas de GC em uma instituicao.

Alvarenga Neto (2005) dispGe que o seu conceito de GC esta “associada aos conceitos de
criatividade, inovacdo e compartilhamento, e engloba conceitos oriundos de teorias de gestéo
empresarial, da ciéncia da informagdo e da ciéncia da computacdo” (ALVARENGA NETO,

2005, p. 90). Alem dos conceitos envolvidos, o autor relata que o conceito de gestdo do
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conhecimento também engloba diversos setores organizacionais, como T, gestdo de pessoas,
marketing, financas, contabilidade e estratégia. As ramificacdes que influenciam no conceito

de Gestdo do Conhecimento séo apresentadas na “Figura 1”.

Figura 1: Mapeamento Conceitual da Gestdo do Conhecimento
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Fonte: (ALVARENGA NETO, 2005, p. 91)

Mesmo que diversos autores tenham sua definicdo em especifico sobre o que vem a ser
Gestao do Conhecimento, percebe-se, que dentre os conceitos listados no “Quadro 17, o sentido
da Gestdo do Conhecimento é semelhante, chegando a conclusdo que fazer gestdo do
conhecimento é uma forma de articular o conhecimento proprio das pessoas, disponibilizando-
0 a organizacdo, visando auxiliar a instituicdo no alcance de seus objetivos institucionais e
estratégicos. O “Quadro 1”, portanto, apresenta os conceitos de alguns autores sobre o que é
Gestdo do Conhecimento.



25

Quadro 1 - Conceitos de Gestdo do Conhecimento

Conceito

A gestdo do conhecimento é a coordenagdo
deliberada e sistematica de pessoas, processos,
tecnologia e seu conhecimento, a fim de produzir
vantagem competitiva sustentdvel ou alto
desempenho a longo prazo para a organizacao
(traducdo nossa).

Conjunto integrado de processos e facilitadores,
incorporado por um plano estratégico e alinhados
aos objetivos da instituicdo, com fontes internas e
externas de conhecimento, objetivando alcangar
beneficios.

Gestdo do Conhecimento é uma maneira de atingir
0s objetivos estratégicos institucionais através da
movimentagdo do conhecimento pela organizacao,
uma vez que assim, a mesma ampliard seu
desempenho.

A GC deve ser compreendida como o conjunto de
atividades voltadas para a promogdo do
conhecimento organizacional, possibilitando que
as organizagbes e seu colaboradores possam
sempre se utilizar das melhores informagdes e dos
melhores conhecimentos disponiveis, com vistas
ao alcance dos objetivos organizacionais e
maximizagdo da competitividade.

Autor

(ABDULLAH; DATE, 2009, p. 3)

(BERTOTTI, 2018, p. 33)

BATISTA (2012)

(ALVARENGA NETO, 2005, p. 18)

Fonte: elaborado pela autora, com base na literatura.

Ha duas dimensdes do conhecimento, o tacito e o explicito. Alguns autores conceituam

essas dimensdes, conforme “Quadro 2”:

Quadro 2: Conceitos de Conhecimento Tacito e Explicito

Autor Conhecimento Tacito

Conhecimento Explicito

E aquele que esta na mente das pessoas e

Almeida, que pode ser compartilhado com outras
] pessoas através de registros em
Sampaio e Vesco  documentos, manuais ou sistemas, por

Conhecimento gerado através do
compartilhamento citado no
conhecimento técito.

(2017) exemplo, através de sua codificacdo e
disponibilizacdo nos diversos meios de

comunicacao.



(BATISTA, 2012,
p. 78)

(TAKEUCHI,
NONAKA 2008,
p. 19)

E o conhecimento mais valioso. E o
conhecimento interno e pessoal. Ele se
encontra na mente das pessoas e €
constantemente atualizado por meio do
processo de aprendizagem.

O conhecimento tacito nao é facilmente
visivel e explicavel. Pelo contrério, é
altamente pessoal e dificil de formalizar,
tornando-se  de  comunicacdo e
compartilhamento  dificultoso.  As
instituicBes e os palpites subjetivos estdo
sob a rubrica do conhecimento tacito. O
conhecimento tacito esta profundamente
enraizado nas ag0es e na experiéncia
corporal do individuo, assim como nos
ideais, valores ou emocbes que ele
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E o conhecimento que precisa ser
externalizado de alguma forma
adequada (livros, revistas, artigos
etc.). No contexto da gestdo do
conhecimento organizacional (GC)
nés devemos externalizar o
conhecimento critico ou importante
que  precisa  ser  acessado,
compartilhado, aplicado e
desenvolvido por outras pessoas.

O conhecimento explicito pode ser
expresso em palavras, nimeros ou
sons, e compartilhado na forma de
dados, formulas cientificas, recursos
visuais, fitas de audio,
especificagdes de produtos ou
manuais. O conhecimento explicito
pode ser rapidamente transmitido
aos individuos, formal e
sistematicamente.

incorpora.

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de diversos autores

Conhecimento tacito e explicito ndo sdo opostos ou separados e sim complementares,
conforme Takeuchi e Nonaka (2008): “uma organizagdo cria e utiliza conhecimento,
convertendo o conhecimento t&cito em explicito, e vice-versa”. Helou e Abreu (2015)
corroboram com esse entendimento, uma vez que o conhecimento tacito pode ser transformado
em conhecimento da organizacao, ou seja, em explicito, através da interacdo entre eles, de
forma complementar.

Quando a organizagdo tem como ativo central o conhecimento, fazendo dele um ativo
estratégico e produtivo, independente se tacito ou explicito, 0 que auxiliara para o sucesso da
instituicdo é a sua habilidade em desfrutar desse conhecimento (CARDOSO; MACHADO,
2008), ou seja, a sua habilidade em disponibilizar e transferir o conhecimento, deixando-o
disponivel a quem precisar.

Davenport e Prusak (2003) indicam que a forma de transferéncia do conhecimento
depende do seu tipo, sendo que o conhecimento explicito permite ser codificado em documentos
e bancos de dados e transferido em conformidade, ja a transferéncia do conhecimento tacito

pode exigir intenso contato pessoal, sendo o mais dificil de ser transferido.
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Antes de ser transferido, o conhecimento precisa ser adquirido e ha diversas formas para
a aquisicdo de conhecimento. Davenport e Prusak (2003) levantaram cinco modos para a
obtencdo de conhecimento: aquisicdo, aluguel, recursos dirigidos, fusdo, adaptacédo e redes.
Abaixo segue o detalhamento de cada forma de obtencao de conhecimento:

e Aquisicdo: um conhecimento adquirido pode ser um conhecimento novo para a
organizagdo, ndo necessariamente precisa ser um conhecimento criado recentemente,
basta ser novidade para a instituicdo. A forma mais objetiva de adquirir conhecimento
é através da compra do mesmo, seja contratando um profissional que o detém, seja
comprando outra organizacgao que possui o conhecimento desejado. Contudo, a compra
de outra organizacdo apresenta adversidades que podem surgir na transferéncia do
conhecimento, uma vez que a organizacao comprada pode ter cultura organizacional e
politica diferentes, sendo a cultura o recurso corporativo que apresenta mais
dificuldade em ser transferido. Quando se compra uma empresa, compra-se,
principalmente, pessoas, que sdo as detentoras do conhecimento interessado, pouco
conhecimento normalizado e procedimentos adotados pela empresa adquirida. O risco
s80 as pessoas deixarem a organizacdo apos recolherem suas recompensas financeiras
levando consigo o conhecimento adquirido, o que pode fazer com que a empresa
adquirente ndo conquiste sucesso na aquisicao da organizacdo. Os autores alertam que
antes de tomar a decisdo pela compra de uma organizacdo, deve-se fazer uma analise
cuidadosa para a avaliacdo e a localizacdo do conhecimento da empresa comprada,
protegendo os colaboradores e o ambiente durante o processo de compra, e
incentivando a mistura dos conhecimentos da empresa adquirida e da adquirente.

e Aluguel: o conhecimento também pode ser alugado ou financiado. Como exemplo de
financiamento do conhecimento, os autores citam o apoio financeiro de uma empresa
a pesquisa universitaria em permuta com o direito de se utilizar os resultados da
pesquisa. Os riscos desse tipo de financiamento sdo as pesquisas ndo apresentarem
resultados promissores ou os resultados virem de forma retardada, mas acredita-se que
com o tempo, a empresa colete algum resultado da pesquisa financiada. Outro exemplo
de aluguel do conhecimento é contratar um consultor para um determinado projeto ou
para a solucdo de determinado problema, desejando que o consultor transfira seu
conhecimento a empresa contratante. O alerta para esse tipo de aluguel fica para a
importancia da retengdo do conhecimento alugado na instituig&o.

e Recursos Dirigidos: é formar departamentos ou grupos para compartilhamento do

conhecimento fazendo surgir novos conhecimentos e novas maneiras de realizar as
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tarefas. Como exemplo, tem-se os departamentos de pesquisa e desenvolvimento em
algumas instituices. Os autores alertam que as empresas, ao adotarem esses tipos de
departamento, devem assegurar que 0 conhecimento gerado nos mesmos esteja
disponivel para todos da organizacdo, evitando a concentracdo do conhecimento
gerado em colaboradores que podem deixar a instituicdo levando consigo o
conhecimento adquirido.

e Fusdo: consiste em uma técnica que busca reunir pessoas com diferentes visdes, ideias,
conhecimentos, experiéncias e valores para trabalharem em conjunto em um
determinado projeto ou problema, exigindo que elas cheguem a uma solugédo em
comum. Deve-se controlar o possivel caos gerado por esse tipo de geracdo do
conhecimento, uma vez que os participantes podem entrar em conflito. Para evitar esse
caos, 0s autores colocam que sdo necessarias uma ambientacdo e uma troca preliminar
de conhecimentos entres os participantes. E uma técnica que exige grande
investimento temporal e esforco para propiciar conhecimento necessario aos
envolvidos.

e Adaptacdo: consiste em mudar para adaptar ao novo, as exigéncias do mercado, a
novos produtos da concorréncia, novas tecnologias, mudangas sociais e econémicas,
evitando o fracasso da organizacdo. Para adaptar-se, a organizacdo deve ter alta
capacidade de absorcdo, estar aberta as mudancas, ter colaboradores com grande
facilidade de adquirir novos conhecimentos e habilidades e utilizar a partir de novas
formas os recursos e capacidades internas. A adaptacdo deve ocorrer antes do auge da
crise da mudanca, ou seja, a organizagdo deve antecipar-se as mudancgas que
naturalmente ocorrer&o.

e Redes: € 0 conhecimento que € gerado através das redes informais e auto-organizadas
de relacionamento. Esse conhecimento é de dificil codificacdo, apesar de influenciar a
empresa de forma holistica, aumentando o conhecimento corporativo. As organizacées
devem estimular as redes de contato informais, facilitando a troca de conhecimento e
informacoes.

Ap0s a aquisicdo do conhecimento, o colaborador que o adquiriu deve transferi-lo para a

organizacéo, transformando-o de tacito em explicito. Ou seja, ndo basta adquirir conhecimento,
deve-se compartilhar o que foi aprendido, possibilitando que outros da organizacdo também

aprendam e auxiliem a institui¢cdo no alcance do objetivo institucional.
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Nonaka e Takeuchi (1997) indicam que ha quatro modos de conversao do conhecimento

tacito para explicito e afirmam que esses modos sdo o “motor” do processo de criacdo do

conhecimento. Os modos de conversdo do conhecimento estdo ilustrados na figura abaixo:

Figura 2 - Formas de conversao do conhecimento

Conhecimento
Técito

para

Conhecimento
Explicito

Conhecimento Téacito

para

Conhecimento Explicito

Socializacéo

Externalizacdo

Internalizacdo

Combinagéo

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 60)

Como ilustrado, os modos de conversdo do conhecimento sdo:

a) socializacdo: quando o conhecimento

conhecimento tacito da equipe;

individual,

tacito,

transforma-se em

b) externalizacdo: quando o conhecimento tacito é transformado em conhecimento

explicito;

¢) combinacdo: quando o conhecimento explicito é transformado de alguma forma, em

outro conhecimento explicito;

d) internalizacdo: quando o conhecimento explicito é absorvido e transformado em

conhecimento tacito.

Carvalho (2018) corrobora com os modos de conversao do conhecimento e reitera que

guando o individuo compartilha uma informacdo com outra pessoa, ha a socializacdo. A

externalizacdo ja acontece quando o conhecimento é compartilhado através de documentos,

manuais, sistemas etc. Quando ocorre o aprendizado efetivo pelo individuo, percebe-se a

internalizacdo. E a combinacgéo é percebida quando aparecem novos conhecimentos surgidos

através da interacdo de conhecimento entre sujeitos diferentes.

Takeuchi e Nonaka (2008) nomeiam o processo de conversdo do conhecimento como

Processo SECI e explicam que cada modo desse processo envolve uma combinacdo diferente,

onde socializacao envolve a interagdo de individuo com individuo, externalizagéo envolve a
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interacdo do individuo para com o grupo, combinacdo, envolve grupo para a organizagéo e,

internalizacéo, organizacdo para com o individuo.

Figura 3 - Processo SECI

Articular conhecimento
tacito através do
didlogo e da reflexdo

Compartilhar e criar
conhecimento tacito
através de experiéncia
direta

Técito

Explicito

Aprender e adquirir
conhecimento tacito
novo na prética

Sistematizar e
aplicar o conhe-
cimento explicito
e a informagéo

Explicito
Fonte: TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 24, adaptado de NOnaka e Takeuchi, 1995.

Percebe-se que “o0 novo conhecimento comega sempre com o individuo” (TAKEUCHI,
NONAKA, 2008). E como explanado anteriormente, o grande desafio das organizacdes
contemporaneas, no que diz respeito ao compartilhamento de conhecimento, € transformar esse
conhecimento tacito em explicito. Takeuchi e Nonaka (2008) afirmam que transformar
conhecimento tacito em explicito € como descobrir um jeito de expressar o inexpressavel.
Davenport e Prusak (2003) reiteram que o desafio é codificar o conhecimento, tornando-o
acessivel, inteligivel, nitido, portatil e estruturado aqueles que precisam. Porém, “apesar da
dificuldade de codificar o conhecimento tacito, seu valor substancial compensa o esforco”
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 41).

Batista (2012) também afirma que aquele conhecimento que & importante a organizacao
deve ser disponibilizado para acesso, compartilhamento e aplicagdo em situagdes préaticas para
desenvolver outras pessoas no exercicio de suas fungdes, ou seja, as organizagfes devem
externalizar o conhecimento que € tido como importante ou critico.

E impossivel transformar todo e qualquer conhecimento tacito em explicito, (BATISTA,
2012). Davenport e Prusak (2003) concordam que ha tipos de conhecimentos que nao permitem
ser exteriorizados da mente humana e que, portanto, ndo podem ser reproduzidos ou

transformados em explicitos através de um documento. Este autor cita exemplos:
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O estilo peculiar de um grande musico dificilmente pode ser descrito em palavras e,
menos ainda, exteriorizado de forma a permitir que outros toquem de maneira
idéntica. Da mesma forma, o conhecimento que um cientista de pesquisa usa para
decidir sua linha de investigacdo ndo pode ser transformado num relatério ou lista de

orientacdo passo a passo (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 36).

Assim, as instituicGes deveriam exteriorizar aqueles conhecimentos mais importantes a
organizacdo, 0s que sao essenciais para o diferencial da instituicdo e os que podem conduzir a
organizacdo ao alcance dos seus objetivos institucionais e estratégicos de forma mais efetiva
(BATISTA, 2012).

Atualmente, as pessoas possuem mais acesso a informagcdo com a popularizacdo da
internet e equipamentos de tecnologia da informagéo, todavia, Ferraz e Sales (2016), mesmo
reconhecendo que toda essa tecnologia facilita 0 acesso a informacéo, relatam que apenas o
acesso a tecnologia ndo torna os individuos mais eximios, afirmando que uma boa gestdo e
transferéncia do conhecimento sdo importantes para o sucesso institucional (FERRAZ; SALES,
2016).

A transferéncia do conhecimento pode acontecer de forma formal ou informal. A
transferéncia informal é fundamental para a organizacdo, mas essas transferéncias, mesmo que
informais, podem ndo acontecer devido a diversos fatores. Posto isso, outra funcdo da gestéo
do conhecimento é desenvolver estratégias para incentivar o compartilhamento espontaneo do
conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Os autores expdem as principais estratégias

para transferéncia espontanea do conhecimento, listadas no “Quadro 3.

Quadro 3: Estratégias para transferéncia espontanea do conhecimento

Estratégia | Conceito segundo Davenport e Prusak (2003)

Referem-se as conversas informais, que segundo os autores, sao
Bebedouros e Conversas oportunidades para transferéncia do conhecimento. Conversar é
trabalhar (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

A feira do conhecimento € um férum mais orquestrado para
incentivar a troca do conhecimento, embora permita também a

Feiras e Foruns Abertos do espontaneidade. Ela reiine pessoas sem concepgdes prévias sobre
Conhecimento guem deve falar com quem (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.
47).

Fonte: Davenport e Prusak (2003)

Alvarenga Neto (2005) concorda que as organizacGes deveriam criar ambientes que
permitam a socializacdo para troca informal de conhecimento entre as pessoas, possibilitando

a discussdo de problemas e assuntos organizacionais, a troca de conhecimento, convicgdes,
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pontos de vista multidisciplinares, ponderacdes e andlises, e a consequente transferéncia do
conhecimento.

Além disso, o conhecimento, para que seja considerado transferido, deve ser absorvido
pelo receptor. A mera disponibilizacdo ndo é considerada transferéncia de conhecimento. Outra
questdo a ser considerada na transferéncia do conhecimento é que, independentemente das
estratégias de compartilhamento do conhecimento a serem definidas, essas devem ser
compativeis com a cultura da organizacdo e com a cultura do pais em que se inserem
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

A gestdo do conhecimento ndo é capacitacdo, formagdo ou treinamento, mas sim uma
forma muito maior de transmissé@o do conhecimento (GOMES; LUFT; FREITAS, 2016).
Também ndo é tecnologia, apesar da tecnologia fazer parte da gestdo do conhecimento
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003). A gestdo do conhecimento é gerir informacéo envolvendo
a criacdo, promogéo, compartilhamento e o uso/aplicacéo desse conhecimento (ALVARENGA
NETO, 2005), buscando atingir os objetivos institucionais e estratégicos.

Alvarenga Neto (2005) alerta que as organizacdes confundem gestao da informacgédo com
gestdo do conhecimento e constata em seu estudo que muitas empresas fazem gestdo da

informacdo e ndo a gestdo do conhecimento importante para adquirir vantagem competitiva.

Um sistema que distribui dados, informacGes e documentos ao longo de uma cadeia
de atividades ou processos é, sem sombra de dividas, um sistema ou projeto de gestdo
da informacéo. Um sistema de gestdo do conhecimento é aquele no qual a informacéo
e 0 conhecimento fluem dos e para os colaboradores de uma organizacao
(ALVARENGA NETO, 2005 p. 87 e 88).

A partir disso, alerta-se as instituicGes sobre a necessidade de implantacdo de um
auténtico sistema de gestdo do conhecimento, ndo confundindo gestdo da informacdo com
gestdo do conhecimento, pois o que podera trazer maior impacto na vantagem competitiva e no

alcance dos objetivos institucionais é a efetiva gestdo do conhecimento.

2.2 Gestao do Conhecimento na Administracédo Publica

A Gestdo do Conhecimento possui status contemporaneo de uma importante ferramenta
de gestdo para instituicbes publicas e privadas. Na primeira, a Gestdo do Conhecimento é
assunto mais recente.

A iniciativa pablica é um contexto de pesquisa importante e especifico dentro da GC.
Estudar GC no setor publico é algo que exige esforco individual e separado da GC na iniciativa
privada, uma vez que as instituicdes publicas se organizam de forma diferente das privadas e

possuem diferentes objetivos. Dessa forma, a GC do setor publico aponta desafios especificos
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e diferentes do setor privado devido as suas caracteristicas institucionais peculiares
(MASSARO; DUMAY; GARLATTI, 2015).

A crescente demanda da sociedade por transparéncia e servicos publicos de qualidade é
o fator que pressiona as organizacdes publicas a adotarem formas de gestdo voltadas a
estratégia, a gestdo de resultados e a busca continua de inovacéo e aprendizagem adaptando-se
a nova realidade (HELOU, 2015). Posto isso, a gestdo do conhecimento mostra-se como uma
forma de gestdo inovadora ao setor publico capaz de auxiliar as instituicdes na prestacdo de
servicos de qualidade a sociedade e na ampliacdo da transparéncia.

Além dos diversos conceitos dados na literatura sobre o que é Gestdo do Conhecimento,
como exemplo, os citados no “Quadro 17, Batista (2012) conceitua Gestdo do Conhecimento

especificamente na Administracdo Publica, como sendo:

(...) um método integrado de criar, compartilhar e aplicar o conhecimento para
aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade social; e contribuir para a
legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na administragéo publica e para
o0 desenvolvimento brasileiro (BATISTA 2012, p. 49).

Brito, Oliveira e Castro, (2012) explanam que diversas organizacdes publicas ainda
armazenam conhecimento de forma antiquada através de comportamentos padronizados,
regulares e previsiveis, mantendo estruturas rigidas, departamentais, funcdes e niveis de gestdo
enrijecidos, ndo compreendendo que as pessoas sdo detentoras de novos conhecimentos e
dificultando o compartilhamento voluntario de informagdes, ou seja, muitas organizacGes
publicas ainda adotam caracteristicas da administracdo classica sem nenhuma evolucdo. Por
considerarem ultrapassadas essa forma de gestdo, os autores defendem que as entidades
publicas deveriam buscar ferramentas para lidar com as pressdes atuais de uma sociedade mais
exigente a cada dia.

Helou e Abreu (2015) vao ao encontro do pensamento de Brito, Oliveira e Castro, (2012)
e ratificam que na Administracdo Publica ainda se observa espagos muito burocratizados com
estruturas centralizadas e lentas, o que vai de encontro as necessidades atuais do governo no
que diz respeito a assuntos voltados a gestdo publica, como reducdo de custos, foco no
atendimento das necessidades do cidaddo, accountability, entre outros. Nesses espacos
burocraticos que persistem na Administracdo Publica, implementar a Gestdo do Conhecimento
seria uma alternativa para melhoria dos servigcos publicos, porém, essa € uma estratégia
desafiadora e exige uma reforma cultural do espago publico.

Ao implementar a GC no setor privado, as instituicdes buscam o aumento da
produtividade e lucro através da inovacdo e aumento da satisfacdo dos clientes, ou seja, as

empresas buscam gerar riquezas e manterem-se no mercado. O setor publico, como ndo possui
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0 objetivo de gerar riqueza, pretende, com a implementacdo da gestdo do conhecimento, obter

formas de encarar os desafios que surgem, melhorando processos e produtos, prestando

melhores servicos aos cidaddos e a sociedade, com mais qualidade, eficiéncia e efetividade,

promovendo o desenvolvimento econémico e social (BATISTA, 2012).

