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RESUMO

As transformac@es ocorridas ao longo dos séculos advém, dentre outros motivos, da busca da
humanidade pelo conhecimento. Esse tema vem se tornando cada vez mais importante na
sociedade, devido as rapidas mudancas do mundo contemporaneo. Essas mudancas estdo
presentes como, por exemplo, no campo pessoal e profissional. Neste ultimo, estéo inseridas
as organizagdes publicas e privadas. Essas transformacfes exigem que as organizacdes se
adéquem as exigéncias que ocorrem, porque as pessoas tém mais conhecimento sobre seus
direitos, o que obriga as organizacGes a atenderem seus stakeholders com mais eficiéncia e
qualidade. Um dos problemas que ocorrem em institui¢cGes publicas é perda do conhecimento,
pois este ainda estd armazenado somente na mente de seus colaboradores. Para que isto ndo
ocorra, € necessario que as organiza¢des tenham uma Gestdo do Conhecimento para captar e
disseminar o conhecimento para aqueles usuarios que necessitam dele. E necessario que a
Gestdo do Conhecimento seja adequada as rotinas organizacionais, que carece da interacéo
entre os colaboradores. A interacdo humana € fundamental para que ocorra a transferéncia do
conhecimento, bem como a sua formalizacdo. Neste contexto, a Gestdo do Conhecimento
pode ser aliada muito Util para que uma organizacao possa atingir seus objetivos, ao se reduzir
custos, diminuir retrabalhos e buscar um nivel de exceléncia em seus processos. Esse contexto
pode ser aplicado tanto as organizacGes privadas quanto as publicas, sendo a segunda o foco
deste trabalho, especificadamente uma unidade administrativa de uma Instituicdo Federal de
Ensino Superior, no qual foi analisado como ocorre o processo de Gestdo do Conhecimento.
Esta andlise foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, com uma abordagem
qualitativa, com alguns servidores que atuam na referida unidade. Os resultados dessa
pesquisa advém das respostas dos entrevistados, anélise de documentos e revisdo de literatura.
Pbde-se identificar no estudo ao serem realizadas analises comparativas entre as respostas dos
servidores e com olhar do autor deste trabalho que ha pouca préatica de gestdo e disseminacao
do conhecimento na unidade administrativa pesquisada. Indicando uma similaridade e uma
fragilidade dos modos de conversdao do conhecimento, principalmente o da socializacdo e
externalizacdo. Isto esta intrinsecamente ligado a uma auséncia de formalizacdo do
conhecimento. Devido, principalmente, a uma falta de incentivo ao registro do conhecimento
tacito em conhecimento explicito.

Palavras chave: Gestdo do Conhecimento; Tecnologia da Informacao; Rotinas de trabalho.
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1. INTRODUCAO

O mundo contemporaneo passa por intensas transformacdes que ocorrem de forma
rapida e profunda, trazendo novos conceitos, identidades e valores, 0 que introduz no campo
pessoal e profissional novos desafios e mudancas de paradigmas. Borges e Marques (2011),
ao abordarem o ambiente na qual as organizacOes estdo inseridas, afirmaram que as
organizacOes estdo diante de cenarios mais dindmicos, sendo necessario que as mesmas
tenham flexibilidade para se adaptarem.

Para Takeuchi e Nonaka (2008), as mudancas estdo ocorrendo em um ritmo muito
rapido, devido as novas formas de competicdo, a globalizacdo e aos avangos tecnolégicos,
impelindo as organizacfes a necessidade de se adaptar a esse cendrio, sob pena de perda de
participacdo em seus respectivos mercados.

Diante desse cenario, a Gestdo do Conhecimento (GC) ocupa um papel vital na gestéo
organizacional, colocando-a no amago do que precisa ser feito frente a um ambiente de
mudancas rapidas (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Schlesinger et al. (2008) afirmam que a Gestdo do Conhecimento contribui
sobremaneira para que as organizacfes tenham um desempenho condizente aos seus
objetivos, pois, facilita a identificagdo de problemas, bem como as potenciais solugdes para
tais problemas. Isso promovera, ainda de acordo com os autores, maior flexibilidade as
organizacg0es, tornando-as mais responsivas aos seus consumidores.

O conhecimento em si € muito importante, apresentando vantagens ndo somente no
setor empresarial. As organizacGes empresariais devem priorizar o conhecimento visando
atender as necessidades dos clientes, bem como do mercado ao qual ela esta inserida.
Enquanto que as organizacGes publicas devem priorizar o conhecimento para administrar 0s
bens publicos e atender os cidaddos com presteza e qualidade. Tanto as organizacdes
empresariais quantos as publicas possuem conhecimento intrinseco em suas rotinas e
procedimentos (GUIZELLINI, 2016).

As organizacBGes, como as Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES), devem
estar preparadas para acompanhar as mudancas que ocorrem, desde o avango tecnoldgico até
as novas concepgdes de conceitos e métodos de gestdo. Conforme Vieira et al. (2006), as
IFES tém sido exigidas na melhoria de seus processos de Gestdo do Conhecimento. Contudo,
nem sempre tal exigéncia é facilmente compreendida e alcancada pelas IFES.

As IFES nacionais tém demonstrado um descompasso quando se trata de acompanhar

a evolucdo nos processos organizacionais, principalmente no que concerne a gestdo do



conhecimento, por ndo realizarem as mudancgas necessarias na gestao de seus processos, que,
em ultima analise, reflitam os anseios da sociedade de maneira geral (VIEIRA et al., 2006;
VIEIRA; VIEIRA, 2003).

Como afirmam Pires e Macedo (2006), ndo se pode generalizar que todas as
organizacgdes publicas brasileiras possuem um modelo de gestdo ultrapassado. Da mesma
forma, nem todos os setores de uma IFES possuem um sistema de gestdo arraigado em
modelos que estdo em descompasso com conceitos mais modernos de administracéo e gestao
do conhecimento. Porém, é necessario que as IFES brasileiras passem por profundas
transformacoes, utilizando de conceitos mais modernos no que tange a gestdo do
conhecimento.

Uma Gestdo do Conhecimento ineficaz pode estar ligada a problemas culturais e a
uma fragilidade estrutural, que acaba inibindo a transferéncia de conhecimento. Essa
afirmacdo é corroborada por Davenport e Prusak (2003), ao explanarem que 0 que costuma
ocorrer nesses casos esta ligado a falta de confianca, diferencas entre culturas e vocabularios,
falta de locais e tempo, status para quem possui 0 conhecimento e a incapacidade de aceitar
erros ou a necessidade de ajuda. Assim, pessoas que nao conseguem dialogar ndo terdo
capacidade para compartilhar o conhecimento.

Diante da importancia da Gestdo do Conhecimento e dos desafios que se apresentam
para sua implementagdo de maneira efetiva em IFES brasileiras, este estudo se depara com a
seguinte questdo norteadora: como ocorre a Gestdo do Conhecimento em uma unidade

administrativa de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior?

1.1. Objetivos

1.1.1. Objetivo geral

Analisar o processo de Gestdo do Conhecimento em uma unidade administrativa de
uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES).

1.1.2. Objetivos especificos

e Avaliar as percepcgdes que os servidores de uma unidade administrativa de uma

Instituicdo Federal de Ensino Superior possuem sobre a Gestdo do Conhecimento;
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e Identificar os potenciais aspectos que afetam a implementacdo da Gestdo do
Conhecimento na unidade administrativa analisada;

e Avaliar a Gestdo do Conhecimento na unidade administrativa, tendo como base o
modelo da espiral do conhecimento proposto por Takeuchi e Nonaka;

e Analisar como é feita a Gestdo do Conhecimento atualmente na unidade

administrativa.

1.1.3. Justificativa

O tema abordado foi escolhido visando contribuir para a disseminacdo do
conhecimento sobre 0s assuntos pertinentes que estdo relacionados as organizac6es publicas
no Brasil, como a Gestdo do Conhecimento. Sendo mais especifico em uma IFES, e também
como esse tema se correlaciona em um ambiente académico, que tem como atividade
principal a de gerar e propagar o conhecimento. Pela constante mudanca da sociedade e,
consequentemente, de seus conceitos os temas abordados apresentam-se atuais e pertinentes
para discusséo.

A importancia do tema se justifica também pela alta concentracdo referente a
publicacbes de artigos cientificos que abordem Gestdo do Conhecimento nas instituicbes
publicas brasileiras. Foi realizado um levantamento da existéncia de artigos cientificos
relacionados ao tema, verificando-se que no periodo de 2014/2018 ha4 um numero de 553
artigos. Estes se encontram nas principais bases de pesquisas como 0s portais de peridédicos
CAPES e SCIELO, a RAP — Revista de Administracdo Publica e 0 GOOGLE ACADEMICO.
O trabalho visa ampliar o escopo de estudo sobre o tema relacionado a Gestdo do
Conhecimento nas instituicbes publicas brasileiras, a instigar e ampliar futuramente a que

novas pesquisas académicas nessas areas mencionadas sejam realizadas.
1.1.4. Delimitacéo do estudo
Este estudo esta circunscrito a unidade administrativa de uma IFES. A coleta de dados

foi realizada no periodo de 23/04/18 a 27/04/18. O escopo deste estudo fica delimitado a essa

unidade administrativa, ndo se estendendo as demais unidades da IFES investigada.
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1.1.5. Estrutura do Trabalho

Este estudo estd estruturado em cinco capitulos. No primeiro capitulo apresenta a
contemporaneidade do tema, juntamente com a contextualizacdo da tematica envolvendo a
Gestdo do Conhecimento e da Tecnologia da Informagdo. Mostram-se, também, os objetivos
propostos e suas delimitacGes. No segundo capitulo é exposto 0s aspectos tedricos necessarios
para o desenvolvimento desse estudo. No embasamento tedrico foca-se na conceituacdo dos
conhecimentos técitos e explicitos e nos modos de conversdao do conhecimento. O terceiro
capitulo por sua vez, apresenta os procedimentos metodoldgicos usados para o levantamento e
a técnica andlise dos dados da pesquisa. Ja no quarto capitulo foi feita a analise dos dados
coletados na unidade administrativa analisada, bem como a percepcdo que 0s servidores
possuem dos processos de Gestdo do Conhecimento. O quinto capitulo apresenta as
consideracdes finais quanto a utilizacdo Gestdo do Conhecimento alinhada com a Tecnologia