Embora Batista (2012) apresente essa divergéncia de objetivos entre os setores publico e

privado ao buscar a GC, Abdullah e Date (2009) relatam que também h& razGes em comum

entres os setores, embora possuam objetivos institucionais diferentes, para utilizar Gestao do

Conhecimento em suas organizagdes, uma vez que ambas iniciativas buscam:

Atrair e manter capital humano;

Estimular o capital social,

Gerar e utilizar capital estrutural;

Compartilhar as melhores praticas e processos; e

Incentivar a colaboracdo.

Diversos autores justificam o porqué implementar praticas de Gestdo do Conhecimento

especificamente na Administracdo Publica, colocando os beneficios que a Gestdo do

Conhecimento traz ao setor publico, conforme segue:

Helou e Abreu, (2015) afirmam que a Administracdo Publica necessita de
pensamentos e solucdes inovadoras em sua gestdo, a fim de amenizar os desafios que
a envolvem, como disfuncbes da estratégia, das pessoas, dos recursos e da cultura
das organizac@es publicas. A Administracdo Publica necessita de novos modelos de
gestdo para enfrentar seus desafios e a Gestdo do Conhecimento apresenta-se como
uma opcdo de gestdo inovadora a esse setor.

Segundo Lima, Ziviani e Reis, (2014) utilizar a Gestdo do Conhecimento na
Administracdo Publica é estratégia para tornar o desempenho desse setor mais
eficiente e eficaz.

Gomes, Luft e Freitas, (2016) afirmam que a administracdo publica tem dado
importancia ao tema GC, uma vez que precisam prestar servicos publicos com
eficiéncia e eficacia. Os autores defendem que a ferramenta GC busca tornar isso
possivel, criando, retendo e disseminando conhecimento no ambiente organizacional,
auxiliando o alcance do objetivo da organizacao publica.

Balbino, (2015) explicita a importancia da Gestédo do Conhecimento no setor publico
defendendo que a mesma é capaz de tornar as praticas administrativas mais eficientes

e de facilitar o relacionamento entre instituicdo e sociedade.
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e Batista, (2012) afirma que o que justifica implementar GC na gestdo publica é o
impacto positivo que praticas dessa gestdo poderdo causar no ambiente de trabalho,
nos servidores e nos servicos prestados a sociedade, ja que a GC melhora processos
e produtos, tornando os servicos publicos mais efetivos. Além disso, a GC pode
aumentar a capacidade de entrega de resultado dos servidores, das equipes de
trabalho e da organizacéo.

Percebe-se, através do dialogo entre os autores, a importancia da GC no setor publico e
que para alcancar a missao de servir a sociedade de forma eficiente e efetiva, essa poderia ser
uma ferramenta util.

Além dos beneficios a instituicdo, a gestdo do conhecimento também traz vantagens aos
servidores, pois aqueles que participam de um processo de gestdo do conhecimento estardo
imersos em ambiente de aprendizado e inovacgdo, possibilitando a expansdo de seus
conhecimentos e habilidades (BATISTA, 2012).

As equipes de trabalho também sdo refletidas pela GC, uma vez que a partir do momento
que servidores publicos pertencentes a uma equipe estdo em processo de aprendizagem
constante, compartilhando o que esta sendo aprendido, ha uma entrega maior de resultados
conjuntos daquela equipe devido ao aumento da capacidade do grupo gerado pelo aumento de
conhecimento (BATISTA, 2012). O autor menciona que além dos beneficios gerados ao
servidor publico e as equipes de trabalho, a GC beneficia também os gestores publicos, a
organizacdo e a sociedade de forma geral.

Para implementacdo da GC em um 6rgéo do setor publico, recomenda-se a utilizacdo de
diretrizes a serem seguidas para a implementagédo e utilizagdo da GC que obedecam a um
modelo de GC.

Mas que tipo de pratica de gestdo do conhecimento adotar? Pode-se utilizar praticas e
modelos de gestdo do conhecimento da iniciativa privada ou deve-se utilizar modelos préprios
ao setor publico? Esses sdo os questionamentos de Batista (2012) em sua pesquisa.

Para resposta a essas perguntas, Batista (2012) coloca essas questdes em discussdo e apos
dialogar com outros autores, alguns com a viséo de que se pode utilizar modelos da iniciativa
privada e outros com a de que é necessario modelos proprios, o autor chega a conclusédo que é
importante um modelo especifico de gestdo do conhecimento para a Administracdo Publica,
uma vez que este setor possui peculiaridades em comparacao a iniciativa privada e o0 modelo
de GC do setor publico deve incluir as dimens@es Cidaddo-Usuario e Sociedade que ndo estdo

presentes no setor privado. Abdullah e Date (2009) concordam com Batista (2012), apds
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também discutirem com outros autores que se deve ter um modelo especifico de gestdo do
conhecimento para a iniciativa publica devido as peculiaridades das instituicdes desse setor.
Para Batista (2012), é necessario um modelo de GC para a Administracdo Publica que
seja genérico (servindo para todos os 6rgdos publicos), holistico (possibilitando entender a GC
como um todo) e com foco em resultado (para auxilio no alcance dos objetivos estratégico e
melhoria de desempenho). O autor também cita outras caracteristicas necessarias de um modelo

de gestdo do conhecimento especifico a iniciativa publica, informando que ele deve:

Ser simples; ser pratico; ter definicdo clara, objetiva e contextualizada de GC para a
administracdo publica; contemplar as partes interessadas da administracdo publica,
em especial o cidaddo e a sociedade; ter sélida fundamentacéo teérica baseada em
revisdo sistematica de literatura sobre modelos de GC (KM Frameworks) para a
administracdo publica e na anélise de modelos utilizados por organizagdes publicas e
privadas; ser relevante e (til para as entidades dos poderes Executivo, Judiciério e
Legislativo, dos niveis federal, estadual e municipal e da administracéo publica direta
e indireta; ter linguagem e conteddo adequados a administracdo publica; estar
relacionado com as iniciativas da administragdo publica na area de exceléncia em
Gestdo Publica (em especial o Programa Nacional da Gestdo Publica e
Desburocratizagdo) e, consequentemente, que associe GC com resultados
institucionais ou desempenho organizacional; contemplar fatores criticos de sucesso
na implementacdo da GC; ter uma abordagem hibrida, isto é, uma combinac&o das
abordagens prescritiva e descritiva; e ser acompanhado de um manual de
implementacdo de GC com orientacfes sobre como: i) avaliar a GC com base em
critérios (fatores criticos de sucesso ou viabilizadores); ii) identificar pontos fortes e
oportunidades de melhoria na avaliacdo da GC; iii) identificar as lacunas de
conhecimento; iv) definir a visdo e a estratégia de GC ; v) medir os resultados da
estratégia; e vi) elaborar, implementar e acompanhar plano estratégico de GC que
contemple ferramentas e tecnologias de GC (BATISTA, 2012, p. 20).

Portanto, também se entende nesta pesquisa que um modelo de gestdo do conhecimento
especifico a gestdo publica, que considere suas peculiaridades, é necessario. Um modelo
especifico ao setor publico podera compreender suas peculiaridades e auxiliar a instituicdo no
alcance dos seus objetivos institucionais de forma eficiente.

Espera-se que a efetivacdo de praticas de gestdo do conhecimento em um 6rgdo publico
traga resultados que estejam relacionados aos principios basicos e aos constitucionais da
administracdo publica, ou seja, espera-se que a GC traga aos 6rgdos publicos eficiéncia, ja que
0s recursos obtidos na gestdo publica sdo arrecadados atraves de impostos e ha cobranga da
sociedade na utilizagdo eficiente desses recursos; qualidade, que é servico publico adequado as
necessidades da populacédo e bem feito desde a primeira vez; efetividade social, que diz respeito
a objetividade e praticidade no alcance dos resultados; além de subsidios para atingir o objetivo
institucional com legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade (BATISTA, 2012).

Dessa forma, a gestdo do conhecimento mostra-se como o possivel caminho para o 6rgao
publico que visa melhorar sua gestao e atingir com efetividade os seus objetivos estratégico e

institucional.
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2.3 Gestdo do Conhecimento em organizagGes publicas de educagao

Os profissionais das institui¢cbes de educacdo publica enfrentam um cenario complexo e
desafiador para alcance da eficiéncia na educacao e, por vezes, quando ha ineficiéncia escolar,
s&o apontados como seus causadores (MACHADO; URPIA; DAL FORNO, 2017). E inegavel
que 0s processos de gestdo e tomadas de decisdo ocorridas no ambiente educacional
influenciam de forma direta a eficiéncia escolar e o trabalho desses profissionais
(DAMACENO, 2013; WITTMAN, 2000). Dessa forma, processos de gestdo bem estruturados
podem melhorar a qualidade educacional, determinando uma relagdo estreita entre gestéo
educacional e nivel de qualidade de ensino (MACHADO; URPIA; DAL FORNO, 2017).

Assim como a exceléncia no ensino pode estar diretamente ligada a qualidade da gestéo,
a GC pode contribuir para a melhoria da qualidade da educacdo, uma vez que essa pratica de
gestdo é baseada em compartilhar experiéncias e aplicar o conhecimento disponivel na
instituicdo a fim de auxiliar os servidores envolvidos com o processo educacional
(DAMACENO, 2013).

As praticas de GC deveriam ser utilizadas pelos gestores das instituicdes publicas de
ensino para orientar e direcionar o como fazer, sem modificar de forma radical os padrdes
estruturais dessas instituicdes, adapatando-se a realidade delas (MACHADO; URPIA; DAL
FORNO, 2017). A GC pode proporcionar as organizagdes uma maior eficiéncia na aplicagdo
dos recursos disponiveis (BATISTA, 2012) e a adocao de praticas e ferramentas que apoiem 0s
gestores na fluidez e eficiéncia dos processos da instituicdo de educacdo pode auxilid-los no
alcance da almejada eficiéncia escolar (MACHADO; URPIA; DAL FORNO, 2017).

Fazer gestdo escolar é assegurar a evolucdo dos processos socioeducacionais através da
gestdo e articulacéo dos recursos materiais e humanos disponiveis na instituicio (LUCK, 2000).
Percebe-se pouca preocupacao com questdes relacionadas as caracteristicas organizacionais das
escolas, bem como com os técnicos administrativos envolvidos no processo de gestdo escolar
(LIBANEO, 2010) e mesmo que a gestdo organizacional, de um modo geral, esteja em
permanente evolucdo, o ambiente escolar ainda estd fechado em suas estruturas enrijecidas e
inflexiveis, destoando das exigéncias contemporaneas (COELHO, 2011). Para Machado, Urpia
e Dal Forno, (2017), as escolas séo pertencentes a sociedade do conhecimento e destoam da
realidade atual por ainda serem geridas de modo mecanicista, com praticas rigidas de gestao.

Para Cahu (2019), as universidades publicas, por exemplo, por lidarem diretamente com
a construcao do conhecimento cientifico e social, tendo-os como atividades fins da instituic&o,

poderiam adotar a GC como uma ferramenta relevante para o auxilio no alcance dessa misséo.
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Nesse ambiente, o compartilhamento do conhecimento, pode ajudar a desenvolver novos
talentos na &rea cientifica sob supervisdo dos docentes componentes da instituicdo e permitir
que os técnicos desenvolvam mais satisfatoriamente as suas funcdes administrativas.

A universidade é um ambiente que envolve varios profissionais em atividades de
pesquisas que se colaboram entre si em busca da qualidade cientifica institucional, € um meio
de producdo de conhecimento e formacdo de capital intelectual humano que através de
descobertas cientificas cumpre papel importante no impulsionamento da economia
(TODERICIU; SERBAN, 2015).

Através dos encontros e conexdes existentes entre os sujeitos de uma universidade,
estabelece-se um Social Networking em todos os ambientes fisicos da instituicdo com troca de
conhecimento que alcancam ambientes até mesmo externos a ela. Percebe-se, dessa forma, a
relevancia da GC para esse tipo de instituicdo e 0 seu potencial para atuar como fator
estruturante da formacdo de redes de preservacdo do capital intelectual organizacional,
permitindo que a instituigéo identifique, crie, armazene, compartilhe e aplique o conhecimento
existente (CAHU, 2019).

A GC é ferramenta relevante para os ambientes escolares, sejam universidades, escolas
ou Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia, sendo este ultimo, o objeto de analise
da presente pesquisa, especificamente uma das unidades, o IFNMG. Mas, mesmo com a
importancia levantada da GC para esse tipo de institui¢do, segundo Balbino, Nunes e Queiroz,
(2016), quase ndo ha estudos sobre o grau de maturidade da gestdo do conhecimento nessas
instituicoes.

Os Institutos Federais de Educacgdo, Ciéncia e Tecnologia adquirem status de elevada
importancia no ambiente educacional do Brasil pois oferecem formacao técnica de qualidade
aos cidaddos pertencentes ao seu quadro discente, buscando inseri-los nas politicas publicas e
programas sociais de formacéo profissional, ofertando ao mercado profissionais qualificados
para o processo de producdo, gerando inclusdo social aos que participam dos seus programas
(BALBINO; NUNES; QUEIROZ, 2016).

O estudo realizado por Balbino, Nunes e Queiroz, (2016), identificou que apesar da
relevancia da GC para os Institutos Federais de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia, essas
instituicdes, de forma geral, ainda se encontram iniciantes em praticas de GC, devendo
dispensar mais atencdo aos processos dessa ferramenta de gestdo pelo fato de estarem
introduzidas no setor publico de ensino que ainda adota modelos burocraticos e gerenciais
inadequados para a realidade atual do Estado e que enfrenta diversos desafios e conflitos na

gestéo escolar.
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Portanto, por se tratar de ambiente escolar no qual uma gestdo adequada pode elevar a
eficiéncia no ensino, a GC tem o potencial de proporcionar aos Institutos Federais de Educagéo,
Ciéncia e Tecnologia, as universidades e as escolas, em geral, qualidade na gestao e eficiéncia
na utilizacdo dos recursos materiais e humanos atraves de ferramentas de compartilhamento do
conhecimento, melhorando cada vez mais sua gestdo administrativa com consequente melhoria

da educacéo publica.

2.4 Maturidade em Gestdo do Conhecimento

Maturidade em GC refere-se ao grau de familiaridade da organizacdo com ferramentas de
GC, se a organizacdo conhece efetivamente a GC, se ha praticas institucionalizadas, quais e
quantas praticas sdo utilizadas e como a instituicdo trata o conhecimento individual dos seus
colaboradores.

Para Goncgalo, Junges e Borges, (2010), maturidade refere-se a como se da a
implementacdo da indicacédo estratégica delimitada nos processos institucionais em geral, com
possibilidade de projecdo e avaliacdo dos resultados obtidos através daquela estratégia. Dooley
et al. (2001) e o CMMI (2002) entendem a maturidade como o nivel com que um processo e
atividade é oficializado e realizado pela instituig&o.

Para Paulk et al., (1993) uma organizacdo imatura é aquela em que 0s processos sdo
realizados de forma improvisada pelos colaboradores, onde mesmo que o0 processo tenha
alguma especificacao, ele ndo € seguido e aplicado de forma rigorosa; € aquela organizacdo que
apenas reage a todos os imprevistos de forma improvisada e resolve problemas de curto prazo
a medida que vao aparecendo; € a organizacao que nao cumpre prazos e que Nao Possui um
objetivo base de avalia¢do da qualidade dos seus produtos ou dos seus processos.

O primeiro passo para implementacdo da GC em uma instituicdo seria determinar qual a
situacdo atual da organizacdo em relacdo a GC, ou seja, identificar qual o nivel atual de
maturidade em GC daquela instituicdo, identificando as praticas utilizadas e as condi¢cdes
organizacionais (EHMS; LANGEN 2002). Os autores alertam que a avaliacdo da maturidade
em GC da instituigdo deve ser feita qualitativamente e quantitativamente.

Segundo Flores (2018), pode acontecer de uma organizacéo estar praticando GC em suas
atividades corporativas, mas por desconhecerem essa ferramenta ndo sabem que a utilizam. Ja
em outras organizacOes pode acontecer o contrario, de terem um discurso teérico que utilizam
a GC em seu ambiente, mas na pratica ndo se encontra a institucionalizacdo dessa ferramenta

de gestéo.
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Para identificar em qual nivel de maturidade em GC a organizag&o realmente esta, indica-
se a aplicagdo de um modelo de maturidade em gestdo do conhecimento. Segundo Pérez e
Enrique, (2012), um modelo de maturidade ¢ um agrupamento de acles e praticas que sao
agregadas segundo alguns critérios de avaliagdo e a uma escala com etapas que sdo descritas
desde um nivel inicial até um nivel de exceléncia em GC.
Ao aplicar o modelo, a instituicdo pretende diagnosticar sua situacdo atual de maturidade
e identificar os pontos fortes, que sdo as praticas que devem ser mantidas, e os pontos fracos,
que sdo as oportunidades de melhoria relacionadas a aspectos que devem ser eliminados ou
aperfei¢oados, objetivando alcancar niveis maiores em maturidade de GC (BATISTA, 2012).
Para Ehms e Langen (2012) o instrumento de analise para a identificagdo da maturidade
em GC deve:
e Permitir uma avaliacdo holistica das préaticas de GC e abranger as areas-chave para a
GC na organizacéo;
e Proceder de medidas apropriadas ao desenvolvimento da atual realidade da GC e
mostrar 0 ponto de partida propicio antes da implementacéo da GC;
e Apoiar o desenvolvimento constante da organizacao através dos projetos de GC;
e Fornecer informacdes qualitativas e quantitativas, considerando as diferentes visoes
dos diversos participantes dos projetos de GC;
e Permitir a aplicacdo do modelo a instituicdo como um todo e aos diversos tipos de
organizacdo, classicas e virtuais, em unidades ou aos sistemas de GC,;
e Ser sistematico e estruturado com abordagem que garanta a transparéncia e manuseio
confiavel do procedimento;

e Ser compreensivel e permitir referéncias a conceitos ou modelos de gestdo do
conhecimento comprovados.
O presente estudo identificou como adequado a realidade institucional estudada e que

atende os requisitos listados acima, o “Modelo de mensuracdo do nivel de maturidade em
Gestdo do Conhecimento proposto por Batista (2012)”, com aplicacdo do IAGCAP, do mesmo

autor, detalhados nas se¢Oes 2.7.1. e 2.7.2 deste referencial.
2.5 Permeabilidade da Gestao do Conhecimento

A permeabilidade de uma instituicdo a uma pratica ou modelo de gestdo ¢ uma medida
de quanto essa instituicdo estd em condicGes de absorvé-los e adota-los. A organizagédo ser
permeével a gestdo do conhecimento significa que ela retne as condicGes para absorver a gestao

do conhecimento como pratica de gestéo.
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Pode-se identificar se uma organizacdo possui ou ndo permeabilidade em GC ao se
colocar a seguinte pergunta: aquelas atividades necessarias para a implantacdo da GC podem
ser desenvolvidas pela organizagdo?

Quando se diz em permeabilidade de GC e se determinada instituicdo possui essa
permeabilidade, busca-se verificar acbes que aquela instituicdo pratica, como é sua cultura
organizacional com relagdo a GC e se é uma instituicdo voltada e preocupada com o
compartilhamento do conhecimento, com a retencdo de conhecimento de seus colaboradores e
com a pretensdo de utilizacdo dessas praticas para auxiliar o alcance dos objetivos
institucionais. Ou seja, busca-se verificar se a organizagdo é adepta aos processos de GC.

A permeabilidade em GC pode ser conquistada, uma vez que uma organizacdo pode ndo
ter intimidade com a GC, mas ap0s, por exemplo, um processo de consultoria, mostrar-se
permeavel a sua implantacéo.

OrganizacgBes com culturas individualistas e avessas a cooperagdo, por exemplo, ndo séo
permeéaveis a gestdo do conhecimento e a implementacdo nesses tipos de instituicdes seria um
processo muito mais dificil ou talvez nem seria possivel essa implementacdo, mesmo sendo
uma préatica importante de gestdo para elas.

Portanto, uma instituicdo que é permeavel a GC apresenta condi¢cdes de implementacédo
da GC e busca aplicar préaticas dessa gestdo de forma a tornar natural a GC, explicitando que
aquela é uma organizacdo que pratica ou que esta apta a GC e a se beneficiar dessas préaticas

para alcancar com mais clareza e facilidade os seus objetivos institucionais.
2.6 Fatores facilitadores e dificultadores a Gestao do Conhecimento

Implementar GC é acdo que exige um investimento substancial e que altera a cultura e a
estrutura organizacional. Nesse processo, ha muitos fatores envolvidos que afetam diretamente
a implementacéo, portanto, entender como esses elementos influenciam um programa de GC é
importante para construir mecanismos de superacdo. A literatura cientifica refere-se a estes
elementos como dificultadores, limitadores, fatores criticos ou barreiras (BURGUER, et al.
(2018).

O conhecimento é um produto gerado através da interacdo entre pessoas. Para que ocorra
o compartilhamento, é necessario um ambiente de empatia onde os individuos importam-se
com as experiéncias individuais genuinas dos outros. Como dito, ha barreiras, que podem ser
individuais ou organizacionais, que influenciam essa criagcdo de conhecimento organizacional
(TAKEUCHI, NONAKA, 2008) e a consequente implementagéo de ferramentas de Gestao do
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Conhecimento. Burguer et al. (2018) entende por barreiras os elementos, fatores criticos e 0s
dificultadores que comprometem ou impedem a implementacéo de GC.

Implementar a GC em uma organizacdo pode ser uma tarefa ardua. Os colaboradores
podem ter resisténcia ao aprendizado, podem ndo aceitar novas li¢oes, ideias e aprendizados
devido as barreiras individuais a geracdo do conhecimento e as barreiras organizacionais que
surgem quando as proprias organizagdes sdo ambientes desafiadores e dificultadores a criagdo
de conhecimento, quando, por exemplo, 0s membros tentam compartilhar conhecimento com
os demais colaboradores, mas seu superior hierarquico impede ou reprova a circulacao de novas
ideias (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

As barreiras individuais e as barreiras organizacionais sdo diferentes, mas inter-
relacionadas, sendo necessario que as organizacdes as derrubem, facilitando o processo de
criacdo de conhecimento (TAKEUCHI; NONAKA, 2008) e o processo de implementacdo de
ferramentas de GC. Bertotti (2018) corrobora que para implementar Gestdo do Conhecimento
em uma organizacdo é necessario que um conjunto de facilitadores sejam considerados nesse
processo. Ou seja, € necessario que as barreiras sejam derrubadas dando espaco para os fatores
facilitadores.