da Informacdo inseridas nos modos de conversdo do conhecimento.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Em uma sociedade em que o conhecimento e a informagdo tornam-se importantes,
tanto para as pessoas quanto para as organizagoes, & necessario que se mantenham informadas
e que fiquem a par dos acontecimentos mercadoldgicos como, também, sociais e politicos. A
qualidade, o continuo processo de atualizacdo e de aprendizagem sao importantes para se
manter em um mercado globalizado, competitivo e exigente. Para Strauhs et al. (2012), O
conhecimento tem adquirido importancia no cotidiano das organizagGes devido ao contexto
técnico, econdmico e social. Sendo importante para gerar e escolher ideias, selecionar
recursos e no aprendizado organizacional.

Segundo Davenport e Prusak (2003), o conhecimento em si merece atenc¢ao porque ele
mostra como as organizagdes devem agir hoje para melhorar seus produtos e que as empresas
SO sobrevivem quando possuem um processo continuo de aprendizagem contribuindo com o
interesse pelo conhecimento. Sendo que o conhecimento é uma mistura de alguns elementos,
como por exemplo, experiéncias e valores.

As mudangas estdo ocorrendo em um ritmo acelerado, incluindo novas formas de
competicdo, globalizacdo dos mercados e avancos tecnoldgicos. Assim, essas mudancas
exigem que as organizacGes passem por continuas e rapidas transformacdes (TAKEUCHI,;
NONAKA, 2008).

Algo que ndo deve ocorrer é a organizacao colocar a tecnologia como mais importante
gue o conhecimento que o colaborador possui, mas isso acaba acontecendo em algumas
organizacbes. Como afirmam Davenport e Prusak (2003), algumas organizacdes, de forma
equivocada, acabam julgando que a tecnologia pode substituir tanto a qualificagdo quanto o
conhecimento adquirido pelo funcionéario. Souza (2009), converge com esta afirmacédo, ao
mencionar que a organizacdo é composta por uma combinacdo de esforcos individuais e
coletivos. Em relacdo aos colaboradores, ha a contribuicdo de seus conhecimentos,
experiéncias, capacidades, criatividade e relacionamentos; em referéncia a organizacdo por

seus processos, tecnologias e pelas variaveis externas.

2.1. Dado, informacéo e conhecimento

Turban et al. (2005), conceituam dado como uma colecdo estatistica que ndo sdo

organizados e, portanto, ndo apresentam significado. J& a informagao é o dado processado, ou
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seja, organizado para ter significado para o receptor. Enquanto que o conhecimento é o dado
e/ou informacao relevante e aciondvel que foram organizados e contextualizados.

A Figura 1 mostra a relacdo existente entre dado, informacéo e conhecimento.

Figura 1: Dados, informacdes e conhecimento

e e ——— e

Processados INFORMAGCOES Relevantes e
acionaveis

DADOS CONHECIMENTO

Dados relevantes e acionaveis

Fonte: Turban et al. (2005, p. 101)

Os dados sao compostos de fatos crus, a partir do momento que esses sdo organizados
tornam-se informacéo. Esta é composta por um conjunto de fatos organizados que apresentam
um valor adicional. Transformar dados em informacdo é um processo ou um conjunto de
tarefas para alcancar um resultado definido e a relagcdo entre os dados com o objetivo de criar
informacdo util exige conhecimento que nada mais € que a compreensdo de um conjunto de
informacdes e como estas podem ser Uteis para auxiliar uma tarefa ou uma decisdo (STAIR;
REYNOLDS, 2011).

De acordo com Davenport e Prusak (2003, p. 2), dado em contexto organizacional, é
“utilitariamente descrito como registro estruturado de transagdes” e que ndo fornecem
nenhuma base que possa sustentar uma tomada de decisdo. Apesar de o0 processo decisorio
poder incluir dado como uma matéria-prima, esse ndo tem condicGes de dizer o que deve ser
feito. Contudo, o dado € importante para as organizacdes, pois é o insumo fundamental para a
geracdo de informacdo. Ja a informacdo, interfere na maneira como o receptor Vvé, julga e se
comporta diante de determinado fato. Ao contrario do dado, a informacéo tem significado e
esta organizada para alguma finalidade.

Desta forma, o dado se tornou informacé&o quando Ihe foi acrescentado um significado,
ou seja, quando ele esta contextualizado. J& o conhecimento é derivado da informacdo da
mesma maneira que a informacéo é derivada dos dados. O conhecimento € uma mistura de
insight, experiéncia, valores e informacdo que propicia uma estrutura para que novas

experiéncias e informacg6es sejam incorporadas. Sua origem e aplicacdo estdo na mente dos
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conhecedores. No caso da organizagdo estd incorporada em processos, documentos, rotinas,
praticas e normas (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Takeuchi e Nonaka (2008), apresentam um conceito semelhante do supracitado sobre
0 conhecimento e complementam ao exporem as diferencas entre conhecimento e informacéo.
Para esses autores, o conhecimento € similar, mas ndo o mesmo que informacdo. O
conhecimento, ao contrario da informagdo, é sobre crengas, compromisso, acdo e
significado.Embora os termos “conhecimento” e “informagdo” possam ser conceitualmente
diferentes, acabam sendo usados para 0 mesmo propoésito. Contudo, hd uma nitida distin¢ao
entre eles.

A informacéo é um fluxo de mensagens, sendo dividida em semantica, em que se foca
no significado transmitido, sendo mais importante para a criagdo do conhecimento e sintatica
gue ndo capta a importancia da informacéo para a criacdo do conhecimento, ao passo que, 0
conhecimento advém deste fluxo de informacBes sendo ancorado pelas crencas e
compromissos de seu portador. O que se pode concluir € que o conhecimento é
intrinsecamente relacionado com a acdo do ser humano e enraizado nos valores do individuo
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Para Stair e Reynolds (2011), a informagdo é um conjunto de fatos organizados
enquanto que o conhecimento é a compreensdo de um conjunto de informacdes e como essas
podem ser Uteis, ou seja, a informacdo diz o deve ser feito, ja o conhecimento diz como algo
deve ser feito.

Foram apresentados conceitos sobre dado, informacdo e conhecimento de alguns
autores. Sendo que serdo utilizados como conceitos norteadores os que foram apresentados

pelos autores Takeuchi e Nonaka (2008).

2.2. A criagdo do conhecimento organizacional

Segundo César (2014), a informacdo e o conhecimento sdo especificos a qualquer
ambiente organizacional e se relacionam, sendo criados a partir de uma interacdo social. As
organizagdes tanto geram quanto usam o conhecimento. A medida que véo interagindo com o
ambiente, elas vdo adquirindo dados e informacdes, transformando-os em conhecimento. Na
falta deste, as organizagdes ndo conseguem manter suas atividades organizacionais
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

O conhecimento apresenta dois elementos aparentemente opostos, o conhecimento

tacito e o conhecimento explicito. O conhecimento explicito pode ser expresso e
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compartilhado, o que permite com que esse possa ser transmitido rapidamente aos individuos
de maneira formal e sistematica. Enquanto que o conhecimento tacito é altamente pessoal, de
dificil formalizacdo, compartilhamento e comunicacdo. Esse conhecimento esta
profundamente enraizado nas experiéncias e agdes pessoais (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Segundo Souza (2009), o conhecimento tacito e o explicito sdo interdependentes em
relacdo a interatividade das pessoas, uma vez que o processo se refere ao envolvimento do
coletivo e ndo do individual, o processo recebe a denominacdo de conversdao do
conhecimento, em que o conhecimento tacito como o explicito vao se expandir no meio dos
individuos que interagem entre si.

O Quadro 1 mostra algumas distingdes entre os conhecimentos tacitos e explicitos.

Quadro 1: Dois tipos de conhecimento

Conhecimento técito (subjetivo) Conhecimento explicito (objetivo)
Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento de racionalidade (mente)
Conhecimento simultaneo (aqui e agora) Conhecimento sequencial (Ia e entdo)
Conhecimento analogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p. 58)

Takeuchi e Nonaka (2008) discutem que as caracteristicas associadas ao conhecimento
estdo listadas a esquerda, enquanto que as qualidades relacionadas ao conhecimento estdo a
direita. Takeuchi e Nonaka (2008, p. 59) exemplificam a explicacdo do contetdo apresentado
no Quadro 1 da seguinte forma: “o conhecimento da experiéncia tende a ser tacito, fisico e
subjetivo, enquanto o conhecimento da racionalidade tende a ser explicito, metafisico e
objetivo”.

Por meio do didlogo e do discurso as pessoas compartilham seus conhecimentos
através de canais formais de comunicacdo, de analogias e por meio de metaforas (CHOO,
2003).

Para que ocorra uma continua criagdo do conhecimento nas organizac@es, por meio da
interacdo entre 0s conhecimentos tacito e explicito, € preciso pensar e escolher as melhores
praticas que tornem essa acao viavel. Porém, é necessario que cada organizagdo analise quais
sd0 as préaticas que mais se adégquam ao seu contexto organizacional (GUIZELLINI, 2016).

A criacdo de novos conhecimentos pode ser capaz de atender um mercado que ainda
ndo teve suas necessidades atendidas, através da criacdo de novos produtos ou de servigos

ainda ndo oferecidos pelas empresas concorrentes. A criacdo do conhecimento expressa para
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as organizacGes o que é importante para elas, para seus colaboradores e clientes. Além disso,
é possivel também gerar inovacfes e competéncias, 0 que proporciona uma maior
possibilidade de escolhas. (CHOO, 2003).

O conhecimento é de grande importancia para as organizacOes, pois apresenta
vantagens ndo somente no setor empresarial. As organizagfes empresariais buscam
conhecimento para atenderem os clientes, enquanto que as instituicbes publicas visam
atenderem com qualidade os cidaddos e, também, gerir com qualidade os bens publicos
(GUIZELLINI, 2016).

Segundo Brito et al. (2012), o conhecimento € um diferencial e fonte de valor para as
organizaces, devido a inovagdo nos produtos, servigos e nos processos organizacionais. Isto
leva as organizacdes a se adaptarem a essa mudanca continua. A Gestdo do Conhecimento
tem se destacado ao auxiliar as organizacdes a se diferenciarem das concorrentes, por causa
da sua capacidade de resposta as demandas de forma mais rapida e buscar solucfes para 0s
entraves cotidianos da organizagéo.