Takeuchi e Nonaka (2008) descrevem os fatores que entendem ser barreiras individuais
e organizacionais a criagdo do conhecimento. Como barreiras individuais, os autores definem a

acomodacdo limitada e a ameaga a autoimagem, conforme explicitado na figura abaixo:

Figura 4: Barreiras individuais a GC segundo Takeuchi e Nonaka (2008)

A acomodagdo ¢ o processo pelo qual as pessoas dao
significado aos novos sinais de entrada, distinguindo-
os como algo que reside além do que realmente sabe.
Se for necessdria uma resposta que exija novos

Acomodacio ? :
- clementos, ¢ preciso acomodar esse novos elementos
mitaca ou conhecimentos em sua experiéncia  de
aprendizado. Quando a acomodagdo torna-se
Barreiras desafiadora demais, ocorrem barreiras individuais aos
novos conhecimentos.
Individuais
Ameaga i O cqnhec1mento estd intimamente ligado a autoimagem,
ol por isso as pessoas resistem, muitas vezes, a qualquer
autoimagem novidade.
|

Fonte: elaborada pela autora com base em (TAKEUCHI; NONAKA, 2008)

Como barreiras organizacionais, os autores definem a necessidade de uma linguagem
legitimada, histdrias organizacionais, procedimentos e paradigmas da empresa, conforme

explicitado na “Figura 5.



43

Figura 5: Barreiras organizacionais a GC segundo Takeuchi e Nonaka (2008)

[ O conhecimento tacito deve ser compartilhado através de uma linguagem comum
Linguagens que seja aceitavel para outros membros da comunidade e da empresa como um
nao todo. A linguagem é uma barreira quando alguns conhecimentos pessoais s6
Legitimadas podem ser expressos usando-se palavras que podem ser desconhecidas par
outros membros da empresa. a‘
Fotradas Sédo memorias organizacionais ou entendimento sensato de como as coisas
Historias ﬁ‘mc‘jl(?nam1 permitindo ‘quevm(~11v1duos regulem seu proprio comportamento. As
organizacionais histérias sdo barreiras a criagdo de conhecimento ja que dificultam as pessoas
expressar ideias contraditorias.
Barreiras [ - - . 3 S A 3
Bl Por um lado, um procedimento representa experiéncias encravadas e solucdes de
sucesso para tarefas complexas, assim como a coordenacdo de solugdes entre
Procedimentos varias tarefas na organizacdo. Por outro lado, direciona a comunicagio, definindo
Engessados os passos do planejamento e estabelecendo as medidas de desempenho para o
controle, podendo funcionar contra a justificagdo publica das crengas. Assim,
engessa-se os procedimentos podendo impedir a criagdo de novos conhecimentos.
A intengdo estratégica da empresa, as declaragdes de visdo ou de missdo e os
Rigidez de valores essenciais constituem seu paradigma ou visdo de mundo. Em geral, os
Paradigmas da | paradigmas socializam os novos membros organizacionais, fazendo com que se
Empresa alinhem ao pensamento atual da empresa. Dessa forma, isso pode impedir
geracdo de novos conhecimentos.

Fonte: elaborada pela autora com base em (TAKEUCHI; NONAKA, 2008)

Os fatores facilitadores séo os fatores que poderdo auxiliar na implementacéo da GC, sdo
0s pontos positivos da instituicdo e os viabilizadores que deveriam ser preservados no processo
de GC.

Bertotti, (2018) explana alguns facilitadores importantes no processo de implementacao
de gestdo do conhecimento e criacdo de conhecimento: cultura organizacional, organizacao e
cargos, estratégia e lideranca, habilidades e motivacdo, controle e medicdo, e tecnologia da
informacao.

Helou, (2015) apds a anélise em diversas abordagens sobre barreiras e facilitadores, cita,
dentre os fatores encontrados em sua pesquisa, 0S que se apresentam em convergéncia, sendo
eles: pessoas, lideranca, processos e tecnologia. Detalhe para o fator lideranca citado por Helou,
(2015) que é percebido pela autora como um fator desagrupado da dimensdo pessoas,
destacando a importancia de haver lideres engajados no processo de compartilhamento do
conhecimento.

Batista (2012) também identifica os mesmos fatores encontrados por Helou, (2015) em
sua pesquisa para elaboracdo do modelo de gestdo do conhecimento para a administragdo
publica e denomina esses fatores como “viabilizadores da GC” ou “fatores criticos de sucesso
da GC” que sdo: lideranca, tecnologia, pessoas € processos.

Essa coincidéncia de fatores facilitadores encontrados nas pesquisas de ambos 0s autores

“reflete 0 que ja se encontra delineado na literatura de GC como os fatores criticos de sucesso
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para a sua implementagdo” (HELOU, 201, p. 123 e 124). Dessa forma, segundo a autora, é um

consenso na literatura que os principais fatores facilitadores ao processo de implementacéo de

GC séo os fatores pessoas, lideranca, processos e tecnologia.

Esses fatores fazem parte do modelo de GC para a administracdo publica de Batista (2012)

exposto na sec¢do “2.6.1. MGCAPB - Modelo de GC para a administra¢do publica de Batista

(2012)” no item “viabilizadores de GC”. Abaixo o detalhamento de cada fator segundo Batista

(2012):

e Lideranca: tem importante papel para o sucesso da implementacdo de GC em

organizacOes publicas. A lideranca € responsavel por:

Coordenar e dirigir todo o processo de implementacdo da GC,;

Apresentar e reforcar a visdo e as estratégias de GC;

Estabelecer a estrutura de governanca e 0S arranjos organizacionais para
formalizar as iniciativas de GC;

Alocar recurso financeiros para viabilizar as iniciativas de GC;

Assegurar a utilizacdo da GC para melhorar processos, produtos e servicos;
Definir politica de protecéo ao conhecimento;

Instituir sistema de reconhecimento e recompensa pela melhoria do
desempenho, aprendizado individual e a criacdo do conhecimento e inovacao;
Servir de exemplo aos demais colaboradores colocando em pratica os valores de

compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo.

e Tecnologia: viabiliza e acelera os processos de GC através de préaticas de GC que

utilizem a base tecnoldgica. As praticas que utilizam tecnologia, ou seja, as

ferramentas e técnicas, colaboram com a criacdo, 0 armazenamento, O

compartilhamento e a aplicacdo do conhecimento. A tecnologia contribui para gerir

0 conhecimento explicito, ajudando em mecanismos de buscas, repositorios de

conhecimentos, intranets e extranets e para o conhecimento tacito, a tecnologia

facilita o contato e a comunicagdo formal ou informal de forma presencial ou virtual.

Para que seja um fator facilitador a GC, a tecnologia da organizacéo deve:

Ter infraestrutura de Tl alinhada com 0s objetivos estratégicos da institui¢édo;
Disponibilizar acesso a computador, internet/intranet e e-mail a todos os
colaboradores;

Atualizar frequentemente informagfes constantes na Rede Mundial de

Computadores ou portal da organizagéo;
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- Ter intranet ou portal corporativo como principal fonte de comunicacdo da
organizacao.

Alguns exemplos de praticas de GC que tem como base a tecnologia, segundo Batista et
al. (2005) sdo: Portais, intranets e extranets; Repositorio de conhecimentos; Sistemas de
workflow; Gestdo de contelido; Gestdo Eletrdnica de Documentos (GED); Data Warehouse
(ferramenta de T1 para apoio a GC); Data mining (ferramenta de TI para apoio a GC).

e Pessoas: possuem papel importante nos processos de GC. A organizacdo deve
capacitar as pessoas para aumentar as habilidades dos servidores e gestores publicos
para identificar, criar, armazenar e aplicar conhecimento. Quando um servidor inicia
seu trabalho na instituicdo, ele deve ter acesso imediato aos beneficios, a politica, a
estratégia, ao modelo, ao plano e as ferramentas de GC para aderirem rapidamente
ao esforco de institucionalizar a GC. Alguns exemplos de préaticas a gestao de pessoas
para o compartilhamento de conhecimento, segundo Batista et al. (2005) sdo: Foruns,
Comunidade de préaticas, Educacdo corporativa, Narrativas, Mentoring e coaching e
Universidade corporativa.

e Processos: conjunto de atividades que transformam insumos em produtos e servi¢cos
utilizando pessoas e recursos. Sao passos sequenciais para 0 aumento da contribuicao
do conhecimento na organizacgdo. As atividades importantes de GC na gestdo de
processos séo, segundo BATISTA (2012, p. 60):

- Definir competéncias organizacionais essenciais e alinha-las a visao, a missdo
e aos objetivos da organizacéo;

- Modelar sistemas de trabalho e processos de apoio e finalisticos principais para
agregar valor ao cidaddo-usuério e alcancar alto desempenho institucional;

- Adotar um sistema organizado para gerenciar situacdes de crise ou eventos
imprevistos para assegurar a continuidade das operagdes, prevencdo e
corregao;

- Gerenciar processos de apoio e finalisticos principais para assegurar O
atendimento dos requisitos do cidaddo-usuério e a manutencdo dos resultados
da organizacéo; e

- Avaliar e melhorar continuamente os processos de apoio e finalisticos para
melhorar o desempenho e melhorar produtos e servicos publicos.

Batista et al. (2005) citam alguns exemplos de praticas relacionadas a estruturacdo dos
processos organizacionais de GC, como: Identificacdo e disseminacdo de melhores préaticas

(Best practices), Benchmarking, Memoria organizacional ou Lic¢Oes aprendidas ou Banco de
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conhecimentos, Sistemas de inteligéncia organizacional, Mapeamento ou auditoria do
conhecimento, Sistema de gestdo por competéncias, Banco de competéncias organizacionais,
Banco de competéncias individuais, Gestdo do capital intelectual ou gestdo dos ativos
intangiveis.

Da mesma forma que existem na organizacao os fatores que auxiliardo a implementacao
da Gestdo do Conhecimento, ha diversos fatores que prejudicardo. Quando Bertotti (2018) diz
que cultura organizacional, organizacdo e cargos, estratégia e lideranca, habilidades e
motivacao, controle e medicéo, e tecnologia da informacéo séo fatores facilitadores, bem como
Helou (2015) e Batista (2012) apresentam os fatores encontrados: pessoas, lideranca, processos
e tecnologia, infere-se que esses também podem ser fatores dificultadores dependendo da
maturidade de cada fator em cada organizacéo.

Se a organizacao possui uma cultura organizacional fortalecida, este pode-se tornar um
fator facilitador a implementagdo da GC, bem como se for enfraquecida, a cultura
organizacional podera ser um fator dificultador a implementacdo da GC, assim como 0s outros
fatores listados acima.

Reforcando o fator cultura, a transferéncia do conhecimento pode ser intimidada por
diversos fatores da cultura organizacional, como mencionado, e ha inibidores culturais,
chamados de “atrito” por Davenport e Prusak (2003), que prejudicam a fluidez do conhecimento
na instituicdo. Os autores apresentam os atritos, bem como suas possiveis solugdes, buscando
evitar prejudicar o compartilhamento do conhecimento. O Quadro 4 demonstra os “atritos”

listados por Davenport e Prusak (2003) e suas possiveis solugdes:

Quadro 4: Inibidores do Conhecimento

Atrito Solucgdes Possiveis

Construir relacionamentos e confianca mutua

Falta de confianga mutua. . i
através de reunides face a face.

Estabelecer um consenso através de educacéo,
discussdo, publicacBes, trabalho em equipe e
rodizio de funcdes.

Criar tempo e locais para transferéncias do
conhecimento: feiras, salas de bate-papo, relatos
de conferéncias.

Diferentes culturas, vocabularios e quadros de
referéncia.

Falta de tempo e de locais de encontro; ideia
estreita de trabalho produtivo.

Status e recompensas vao para 0s possuidores do | Avaliar o desempenho e oferecer incentivos
conhecimento. baseados no compartilhamento.

Educar funcionarios para a flexibilidade;
Falta de capacidade de absorcdo pelos recipientes. | propiciar tempo para aprendizado; basear as
contratacdes na abertura a ideias.




Crenca de que o conhecimento é prerrogativa de
determinados grupos, sindrome do “ndo
inventado aqui”.

Intolerancia com erros ou necessidade de ajuda.
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Estimular a aproximagdo ndo hierarquica do
conhecimento; a qualidade das ideias é mais
importante que o cargo da fonte.

Aceitar e recompensar erros criativos e
colaboragdo; ndo ha perda de status por nédo se

saber tudo.
Fonte: (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 48)

Para que a Gestdo do Conhecimento aconteca efetivamente, é necesséaria a quebra das
barreiras existentes que blogueiam a movimentacdo ativa de ideias dentro do ambiente
institucional. Se a organizagdo permitir que empecilhos sufoquem ideias revolucionarias aos
processos da organizacdo, cultivando uma cultura organizacional voltada a hierarquias
absolutistas ou até mesmo barreiras fisicas, como falta de equipamento que permitam o
compartilhamento de conhecimento, é factivel que as ideias sejam sufocadas e o conhecimento
ndo seja compartilhado como deveria (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

Assim, sendo o compartilhamento do conhecimento o possivel caminho para o sucesso
das organizagdes contemporaneas, outro grande desafio a ser enfrentado é a quebra das
barreiras, eliminando os fatores dificultadores a sua implementacéao para, apos essa quebra dos
fatores dificultadores, colocar em préatica qualquer processo de gestdo do conhecimento, uma
vez que a colocando em préatica sem a eliminacdo das barreiras, os resultados poderdo nédo ser

satisfatorios e o objetivo podera ndo ser atingido.

2.7 Modelos de Maturidade em GC

A literatura apresenta diversos modelos para identificacdo da maturidade em GC em
diversos tipos de organizacg0es, entre eles, cita-se 0 knowledge process quality model (KPQM)
(Paulzen et al., 2002); o knowledge management maturity model (KMMM) (Klimko, 2001,
Khatibian et al., 2010); o strategic knowledge management maturity model (strategic KMMM)
(Kruger e Snyman, 2007; Kruger e Johnson, 2009); o knowledge management maturity model
technology (KMMM technology) (Gottschalk, 2002); o steps knowledge management maturity
model (Steps) (Robinson et al., 2006); o general knowledge management maturity (G-KMMM)
(Pee e Kankanhalli, 2009); e o knowledge management maturity model km3 (KM3) (Oliveira
etal., 2011).

Quanto aos modelos identificados para aferir a maturidade em GC na Administragdo
Publica Brasileira, pode-se citar o Organizational Knowledge Assessment (OKA) do Instituto

do Banco Mundial (Fonseca, 2006); o Instrumento para a Avaliagdo da Gestdo Publica do
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Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo — GesPublica (Brasil, 2010); o
modelo da Asian Productivity Organization (APO, 2009); e a Metodologia do Prémio Make —
Most Admired Knowledge Enterprise (TKN, 2004).

No entanto, dentre todos os modelos citados, ndo ha um modelo aceito universalmente
para instituicdes publicas, ou considerado totalmente valido e especifico para essas
organizacg0es e que considere suas especificidades.

Posto isso, Batista (2012) construiu o IAGCAP - Instrumento para a avaliacdo da GC na
administracdo publica para medir o grau de maturidade em GC de instituicbes publicas,
considerando as caracteristicas especificas desse setor, como a dimensdo cidaddo-usuario que
sO se encontra na iniciativa publica.

Portanto, mesmo a literatura apresentando diversos modelos de GC, optou-se por utilizar
nesta pesquisa 0 modelo de maturidade em GC de Batista (2012), com aplicacdo do IAGCAP -
Instrumento para a Avaliacdo da Gestdo do Conhecimento na Administracéo Publica devido ao
fato de ser o Unico adaptado a realidade da administracdo publica brasileira.

O autor, ao construir 0 “Instrumento para a avaliagdo da GC na administragdo ptblica
(IAGCAP)”, baseou-se no MGCAPB - Modelo de GC para a administragdo publica de Batista
(2012). O MGCAPB e 0 IAGCAP serao explicados ao longo da secéo.

Batista (2016) aplicou o IAGCAP de Batista (2012) em 73 organizac¢des publicas, sendo
66 instituicdes da administracdo publica federal, o que demonstra que o modelo foi largamente
experimentado e validado. Além do mais, € um modelo documentado no IPEA com sua
aplicacdo explicada em detalhes (BARRETO, 2018).

A pesquisa de Batista (2016) identificou que 20 6rgdos se encontram no nivel Iniciacao
de maturidade em GC, 31 encontram-se no nivel Introdugdo, 19 no nivel Refinamento e apenas
3 no nivel Maturidade de acordo com a escala de maturidade apresentada na Figura 9.

Os orgaos que aplicaram o IAGCAP e se encontram no nivel Iniciacdo, ou seja, 0s que
estdo no nivel mais inicial em maturidade de GC, conforme a pesquisa de Batista (2016), sdo
0s oOrgdos: Companhia de Desenvolvimento do Vale do Sdo Francisco (Codevasf),
Departamento da Policia Rodoviaria Federal (DPRF), Agéncia Nacional do Petroleo, Gas
Natural e Biocombustiveis (ANP), Senado Federal, Ministério da Cultura, Agéncia Nacional
de Agua (ANA), Ministério do Turismo (MTur), Ministério das Comunicacdes (MC),
Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais (CPRM), Secretaria de Comunicacdo Social da
Presidéncia da Republica (Secom-PR), Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (Ipea),
Companhia Nacional de Abastecimento (Conab), Superior Tribunal Militar (STM), Ministério
da Defesa (MD), Conselho Nacional do Ministério Publico (CNMP), Ministério das RelacGes
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Exteriores (MRE), Secretaria de Politicas para as Mulheres (SPM), Agéncia Nacional de
Aviacdo Civil (Anac), Companhia Brasileira de Transportes Urbanos (CBTU), Ministério
Pablico do Trabalho (MPT).

Os que se encontram no nivel Introducdo de Maturidade em GC, sdo: Telecomunicacdes
Brasileiras S.A. (Telebras), Ministério da Integracdo Nacional, Ministério da Agricultura,
Pecuéria e Abastecimento (Mapa), Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT),
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC), Ministério dos
Transportes, Secretaria da Receita Federal do Brasil (RFB), Agéncia Nacional de Tel,
ecomunicacgdes (Anatel), Ministério da Justica (MJ), Ministério do Trabalho e Emprego (MTE),
Advocacia-Geral da Unido (AGU), Secretaria de Aviacao Civil da Presidéncia da Republica
(SAC-PR), Centrais Elétricas Brasileiras S.A. (Eletrobras), Secretaria de Assuntos Estratégicos
da Presidéncia da Republica (SAE-PR), Ministério da Educacdo (MEC), Ministério Publico
Federal (MPF), Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE), Departamento de
Policia Federal (DPF), Financiadora de Estudos e Projetos (Finep), Secretaria-Geral da
Presidéncia da Republica (SG-PR), Tribunal Superior do Trabalho (TST), Agéncia Nacional do
Cinema (Ancine), Caixa Econdmica Federal (Caixa), Empresa Brasileira de Infraestrutura
Aeroportuéria (Infraero), Banco Central do Brasil (BCB), Servigo de Processamento de Dados
(Serpro), Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS), Instituto Nacional de, Seguro Social
(INSS), Operador Nacional do Sistema Elétrico (ONS), Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitéria (Anvisa), Controladoria-Geral da Unido (CGU).

No nivel refinamento, encontram-se os érgdos: Itaipu Binacional, Tribunal de Contas da
Unido (TCU), Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap), Centrais Elétricas do Norte
do Brasil S.A. (Eletronorte), Ministério Publico Militar (MPM), Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), Ministério da Saude (MS), Ministério da
Pesca e Aquicultura (MPA), Eletrosul Centrais Elétricas S.A. (Eletrosul), Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (MP), Ministério Publico do Distrito Federal e Territdrios
(MPDFT), Gabinete de Seguranca Institucional (GSI), Camara dos Deputados, Comando da
Aeronautica, Ministério da Previdéncia Social (MPS), Ministério da Saude (MS), Ministério do
Desenvolvimento Social e Combate a Fome (MDS), Ministério do Planejamento, Or¢camento e
Gestdo (MP), Ministério Publico do Distrito Federal e Territérios (MPDFT), Ministério Publico
Militar (MPM), Tribunal de Contas da Uni&o (TCU).

E por fim, os 6rgdos que se encontram no nivel maximo de maturidade, ou seja, 0s que

praticam efetivamente a GC, sdo o Banco do Brasil (BB), Exército Brasileiro e Petrobras, de
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acordo com a pesquisa de Batista (2016), com a qual se percebe que grande maioria dos 6rgaos
pesquisados encontram-se em niveis iniciais (Iniciacdo e Introducdo) de maturidade em GC.

Helou (2015) também aplicou o IAGCAP de Batista (2012) em sua pesquisa e afirma
que:

O modelo tem definico clara, objetiva e contextualizada de GC para a Administracéo
Publica; tem sélida fundamentagdo tedrica, baseada em busca sistematica de literatura
sobre modelos de GC (KM Frameworks), e focaliza as partes interessadas da
Administracdo Publica, em especial, o cidaddo e a sociedade, contemplando os
fundamentos da exceléncia gerencial orientados para sustentar o modelo de
Exceléncia em Gestédo Publica (HELOU, 2015, p. 266)

Observa-se também que o0 modelo de maturidade em GC para a administracéo publica foi
construido com foco na administracdo publica federal e pela organizacdo estudada na presente
pesquisa ser da esfera pablica federal, infere-se que o modelo é adequado para identificar o
nivel de maturidade do IFNMG.

2.7.1 MGCAPB - Modelo de GC para a administracédo publica de Batista (2012)

O modelo de GC para a administracdo publica (MGCAPB), como mencionado, foi
proposto por Batista, (2012). O autor, ap6s diversas discussdes, chega a conclusao de que 0s
modelos de maturidade em GC e 0s modelos de gestdo do conhecimento em geral do setor
privado ndo atendem o setor puablico, sendo necessario um modelo especifico para a
Administragdo Publica. Portanto, o autor apresentou o seu modelo, com base no modelo de
APO, (2009), considerando as peculiaridades da iniciativa publica brasileira.

O modelo de GC para a Administracdo Pablica de Batista, (2012) é apresentado como
hibrido, descritivo, onde se tem os elementos necessarios a GC, e prescritivo, pois busca
orientar a organizacao a como implementar a GC. A “Figura 6” ilustra 0 modelo proposto pelo
autor.

O item “Visdo, Missao, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas” ¢ o ponto inicial do
modelo por serem os direcionadores estratégicos da instituicdo. As estratégias de GC a serem
definidas pela organizacdo devem estar alinhadas com esses direcionadores (BATISTA, 2012).

O segundo item a ser observado ¢ “viabilizadores da GC”, que sdo os fatores criticos de
sucesso para a implementacdo da GC. Batista (2012) adota como viabilizadores da GC em seu
modelo, por ser um consenso na literatura conforme afirma Helou, (2015), a lideranca, a
tecnologia, as pessoas e 0s processos que sdo fatores que influenciam diretamente na

implementacdo de estratégias de GC.