Conforme Braun e Mueller (2014), a Gestdo do Conhecimento vem se apropriando de
varias ferramentas como, por exemplo, a tecnologia. Visando disseminar o conhecimento
organizacional e melhorar suas praticas com o objetivo de atender seus stakeholders de forma
mais eficiente.

Segundo Davenport e Prusak (2003), embora as tecnologias sejam empolgantes é
preciso ter em mente que a Gestdo do Conhecimento eficaz s6 ocorrerd com mudancgas no
comportamento, na cultura e na organizacdo. A tecnologia por si s6 ndo trard mudancas nem
fard com a pessoa que possui 0 conhecimento o compartilhe com os demais, ou seja, a
tecnologia utilizada de forma isolada ndo transforma uma organizacdo em criadora do
conhecimento. Porém, se as habilidades, a atencdo e a vontade de buscar o conhecimento ja
estiverem presentes na organizacdo a tecnologia pode fazer chegar o conhecimento a pessoa
que deseja té-lo no momento certo, assim a presenca da tecnologia de Gestdo do
Conhecimento pode ter uma influéncia positiva sobre a cultura do conhecimento

organizacional.
2.3. Os quatro modos de conversdo do conhecimento
Para Takeuchi e Nonaka (2008), ao se partir do pressuposto que o conhecimento é

criado pela interacdo entre o conhecimento tacito e explicito, permite-se, entdo, que haja

quatro modos diferentes de conversdo do conhecimento que sdo: a) do conhecimento tacito
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para o conhecimento t&cito (socializa¢do), b) do conhecimento tacito para o conhecimento
explicito (externalizacdo), c) do conhecimento explicito para o conhecimento explicito
(combinacéo) e d) do conhecimento explicito para o conhecimento tacito (internalizacéo).

A Figura 2 mostra as quatro formas de conversdo do conhecimento, sendo que cada

forma seré explicitada posteriormente.

Figura 2: Os quatro modos de conversdo do conhecimento

Conhecimento tacito PARA Conhecimento explicito

Conhecimento
tacito

SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO

DE

INTERNALIZACAO COMBINACAO

Conhecimento
explicito

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

Takeuchi e Nonaka (2008) identificaram quatro modos de conversdo do
conhecimento, no qual uma organizagdo cria e utiliza o conhecimento ao se converter o
conhecimento tatico em explicito e vice-versa. Esses quatro modos sdo:

e  Socializagdo (tacito para tacito): em que se compartilha e cria conhecimento tacito
por meio de experiéncia direta;

e  Externalizagdo (tacito para explicito): onde se pode articular o conhecimento tacito
por meio de didlogo e reflexdo;

e  Combinacdo (explicito para explicito): onde se pode sistematizar e também aplicar o
conhecimento;

e Internalizacdo (explicito para tacito): onde se aprende e possa adquirir na pratica um
novo conhecimento tacito.

Assim, a criagdo do conhecimento se inicia com a socializagdo passando pelos demais
modos de conversdo do conhecimento, formando, assim, uma espiral do conhecimento.

Esta espiral do conhecimento € apresentada na Figura 3.
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Figura 3: Espiral do conhecimento

Dialogo

SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO

7
&

INTERNALIZACAO COMBINACAO

A

Construgao
do campo
Associacao
do conhecimento
explicito

Aprender fazendo

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

Desta forma, o conhecimento vai se ampliando ao se passar pelos quatro modos de
conversdo do conhecimento em um ciclo continuo, de acordo com a descricéo abaixo.

O primeiro modo de conversdo do conhecimento é a socializagdo que conforme César
(2014), a socializacdo € o processo de transformacdo do conhecimento tacito em tacito por
meio da troca entre as pessoas, por meio de compartilhamento de experiéncias e da troca de
informacgdes, que se da, tradicionalmente, em reuniBes para se construir o conhecimento
tacito. Davenport e Prusak (2003) completam ao afirmarem que a transferéncia de
conhecimentos técitos exige, na maioria das vezes, um intenso contato pessoal entre 0s
colaboradores

A socializacdo é um processo em que se divide em experiéncias para se criar o
conhecimento tacito como os modelos mentais e as habilidades técnicas que s&o
compartilhadas, assim, o individuo pode adquirir o conhecimento tacito sem o uso da
linguagem através da observacao, repeticdo e pratica (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

O segundo modo de conversdo do conhecimento ¢ a externalizacdo. Esse é o processo
que converge o conhecimento tacito em explicito, no qual ocorre a cria¢cdo do conhecimento,
devido a explicitagdo do conhecimento tacito (CESAR, 2014).

Conforme afirmaram Takeuchi e Nonaka (2008), perfazendo as ideias expostas a
externalizacdo do conhecimento é desencadeada por meio do didlogo ou por uma reflexdo

coletiva. Entre os quatros modos de converséo, a externalizacdo do conhecimento possui a
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chave para que se crie o conhecimento, devido ao fato da construgdo de conceitos novos e
explicitos advindo do conhecimento tacito.