51

Figura 6: MGCAPB - Modelo de Gestdo do Conhecimento para a administragdo publica

proposto por Batista (2012)

Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas
Aplicar dentificar

0
o
o e

Ciclo =

|

KDCA % c
o 5.
g.

m

Compartilhar Criar
Armazenar

Visdo, Missao, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas
Fonte: (BATISTA, 2012, p. 52)

O terceiro item do modelo € “processo de GC” que ¢ formado pelas cinco atividades para
mobilizacdo do conhecimento, que s&o: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o
conhecimento. Essas atividades devem estar presentes na gestdo de processos e projetos
utilizando o ciclo KDCA (BATISTA, 2012). O autor explica cada uma das atividades que
compdem o item processo de GC em seu modelo:

e Identificar: trata-se de identificar as competéncias necessarias para alcance dos
objetivos institucionais e as faltas de conhecimento existente na organizacao publica.

e Criar: a criacdo de conhecimento acontece quando a organizacdo, ao identificar as
faltas de conhecimento, busca e converte o conhecimento necessario gerando novos
conhecimentos. Pode-se criar conhecimento através do nivel individual, pela equipe
ou pela organizacao.

e Armazenar: trata-se de preservar o conhecimento. O conhecimento tacito é o mais
dificil de ser armazenado, para isso, ao inves de armazenar, deve-se disseminar esse
conhecimento colocando outras pessoas em contato com o servidor detentor daquele

conhecimento. O objetivo do armazenamento é tornar o conhecimento de facil acesso

a todos da organizagéo.
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e Compartilhar: objetiva a aprendizagem continua e a inovagdo. Uma cultura de
compartilhamento deve ser estimulada pela organizacao, evitando que os servidores
criem resisténcia em compartilhar aquilo que sabem.

e Aplicar: objetiva agregar valor a institui¢do aplicando o conhecimento adquirido para
melhoria dos processos, produtos e servigos da organizacao publica.

As cinco atividades componentes do item “Processo de GC” “devem estar alinhadas ou
integradas aos processos de apoio e finalisticos da organizacao e serem planejadas e executadas
de acordo com as especificidades de cada processo e da organizagdo” (BATISTA, 2012, p. 64).

O quarto componente do modelo de GC para a Administragdo Publica é o “Ciclo KDCA”,
que ¢é utilizado para a gestdo de processos, projetos, programas e politicas publicas, visando o
aumento da eficiéncia, da qualidade e efetividade social, e consequentemente, contribuindo para
0 cumprimento dos principios da administracdo publica e o desenvolvimento do pais.

O ciclo KDCA é baseado no Ciclo PDCA e atroca do P (Plan) pelo K (Knowledge) possui
a finalidade de dar foco ao conhecimento, ja que o planejamento ocorre no Ciclo KDCA com
foco no conhecimento (BATISTA, 2008), ou seja, o foco ndo € em controle de processos, que
¢ 0 caso do ciclo PDCA, e sim em processos de GC, no ciclo KDCA, relacionando processos
de GC ao desempenho organizacional (BATISTA, 2012). A “Figura 7> demonstra o resumo do
ciclo.

A quinta parte do modelo de GC para a administragcao Publica ¢ chamado de “Resultados
de GC”, que podem ser resultados imediatos, que consistem em aprendizagem e inovacéo e
aumento da capacidade de acdo individual, da equipe, da organizacdo e da sociedade de gerir o
conhecimento, ou resultados finais, que decorrem dos resultados imediatos (BATISTA, 2012).

O ultimo componente do Modelo de GC para a administracdo publica sdo as partes
interessadas nesse setor, a saber: “cidadido-usuario e sociedade”. Ao ter foco no cidadao-
usuario, a Administracdo Publica estd cumprindo sua missdo atendendo as necessidades dos
recebedores dos servicos e acdes publicos. Focar no usuario é fundamental para éxito da
estratégia e programa de gestdo do conhecimento das instituicdes publicas (BATISTA, 2012).

Dessa forma, considerando as variaveis citadas, Batista (2012) construiu um modelo de
GC que considera as peculiaridades do setor publico e que se mostra como apropriado para
conduzir instituicbes publicas que desejam melhorar a prestacdo de seus servicos, buscando e

facilitando o alcance dos objetivos institucionais com a implementacdo de préticas de GC.
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Figura 7: Ciclo de GC - o Ciclo KDCA

1. Caso a meta nao tenha sido atingida, a organizacao corrige eventuais erros no processo
de GC (identificacao, criacao, compartilhamento e aplicacao do conhecimento).
2. Caso a meta tenha sido alcancada, a organizacao armazena o novo conhecimento,

por meio da padromza;ao. — 1. ldentificar o conhecimento
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do processo, produto ou servico da

s ______ I
® Act e ,{(nowjedge organizago publica.
2. Definir o indicador e a meta de
Corrigir ou Elaborar o melhoria da qualidadea ser alcancada
armazenar K plano de GC com 0 uso do wnhetimel_llu.

3. Definir o método para identificar e
captar (ou criar) o conhecimento.

/ 4. Elaborar plano para: j) captar efou
L '. criar © conhecimento necessario para

. . atingir @ meta; i) compartilhar tal

". w1 | conhecimento na)ra qug as pessoas da
forca de trabalho gue irdo aplica-lo

D / ] possam ler acesso a ele; e ji) aplicacao

L Cht?d( \ '@ Do do conhecimento.
Verificar \ p [ 1. Educar e capacitar
y ~ Executar 4 2. Executar o plano de GC

— 3. Coletar dados e informacdes e
aprender com o processo de girar
o ciclo KDCA

1. Verificar se a meta de melhoria da qualidade foi alcancada. -
2. Verificar se o plano de GC foi executado conforme previsto.

Fonte: (BATISTA, 2012. p. 65), adaptado de Batista (2008)

2.7.2 IAGCAP - Instrumento para a avaliacdo da GC na administracdo publica proposto
por Batista (2012)

O “Instrumento para a avaliacdo da GC na administracdo publica (IAGCAP)” é
fundamentado no Modelo de GC para a administracao publica (MGCAPB) de Batista (2012).
Consiste em um questionario, construido pelo mesmo autor, a ser disponibilizado a um grupo
de servidores para a resolucao, que busca identificar o nivel de maturidade da organizacéo.

O questionario € composto por sete critérios: Lideranca em GC, Processo, Pessoas,
Tecnologia, Processo de GC, Aprendizagem e Inovacédo, que sdo os viabilizadores da GC, e
Resultados da GC, que envolvem os resultados esperados apds implementacdo da GC,
englobando resultados relativos a qualidade, a eficiéncia, a efetividade social, a contribuicao
para a legalidade, impessoalidade, publicidade e moralidade, e resultados relativos a
contribuicdo e ao desenvolvimento. A “Figura 8” ilustra os critérios utilizados para o0 modelo
IAGCAP.
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Figura 8: Critérios de Avaliacdo da GC

|| ProceGszos de ——{  Resultados relativos a qualidade
| Pessoas | Resultafios re_la_tivos a ef_iciéncia e
a efetividade social
Lideranca Processos de
em GC trabalho Resultados relativos a contribuigdo
— Tecnologia —— para a legabilidade, impessoabilidade,
publicidade e moralidade
_Aprendizagem | Resultados relativos a contribuicao
e Inovacao e ao desenvolvimento
Praticas para viabilizar GC Resultados de GC

Fonte: (BATISTA, 2012, p. 93)

O critério lideranga visa examinar, segundo Batista, (2012):

Se a visdo, a estratégia de GC e os direcionadores da organizacao estdo alinhados,
ou seja, se ha alinhamento entre visdo, missdo, objetivos estratégicos, estratégias
e metas;

Se ha compartilhamento, na instituicdo, da viséo e da estratégia;

Se a organizacao oficializou alguma iniciativa de GC;

Se 0s gestores da organizacdo alocam recursos financeiros em iniciativas de GC;
Se hé politica de protecdo do conhecimento institucional,

Se os gestores sdo exemplos no ato de compartilhar conhecimento e no trabalho
colaborativo;

Se o0s gestores promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do
desempenho, o aprendizado, o compartilhamento e a criacdo do conhecimento e

da inovagéo.

O critério processo, segundo Batista (2012), busca avaliar:

Se a organizacéo identificou as competéncias essenciais necessarias a instituicéo;
Se as competéncias essenciais estdo alinhadas com a missdo e objetivos
organizacionais;

Se a organizagdo modela os processos e os sistemas de trabalho a fim de agregar

valor ao cidaddo-usuario e buscar o desempenho elevado;
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Se, em casos de crises ou imprevistos, a organizacdo possui sistema organizado
para assegurar a continuidade das operacoes;

Se a organizacao implementa e gerencia processos de apoio e finalisticos a fim de
garantir o atendimento aos requisitos do cidaddo-usuario e & manutencdo dos
resultados positivos; e

Se 0s processos de trabalho sdo avaliados e melhorados continuamente, buscando

seu aprimoramento.

O critério pessoas, conforme Batista (2012), busca verificar:

Se 0s programas de capacitacdo da instituicdo desenvolvem e ampliam o
conhecimento dos servidores;

Se 0s programas de capacitacdo contribuem para o alcance dos objetivos
institucionais;

Se a instituicdo divulga, aos novos servidores, informacgdes sobre os beneficios, a
estratégia, 0 modelo, o plano e as ferramentas de GC;

Se héa processos formais de mentoring, coaching e tutoria com os objetivos de
transferir e preservar o conhecimento organizacional,

Se ha banco de competéncias; e

Se a organizacao possui algum método de recompensa ao compartilhamento do

conhecimento e para o trabalho em equipe.

O critério tecnologia busca averiguar, segundo Batista, (2012):

Se a institui¢do possui infraestrutura de TI voltada ao suporte a GC;

Se héa alinhamento entre a infraestrutura de TU com a estratégia de GC,;

Se todos o0s servidores possuem acesso ao computador, correio eletrdnico e
internet;

Se as informac0es do site da instituicdo sdo atualizadas regularmente;

Se haintranet e se ela € o principal meio de comunicacao e de apoio a transferéncia

do conhecimento.

O critério processos de conhecimento, conforme Batista, (2012), analisa:

Se a instituicdo possui processos sistematicos de identificacdo, criacéo,
armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do conhecimento;
Se a organizacéo utiliza mapa de conhecimento;

Se a organizacéo registra e compartilha conhecimento;
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Se a instituicdo possui praticas para reter o conhecimento essencial do servidor
que esta deixando-a;

Se as melhores praticas e licdes aprendidas sdo compartilhadas;

Se a organizacdo pratica benchmarking interno e externo como pratica a melhoria

do desempenho e a inovagéo.

Com o critério aprendizagem e inovacdo, Batista, (2012) busca verificar:

Se a organizacdo tem aprendizagem e inovagdo como valores institucionais;

Se a organizacéo Vé o erro como parte do processo de aprendizagem;

Se equipes interfuncionais sdo formadas para a solucéo de problemas;

Se 0s gestores concedem autonomia aos servidores;

Se as chefias intermediarias séo favoraveis ao uso de novas ferramentas e métodos
gerenciais;

Se o trabalho colaborativo e o compartilhamento de informagdes séo incentivados.

O ultimo critério, resultados da GC, busca analisar, segundo Batista (2012):

O histérico de implementacdo da GC na institui¢do;

A utilizacdo de indicadores para avaliagdo do impacto das iniciativas de GC nos
resultados organizacionais;

Se a instituicdo obteve melhorias em eficiéncia, qualidade, efetividade social, nos
principios constitucionais da administracdo publica (legalidade, impessoalidade,
moralidade e publicidade) e no desenvolvimento em razéo das contribui¢fes da
GC.

O questionério traz 42 afirmativas, sendo cada critério composto por 6 afirmativas, para

as quais o respondente deve analisar e aferir uma pontuacdo para cada uma conforme a escala

apresentada.

Ao fim da pesquisa, é realizada a pontuacdo individual dos respondentes, a soma de todas

as pontuacOes e a media aritmética, e com base nessa pontuacdo obtida pela instituicéo,
identifica-se o nivel de maturidade em GC (BATISTA, 2012). Os niveis de maturidade em GC

sdo apresentados na Figura 9.

Identifica-se na “Figura 9” que o nivel mais baixo de maturidade em GC é o nivel

“reagdo” e o mais alto ¢ “maturidade”, sendo os outros niveis: iniciagdo, introducdao e

refinamento (BATISTA, 2012). O significado de cada nivel é apresentado no “Quadro 5”.
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Figura 9: Niveis de maturidade em GC

Maturidade GC estd institucionalizada na
organizacgao publica

Refinamento A implementacao da GC é avaliada
e melhorada continuamente
Introducao
(expansao) Ha praticas de GC em algumas areas
Iniciagdo Comeca a reconhecer a necessidade

de gerenciar o conhecimento

Nao sabe o que é GC e desconhece
sua importancia para aumentar a
eficiéncia e melhorar a qualidade e
a efetividade social

Reacdo

Fonte: (BATISTA, 2012, p. 95) adaptado de APO (2009).

Quadro 5: Significado dos niveis de Maturidade em GC

Nivel | Significado

A organizacdo publica ndo sabe o que é GC e desconhece sua
importancia para aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a

Reacdo efetividade social; contribuir para a legalidade, impessoalidade,
publicidade, moralidade e eficiéncia na administracdo publica; e
contribuir para o desenvolvimento.

A organizagdo publica comega a reconhecer a necessidade de

Iniciagdo : .
gerenciar o conhecimento.
Introducgéo Ha préticas de GC em algumas areas.
Refinamento A implementacdo da GC é avaliada e melhorada continuamente.
Maturidade A GC estd institucionalizada na organizacdo publica.

Fonte: (BATISTA, 2012, p. 96) adaptado de APO (2009)

2.7.3 IAGCAP - Instrumento de Avaliagdo em GC de Batista (2012) aplicado ao IFNMG,
adaptado

Devido as caracteristicas do IAGCAP de Batista (2012) citado anteriormente, como
citado, 0 mesmo demonstra ser o modelo compativel com a presente pesquisa, porém, sao
necessarias pequenas adaptacdes adequando-o a realidade do IFNMG.

Barreto (2018) aplicou o modelo IAGCAP em sua pesquisa, adaptando o modelo de
Batista (2012) a realidade da instituicdo estudada. Algumas adaptacOes realizadas pelo autor
encaixam-se a realidade da presente pesquisa, portanto, também serdo utilizadas algumas dessas

adaptacdes.
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Batista (2012) trabalhou sete critérios em sua pesquisa, conforme exposto na secdo
2.5.2., sendo elas: Lideranca em GC, Processo, Pessoas, Tecnologia, Processo de GC,
Aprendizagem e Inovacdo e Resultados de GC. Entretanto, adota-se como premissa que no
IFNMG ndo ha praticas institucionalizadas em GC, assim como na institui¢cdo pesquisada por
Barreto (2018), portanto, optou-se por fazer a mesma adaptacéo de Barreto (2018) e excluir o
critério “Resultado em GC” do IAGCAP aplicado ao IFNMG, evitando distorcer os resultados
na classificacdo do nivel de maturidade, uma vez que as assertivas contidas para essa dimensao
remetem a existéncia de equipe e praticas institucionalizadas em GC.

Assim, 0 questionario desta pesquisa serd composto por 36 afirmativas e 6 critérios
(Lideranca em GC, Processo, Pessoas, Tecnologia, Processo de GC, Aprendizagem e
Inovacao).

Para que os resultados desta pesquisa se encaixem na classificacdo de maturidade
elaborado por Batista (2012), ja que é necessaria a retirada de um critério e 6 afirmativas do
modelo original, serd necessario utilizar a adaptacdo de Barreto (2018) quanto a escala de
respostas, dando como op¢des aos respondentes a Escala Likert, com sete op¢des: 1. discordo
totalmente; 2. discordo em grande parte; 3. discordo em parte; 4. ndo discordo, nem concordo;
5. concordo em parte; 6. concordo em grande parte; 7. concordo totalmente.

Serdo 6 critérios com 6 assertivas cada, totalizando 36 assertivas, assim, a pontuacdo
minima de cada critério corresponde a 6 pontos (6 questdes x 1 pontua¢do minima) e a maxima
corresponde a 42 pontos (6 questdes x 7 pontuacdo maxima). Somando o total de pontos por
dimenséo (6 dimensdes x 42 pontuacdo maxima em um dimensao), totalizam-se 252 pontos ao
maximo e 36 pontos no minimo.

Para classificacdo nos niveis de maturidade do MGCAPB, serd necessaria uma nova
adaptacdo a escala, ja que houve a retirada de um critério do modelo de Batista, (2012), assim,
a escala adaptada est4 apresentada na “Figura 10”. E importante observar que os intervalos dos
niveis de maturidade (36 — 78; 79 — 121; 122 — 164; 165 — 207; e 208 — 252) sdo baseados na
premissa de que havera, no minimo, um total de 36 pontos (36 questdes x 1 ponto minimo para
cada questdo) no IAGCAP. Os niveis estdo explicados no “Quadro 5”.

Os resultados serdo obtidos através da média aritmética das respostas de cada assertiva,
posterior soma para identificagdo da pontuacao de cada critério e, por fim, soma das pontuacdes
de cada critério, para identificacdo na escala citada na “Figura 10”, de qual o nivel de

maturidade em GC do IFNMG, e de cada critério para andlise individualizada.
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Figura 10: Classificacdo Nivel Maturidade Modelo IAGCAP para o IFNMG, adaptado

Maturidade GC estd institucionalizada na
organizacao publica

Refinamento A implementacao da GC é avaliada
e melhorada continuamente
Introducdo
(expansao) Ha praticas de GC em algumas areas

Comega a reconhecer a necessidade

Iniciacao . .
de gerenciar o conhecimento

Mo sabe o que & GC e desconhece
sua importancia para aumentar a
eficiéncia e melhorar a qualidade e
a efetividade social

Reacdo

Fonte: (BATISTA, 2012), adaptado

2.8 O Conhecimento no IFNMG

O Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Norte de Minas Gerais -
IFNMG é uma instituicdo de educacdo superior, basica e profissional, pluricurricular,
multicampi e descentralizada, especializada na oferta de educacdo profissional e tecnoldgica
nas diversas modalidades de ensino, criada em 29 de dezembro de 2008 pela Lei n° 11.892. E
vinculado ao Ministério da Educacdo e possui natureza juridica de autarquia federal com
autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagogica e disciplinar (IFNMG,
2019a).

O IFNMG visa promover a educacdo, conjugando conhecimentos técnicos e
tecnoldgicos com suas praticas pedagdgicas em diversos campos do conhecimento, com o
compromisso de desenvolver os arranjos produtivos locais, sociais e culturais da sua area de
abrangéncia (IFNMG, 2019b)

E dirigido por um Reitor, sendo sua Reitoria localizada na regido norte de Minas Gerais,
no municipio de Montes Claros. A Reitoria é o 6rgdo executivo do IFNMG responsavel por
administrar, coordenar e supervisionar todas as atividades da autarquia (IFNMG, 2019a).

Possui abrangéncia territorial de 177 (cento e setenta e sete) municipios (IFNMG,
2019b) e além da Reitoria, 0 IFNMG possui 11 (onze) Campi que sdo dirigidos por Diretores
Gerais escolhidos e nomeados por processo eletivo, para um mandato de 04 (quatro) anos,

contados da data da posse, permitida uma recondug@o. Os Campi estdo localizados nas regides
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Norte de Minas Gerais, Vale do Jequitinhonha e Vale do Mucuri, nos municipios de Almenara,
Aracuai, Arinos, Januaria, Montes Claros, Pirapora, Salinas, Diamantina, Tedfilo Otoni,
Janauba e Porteirinha, voltados ao exercicio das atividades de ensino, pesquisa, inovagéo e
extensdo dentro da sua area de abrangéncia (IFNMG,2019a).

Além da Reitoria e dos Campi, o IFNMG possui ainda o Centro de Referéncia em
Formac&o e Educacdo a Distancia — Cead, localizado também em Montes Claros, com mais 120
(cento e vinte) Polos de Educacao a Distancia, os quais incluem 96 (noventa e seis) polos com
oferta de cursos técnicos e de formacdo inicial e continuada nos ambitos dos programas
Mediotec, Proffuncionério, Rede e-Tec e Bolsa Formacao/Pronatec e 24 (vinte e quatro) polos
com a oferta de cursos de graduacdo e pds-graduacao lato sensu no ambito do programa
Universidade Aberta do Brasil-UAB (IFNMG, 2019b).

O quadro de servidores que atuam no IFNMG é composto pelos docentes integrantes do
quadro permanente de pessoal regidos pelo regime juridico Unico e demais professores
admitidos na forma da lei; e pelos técnico-administrativos em educagdo também integrantes do
quadro permanente de pessoal do IFNMG, regidos pelo regime juridico Unico e que exercem
atividades de apoio técnico, administrativo e operacional (IFNMG, 2019a). O IFNMG possui,
atualmente, 1.313 servidores, sendo 630 docentes e 683 técnico-administrativos em educacgao
(IFNMG, 2019b).

O IFNMG tem por missdo institucional “Formar cidaddaos por meio da educacdo
profissional, cientifica e tecnoldgica contribuindo para o desenvolvimento socioeconémico” e
por visdo “Ampliar a eficiéncia académica gerando, difundindo e aplicando conhecimento e
inovacdo no ensino, pesquisa e extensdo fundamentada na gestdo participativa e na incluséo
social” (IFNMG, 2019b).

Para cumprimento da missdo institucional, é necessario que o IFNMG conduza seus
processos com eficiéncia, qualidade e efetividade, onde praticas institucionalizadas de GC
poderdo auxiliar a instituicdo nesse alcance. Sem GC, o IFNMG podera estar exposto ao risco
da perda de conhecimento e do ndo compartilhamento do conhecimento necessario e importante
na prestacéo de servico publico de qualidade, além de ndo identificar e disseminar boas praticas
no exercicio da funcdo de seus servidores.

Varios processos do IFNMG poderiam ser beneficiados, caso a GC fosse
institucionalizada na instituicdo, entre eles, processos de licitacdo, processos de fiscalizacéo de
contratos administrativos, processos de manutencdo predial, processos de assisténcia estudantil,
processos pedagogicos, e processos de ensino, de pesquisa e de extensdo, onde os servidores

teriam acesso a, por exemplo, boas praticas de outros servidores que trabalham em cada uma
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dessas areas em outros Campi, visando a qualidade, a eficiéncia e a economicidade em
processos novos e rotineiros, esclarecendo duvidas e facilitando o atendimento dos técnicos
administrativos em educacéo e docentes aos discentes e a sociedade em geral.

Dessa forma, GC poderia ser uma ferramenta de auxilio ao IFNMG que facilitaria e

conduziria a instituicdo ao cumprimento de sua missdo e alcance da sua visao institucional.



62

3 METODOLOGIA

Este capitulo € dividido em Enquadramento da pesquisa, Metodologia para cada objetivo

especifico e Fases da Pesquisa.

3.1 Enquadramento da pesquisa

Trata-se de pesquisa quantitativa com estratégia metodologica Survey (levantamento) e
pesquisa bibliogréafica.