A forma de externalizar o conhecimento se da por meio de relacédo e da capacidade das
pessoas se comunicarem, utilizando ferramentas e técnicas. A comunicacdo pode ocorrer
através de multiplas linguagens, como por exemplo, o didlogo e a representacdo grafica. A
escrita € a formalizacdo do conhecimento, sendo uma forma de sistematizar o saber (BRAUN;
MUELLER, 2014).

A combinacgdo é o terceiro modo de conversdo do conhecimento. Para Takeuchi e
Nonaka (2008), neste modo ocorre uma conversdo de conhecimento onde ha uma combinagéo
de diferentes conhecimentos explicitos, onde as pessoas trocam e combinam conhecimento
por meio de reunides ou documentos.

Este modo de conversdo do conhecimento ocorre a sistematizacdo dos conhecimentos
explicitos organizacionais. Assim, a combinacdo desses conhecimentos serdo gerados novos
conhecimentos explicitos (BERH; NASCIMENTO, 2008).

O dltimo modo de conversdo do conhecimento é a internalizacdo. Para Berh e
Nascimento (2008) a internalizacdo é o processo de absorcdo do conhecimento explicito em
tacito, sendo analogo ao aprendizado por meio da prética.

Este é o processo em que se incorpora o conhecimento explicito em técito estando
ligado ao modo de se “aprender fazendo”. Quando as experiéncias pessoais sdo base para o
conhecimento tacito do individuo. Para que o explicito se torne tacito é necessario que esse
seja verbalizado ou documentado, facilitando a transmissdo do conhecimento explicito e
auxiliando, mesmo que indiretamente, a experiéncia de outras pessoas (TAKEUCHI,
NONAKA, 2008).

Para que o conhecimento explicito seja convertido em conhecimento tacito é preciso a
verbalizacdo e a representacdo grafica do conhecimento como, por exemplo, em documentos
e historia orais. A documentacdo das experiéncias auxilia os colaboradores a internalizarem
suas proprias experiéncias, o que faz aumentar o conhecimento téacito (BERH;
NASCIMENTO, 2008).

De acordo com Takeuchi e Nonaka (2008), para que se crie 0 conhecimento
organizacional é preciso que o conhecimento tacito acumulado no nivel individual precisa ser
socializado para outras pessoas que trabalham na organizacdo, comecando, assim, uma nova

espiral do conhecimento.



20

2.4. A Gestao do Conhecimento

Em sua origem, a Gestdo do Conhecimento surgiu como tdépico de pesquisas
cientificas e foi ao longo do tempo aumentando sua credibilidade como uma ferramenta de
gestdo organizacional (CESAR, 2014).

A percepcdo da importancia do conhecimento nas atividades organizacionais faz parte
do pensamento da administracdo desde 0 momento que se iniciou 0 estudo nessa area. Da
mesma forma que o conhecimento faz parte de uma habilidade inerente ligada as pessoas. Nos
anos 80 esse tema se tornou mais presente por causa das abordagens tedricas que explanavam
sobre a sociedade do conhecimento, do aprendizado organizacional e das competéncias para
uma gestdo estratégica (SILVA, 2002).

César (2014) complementa ao afirmar que a partir da década de 90 surgiram novas
teorias cientificas e aplicagcdes nas organizacdes, onde ocorreu uma diferenca qualitativa em
comparacdo a fases anteriores em que a informacdo surgiu como um produto do
conhecimento, em que este é criado por pessoas e se amplia para um grupo ocorrendo uma
rede integrada de conhecimento. De acordo com Silva (2002), na sociedade atual e futura, o
conhecimento vai assumindo um papel cada vez mais importante e central nas organizacdes.
Os recursos econdémicos béasicos passam a contar juntamente com o capital, os recursos
naturais, da mao de obra e com 0s conhecimentos necessarios referentes aos processos de
producdo e de negocios.

Conforme asseveraram Turban et al. (2005), a Gestdo do Conhecimento é um processo
que tem como objetivo ajudar as organizagdes a identificar, selecionar, organizar, disseminar,
transferir e aplicar tanto informacdes, quanto experiéncias consideradas importantes dentro do
ambiente organizacional. Além disso, fazem parte da memdria interna dessa empresa,
residindo, na maioria das vezes, de uma forma desestruturada.

De acordo com Laudon e Laudon (2012), o conhecimento estruturado é o explicito
constante de documentos e regras formais da organizacdo, enquanto que o conhecimento
semiestruturado ou ndo estruturado sdo informac6es presentes em panfletos, memorandos, e-
mails, graficos e até mesmo videos em diferentes formados e armazenados em varios locais.

Segundo Turban et al. (2005), para que uma organizacdo obtenha sucesso € necessario
gue o conhecimento utilizado como capital seja compartilhado entre os individuos.

A Gestdo do Conhecimento € um conjunto de processos em que uma empresa
desenvolve para criar, armazenar, transferir e aplicar o conhecimento. Dessa forma a

organizacdo pode aprender e incorporar 0s conhecimentos referentes ao seu ambiente,
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melhorando 0s seus processos de negdcios bem como auxiliando a tomada de decisdo
(LAUDON; LAUDON, 2012).

Para os autores Davenport e Prusak (2003), a Gestdo do Conhecimento se divide em
trés etapas: a geracdo do conhecimento, a codificacdo e coordenacdo do conhecimento e, por
ultimo, a transferéncia do conhecimento.