A pesquisa quantitativa visa, conforme Moreira e Caleffe, (2008), explorar fenémenos
que podem ser pesquisados com a obtencdo de dados numéricos e que, portanto, permitem a
utilizacdo de estatistica e mensuracao para tratamento dos dados coletados. Malhotra, (2004)
corrobora que a pesquisa quantitativa busca quantificar os dados coletados, aplicando-os a
analises estatisticas.

O levantamento (Survey), segundo Moreira e Caleffe, (2008), visa investigar as
interacdes entre diversas variaveis, incluindo em seu processo a utilizacdo de questionarios,
entrevistas e levantamentos normativos. A pesquisa Survey permite tratar os dados
estatisticamente, transformando-os em nimeros ou representagdes graficas que permitem a
comparacdo e correlagdo entre as variaveis.

Pesquisa bibliogréafica abrange tudo que ja foi publicado sobre o tema a ser pesquisado,
incluindo publicac6es avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses,
material cartogréafico e meios de comunicacéo orais e audiovisuais (como radio e filmes). Tem
0 objetivo de imergir o pesquisador em tudo que ja foi escrito, dito ou filmado sobre o tema. A
pesquisa bibliografica propicia a analise do tema sob uma nova 6Gtica ou abordagem, trazendo
novas conclusdes ao assunto (MARCONI; LAKATOS, 2003).

A pesquisa é classificada como pesquisa exploratdria, de acordo com o objetivo de
pesquisa, com fonte primaria de dados.

Exploratoria pois sabe-se pouco sobre a situa¢do-problema apresentada (MALHOTRA,
2004) sendo que a instituicdo pesquisada ndo possui, de forma institucionalizada, praticas de
GC implementadas ou ac¢des formais voltadas a Gestdo do Conhecimento. Malhotra (2004)
conceitua pesquisa exploratoria como sendo “um tipo de pesquisa que tem como principal
objetivo o fornecimento de critérios sobre a situagdo-problema enfrentada pelo pesquisador e
sua compreensdo” (MALHOTRA, 2004, p. 106). Moreira e Caleffe (2008) complementam que

a pesquisa exploratéria tem como objetivo proporcionar visdo geral e aproximativa sobre
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determinado acontecimento. Geralmente refere-se a primeira etapa de uma pesquisa mais
ampla, que tera continuidade.

Trata-se de fonte primaria de dados, uma vez que “dados primarios sdo aqueles
coletados ou produzidos pelo pesquisador com a finalidade especifica de resolver o problema
de pesquisa” (MALHOTRA, 2004, p. 68), sendo essa a realidade dos dados coletados na
pesquisa proposta.

O estudo proposto foi aplicado ao Instituto Federal de Educacao Ciéncia e Tecnologia do
Norte de Minas Gerais — IFNMG, aos 1.313 servidores entre técnicos administrativos em
educacéo e docentes que séo os sujeitos da pesquisa. O problema apresentado existe em todos
os Campi do IFNMG e a escolha do corte espacial justificou-se pela conveniéncia e facilidade
na coleta de dados na instituicdo em que a pesquisadora exerce suas atividades profissionais.

A coleta de dados possui classificacdo transversal, ja que segue o que explana Malhotra
(2004), em que a classificacdo transversal na coleta de dados é a extracdo de informagdes de
uma amostra da populagéo respondente obtidas apenas uma vez.

3.2 Metodologia para cada objetivo especifico

A presente pesquisa possui 0s seguintes objetivos especificos:
e Verificar o grau de maturidade da Gestdo do Conhecimento no IFNMG;
e Avaliar a permeabilidade da Gestdo do Conhecimento no IFNMG;
e Mapear variaveis facilitadoras e dificultadoras a Gestao do Conhecimento no
IFNMG.
A metodologia utilizada para alcance de cada objetivo especifico esta resumida no
Quadro 6 e detalhada ao longo do capitulo.

Quadro 6: Modelo de Analise

Umddade Procedimentos Instrumento de

Metodoldgicos Coleta de Dados

Objetivo

e Tratamento dos Dados
especifico

analise



Verificar o grau

de maturidade Pesquisa
da Gestdo do IFNMG Bibliografica e
Conhecimento Pesquisa Survey
no IFNMG;
Avaliar a
permeabilidade Pesquisa
da Gestdo do IFNMG Bibliografica e
Conhecimento Pesquisa Survey
no IFNMG;
Mapear
variaveis
facilitadoras e Pesquisa
dificultadorasa = IFNMG Bibliografica e
Gestdo do Pesquisa Survey
Conhecimento
no IFNMG.

Questionario -
aplicacéo do
IAGCAP de Batista
(2012), adaptado

Questionario
(IAGCAP) -
classificacdo dos
fatores que
demonstrem a
permeabilidade da
GC no IFNMG

Questionario
(IAGCAP) -
classificagdo de
itens que mapeiem
as variaveis
facilitadoras e
dificultadoras a GC
no IFNMG

64

Média e soma das
respostas de  cada
assertiva para
identificacdo da
pontuacdo e aplicacdo do
resultado a escala de
“Niveis de Maturidade
em GC” de Batista
(2012), adaptada.

Média da pontuacéo total
de cada fator, com
classificagdo dos fatores.

Identificacéo da
pontuagdo de cada
variavel correspondente
a cada fator e
classificagdo das
variaveis.

Fonte: elaborado pela autora

O instrumento de coleta de dados utilizado foi o questionario, sendo que a presente

pesquisa aplica o “Instrumento para a Avaliacdo da GC na Administracdo Publica
(TAGCAP) proposto por Batista (2012)” com adaptacdes a realidade do IFNMG, clarificado

na secdo 2.6.2 para alcance de todos os objetivos especificos da pesquisa. As adaptacdes estao

relacionadas no item 2.6.3. O questionario foi aplicado na forma online através da ferramenta

Google Forms, com envio por e-mail aos respondentes.

Questionario ¢ uma “técnica estruturada para coleta de dados que consiste de uma série

de perguntas - escritas ou verbais - que um entrevistado deve responder (MALHOTRA, 2004,

p. 274). Para Moreira e Caleffe (2008), o questionario é a forma mais popular de coleta de

dados. Os autores também conceituam questionario como sendo um documento que contém

perguntas disponibilizadas aos respondentes para preenchimento. E um instrumento em que,
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geralmente, o pesquisador ndo se encontra presencialmente no local em que os questionarios
estdo sendo aplicados. Com os dados coletados através do questionario, pode-se quantificar as
respostas atraves de técnicas estatisticas e apresentar os resultados com nameros, trazendo
confiabilidade a pesquisa. Os autores listam as principais vantagens em se utilizar questionario
em uma pesquisa cientifica: “uso eficiente do tempo, anonimato para o respondente,
possibilidade de uma alta taxa de retorno e perguntas padronizadas” (MOREIRA; CALEFFE,
2008, p. 96).

O instrumento aplicado inclui os critérios de 1 a 6 do MGCAPB de Batista (2012) e é
composto por perguntas fechadas, sendo 6 questfes para cada critério com possibilidades de
respostas por escala Likert. A escala Likert ¢ “uma escala de classificagio amplamente
utilizada, que exige que os entrevistados indiquem um grau de concordancia ou discordancia
com cada uma de uma série de afirmacdes sobre objetos de estimulo” (MALHOTRA, 2004, p.
255).

Para cada questdo serdo dadas sete opgOes de respostas: 1 - discordo totalmente, 2 -
discordo em grande parte, 3 - discordo em parte, 4 - neutro, 5 - concordo em parte, 6 - concordo

em grande parte, 7 - concordo totalmente.

Figura 11: Escala Likert

ot .
L ]
o ® . .° 6 - concordo . .
7 - concordo 5 - concordo 3 -discordo em 2 - discordo em 1 discordo
em grande 4 - peutro
o.totalmente R parte em parte parte grande parte totalmente
00
.

Fonte: elaborada pela autora

3.2.1 Verificar o grau de maturidade da Gestdo do Conhecimento no IFNMG

Para alcance desse objetivo especifico, aplicou-se, como mencionado, o IAGCAP de
Batista (2012), enviando o questionario por e-mail aos servidores através da ferramenta Google
Forms.

O tratamento dos dados coletados foi realizado através de estatistica descritiva de dados
utilizando recursos do Excel.

A estatistica descritiva € muito mais do que a simples exposicao dos resultados, é uma
forma de favorecer as interpretagdes, aumentando a qualidade das mesmas (QUIVY.;
CAMPENHOUDT, 1998).

Segundo Quivy e Campenhoudt (1998) as analises estatisticas de dados sdo adequadas as
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pesquisas com correlacdes entre variaveis quantitativas. As principais vantagens em utilizar as

analises estatisticas de dados sao:

A precisdo e o rigor do dispositivo metodoldgico, que permite satisfazer o critério de
intersubjetividade. A capacidade dos meios informaticos, que permitem manipular
muito rapidamente um grande ndmero de variaveis. A clareza dos resultados e dos
relatorios de investigagdo, nomeadamente quando o investigador aproveita 0s
recursos da apresentacdo grafica das informagfes (QUIVY.; CAMPENHOUDT,
1998, p. 224).

Para identificacdo do nivel de maturidade do IFNMG, os seguintes passos foram

seguidos:

Multiplicacdo do nimero de respondentes que se posicionarem em cada opgao
dada pelo nimero da opcdo (1 - discordo totalmente, 2 - discordo em grande
parte, 3 - discordo em parte, 4 - neutro, 5 - concordo em parte, 6 - concordo em
grande parte, 7 - concordo totalmente);

Soma dos valores obtidos em cada opcéo, obtendo-se assim a pontuagéo total
de cada assertiva e divisdo desta pelo numero de respondentes, chegando-se a
média de resposta de cada assertiva;

Em seguida, soma das médias de cada assertiva obtendo-se a pontuacdo de cada
critério (Lideranga em GC, Processo, Pessoas, Processo de Conhecimento,
Tecnologia e Aprendizagem e Inovacao);

Por fim, soma da pontuacdo dos critérios para obtencdo da pontuacao total do
IAGCAP aplicado ao IFNMG e aplicacdo dessa pontuacdo a escala de
classificacdo do nivel de maturidade do Modelo IAGCAP para o IFNMG
(Figura 10: Classificacdo Nivel Maturidade Modelo IAGCAP para o IFNMG,
adaptado).

Com a aplicacdo do resultado do questionario na escala da “Figura 10: Classificacdo
Nivel Maturidade Modelo TAGCAP para o IFNMG, adaptado”, identificou-se o nivel de

maturidade em GC do IFNMG, atingindo assim, o primeiro objetivo especifico da pesquisa.

3.2.2 Avaliar a permeabilidade da Gestdo do Conhecimento no IFNMG

Esse objetivo especifico foi atingido através da classificacdo de itens do questionario

aplicado, o IAGCAP de Batista (2012), que demonstrem ac¢des que refletem a concretizagéo da

GC, ou seja, que demonstram a permeabilidade da GC no IFNMG.
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Utilizou-se andlise fatorial para validar e identificar novos fatores que ndo sejam o0s
fatores do modelo de Batista (2012), classificando esses fatores em Ag¢des que favorecem a GC,
Gestdo de Pessoas e Organizacdo do Trabalho para GC, Processos de GC, Politica de TI
integrada a GC, Estrutura de Suporte a GC e Infraestrutura de TI.

Atraveés da classificacdo dos fatores nesses grupos, identificou-se os fatores que mais
demonstram a permeabilidade da GC no IFNMG relacionado a cada grupo.

O resultado foi observado atraves da média da pontuacdo total de cada fator. O
questionario obtém, como mencionado, 7 opg¢des de respostas (1 - discordo totalmente, 2 -
discordo em grande parte, 3 - discordo em parte, 4 - neutro, 5 - concordo em parte, 6 - concordo
em grande parte, 7 - concordo totalmente) e obteve-se a pontuacdo através do resultado da
seguinte operacdo: soma, para cada questdo que compde o fator, dos resultados da multiplicacdo
do nimero de respondentes que assinalaram cada alternativa pelo valor da resposta. Essa
pontuacdo total, para que faca sentido a comparacdo entre os diferentes fatores é dividida pelo
namero de questdes que compdem o fator.

Assim, com os resultados das repostas dos itens para esse objetivo especifico, os fatores
de permeabilidade serdo identificados e o proposto objetivo especifico serd atingido,

demonstrando quais fatores apresentam maior permeabilidade em GC no IFNMG.

3.2.3 Mapear variaveis facilitadoras e dificultadoras & Gestdo do Conhecimento no
IFNMG

Para mapear os fatores facilitadores e dificultadores a GC no IFNMG também foram
utilizados itens do questionario aplicado, o IAGCAP de Batista (2012).

Utilizou-se andlise fatorial para validar e identificar novos fatores que ndo sejam 0s
fatores do modelo de Batista (2012), classificando esses fatores em Ac¢des que favorecem a GC,
Gestdo de Pessoas e Organizacdo do Trabalho para GC, Processos de GC, Politica de TI
integrada a GC, Estrutura de Suporte a GC, Infraestrutura de TI.

O resultado foi observado através da pontuacdo total de cada varidvel de cada fator. O
questionario obtém, como mencionado, 7 opgdes de respostas (1 - discordo totalmente, 2 -
discordo em grande parte, 3 - discordo em parte, 4 - neutro, 5 - concordo em parte, 6 - concordo
em grande parte, 7 - concordo totalmente) e obteve-se a pontuacdo através do resultado da
seguinte operacdo: soma, para cada questao que compde o fator, dos resultados da multiplicacado
do numero de respondentes que assinalaram cada alternativa pelo valor da resposta,

identificando quais mais facilitam e mais dificultam a GC no IFNMG.



Dessa forma, o terceiro objetivo especifico serd atingido com o mapeamento das variaveis
facilitadoras e dificultadoras a GC no IFNMG.

3.3 Fases da Pesquisa

A pesquisa foi realizada seguindo cinco principais fases: Planejamento; Busca e
construcdo da revisdo de literatura e referencial tedrico; Busca e definicdo de instrumentos
apropriados para a aplicacdo da pesquisa; Execucdo da pesquisa; Andlise dos Resultados e
Conclusao.

A fase de planejamento constituiu-se em delimitar o tema, definir o problema, os

objetivos e a estratégia de pesquisa.

Figura 12: Fases da pesquisa

Planejamento;

Busca e construgao da revisao de literatura e referencial tedrico;

Busca e defini¢ao de instrumentos apropriados para a aplicagdo da pesquisa;

Execucdo da pesquisa;

Analise dos Resultados e Conclusao.

Fonte: elaborada pela autora

A fase 2, trata-se da busca e construcio da revisdo de literatura e referencial teérico. E a
revisdo bibliogréafica de cada tema necessario ao entendimento dos resultados obtidos e
discutidos no decorrer da pesquisa. Lubisco e Vieira (2019) explanam que pesquisa
bibliogréfica:

Refere-se a selecdo e busca de informagdes e de documentos, visando a revisao de
literatura (ou bibliogréfica), cujo objetivo é identificar o que ja foi produzido sobre
determinado assunto e, assim, buscar apoio para a argumentacdo a ser usada
(LUBISCO; VIEIRA, 2019, p. 33).
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Figura 13: Fase 1 — Planejamento
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Fase 1 Planejamento
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Delimitagdo do Tema Problema objetivos estratégia de pesquisa
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Fonte: elaborada pela autora

Para Moreira e Caleffe (2008) a reviséo de literatura tem como objetivos: conhecer as
tendéncias de pesquisa; auxiliar no foco do problema de pesquisa, melhorando-o, se for o caso;
verificar lacunas nas pesquisas sobre o tema; aumentar e aprimorar o conhecimento ja existente;
desenvolver as hipdteses necessarias a pesquisa; identificar métodos e sugestbes para
desenvolvimento da pesquisa; e conhecer as discussdes sobre o tema.

A estratégia de busca foi realizar pesquisas de bibliografias de acordo com as palavras-
chave da pesquisa (Gestdo do Conhecimento, Gestdo do Conhecimento na Administracdo
Publica, Maturidade em Gestdo do Conhecimento, Fatores facilitadores e dificultadores a
Gestdo do Conhecimento), além de identificar, conforme explana Lubisco e Vieira (2019),
producdes dos principais autores sobre o tema a ser pesquisado. A investigacdo ocorreu nas
principais bases de dados para pesquisa cientifica, como: Catalogo de Teses da Capes, ANPAD,
Mendeley, Revista de Administracdo Publica (RAP), Repositorio da UFBA, SCIELO, SPELL,
entre outros. Apds a leitura das diversas bibliografias encontradas, definiu-se as que fariam
parte do referencial tedrico desta pesquisa, conforme explicitado.

A fase 3 foi a busca e definicdo de instrumentos apropriados para a coleta e tratamento
dos dados. Apos a definicdo das bibliografias que construiram o referencial teérico, identificou-
se as que apresentavam instrumentos para coleta de dados relacionadas aos objetivos
especificos desta pesquisa. Dentre os instrumentos identificados, selecionou-se 0s que mais
auxiliariam no alcance de cada objetivo da pesquisa, bem como aqueles que levariam a
pesquisadora a responder, ao final, a questéo de pesquisa.

A fase 4 envolve a execucdo efetiva da pesquisa com aplicacdo dos instrumentos
definidos e tratamento final dos dados, possibilitando atingir a fase 5 que é a analise dos

resultados e a conclusao da pesquisa proposta.



A coleta e o tratamento dos dados seguirdo, resumidamente, o exposto no “Quadro 6”
conforme cada objetivo especifico da pesquisa e apresentaram 3 etapas:

e A primeira constitui a etapa de aplicagdo do questionario ao publico alvo da
pesquisa através do software Google Forms enviado por e-mail.

e A segunda refere-se a0 acompanhamento das respostas através do envio de e-
mails “lembrete” da pesquisa, objetivando auxiliar os respondentes no
preenchimento do questionario, colocando a ideia de que a pesquisadora estava
sempre disponivel no esclarecimento de duvidas que poderiam surgir. Esse
acompanhamento teve o objetivo de atingir o maior ndmero possivel de
respostas.

e E a terceira etapa teve o objetivo de compilar os dados coletados pelo
questionario através do Google Forms e do Excel que apresentam ferramentas

para visualizagéo e tratamento dos dados.

Figura 14: Etapas para coleta e tratamento dos dados

Fonte: elaborada pela autora
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4 RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados encontrados na pesquisa e esta dividido conforme
0s objetivos especificos apresentados. Dessa forma, apresenta-se o resultado encontrado com
relacdo ao objetivo especifico “Verificar o grau de maturidade da Gestdo do Conhecimento no
IFNMG”, de acordo com as faixas de classificacdo encontradas na escala de maturidade de
Batista (2012). Em seguida, apresenta-se a analise fatorial com a identificacao de novos fatores
para alcance dos objetivos especificos “Avaliar a permeabilidade da Gestdo do Conhecimento
no IFNMG”, demonstrando quais fatores sdo mais permeaveis na instituicdo e, finalmente,
parte-se para 0 objetivo de “Mapear varidveis facilitadoras e dificultadoras & Gestdo do
Conhecimento no IFNMG” com a identificacdo das varidveis que mais facilitam e mais
dificultam a GC no IFNMG e quais os principais desafios do IFNMG para a implementacéo da
GC.

Previamente aos resultados da pesquisa, apresenta-se o grau de consisténcia, ou seja, a
confiabilidade das respostas obtidas pelo questionario IAGCAP de Batista (2012).
“Confiabilidade ¢ uma avaliagdo do grau de consisténcia entre multiplas medidas de uma
variavel” (HAIR JUNIOR et al., 2009, p. 126). Utiliza-se a medida de confiabilidade
denominada consisténcia interna que, segundo Hair et al (2009), avalia a consisténcia entre
variaveis em uma escala maltipla, na qual os itens ou questdes individuais da escala devem
aferir o mesmo construto, sendo, portanto, intercorrelacionados.

A medida diagnostica utilizada para medir a consisténcia interna das respostas foi o Alfa
de Cronbach (a) que, segundo Hair Janior et al., (2009), é o coeficiente de confiabilidade que
avalia a consisténcia da escala inteira. A medida varia de 0 a 1 e resultados com os valores de
0,60 a 0,70 séo considerados o limite inferior de aceitabilidade. Para Malhotra (2004), quanto
mais proximo de 1,00, maior o nivel de confiabilidade do questionario utilizado.

O resultado de o dessa pesquisa estd apresentado na Figura 15 e foi calculado pelo
Software IBM SPSS Statistic 26®.

Observa-se que o IAGCAP utilizado no IFNMG para verificar o grau de maturidade da
Gestdo do Conhecimento, avaliar a permeabilidade da Gestdo do Conhecimento e mapear
variaveis facilitadoras e dificultadoras a Gestdo do Conhecimento no IFNMG obteve a = 0,961,
levando a concluséo que o instrumento de pesquisa possui alta consisténcia interna..

A coleta de dados ocorreu de 30 de marco de 2020 a 07 de abril de 2020 com os 1.313
servidores do IFNMG, que sdo 0s sujeitos da pesquisa, incluidos os Técnicos Administrativos

em Educacéo (TAEs) e Docentes. O corte temporal é justificado pelo tempo que foi necessario
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para coleta dos dados com confiabilidade.

Figura 15 — Célculo Coeficiente Alfa de Cronbach

Resumo de processamento do caso

N %
Casos Valido 139 100,0
Excluidos? 0 ,0
Total 139 100,0

a. Excluséo de lista com base
em todas as variaveis do
procedimento.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach
com base em
Alfa de itens
Cronbach  padronizados N de itens
,961 ,961 36

Fonte: Adaptado pela autora, a partir do Software SPSS, 2020.

A seguir, apresenta-se os resultados identificados em cada objetivo especifico proposto.

4.1 MATURIDADE DA GESTAO DO CONHECIMENTO NO IFNMG

Aplicou-se, para alcance desse objetivo especifico, o questiondrio IAGCAP de Batista
(2012) aos 1.313 servidores do IFNMG e obteve-se um retorno de 139 questionarios
respondidos, o que corresponde a 10,58% da populagdo, numero considerado satisfatorio para
aplicacdo de questionarios on-line.

Para a identificacdo do nivel de maturidade do IFNMG, seguiu-se 0s seguintes passos:

1. Multiplicou-se o nimero de respondentes que se posicionaram em cada op¢édo dada pelo
numero da opcéo (1 - discordo totalmente, 2 - discordo em grande parte, 3 - discordo
em parte, 4 - neutro, 5 - concordo em parte, 6 - concordo em grande parte, 7 - concordo
totalmente);

2. Somou-se o0s valores obtidos em cada opcéo obtendo-se assim a pontuacéo total de cada
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assertiva e dividiu-se pelo nimero de respondentes (139) chegando-se a média de
resposta de cada assertiva,;

3. Em seguida, somou-se as médias de cada assertiva, obtendo-se a pontuacdo de cada
critério (Lideranca em GC, Processo, Pessoas, Processo de Conhecimento, Tecnologia
e Aprendizagem e Inovacao);

4. Por fim, somou-se a pontuacdo de cada critério obtendo-se a pontuacdo total do
IAGCAP aplicado ao IFNMG e procurou-se o0 enquadramento dessa pontuacgéo a escala
de classificacdo do nivel de maturidade do Modelo IAGCAP para o IFNMG (Figura
10: Classificacdo Nivel Maturidade Modelo IAGCAP para o IFNMG, adaptado).

A pontuacdo total obtida na autoavaliacdo dos servidores do IFNMG quanto a
maturidade da GC na instituicdo foi de 150 pontos, conforme apresentado no “Gréafico 17, na

qual essa é apresentada por critério.

Grafico 1: Pontuagdo por critério

Pontuacao por Critério
Total: 150 pontos

Aprendizagem e
inovacdo;
27;18%

Lideranga em GC;
23;15%

Processo;

Processos de GC; : 25;17%
21; 14% '

Tecnologia; Pessoas;
31;21% 23;15%

Fonte: elaborado pela autora

Percebe-se que o critério Tecnologia obteve a maior pontuacdo entre os seis critérios e
o critério Processos de GC foi 0 que obteve a menor pontuacao, seguido dos critérios Pessoas
e Lideranga em GC. Dentre os fatores de Batista (2012) foram identificadas algumas dimens6es

que sdo antecedentes a GC, ou seja, que trazem questdes que sdo importantes para que a GC
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aconteca em uma instituicdo e outras questdes que repercutem as acdes relacionadas a GC em
Si.

O critério Tecnologia pode ter se destacado no IFNMG pela instituicdo possuir a
infraestrutura de TI necessaria para que a GC seja colocada em prética, conforme resultado da
pesquisa, ou seja, este critério apresentava alternativas que demonstravam questdes que s&o
condicionantes a GC, como por exemplo a questdo “Todas as pessoas da organizacdo tém
acesso a computador”, questao relacionada as condicionantes para a GC ¢ ndo a GC em si.

Ja os critérios Pessoas e Lideranca apresentaram pontuacao baixa devido os critérios
apresentarem situacfes que sdo a GC propriamente dita e situacGes que sdo condicionantes a
GC, como por exemplo, no critério Pessoas, a alternativa “A organizacdo tem processos formais
de mentoring, coaching e tutoria” trata de uma pratica efetiva da GC, e a questio “A
colaboracdo e o compartilhamento do conhecimento sdo ativamente reconhecidos e
recompensados” ja ¢ uma questdo condicionante a GC.

No critério Lideranca, como exemplo a questdo “A organizacdo compartilha o
conhecimento, a visdo e a estratégia de Gestdo do Conhecimento fortemente alinhados com
visdo, missdo e objetivos estratégicos do IFNMG”, trata de uma préatica efetiva da GC, ja a
questdo “A organizacdo tem uma politica de protecdo da informacdo e do conhecimento” ja é
uma questdo condicionante para que a GC aconteca. Dessa forma, os critérios que possuem
questBes que demonstram condicionantes a GC e que também demonstram préaticas de GC em
si, apresentaram menor pontuac&o.

Essa combinacdo de fatores que viabilizam a GC e fatores que sdo considerados a GC
em si no mesmo critério, levou a cogitar a realizacdo de uma analise fatorial exploratdria com
0 objetivo de verificar possiveis reagrupamentos das questdes em novos fatores. A anéalise
fatorial sera explicada ao longo do capitulo.

Quanto a maturidade da GC no IFNMG, aplicando o valor obtido na pesquisa (150
pontos) na escala de classificacdo do nivel de maturidade do Modelo IAGCAP para o IFNMG
(Figura 10), observa-se que a instituicio estudada encontra-se no nivel INTRODUCAO de
maturidade em GC (Grafico 2), o que significa que existem algumas praticas de GC sendo
aplicadas na organizacdo em algumas areas, porém as mesmas ocorrem atraves de iniciativas nao
estruturadas, ou sdo praticas ndo consideradas da GC em si, e sim préaticas que possibilitam a
implementacdo da GC no IFNMG, o que demonstra que o IFNMG ainda carece da implementagéo

de uma politica efetiva de GC.
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Grafico 2: Nivel de Maturidade do IFNMG

Classificagdo Nivel Maturidade

Reaclo | | Iniciagio | | Introdugio | |Refir|amento| |Maturidade

36-78 79-121 122 — 164 165 — 207 208 - 252
o IFMMG m lAGCAP

Fonte: elaborado pela autora

4.2 ANALISE FATORIAL PARA DEMAIS OBJETIVOS ESPECIFICOS

O questionario que foi aplicado junto a docentes e técnicos do IFNMG, como visto, foi
composto por 36 questdes divididas em seis dimensdes, conforme Batista (2012), além de uma
questdo extra relacionada a dimensdo Processos de Gestdo do Conhecimento. O que se
observou, no entanto, foi que, de um modo geral, assertivas que procuravam avaliar
antecedentes da gestdo do conhecimento, independente da dimensdo associada no modelo de
Batista (2012), tinham nivel de concordancia mais alto que as questdes que avaliavam a gestdo
do conhecimento em si. Essa constatacdo causou um certo desconforto em relacdo ao
agrupamento das assertivas segundo as dimensdes de Batista e ensejou a proposta de realizagédo
de uma Anélise Fatorial Exploratoria.

Essa anélise foi realizada a partir do software SPSS, a partir de uma base de dados com
as 139 respostas para as 37 varidveis, associadas as assertivas avaliadas. Para se chegar ao
modelo final, partiu-se do modelo inicial com 37 variaveis. No primeiro teste, a variavel 5
apresentou baixo grau de comunalidade e a variavel 14 ficou isolada como um fator. Excluidas
as variaveis 5 e 14, foi testado um novo modelo com 35 variaveis. Nesse novo modelo, a

variavel 13 apresentou baixa comunalidade e também foi excluida. Chegou-se, entdo, ao
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terceiro modelo cujo quadro com a matriz fatorial rotacionada e o agrupamento das variaveis
em seis fatores é apresentado no Quadro 7, a seguir. Os testes KMO e de esfericidade foram

bastante satisfatorios.

Quadro 7 — Matriz Fatorial Rotacionada

Factor

8 ,702 ,227 ,260 ,184 ,239 ,128
9 ,702 ,290 ,252 ,160 ,259 ,141
7 ,665 ,261 ,264 131 ,284 -,108
12 ,532 ,401 ,229 ,133 273 114
11 ,523 ,384 ,176 ,254 ,342 ,210
31 ,521 ,482 ,294 ,281 ,152 ,010
6 ,496 417 ,405 ,030 ,194 ,098
1 ,493 ,217 ,306 212 414 -,019
10 ,491 ,197 ,270 ,336 ,217 ,041
36 ,215 797 ,161 ,095 ,142 ,149
34 ,293 ,728 ,236 ,162 ,209 ,115
33 ,168 ,635 ,221 312 ,147 ,076
35 ,280 ,606 ,134 ,145 ,085 ,128
18 ,240 ,499 247 ,326 ,167 -,020
32 ,356 ,468 423 ,292 -,020 -,024
17 413 ,454 ,453 ,120 ,077 ,094
29 ,181 ,188 ,701 ,005 ,155 ,217
27 ,259 ,278 ,675 ,257 ,068 ,060
28 ,206 ,093 ,642 ,208 114 ,015
26 ,319 ,183 ,602 454 ,218 ,056
25 ,206 ,230 ,543 ,498 ,238 ,106
30 ,182 ,390 ,520 ,076 ,313 ,139
extra ,162 ,310 487 ,348 ,387 -,083
20 ,260 ,230 ,385 ,609 ,247 ,043
19 ,130 ,159 ,132 ,575 ,276 ,145
24 ,116 ,195 ,209 ,505 ,012 ,267
4 ,406 174 ,044 ,452 ,132 ,067

,305 ,108 ,158 ,181 ,750 ,006
3 ,380 ,120 ,125 112 ,679 ,016
15 ,130 ,266 ,353 ,189 ,403 -,002
16 234 ,201 ,343 ,305 ,385 -,032
21 ,085 ,093 ,115 ,039 ,049 ,828
22 ,025 ,060 ,000 ,207 -,037 ,666
23 ,040 ,349 ,148 ,326 -,001 ,404

Fonte: Elaborado pela autora
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Analisando-se os grupos de variaveis de cada fator e buscando o que 0s agrupa como
fator, chegou-se as seguintes definicdes de fatores relacionados no Quadro 8, abaixo.

Quadro 8 — Fatores, Variaveis e Interpretacdo

Fator Variaveis Interpretacdo do Fator
1 1,6,7,8,9,10,11,12e 31 Acoes que favorecem a GC
Gestdo de Pessoas e Organizacao do
2 17,18, 32,33, 34,35¢ 36 Trabalho para GC
3 25, 26, 27, 28, 29, 30 e Extra Processos de GC
4 4,19,20e 24 Politica de Tl integrada a GC
5 2,3,15e 16 Estrutura de Suporte a GC
6 21,22e23 Infraestrutura de TI

Fonte: Elaborado pela autora

A classificacao apresentada no quadro acima se deu apo0s a realizacdo da Analise Fatorial,
uma vez gque houve um desconforto na classificacdo proposta por Batista (2012) que baseia-se
em fatores que relinem, ao mesmo tempo, varidveis que sdo alicercantes (indicam potencial
para implantagdo da GC) e fatores que verificam a GC em uma institui¢éo (a execugéo da GC
propriamente dita), criando a expectativa de que a partir da Analise Fatorial possa se identificar

fatores mais coesos.

4.3 PERMEABILIDADE DA GESTAO DO CONHECIMENTO NO IFNMG

O questionario aplicado, IAGCAP de Batista (2012), junto aos 1.313 servidores do
IFNMG com retorno de 139 respostas, foi utilizado também para determinacdo da
permeabilidade da GC no IFNMG.

Para tal, buscou-se a classificacdo de itens do questionario que demonstrassem agdes que
refletem a concretizagcdo da GC, ou seja, que demonstrassem a permeabilidade da GC no
IFNMG.

Utilizou-se a analise fatorial para validar o modelo e/ou identificar novos fatores distintos
dos fatores do modelo de Batista (2012). Como resultado, obteve-se novo reagrupamento das
variaveis em novos fatores, os quais foram classificados como Acdes que favorecem a GC,
Gestdo de Pessoas e Organizacdo do Trabalho para GC, Processos de GC, Politica de TI
integrada a GC, Estrutura de Suporte a GC e Infraestrutura de TI.

O resultado foi observado através da meédia da pontuacdo total de cada fator. O
questionario obtém, como mencionado, 7 opg¢des de respostas (1 - discordo totalmente, 2 -
discordo em grande parte, 3 - discordo em parte, 4 - neutro, 5 - concordo em parte, 6 - concordo
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em grande parte, 7 - concordo totalmente) e obteve-se a pontuagdo através do resultado da
seguinte operacdo: soma, para cada questao que compde o fator, dos resultados da multiplicacéo
do nimero de respondentes que assinalaram cada alternativa pelo valor da resposta. Essa
pontuacdo total, para que faca sentido a comparacdo entre os diferentes fatores € dividida pelo
namero de questdes que compdem o fator. Assim, através da média de pontuacédo de cada fator,
obteve-se os fatores que mais demonstram a permeabilidade da GC no IFNMG, conforme
Quadro 9.

Quadro 9: Grau de permeabilidade da GC no IFNMG para cada Fator

Fator Interpretacdo Média de Pontos
6 Infraestrutura de Tl 791
4 Politica de Tl integrada a GC 612
2 Gestdo de Pessoas e Organizacgdo do Trabalho para GC 585
1 Acdes que favorecem a GC 551
3 Processos de GC 467
5 Estrutura de Suporte a GC 435

Fonte: elaborado pela autora

Observa-se que Infraestrutura de T1 é o fator que mais favorece a GC no IFNMG, seguido
do fator Politica de TI integrada a GC. O fator Estrutura de Suporte a GC é o que apresenta
menor permeabilidade, seguido do fator Processos de GC.

Percebe-se que aquilo que ndo requer efetivamente a GC bem introjetada, bem absorvida
na cultura organizacional, o IFNMG consegue atender e o fator € apresentado como de maior
permeabilidade, como Infraestrutra de TI, j& os fatores que sdo a GC em si, bem implementada
e executada, o IFNMG néo apresenta como de permeabilidade, como Estrutura de Suporte a
GC e Processos de GC.

Apresenta-se também, as varidveis de cada fator com suas respectivas pontuaces,
identificando quais variaveis sdo de maior permeabilidade dentro de cada fator, conforme
Quadro 10.

Quadro 10: Grau de permeabilidade de cada variavel para cada Fator

Fator Interpretacéo Variavel Pontuacao



Acgdes que
favorecem a GC

12. A organizacdo avalia e melhora continuamente
seus processos de apoio e finalisticos para alcancar
um melhor desempenho, reduzir a variagéo,
melhorar produtos e servicos publicos e para
manter-se atualizada com as praticas de exceléncia
em gestéo.

31. A organizacdo articula e reforgca continuamente
como valores a aprendizagem e a inovacao

11. A organizagdo implementa e gerencia 0s
processos de apoio e finalisticos chave para
assegurar o atendimento dos requisitos do cidadao-
usuario e a manutencdo dos resultados da
organizagao.

9. Se h& mapeamento de processos, nessa
modelagem sdo contemplados os seguintes fatores:
novas  tecnologias,  compartilhamento  de
conhecimento na organizacdo, flexibilidade,
eficiéncia, eficacia e efetividade social.

1. A organizagdo compartilha o conhecimento, a
visdo e a estratégia de Gestdo do Conhecimento
fortemente alinhados com visdo, missdo e objetivos
estratégicos do IFNMG.

8. A organizacdo modela seus sistemas de trabalho
e processos de apoio e finalisticos chave para
agregar (“ao invés de criar”’) valor ao cidaddo-
usuario e alcancar alto desempenho institucional.
Ou seja, ha mapeamento de processos importantes
a instituicao.

7. A organizagdo define suas competéncias
essenciais (capacidades importantes do ponto de
vista estratégico que concede a organizacao
vantagem competitiva) e as alinha & sua misséo e
aos objetivos da organizagéo

6. A alta administracdo e as chefias intermediarias

promovem, reconhecem e recompensam a melhoria
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da Variavel

584

583

579

565

561

548

539

503



Gestéo de Pessoas
e Organizacdo do
Trabalho para GC

Processos de GC

do desempenho, o aprendizado individual e
organizacional, 0 compartilhamento de
conhecimento e a criagdo do conhecimento e
inovacéo.

10. A organizacdo tem um sistema préprio para
gerenciar situacdes de crise ou eventos imprevistos
gue assegura a continuidade das operacoes,
prevencao e recuperacéo.

35. As chefias intermediarias estdo dispostas a usar
novas ferramentas e métodos.

36. As pessoas sdo incentivadas a trabalhar junto
com outros e a compartilhar informagéo.

18. A organizacdo do trabalho contempla a
formacdo de pequenas equipes/grupos (exemplos:
grupos de trabalho, comissBes, circulos de
qualidade, equipes de melhoria de processos de
trabalho,  equipes interfuncionais, equipes
interdepartamentais) e a estrutura por processos
para enfrentar as preocupacfes e 0s problemas no
local de trabalho.

33. Equipes interfuncionais sdo formadas para
resolver problemas ou lidar com situagdes
preocupantes que ocorrem em diferentes unidades
gerenciais da organizag&o.

34. As pessoas sentem que recebem autonomia dos
seus superiores hierarquicos e que suas ideias e
contribuicbes sdo geralmente valorizadas pela
organizagao.

32. A organizacdo considera a atitude de assumir
riscos ou o fato de cometer erros como
oportunidades de aprendizagem desde que isso néo
ocorra repetidamente.

17. A colaboracdo e o compartilhamento do
conhecimento sdo ativamente reconhecidos e
recompensados.

25. A organizacdo tem processos sistematicos de

494

643

633

632

606

603

545

430

528

80



Politica de

integrada a GC

TI

identificacéo, criacdo, armazenamento,
compartilhamento e utilizagdo do conhecimento.
30. As atividades de benchmarking séo realizadas
dentro e fora da organizacdo, os resultados sdo
usados para melhorar o desempenho organizacional
e criar novo conhecimento.

27. O conhecimento adquirido apds a execucdo de
tarefas e a conclusdo de projetos é registrado e
compartilhado.

Assertiva extra para o critério Processos de GC: A
organizacdo utiliza mapeamento de processos como
ferramenta de gerenciamento e continuidade do
negacio.

29. A organizagdo compartilha as melhores praticas
e licbes aprendidas por toda a organizacdo para que
ndo haja um constante “reinventar da roda” e
retrabalho.

28. O conhecimento essencial de servidores
publicos que estdo saindo da organizacao é retido.
26. A organizagdo conta com um mapa de
conhecimento e distribui os ativos ou recursos de

conhecimento por toda a organizagao.

24. A intranet (ou uma rede similar) é usada como a
principal fonte de comunicagdo em toda a
organizacdo como apoio a transferéncia de
conhecimento e ao compartilhamento de

informacao.

19. A alta administragdo implantou uma
infraestrutura de TI (exemplos: internet, intranet e
sitio na Rede Mundial de Computadores - web) e
dotou a organizagdo com a estrutura necessaria para
facilitar a efetiva Gestdo do Conhecimento.

4. A organizagdo tem uma politica de prote¢do da
informacéo e do conhecimento (exemplos: protecdo
da propriedade intelectual, seguranga da

informacdo e do conhecimento e politica de acesso,

505

490

467

450

441

439

655

641

617
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integridade, autenticidade e sigilo das informacGes).
20. A infraestrutura de T1 est4 alinhada a estratégia

533
de Gestdo do Conhecimento da organizagao.

3. Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas
de Gestdo do Conhecimento (a instituicdo reserva, 499
em seu plano orcamentario, recursos financeiros

para praticas de Gestdo do Conhecimento).

2. Arranjos organizacionais foram implantados para
Estrutura de formalizar as iniciativas de Gestdo do
Suporte @ GC conhecimento (exemplo: ha um setor especifico ou 461
gestor préprio para cuidar de Gestdo do
Conhecimento no IFNMG).
15. A organizagdo tem processos formais de 393
mentoring, coaching e tutoria.
16. A organizagdo conta com banco de

388
competéncias dos seus servidores publicos.

22. Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet 869
e a um endereco de e-mail.

6 Infraestruturade 21, Todas as pessoas da organizacdo tém acesso a .
Tl computador.

23. As informagOes disponiveis no sitio da 790
web/intranet sdo atualizadas regularmente.

Portanto, com relacdo as variaveis de permeabilidade da GC no IFNMG, reafirma-se que
0 que € estrutural para a GC é atendido pela instituicdo, 0 que é ponto importante para a
implementacdo de uma politica de GC na instituicdo pois, se os fatores importantes a
implementacdo ndo sdo atendidos, a instituicdo poderia ter mais dificuldade ao implementa-la,
mas aquilo que é a GC propriamente dita € mais incipiente no IFNMG, demonstrando a
necessidade de atencdo a uma politica de GC efetiva na organizagéo.

Por exemplo, apresenta-se como destaque positivo a variavel “Todas as pessoas tém
acesso a internet/intranet e a um endereco de e-mail”, o que é essencial para que a GC aconteca,
mas ndo e pratica de GC em si. Outros destaques positivos sdo “Todas as pessoas da organizacgéo
tém acesso a computador”, “As informacdes disponiveis no sitio da web/intranet sdo atualizadas

regularmente” ¢ “A intranet (ou uma rede similar) é usada como a principal fonte de
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comunicagdo em toda a organizacdo como apoio a transferéncia de conhecimento e ao
compartilhamento de informagdo”, todos os destaques positivos relacionados a questoes
condicionantes a GC.

Como destaque negativo percebe-se a questdo relacionada a GC em si, como por exemplo,
“A organizagdo conta com um mapa de conhecimento e distribui os ativos ou recursos de
conhecimento por toda a organizacdo”, demonstrando que o que é GC em si, a institui¢cdo nao
apresenta como de permeabilidade.

Os maiores destaques negativos relacionados a permeabilidade, sdo varidveis
relacionadas a Estrutura de Suporte a GC, que ndo é a GC propriamente dita, mas, ao contrario
da Infraestrutura de TI, é uma estrutura que se criada atendera especificamente a GC, o que
indica que mesmo em termos de se preparar para a GC a organizacdo ainda tem a evoluir. Como
exemplo de destaques negativos quanto a Estrutura de Suporte a GC temos as varidveis “A
organizagdo conta com banco de competéncias dos seus servidores ptblicos” e “A organizagdo
tem processos formais de mentoring, coaching e tutoria”.

Confirma-se, assim, que os fatores de maior permeabilidade no IFNMG sédo fatores
condicionantes a GC e ndo fatores da GC em si e que mesmo para alguns dos fatores

condicionantes, o IFNMG precisa evoluir.

4.4 VARIAVEIS FACILITADORAS E DIFICULTADORAS A GC NO IFNMG.

Utilizou-se, também, para alcance desse objetivo especifico, 0 mesmo questionario
aplicado, IAGCAP de Batista (2012) aos 1.313 servidores do IFNMG com retorno de 139
respostas.

Foi aplicada a analise fatorial para validar e identificar novos fatores que nao sejam o0s
fatores do modelo de Batista (2012), classificando esses fatores em Ac¢des que favorecem a GC,
Gestdo de Pessoas e Organizacdo do Trabalho para GC, Processos de GC, Politica de TI
integrada a GC, Estrutura de Suporte a GC, Infraestrutura de TI.

O resultado foi observado através da pontuacdo total de cada variavel de cada fator. O
questionario obtém, como mencionado, 7 opgdes de respostas (1 - discordo totalmente, 2 -
discordo em grande parte, 3 - discordo em parte, 4 - neutro, 5 - concordo em parte, 6 - concordo
em grande parte, 7 - concordo totalmente) e obteve-se a pontuacdo através do resultado da
seguinte operacdo: soma, para cada questdo que compde o fator, dos resultados da multiplicacado
do numero de respondentes que assinalaram cada alternativa pelo valor da resposta,

identificando quais mais facilitam e mais dificultam a GC no IFNMG.
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Dessa forma, o terceiro objetivo especifico foi atingido com o mapeamento dos critérios
facilitadores e dificultadores a GC no IFNMG.

As variaveis nas quais a diferenca entre concordancia e discordancia apresentou valor

menor que 5% foram considerados como variaveis neutras a GC no IFNMG.

Assim, infere-se, através do posicionamento dos respondentes da pesquisa, que as

variaveis facilitadoras a GC no IFNMG, ou seja, aquelas variaveis que apresentaram maior

concordancia que discordancia, em ordem de maior ao menor impacto, sdo:

Quadro 11: Variaveis facilitadoras da GC no IFNMG

Fator

(ep]

I

SN

Interpretagéo

Infraestrutura de
TI
Infraestrutura de
TI
Infraestrutura de
TI

Gestéo de Pessoas
e Organizacdo do
Trabalho para GC
Gestdo de Pessoas
e Organizacdo do
Trabalho para GC

Politica de Tl
integrada a GC

Politica de Tl
integrada a GC

Politica de Tl
integrada a GC

Gestéo de Pessoas
e Organizacdo do
Trabalho para GC

Variavel

22. Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet
e a um endereco de e-mail.