Em relacdo a primeira etapa, a geracdo do conhecimento, as organiza¢es que nao
possuem conhecimento ndo conseguem se organizar e ndo conseguem manter um bom
funcionamento, ao passo que ha& aquelas organizacbes que geram e usam bem o
conhecimento, pois estas interagem com o0 ambiente interno e externo, absorvendo
informagOes para posteriormente transforma-las em conhecimento. A geracdo do
conhecimento pode ser adquirida como desenvolvida pela propria organizacao.

Na segunda etapa, a codificacdo e coordenacdo do conhecimento, tem como objetivo
apresentar o conhecimento em uma forma que o torne mais acessivel e aplicavel. As novas
tecnologias tornam essa codificagdo mais promissora. Porém, é necessario que se codifique
aquele conhecimento que seja util aos interessados. Busca-se identificar as fontes de
conhecimento que se deseja codificar, realizando um mapeamento das fontes de
conhecimento organizacional.

O mapa do conhecimento, ou o0 mapeamento das fontes de conhecimento
organizacional, é um guia, ndo um repositorio. Localiza e publica os conhecimentos mais
importantes. Os mapas do conhecimento apontam, também, para pessoas, documentos e
banco de dados. Desta forma, o0 mapa do conhecimento tem como principal finalidade e
beneficio mostrar para as pessoas que estdo presentes no interior da organizacdo para onde
elas devem ir quando precisarem do conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Conforme afirmam Davenport e Prusak (2003), um mapa de conhecimento também
pode funcionar como um levantamento, permitindo avaliar o conhecimento corporativo,
revelando lacunas que devem ser corrigidas e pontos fortes a serem explorados.

Quando o conhecimento tacito se concentra em um Unico individuo isso representa
uma ameaga para a organizacdo, pois quando um colaborador vai embora leva com ele esse
importante conhecimento ticito e a organizacdo estara ameacada em seu capital do
conhecimento, desta forma pode-se concluir que apesar da dificuldade de se codificar o
conhecimento tacito o seu valor sera compensatorio para a organizacdo. JA o conhecimento
explicito, por definicdo, ja estd expresso em relatorios e documentos estruturados, mas o

conhecimento estruturado e explicito ndo se torna Util apenas por estar codificado é preciso
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que ele seja avaliado e acessivel a todos que desejam obté-lo para beneficio da organizacdo
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Ainda de acordo com Davenport e Prusak (2003), a terceira etapa, a transferéncia do
conhecimento, deve fazer parte do cotidiano da organizacdo. A transferéncia espontanea e ndo
estruturada é importante para a empresa, pois ocorrera a interacdo entre 0s envolvidos e o
compartilhamento do conhecimento. Mesmo que o termo gestdo do conhecimento envolva a
transferéncia de maneira formal, um de seus principios é o de desenvolvimento de estratégias
para que sejam incentivadas as trocas espontaneas do conhecimento. As empresas podem criar
locais e ocasiOes para que ocorra a interagdo entre os colaboradores mesmo que de forma
informal. Dependendo do tipo de conhecimento envolvido h& certa dificuldade tanto para se
absorver quanto para se transferir o conhecimento. O conhecimento explicito esta
formalmente em documentos ou em banco de dados enquanto que o conhecimento tacito
precisa de um contato pessoal mais intenso, sendo necessario que se tenha alguma relagdo de
trabalho entre os envolvidos. Para que isso ocorra é necessario que haja uma confianca mutua
nesse contato direto para a transferéncia do conhecimento.

Um fator importante para que ocorra a transferéncia do conhecimento esta relacionado
a uma linguagem comum entre os envolvidos, caso exista havera uma confianga mutua entre
as pessoas e ocorrerd, dessa forma, uma transferéncia produtiva do conhecimento
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

César (2014) afirma que para se realizar a GC é necessario que ocorra um
envolvimento de colaboracdo dos envolvidos para que ocorra uma compreensdo do
conhecimento que se deseja gerir e quais sdo 0s seus métodos e processos mais eficazes com
0 objetivo de estimular o desenvolvimento organizacional. A Gestdo do Conhecimento esta
atrelada tanto ao planejamento quanto ao controle das acdes que gerenciam o fluxo de
conhecimento organizacional seja pela vertente tacita como pela explicita.

Davenport e Prusak (2003) afirmam que algo que pode inibir a transferéncia do
conhecimento esta relacionado a fatores culturais. Segundo esses mesmos autores esses
inibidores sdo denominados de “atritos”. Recebeu essa denominagdo porque eles podem
retardar ou até mesmo impedir que ocorra a transferéncia além de erodir parte do
conhecimento que se movimenta pela empresa. Marques et al. (2016) completam ao
afirmarem que ha pessoas mais aversas a mudangas enquanto gque outras tem maior aceitacao.