21. Todas as pessoas da organizacao tém acesso a
computador.

23. As informagGes disponiveis no sitio da
web/intranet sdo atualizadas regularmente.

35. As chefias intermediarias estdo dispostas a
usar novas ferramentas e métodos.

36. As pessoas sdo incentivadas a trabalhar junto
com outros e a compartilhar informacéo.

19. A alta administragdo implantou uma
infraestrutura de T1 (exemplos: internet, intranet e
sitio na Rede Mundial de Computadores - web) e
dotou a organizagdo com a estrutura necessaria
para facilitar a efetiva Gestdo do Conhecimento.
4. A organizacdo tem uma politica de protecdo da
informacdo e do conhecimento (exemplos:
protecdo da propriedade intelectual, seguranca da
informacdo e do conhecimento e politica de
acesso, integridade, autenticidade e sigilo das
informac6es).

24. A intranet (ou uma rede similar) é usada como
a principal fonte de comunicagdo em toda a
organizacdo como apoio a transferéncia de
conhecimento e ao compartilhamento de
informacéo.

18. A organizacdo do trabalho contempla a
formacdo de pequenas equipes/grupos (exemplos:
grupos de trabalho, comissbes, circulos de
gualidade, equipes de melhoria de processos de
trabalho, equipes interfuncionais, equipes
interdepartamentais) e a estrutura por processos

Diferenca entre
concordancia e
discordancia

86%
62%

59%

51%

42%

41%

35%

34%

33%



Gestao de Pessoas
2 e Organizacdo do
Trabalho para GC

Gestdo de Pessoas
2 e Organizacdo do

Trabalho para GC
1 Acdes que
favorecem a GC
1 Acdes que
favorecem a GC
1 Acdes que
favorecem a GC
1 Acbes que
favorecem a GC
1 Acbes que
favorecem a GC
1 Acdes que
favorecem a GC
1 Acbes que

favorecem a GC

para enfrentar as preocupagoes e os problemas no
local de trabalho.

34. As pessoas sentem que recebem autonomia
dos seus superiores hierarquicos e que suas ideias
e contribuicbes sdo geralmente valorizadas pela
organizacéo.

33. Equipes interfuncionais sdo formadas para
resolver problemas ou lidar com situagdes
preocupantes que ocorrem em diferentes unidades
gerenciais da organizacao.

31. A organizagdo articula e reforca
continuamente como valores a aprendizagem e a
inovacao

12. A organizacdo avalia e melhora continuamente
seus processos de apoio e finalisticos para
alcangar um melhor desempenho, reduzir a
variagdo, melhorar produtos e servigos publicos e
para manter-se atualizada com as praticas de
exceléncia em gestéo.

11. A organizacdo implementa e gerencia oS
processos de apoio e finalisticos chave para
assegurar o atendimento dos requisitos do
cidaddo-usuério e a manutencdo dos resultados da
organizagao.

9. Se hd mapeamento de processos, nessa
modelagem sdo contemplados 0s seguintes
fatores: novas tecnologias, compartilhamento de
conhecimento na organizacdo, flexibilidade,
eficiéncia, eficacia e efetividade social.

1. A organizagdo compartilha o conhecimento, a
visdo e a estratégia de Gestdo do Conhecimento
fortemente alinhados com visdo, missdo e
objetivos estratégicos do IFNMG.

7. A organizacdo define suas competéncias
essenciais (capacidades importantes do ponto de
vista estratégico que concede a organizagdo
vantagem competitiva) e as alinha a sua misséo e
aos objetivos da organizagado

8. A organizacé@o modela seus sistemas de trabalho
e processos de apoio e finalisticos chave para
agregar (“ao invés de criar”) valor ao cidaddo-
usuario e alcangar alto desempenho institucional.
Ou seja, ha mapeamento de processos importantes
a instituicao.

29%

23%

23%

21%

17%

16%

13%

7%

7%
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Fonte: elaborado pela autora

Percebe-se, da mesma forma que nos fatores de permeabilidade, que a maioria das

variaveis facilitadoras & GC no IFNMG né&o sdo variaveis da GC propriamente dita, e sim
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variaveis que sdo antecedentes importantes para que a GC possa vir a acontecer. As variaveis
apresentadas como facilitadoras sdo variaveis consideradas mais independentes da GC, ou seja,
sdo variaveis que requerem menor organizacdo e planejamento da GC. Percebe-se que aquilo
que ndo requer efetivamente a GC bem introjetada, bem absorvida na cultura organizacional e
traduzida em um plano de acdo o IFNMG consegue atender, j& as varidveis que sdo a GC em
si, que refletem praticas associadas & GC, o IFNMG n&o adota.

A variavel 1, “A organizacdo compartilha o conhecimento, a visdo e a estratégia de
Gestdo do Conhecimento fortemente alinhados com visdo, missdo e objetivos estratégicos do
IFNMG”, do fator “Ag¢des que favorecem a GC”, é percebida como exce¢do ao citado no
pardgrafo anterior, uma vez que a variavel explana que a organizacdo pratica o
compartilhamento do conhecimento alinhado com a estratégia institucional. Apesar de
agrupada como “Acdo que favorece a GC” a variavel seria efetivamente uma acéo relacionada
a prética de GC, sendo exce¢do ao grupo do Quadro 12 e ao proprio Fator 1.

As variaveis dificultadoras a GC no IFNMG, que sdo aquelas que apresentaram maior
discordancia que concordancia, foram identificadas e estdo listadas no Quadro 12, na ordem
do maior para a menor diferenca. As variaveis dificultadoras da GC no IFNMG séo variaveis
que representam a GC propriamente dita, confirmando que aquelas atividades que sdo
efetivamente GC, ndo estdo presentes na instituicao e apresentam-se como dificultadores a GC
no IFNMG.

Quadro 12: Variaveis dificultadoras da GC no IFNMG

Diferenca entre

Fator Interpretagéo Variavel concordancia e
discordancia

Estrutura de Suporte 16. A organizacdo conta com banco de

5 5 o . P -46%
aGC competéncias dos seus servidores publicos.
Estrutura de Suporte = 15. A organizagéo tem processos formais de

5 X . . : -45%

aGC mentoring, coaching e tutoria.

Gestdo de Pessoas e  17. A colaboracédo e o compartilhamento do

2 Organizagéo do conhecimento séo ativamente reconhecidos -36%

Trabalho para GC e recompensados.

28. O conhecimento essencial de servidores

3 Processos de GC publicos que estdo saindo da organizagdo € -35%

retido.
26. A organizagdo conta com um mapa de

3 Processos de GC conhecimento e dISFI‘IbUI 0s ativos ou -34%
recursos de conhecimento por toda a

organizagao.



3 Processos de GC

3 Processos de GC

Estrutura de Suporte

aGC

3 Processos de GC

1 Acdes que
favorecem a GC

1 Acdes que
favorecem a GC

3 Processos de GC

5 Estrutura de Suporte

aGC

29. A organizagdo compartilha as melhores
praticas e licGes aprendidas por toda a
organizacdo para que ndo haja um constante
“reinventar da roda” e retrabalho.

Assertiva extra para o critério Processos de
GC: A organizacdo utiliza mapeamento de
processos como ferramenta de
gerenciamento e continuidade do negdcio.
2. Arranjos  organizacionais  foram
implantados para formalizar as iniciativas
de Gestdo do Conhecimento (exemplo: ha
um setor especifico ou gestor préprio para
cuidar de Gestdo do Conhecimento no
IFNMG).

27. O conhecimento adquirido ap6s a
execucdo de tarefas e a conclusdo de
projetos é registrado e compartilhado.

10. A organizacdo tem um sistema proprio
para gerenciar situacdes de crise ou eventos
imprevistos gue assegura a continuidade das
operacdes, prevencao e recuperacao.

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

30. As atividades de benchmarking sao
realizadas dentro e fora da organizacdo, 0s
resultados sdo usados para melhorar o
desempenho organizacional e criar novo
conhecimento.

3. Recursos financeiros sdo alocados nas
iniciativas de Gestdo do Conhecimento (a
instituicdo  reserva, em seu plano
orcamentario, recursos financeiros para
préticas de Gestdo do Conhecimento).

-31%

-23%

-20%

-16%

-14%

-8%

-8%

-1%
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Fonte: elaborado pela autora

As variaveis consideradas neutras a GC no IFNMG, ou seja, aquelas em que a diferenca

entre concordancia e discordancia foi menor que 5%, séo:

Quadro 13: Variaveis neutras a GC no IFNMG

Fator Interpretacéo
Politica de Tl
LT integrada a GC

Variavel

20. A infraestrutura de TI estd alinhada a
estratégia de Gestdo do Conhecimento da
organizagao.

Diferenca entre
concordancia e
discordancia

5%
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32. A organizagdo considera a atitude de

Gestdo de Pessoas L
assumir riscos ou o fato de cometer erros

Fator 2 e Organizacéo do . . 3%
Trabalho para GC como opo[tunldades de aprendlzagem desde
que isso ndo ocorra repetidamente.
25. A organizacdo tem  processos
Fator 3 Processos de GC sistematicos de identificacdo, criacéo, 3%

armazenamento,  compartilhamento e
utilizacdo do conhecimento.
Fonte: elaborado pela autora

Percebe-se que as variaveis que mais facilitam a GC no IFNMG estéo ligados ao “Fator
1 — Agdes que favorecem a GC”, seguido de variaveis ligadas ao “Fator 2 - Gestao de Pessoas
e Organizacdo do Trabalho para GC”. Em menor impacto, o IFNMG possui varidveis
facilitadoras ligadas aos “Fatores 4 ¢ 6, Politica de Tl integrada a GC e Infraestrura de TI”. J&
as variaveis dificultadoras estdo ligadas, predominantemente, ao “Fator 3 — Processos de GC”
e ao “Fator 5 — Estrutura de Suporte 8 GC” e em menor impacto aos “Fatores 1 ¢ 2 - A¢des que
favorecem a GC e Gestdo de Pessoas e Organizacéo do Trabalho para GC”.

Percebe-se, por fim, com relagdo as variaveis facilitadoras e dificultadoras da GC no
IFNMG, da mesma forma que nos fatores e variaveis de permeabilidade, que o que é estrutural
para a GC é mais atendido pela instituicdo, ou seja, 0 IFNMG apresenta essas variaveis como
facilitadoras, e aquilo que é a GC propriamente dita € mais incipiente, sendo apontadas como
variaveis facilitadoras. Isso demonstra que o IFNMG néo desenvolve ou executa um plano para
a GC de forma efetiva, mas apenas desenvolve algumas praticas que sdo essenciais a sua
implementacdo, o que é um ponto importante, pois se essas ndo fossem observadas, a institui¢ao
poderia ter mais dificuldade em implementar futuramente a GC, mas também demonstra que o
IFNMG necessita de uma efetiva politica de GC para ser considerada uma organizacdo que
pratica GC, usufruindo de toda o beneficio que ela oferece.

4.5 Resultados Gerais por Fator

De acordo com a andlise fatorial aplicada ao questionario de Batista (2012) apresentado,
analisou-se os fatores e as variaveis que mais impactam o IFNMG positiva e negativamente
com relacdo a cada Fator identificado na Analise Fatorial.

Abaixo segue classificacdo dos fatores que mais impactam o IFNMG de forma positiva

Ou negativa.

Quadro 14: Classificacdo dos Fatores de maior impacto positivo para o IFNMG.
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Fator Interpretacéo A favor Contra Diferenca  Classificacdo
6 Infraestrutura de Tl 83% 14% 69% 1°
4 Politica de Tl integrada 57% 28% 29% 2°
aGC
2 Gestéo de Pessoas e 56% 35% 21% 3°
Organizacdo do
Trabalho para GC
1 Ac0es que favorecem a 48% 39% 9% 40
GC

Fonte: elaborado pela autora

Quadro 15: Classificagdo dos Fatores de maior impacto negativo para o IFNMG.

Fator Interpretacéo A favor Contra Diferenca  Classificacdo
5 Estrutura de Suporte a 27% 57% -30% 1°
GC
3 Processos de GC 28% 49% -21% 2°

Fonte: elaborado pela autora

Percebe-se que Infraestrutura de TI é o fator de maior impacto positivo no IFNMG, ou
seja, a instituicdo possui infraestrutura de T1 necessaria a implementacédo da GC, pois variaveis
ligadas a informacdo de disponibilizacdo de computadores e de acesso a internet a todos da
instituicdo foram variaveis que apresentaram maior pontuacdo na pesquisa, indicando a
relevancia da TI para a instituicdo, com situagdes atendidas a despeito da GC.

Ja o fator que mais impacta negativamente o IFNMG ¢ a “Estrutura de Suporte a GC”,
seguido do fator “Processos de GC”. Ou seja, de modo geral, o IFNMG néo possui estrutura de
suporte a GC implementada na instituicdo, ndo demonstrando que arranjos organizacionais
foram implantados para formalizar as iniciativas de Gestdo do Conhecimento, que recursos
financeiros sdo alocados nas iniciativas de Gestdo do Conhecimento, que a organizagdo tem
processos formais de mentoring, coaching e tutoria, e que a organizacdo conta com banco de
competéncias dos seus servidores publicos.

Com relacdo ao fator Processos de GC que também apresentou impacto negativo, a
organizagdo ndo demonstra possuir processos sistematicos de identificagdo, criagdo,
armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do conhecimento; ndo conta com um mapa de

conhecimento e néo distribui os ativos ou recursos de conhecimento por toda a organizacéao; o
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conhecimento adquirido apos a execucdo de tarefas e a concluséo de projetos nao € registrado
e compartilhado; o conhecimento essencial de servidores publicos que estdo saindo da
organizacdo ndo € retido; a organizacdo nao compartilha as melhores praticas e licdes
aprendidas por toda a organiza¢do para que ndo haja um constante “reinventar da roda” e
retrabalho; néo realiza atividades de benchmarking dentro e fora da organizagéo; e ndo utiliza
mapeamento de processos como ferramenta de gerenciamento e continuidade do negdécio.

Os processos de GC sdo a GC propriamente dita e a estrutura de suporte apesar de apenas
indicar recursos e atividades para suportar a GC, mesmo néo sendo praticas de GC, indicam a
alocacdo de recursos, como exemplo, recurso financeiros e arranjos organizacionais,
especificamente paraa GC. Séo, portanto, mais que variaveis que facilitam a GC, mas variaveis
preparatorias para que a GC possa acontecer. Isso demonstra que mesmo para variaveis
preparatorias para a GC, o IFNMG apresenta pontos a melhorar.

Em seguida, apresenta-se para cada fator, quais variaveis mais impactam o IFNMG no
que diz respeito a GC.

45.1 Fator 1 - Acdes que favorecem a GC

Relacionado ao “Fator 1 - AcOes que favorecem a GC”, identificou-se como maior fator
positivo @ GC no IFNMG, a “Variavel 31 - A organizacgdo articula e reforca continuamente
como valores a aprendizagem e a inovacdo”, variavel ligada ao critério Aprendizagem e
Inovacao de Batista (2012). Assim, percebe-se que o IFNMG favorece a GC quando pratica
valores ligados a aprendizagem e inovacao.

Como pontos negativos & GC relacionados ao Fator 1, identificou-se os listados abaixo,
apresentados na ordem de maior a0 menor impacto:

e Variavel 6. A alta administracdo e as chefias intermediarias promovem,
reconhecem e recompensam a melhoria do desempenho, o aprendizado individual
e organizacional, o compartilhamento de conhecimento e a criacdo do
conhecimento e inovagao.

e Variavel 10. A organizacdo tem um sistema préprio para gerenciar situacées de
crise ou eventos imprevistos que assegura a continuidade das operacoes,
prevencao e recuperacao.

A variavel 6 esta ligada ao critério Lideranca de Batista (2012), dessa forma, percebe-se

que a lideranca do IFNMG deixa de valorizar a GC quando ndo promove, reconhece ou
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recompensa seus servidores ao melhorar seu desempenho, ao aprender, a compartilhar e a criar
conhecimento e inovagao na organizagao.

A variavel 10 esta ligada ao critério Processo de Batista (2012) e, percebe-se que a
instituicdo deixa de valorizar a GC quando néo disponibiliza um sistema proprio para gerenciar
situacOes de crise ou eventos imprevistos, colocando em risco a continuidade das operagdes da

instituicdo em determinados casos.

4.5.2 Fator 2 - Gestao de Pessoas e Organizacao do Trabalho para GC

O Fator 2 apresentou como variavel que mais impacta positivamente a GC no IFNMG, a
“Variavel 35. As chefias intermediarias estdo dispostas a usar novas ferramentas ¢ métodos”.
Dessa forma, percebe-se que novas ferramentas e métodos, geralmente associados as praticas
de GC, ndo seriam obstéculo para a sua implantacdo no IFNMG.

Como varidvel que mais impacta negativamente a GC ligada ao Fator 2, identifica-se a
“Variavel 17. A colaboracdo e o compartilhamento do conhecimento sdo ativamente
reconhecidos e recompensados”, variavel ligada ao critério Pessoas de Batista (2012). Ou seja,
falta reconhecimento por parte da instituicdo aqueles servidores que possuem atitudes de
compartilhamento de conhecimento, o que pode néo incentivar suficientemente servidores na
pratica de compartilhamento de conhecimento, prejudicando a implementacdo da GC no
IFNMG.

453 Fator 3 - Processos de GC

O Fator 3 apresentou apenas varidveis negativas, ou seja, que possuem impactos
negativos a GC no IFNMG.

A varidvel que mais impacta negativamente o IFNMG, relacionada ao Fator 3 é a
“Variavel 28. O conhecimento essencial de servidores publicos que estdo saindo da organizagéo
¢ retido” e estd ligada ao critério Processos de Conhecimento de Batista (2012). Ou seja, o
IFNMG ndo rettm o conhecimento dos servidores no ato da saida dos mesmos,
independentemente do motivo da saida. O servidor se despede da organizacdo sem deixar
registrado para o proximo a exercer a funcao aquilo que foi aprendido, levando consigo todo
conhecimento adquirido, podendo prejudicar os processos por falta de conhecimento do novo

servidor gue ocupara o cargo.
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Também se percebe, como impacto negativo a GC no IFNMG a “Varidvel 26. A
organizagdo conta com um mapa de conhecimento e distribui os ativos ou recursos de
conhecimento por toda a organizacdo.”, ou seja, o IFNMG nao mapeia conhecimento dos seus
servidores, o0 que pode impedir o compartilhamento do conhecimento necessario a melhorias
de processos dentro da instituicao.

Reforgando as duas variaveis anteriores, a “Variavel 29. A organizagdo compartilha as
melhores praticas e licdes aprendidas por toda a organizacdo para que ndo haja um constante
“reinventar da roda” e retrabalho” também se apresenta como variavel com impacto negativo
ao IFNMG e reforca a ideia de que a organizacdo nao compartilha as melhores praticas e licGes
aprendidas de seus servidores, 0 que pode atrasar processos pelo constante retrabalho que seus
servidores podem precisar praticar para 0 bom andamento das atividades.

O resultado geral encontrado para esse fator era esperado pois todas as varidveis
analisadas refletem acGes de GC de fato e que requerem a execucdo de um plano de GC nao

perceptivel na instituicdo.

4.5.4 Fator 4 - Politica de Tl integrada a GC

O Fator 4 apresentou a seguinte variavel positiva ao IFNMG, “ Variavel 19. A alta
administragdo implantou uma infraestrutura de T1 (exemplos: internet, intranet e sitio na Rede
Mundial de Computadores - web) e dotou a organizacdo com a estrutura necessaria para facilitar
a efetiva Gestao do Conhecimento”. Ou seja, o que € estruturante para que a GC aconteca, 0
IFNMG consegue atender. Tl sdo ferramentas importantes a implementacdo da GC em uma
instituicdo e a instituicao dispde de ferramentas como internet e intranet para compartilhamento
de conhecimento.

Esse Fator é o segundo, de modo geral, que mais impacta positivamente a GC no IFNMG
e demonstra praticas que acontecem ndo pela GC, e sim por outros motivos, mas que serdo

importantes para a sua futura adogéo na instituicéo.

455 Fator 5 - Estrutura de Suporte a GC

O Fator 5 apresentou apenas variaveis que impactam negativamente a GC no IFNMG. E
0 Fator que mais precisa de atencdo da instituicdo com relagéo aos pontos de melhoria por ser
um fator essencial, pois sem essa estrutura de suporte ndo é possivel implementar a GC. Sem

recursos financeiros, sem novos arranjos organizacionais, sem a identificacdo prévia das
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competéncias dos servidores e sem a formalizagdo de processos de mentoring, coaching e
tutoria a GC dificilmente acontece.

A principal variavel que o IFNMG precisa observar desse Fator para implementar a GC
de forma efetiva tem relacdo com a falta de banco de competéncias dos seus servidores publicos
(Variavel 16), ou seja, o IFNMG ndo possui banco com as principais competéncias de seus
servidores, 0 que pode atrasar ou prejudicar o andamento de determinado processo, uma vez
que, por ndo saber que determinado servidor possui aquele conhecimento que estad sendo
demandado, a instituicdo pode buscar no mercado, sem necessidade, um profissional para
auxiliar naquela demanda. Havendo mapeamento das competéncias dos servidores, o IFNMG
pode agilizar e melhorar processos na organizacdo, uma vez que o conhecimento necessario
pode estar dentro das estruturas organizacionais.

A segunda variavel desse Fator que o IFNMG precisa observar tem relagdo com processos
formais de mentoring, coaching e tutoria (Variavel 15). Ou seja, 0s servidores sentem falta de
onde buscar conhecimento no momento de dividas ou auxilio para praticas de suas funcdes.
Processos de mentoring, coaching e tutorias sdo processos formais e importantes da GC,
auxiliando a organizacao na implementacéo efetiva de GC.

Também se identifica como variavel que dispende impacto negativo ao IFNMG, a
“Variavel 2. Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas de
Gestdo do Conhecimento (exemplo: hd um setor especifico ou gestor préprio para cuidar de
Gestdo do Conhecimento no IFNMG).”. Falta quem zelar pela GC no IFNMG.

E por fim, para esse fator, percebe-se conforme “Variavel 3. Recursos financeiros sdo
alocados nas iniciativas de Gestdo do Conhecimento” que o IFNMG ndo segrega recursos
financeiros para implementacéo de praticas de GC, o que pode prejudicar a implementagdo da
GC na instituicdo, por diversas praticas precisarem de aporte financeiro para sua

implementacao.

45.6 Fator 6 — Infraestrutura de T1

O Fator 6 apresentou apenas variaveis que impactam positivamente a GC no IFNMG,
sendo o Fator que o IFNMG melhor atende dentre os demais.
A variavel que o IFNMG melhor cumpre é a “Variavel 22. Todas as pessoas tém acesso

a internet/intranet e a um endereco de e-mail.”, seguida da “23. As informages disponiveis
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no sitio da web/intranet sdo atualizadas regularmente.” e da “21. Todas as pessoas da
organizagédo tém acesso a computador.”.

Percebe-se que Tl ndo € um problema para a instituicdo pois os fatores necessarios
ligados a infraestrutura de T1 para que a GC seja implementada, a organizacéo ja disponibiliza

em suas estruturas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Como proposto no objetivo apresentado, a pesquisa visou identificar os motivos que
podem facilitar e os que podem dificultar o atingimento de um maior nivel de maturidade da
GC no IFNMG. Para isso, verificou-se o grau de maturidade da Gestdo do Conhecimento no
IFNMG, avaliou-se a permeabilidade da Gestdo do Conhecimento no IFNMG, e mapeou-se as
variaveis facilitadoras e dificultadoras a Gestdo do Conhecimento no IFNMG.

Ressalva-se que 10,58% da populacdo da pesquisa respondeu ao questionario enviado e
através da analise dos dados obtidos atingiu-se o primeiro objetivo especifico “Verificar o grau
de maturidade da Gestao do Conhecimento no IFNMG” identificando que o IFNMG se
encontra no nivel INTRODUCAO de maturidade em GC, o que significa que existem algumas
praticas de GC sendo aplicadas na organizacdo em algumas areas, mas as mesmas ocorrem
através de iniciativas ndo estruturadas, sendo praticas ndo consideradas da GC em si, mas sim
praticas que possibilitam a implementacdo da GC no IFNMG. Dessa forma, conclui-se que o
IFNMG apresenta, no geral, diversos requisitos necessarios a implementacdo da GC no
IFNMG, mas ndo a pratica de forma efetiva, demonstrando a necessidade do IFNMG
implementar uma politica ampla e integrada de GC.

O segundo objetivo especifico, “Avaliar a permeabilidade da Gestdo do Conhecimento
no IFNMG”, também foi atingido e concluiu-se que Infraestrutura de TI é o fator que mais
demonstra permeabilidade da GC no IFNMG, seguido do fator Politica de Tl integrada a GC.
O fator Estrutura de Suporte a GC é o que apresenta menor permeabilidade, seguido do fator
Processos de GC. Os resultados da permeabilidade da Gestdo do Conhecimento no IFNMG
desdobram e confirmam que o que € condicionante a GC, o IFNMG j& apresenta entregas, mas
como o0 modelo de maturidade ainda esta no ciclo inicial, aquilo que é a propria GC o IFNMG
ndo consegue entregar.

Atingiu-se o terceiro objetivo especifico, “Mapear variaveis facilitadoras e dificultadoras
a Gestdo do Conhecimento no IFNMG” e identificou-se que as variaveis facilitadoras estdo
ligadas, majoritariamente, ao fator Infraestrutura de Tl e as varidveis dificultadoras estdo
ligadas ao fator Estrutura de Suporte a GC.

Como limitacéo do trabalho identifica-se as dificuldades encontradas com o agrupamento
das varidveis em seus respectivos grupos, uma vez que o agrupamento de Batista (2012) gerou
um desconforto no momento de identificar a permeabilidade da GC e de mapear as variaveis
facilitadoras e dificultadoras pelo agrupamento do autor possuir questdes que sdo efetivas da

GC e questdes que sdo antecedentes a GC no mesmo grupo.
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Relacionando os resultados encontrados aos pressupostos da pesquisa, percebe-se que 0
pressuposto “Cultura organizacional ndo alinhada a gestdo do conhecimento” foi confirmado,
uma vez que a instituicao se encontra em nivel inicial de GC, demonstrando que néo ha cultura
organizacional alinhada a GC no IFNMG.

O pressuposto “Falta de engajamento ¢ apoio da lideranga para o compartilhamento do
conhecimento” também foi confirmado, ja que se encontrou como um dos principais desafios
para o IFNMG, a falta de reconhecimento e recompensa pela chefia pela colaboragéo e pelo
compartilhamento do conhecimento.

O pressuposto “Dificuldades institucionais com sistemas/tecnologia” foi confirmado em
partes, pois os fatores relacionados a Tl apresentaram apenas resultados positivos e maior
numero de concordancia com as variaveis, apresentando apenas variaveis facilitadoras. Porém,
as variaveis apresentadas ndo sdo da GC em si e sim variaveis que possibilitam a implementacéo
da GC. Dessa forma, o IFNMG n&o demonstra dificuldades com Tecnologia e demonstra
possuir recursos necessario de Tl para uma efetiva implementacdo da GC, mas ndo possui
praticas da GC em si ligadas aos Fatores relacionados a Tl.

O pressuposto “Estratégia organizacional ndo alinhada com GC” nao foi confirmado, pois
a pesquisa trouxe como resultado que o IFNMG compartilha o conhecimento, a viséo e a
estratégia de Gestdo do Conhecimento fortemente alinhados com visdo, missdo e objetivos
estratégicos do IFNMG, ou seja, a instituicdo busca alinhar estratégia organizacional com GC.

Por Gltimo, a hipotese de que o IFNMG se encontra em nivel inicial de GC foi confirmada
pela pesquisa, uma vez que se identificou que a instituicdo se encontra no nivel Introducédo de
Maturidade em GC, ou seja, nivel inicial, com poucas préaticas da GC em si sendo aplicadas na
organizacao.

A Estrutura de Suporte é fator que antecede a GC e por isso deveria ser priorizada para
que a instituicdo consiga efetivamente implementar politicas de GC. Alocar recursos
financeiros, promover rearranjos organizacionais, formular um banco de competéncias e
desenvolver acdes de mentoring, coaching e tutoria, por exemplo, sdo a¢fes que irdo preparar
a organizacdo para desenvolver processos proprios de GC.

O primeiro passo o IFNMG ja avancgou, pois h& questdes estruturantes a GC que se nao
forem atendidas impedem a implementacdo da GC em uma instituicdo e essas questdes
estruturantes o IFNMG consegue entregar, o que € um fator facilitador para a implementacao
da GC de forma bem introjetada e efetiva. O que se torna necessario para que a GC adquira
status de prioridade no IFNMG, a principio, é adotar, reconhecer e incorporar agdes de uma

efetiva politica de GC, reconhecendo e recompensando atitudes dos servidores que
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compartilham o conhecimento, mapeando as competéncias de seus servidores para possibilitar
processos formais de mentoring, coaching e tutorias.

Identificar o nivel de maturidade em GC, como se fez nessa pesquisa, constatando que o
IFNMG se encontra em um nivel inicial de GC, apontando os pontos fortes e as oportunidades
de melhoria é apenas o inicio. E necessario implementar uma politica de GC e um plano de
melhoria continua em GC para que a organiza¢do possa, por meio da execu¢do de acdes em
todos os critérios, subir cada nivel na escala de maturidade até o ponto onde a GC estara
institucionalizada no IFNMG.

Como recomendacéo de estudos futuros, sugere-se conjecturar se os desafios encontrados
para 0 IFNMG, relacionados a GC, fazem parte de alguma I6gica especifica do IFNMG ou €
algo transversal aos Institutos Federais ou Instituicdes Publicas de Ensino Superior, ou seja, se
as dificuldades encontradas do IFNMG com a GC sdo dificuldades gerais desse tipo de
instituicdo ou apenas da instituicdo estudada.

Outra sugestdo de desdobramento desse trabalho é o desenvolvimento de novos trabalhos
que foquem nas dificuldades efetivas para a implantacdo da GC, ajudando a compreender
porque a GC, apesar de bem vista pela maioria das organizacgdes publicas, dificilmente adquire
status de prioridade.

Uma terceira sugestdo é a realizacdo de um trabalho futuro com a construgdo de um
modelo de avaliacdo da GC em trés niveis que avalie se as organizacfes retinem as condigdes
necessarias para adocdo da Gestdo do Conhecimento (fatores alicercantes), se a gestdo do
conhecimento esta efetivamente em curso na organizacdo (fatores relacionados a gestdo do
conhecimento em si ou processos de GC) e, finalmente, os resultados colhidos a partir da GC.
No primeiro caso, 0 modelo se aplicaria a organiza¢fes onde ndo ha um processo estruturado
ou uma acdo em curso ou planejada de implantacdo da GC. No segundo caso, em organizacdes
que ja tém acdes planejadas de GC e que ja possuem algumas dessas acdes em curso, e o terceiro
modelo se aplicaria a organizacdes que ja adotam a GC ha um determinado tempo e permitiria
verificar se essa esta entregando os resultados que se desejava obter a partir da sua implantacéo.
A construcdo desse novo modelo seria importante dado que muitos trabalhos sobre GC adotam,
indiscriminadamente, 0 modelo de Batista (2012), independente do estagio dos processos
relativos a GC. A identificacdo prévia do estagio da organizacdo em GC permitiria a defini¢do

do nivel de modelo mais pertinente.
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APENDICE A — Questionario

l. Identificacdo do Perfil dos Respondentes

. Em qual unidade do IFNMG vocé trabalha?
) Almenara
) Araguai
) Arinos
) Diamantina
) Janalba
) Januaria
) Montes Claros
) Pirapora
) Porteirinha
) Salinas
) Teofilo Otoni
) Reitoria

e N N N N N N N N N e NP NI N

2. Identifique sua atividade na instituicéo

( ) Professor

( ) Professor e Gestor (optar por esta alternativa se além de professor, vocé tiver um cargo de
gestéo)

( ) Técnico-administrativo

( ) Técnico-administrativo e Gestor (optar por esta alternativa se, além de servidor técnico-
administrativo, vocé tiver um cargo de gestao)

3. Qual tipo de cargo de gestdo que ocupa na Instituicdo?
()CD

()FG

() N&o ocupo cargo de gestdo

4. Qual data (aproximada) vocé entrou em exercicio na instituicdo?
Ano: Meés:

1. Instrumento para avaliacdo da maturidade em GC

Critério 1.0: liderangca em GC Pontuacéao

1. | A organizacdo compartilha o conhecimento, a viséo e a
estratégia de GC fortemente alinhados com visdo, missédo e
objetivos estratégicos da organizacéo

2. | Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar
as iniciativas de GC (exemplos: uma unidade central de
coordenacdo da gestdo da informac&o/conhecimento; gestor
chefe de gestdo da informacdo/conhecimento; equipes de
melhoria da qualidade; COPs; e redes de conhecimento).




Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC.

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

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

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

Subtotal critério 1.0: lideranca em Gestdo do Conhecimento
Organizacional

Critério 2.0: processo

Pontuacéao

7.

A organizacdo define suas competéncias essenciais
(capacidades importantes do ponto de vista estratégico que
concede a organizacdo vantagem comparativa) e as alinha a
sua missao e aos objetivos da organizagao.

A organizacdo modela seus sistemas de trabalho e processos
de apoio e finalisticos chave para agregar (“ao invés de criar’)
valor ao cidaddo-usuario e alcancar alto desempenho
institucional.

Na modelagem de processos sédo contemplados os seguintes
fatores:  novas  tecnologias, compartilhamento  de
conhecimento na organizagdo, flexibilidade, eficiéncia,
eficacia e efetividade social.

10.

A organizacdo tem um sistema préprio para gerenciar
situacOes de crise ou eventos imprevistos que assegura a
continuidade das operagdes, prevencao e recuperacao.

11.

A organizagdo implementa e gerencia 0s processos de apoio e
finalisticos chave para assegurar o atendimento dos requisitos
do cidaddo-usuario e a manutencdo dos resultados da
organizacao.
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12.

A organizacdo avalia e melhora continuamente seus processos
de apoio e finalisticos para alcan¢ar um melhor desempenho,
reduzir a variacdo, melhorar produtos e servicos publicos e
para manter-se atualizada com as praticas de exceléncia em
gestao.

Subtotal critério 2.0: processo

ASSERTIVA EXTRA: A organizagdo utiliza mapeamento de processos como

ferramenta de gerenciamento e continuidade do negaocio.

Critério 3.0: pessoas

Pontuacéo

13.

Os programas de educacdo e capacitagdo, assim como os de
desenvolvimento de carreiras, ampliam o conhecimento, as
habilidades e as capacidades do servidor publico, servem de
apoio para o alcance dos objetivos da organizacdo e
contribuem para o alto desempenho institucional.

14.

A organizacdo dissemina de maneira sistematica informacdes
sobre os beneficios, a politica, a estratégia, o modelo, o plano
e as ferramentas de GC para novos funcionarios/servidores da
organizacao.

15.

A organizagdo tem processos formais de mentoring, coaching
e tutoria.

16.

A organizagdo conta com banco de competéncias dos seus
servidores publicos.

17.

A colaboracdo e o compartilhamento do conhecimento séo
ativamente reconhecidos e recompensados/corrigidos.

18.

A organizacdo do trabalho contempla a formacéo de pequenas
equipes/grupos (exemplos: grupos de trabalho, comissdes,
circulos de qualidade, equipes de melhoria de processos de
trabalho, equipes interfuncionais, equipes interdepartamentais,
COPs) e a estrutura por processos para enfrentar as
preocupacdes e os problemas no local de trabalho.

Subtotal critério 3.0: pessoas

Critério 4.0: tecnologia

Pontuacéao

19.

A alta administragdo implantou uma infraestrutura de TI
(exemplos: internet, intranet e sitio na Rede Mundial de
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Computadores (web) e dotou a organizacdo com a estrutura
necessaria para facilitar a efetiva GC.

20. | A infraestrutura de TI esta alinhada a estratégia de GC da
organizacao.

21. | Todas as pessoas da organizacdo tém acesso a computador.

22.| Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a um
endereco de e-mail.

23. | As informagdes disponiveis no sitio da web/intranet séo
atualizadas regularmente.

24. | Aintranet (ou uma rede similar) € usada como a principal fonte

de comunicacdo em toda a organizacdo como apoio a
transferéncia de conhecimento e ao compartilhamento de
informacao.

Subtotal critério 4.0: tecnologia

Critério 5.0: processos de conhecimento

Pontuacéao

25.

A organizagdo tem processos sistematicos de identificacéo,
criagdo, armazenamento, compartilhamento e utilizacdo do
conhecimento.

26.

A organizagdo conta com um mapa de conhecimento e
distribui os ativos ou recursos de conhecimento por toda a
organizacao.

27.

O conhecimento adquirido apds a execucdo de tarefas e a
conclusdo de projetos é registrado e compartilhado.

28.

O conhecimento essencial de servidores publicos que estdo
saindo da organizacao € retido.

29.

A organizacdo compartilha as melhores praticas e licdes
aprendidas por toda a organizacdo para que ndo haja um
constante “reinventar da roda” e retrabalho.

30.

As atividades de benchmarking séo realizadas dentro e fora da
organizacdo, os resultados s&o usados para melhorar o
desempenho organizacional e criar novo conhecimento.

Subtotal critério 5.0: processos de conhecimento
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Critério 6.0: aprendizagem e inovacao

Pontuacgéo

31.

A organizacéo articula e reforga continuamente como valores
a aprendizagem e a inovacao.

32.

A organizacéo considera a atitude de assumir riscos ou o fato
de cometer erros como oportunidades de aprendizagem desde
que isso nao ocorra repetidamente.

33.

Equipes interfuncionais sdo formadas para resolver problemas
ou lidar com situacbes preocupantes que ocorrem em
diferentes unidades gerenciais da organizacéo.

34.

As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores
hierarquicos e que suas ideias e contribuicdes sdo geralmente
valorizadas pela organizacao.

35.

As chefias intermediarias estdo dispostas a usar novas
ferramentas e métodos.

36.

As pessoas sao incentivadas a trabalhar junto com outros e a
compartilhar informagéo.

Subtotal critério 6.0: aprendizagem e inovacao
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Autor (es) Titulo Fonte da Pesquisa
ABDULLAH; DATE, | Public sector knowledge management: A
H. generic framework.

BATISTA, F. etal.

Gestao do Conhecimento na Administracéo

Publica.

KHATIBIAN, N. et al.

Measurement of knowledge management

maturity level within organizations.

KRUGER, C. J;; Assessment of knowledge management
JOHNSON, R. D. growth: a South Africa perspective.
KRUGER, C.; J,; Guidelines for assessing the knowledge
SNYMAN, M. management maturity of organizations.
MASSARO, M.; _
Public sector knowledge management: a
DUMAY, J.; i .
structured literature review.
GARLATTI, A.

OLIVEIRA, M. et al.

Proposta de um modelo de maturidade para

Gestdo do Conhecimento: KM3.

PEE, L. G,
KANKANHALLI, A.

A model of organizational knowledge
management maturity based on people,

process, and technology.

PEREZ, A.; ENRIQUE,
J.

Asociaciones entre madurez de gestion del
conocimiento y desempefio innovador:

organizacion y personas, e interpretacion.

ROBINSON, H. et al.

Knowledge management practices in large

construction organisations.

Research Gate

ALMEIDA, A. C. DE;
SAMPAIO, L. C,
VESCO, D. G. D.

Estratégias de Gestdo do Conhecimento
Impactam na Inovagdo e no Desempenho
da Organizacdo? Uma Investigacao perante
a Secretaria da Receita Federal do Brasil.

FERRAZ, J. de M.;
SALES, J. D. A.

Em Busca da Emancipagao no Discurso da

Gestdo do Conhecimento.

ANPAD




111

GOMES, M. A.; LUFT,
M. C.; FREITAS, F. C.

Processo de Institucionalizagéo e Gestdo do

Conhecimento do Instituto Federal de

Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de
H. P. DE. _

Sergipe- IFS

Fatores Criticos de Sucesso para

HELOU, A.R. H. A.;
ABREU, A. C. D.

Implantacdo de GC em Organizacbes

Publicas Brasileiras.

ZIVIANI, F.: PAIVA,
R. B. DE; CORREA, F.

Gestdo do Conhecimento e da Informacéo
nas Instituicdes de Ensino Superior

Brasileiras.

Gestéo do Conhecimento em
ALVARENGA NETO, o o
R CD OrganizacOes: Proposta de Mapeamento | Repositério UFMG
T Conceitual Integrativo.
APO - ASIAN

PRODUCTIVITY
ORGANIZATION.

Knowledge management: facilitator’s

guide.

APO

O Estéagio de Desenvolvimento da Gestdo

BALBINO, J. N. do Conhecimento nos Institutos Federais de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia.
Avaliacdo da Gestdo do Conhecimento em

BERTOTTL M. J. uma Instituicdo federal de Ensino: a

perspectiva  de  docentes,  técnicos

administrativos e gestores.

CARVALHO, D. S. da

A Gestdo do Conhecimento na percepcao

dos secretarios executivos de uma

> Instituicdo Federal de Ensino.
Maturidade em gestdo do conhecimento na
FLORES, H. A. administracdo publica: Um estudo na

prefeitura municipal de Sdo José/SC.

Catalogo de Teses
e Dissertacdes -
CAPES




112

BARRETO, L. R. de F.
Sa.

Gestdo do Conhecimento na Administracéo
Publica: Estudo do nivel de maturidade na
Companhia de Processamento de Dados do
Estado da Bahia - PRODEB.

LUBISCO, N. M. L.;

Manual de Estilo Académico: Trabalhos de

Repositério UFBA

VIEIRA, S. C. concluséo de curso, dissertacdes e teses.

Modelo de Gestdo do Conhecimento para
BATISTA, F. F. o _ o

Administra¢do Publica Brasileira.

Gestao do Conhecimento na Administracéo IPEA
BATISTA, F. F. Publica: Resultados da Pesquisa Ipea 2014

— Niveis de Maturidade.

Proposta de um Modelo de Gestdo do o
BATISTA, F. F. Repositorio UNB

Conhecimento com foco na qualidade.

BRASIL. Ministério do

Instrumento para a avaliacdo da gestdo

) o _ GESPUBLICA
Planejamento. publica, ciclo 2010.
BRITO, L. M. P.; 3 ) L
Gestdo do conhecimento numa instituigdo
OLIVEIRA, P. W. S. o o )
publica de assisténcia técnica e extensdo
de; CASTRO, A. B. C. )
rural do Nordeste do Brasil.
de. RAP - FGV
Gestdo do conhecimento usando data
CARDOSO, O. N. P;; o o
mining: estudo de caso na Universidade
MACHADO, R. T. M.
Federal de Lavras.
. Manual de Gestdo do Conhecimento:
BUKOWITZ, W. R,; o )
ferramentas e técnicas que criam valor para
WILLIAMS, R. L. _ _
aempresa Livro Fisico

CHOO, C. W.

A Organizagao do Conhecimento: como as

organizagdes usam a informacdo para criar




113

significado, construir conhecimento e

tomar decisoes.

DAVENPORT, T. H.;
PRUSAK, L.

Conhecimento empresarial: como  as
organizagdes gerenciam 0 seu capital

intelectual.

HAIR JUNIOR, F. J. et

al.

Andlise multivariada de dados.

LAPOLLI, E. M. et al.

Gestdo de Pessoas em Organizagoes

Empreendedoras.

Pesquisa Marketing: uma orientacdo
MALHOTRA, N. K. _

aplicada.

MARCONI, M. A,;

Fundamentos de metodologia cientifica.

LAKATOS, E. M.
MOREIRA, H.; Metodologia da pesquisa para o professor
CALEFFE, L. G. pesquisador.
NONAKA, 1; _ _
Criacdo de conhecimento na empresa.
TAKEUCHI, H.
QUIVY, R;; o .
Manual de Investigacdo em Ciéncias
CAMPENHOUDT, L. N
Sociais.
V.
TAKEUCHI, H; :
Gestdo do Conhecimento.
NONAKA, I.

BURGUER, F.; et al.

Barreiras, Elementos Dificultadores e
Fatores Criticos na Implementacdo da
Gestdo do Conhecimento: Uma Revisdo da

Literatura.

SPELL

EHMS, K.; LANGEN,
M.

Holistic
Management with KMMM.

Development of Knowledge

www.kmmm.org

ESTATUTO DO
IFNMG.

ESTATUTO DO IFNMG.

SITE IFNMG




114

PDI - PLANO DE

DESENVOLVIMENTO

INSTITUCIONAL

PDI — PLANO DE
DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL

GOTTSCHALK, P.

Toward a Model of Growth Stages for
Knowledge Management Technology in

Law Firms.

citeseerx.ist.psu.ed

u

HELOU, A.R. H. A.

Avaliacdo da maturidade da gestdo do

conhecimento na Administracao Pablica.

LIMA, N. M.;

ZIVIANI, F.; REIS, R.

Estudo das Praticas de Gestdo do

Conhecimento no Instituto Federal de

Repositdrio UFSC

Educacao, Ciéncia e Tecnologia do
V. de M.
Maranhao.
JARBOE, K.; Knowledge management as an economic
core.ac.uk
ALLIANCE, A. development strategy.
Organizational  knowledge assessment
FONSECA, A. docplayer.net
methodology.
A Maturity Model for  Quality

PAULZEN, O. et al.

Improvement in Knowledge Management.

aisel.aisnet.org