O Quadro 2 apresenta os atritos que inibem a transferéncia do conhecimento e

possiveis solugdes para esses problemas.
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Quadro 2: Atritos comuns e formas de supera-los

Atrito Soluces Possiveis

Construir relacionamentos e confianga mutua

Falta de confianca mdtua . .N
através de reunides face a face

Estabelecer um consenso através de
educacéo, discussao, publicagdes, trabalho
em equipe e rodizio de funcbes

Diferentes culturas, vocabularios e quadros
de referéncias

Criar tempo e locais para a transferéncia do
conhecimento; feiras, salas de bate-papo,
relatos de conferéncias

Falta de tempo e de locais de encontro; ideia
estrita de trabalho produtivo

Status e recompensa véo para os possuidores | Avaliar o desempenho e oferecer incentivos
do conhecimento baseados no compartilhamento

Educar funcionérios para a flexibilidade;
propiciar tempo para aprendizagem; basear
as contratacdes na abertura a ideias

Falta de capacidade de absorcdo pelos
recipientes

Crenca de gue o conhecimento é prerrogativa | Estimular a aproximacao ndo hierarquica do
de determinados grupos, sindrome do “néo conhecimento; a qualidade das idéias é mais
inventado aqui” importante que o cargo da fonte

Aceitar e recompensar erros criativos e
colaboracéo; ndo ha perda de status por nao
se saber tudo

Intolerancia com erros ou necessidade de
ajuda

Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (2003, p. 117)

Para Davenport e Prusak (2003), as organizagdes que buscam a transferéncia do
conhecimento ndo devem ser preocupar somente com documentos, € necessario dar atencao

ao aspecto humano do capital do conhecimento.

2.5. Suporte a Gestao do Conhecimento

A Tecnologia da Informacgdo pode ser uma grande aliada para uma gestdo eficaz do
conhecimento organizacional. A disponibilidade de novas tecnologias deu um impulso
consideravel a Gestdo do Conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Stair e Reynolds (2011), afirmam que o sistema de gestdo do conhecimento (KMS —
knowledge management system) tem por finalidade tentar ajudar as organizacoes a alcangarem
seus objetivos. Para as empresas isso significa reducdo de custos ou lucro, enquanto que para
organizagOes sem fins lucrativos esse sistema tem o objetivo de melhorar o servigo prestado
ou oferecer um atendimento que possa atender as necessidades das pessoas. Varios tipos de
empresas adotam esse sistema com a finalidade de reduzir os custou ou aumentar os lucros.

Para Laudon e Laudon (2012), os KMSs melhoram a qualidade e também o uso do

conhecimento na tomada de decisdo, aumentando a capacidade da organizagdo de aprender no
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ambiente que a circunda e de incorporar 0 conhecimento nos seus processos organizacionais e
nas tomadas de decises. A Figura 4 ilustra uma estrutura integrada apresentando como 0s
elementos humano, tecnoldgicos e organizacionais atuam em conjunto buscando criar
solucdes de sistemas de informacdo para os desafios que a organizacdo enfrenta em seu

mercado de atuacao.

Figura 4:
Estrutura
integrada Problema
R —
Organizacional
— Pessoas
Sistemas de Soluciio

o S ~ -
> rganizacio Informacio | * | orgamizacional

Y Tecnologia

Fonte: Adaptado Laudon e Laudon (2012, p. 322)

Segundo Stair e Reynolds (2011), um sistema de gestdo do conhecimento pode
envolver o conhecimento tacito e o conhecimento explicito e que muitas organizacdes tentam
converter o primeiro em conhecimento explicito, pois assim, fica mais facil de mensurar,
documentar e compartilhar o conhecimento.

De acordo com Turban et al.(2005), o0 KMS refere-se a utilizacdo de tecnologias
modernas para sistematizar, aprimorar e tornar mais agil a GC dentro das organizacdes e entre
elas. Com o auxilio do KMS as organizacGes podem lidar de forma mais eficiente com o
rodizio de funcionarios, com as mudancas rapidas e com o downsizing. Isto torna a
experiéncia do capital humano da organizacdo mais acessivel. Um sistema de gestdo do
conhecimento possui seis etapas que representam um ciclo, conforme demonstrado na figura
5, isto ocorre devido ao fato que o conhecimento € dindmico e que a Gestdo do Conhecimento
ndo termina pois, 0 ambiente esta em constante mudanca, o que obriga uma atualizacdo do
conhecimento. O ciclo funciona da seguinte forma:

e  Criar conhecimento: é criado a partir do momento que as pessoas conseguem realizar

de formas diferentes as coisas ou quando desenvolvem know-how. Algumas vezes o

conhecimento é trazido de fora;
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Capturar conhecimento: necessidade de identificar um novo conhecimento como
valioso e também precisa ser representado de uma forma razoavel,

e  Refinar conhecimento: € preciso contextualizar o novo conhecimento para que este
seja processado. E neste momento que as percep¢des humanas, ou seja, as qualidades
tacitas precisam ser capturadas juntamente com casos explicitos;

e  Armazenar conhecimento: o conhecimento considerado Util para a organizagdo deve
ser armazenado em um repositério do conhecimento, desde que esteja em um formato
razoavel, para que outras pessoas possam acessa-lo;

e  Gerenciar conhecimento: o conhecimento precisa ser constantemente atualizado e
revisto para se verificar o que € relevante e preciso;

e  Disseminar conhecimento: é necessario que o conhecimento esteja em um formato

atil para qualquer interessado em obté-lo ou que precise dele na organizacdo em

qualquer lugar e a qualquer momento.

Figura 5: O ciclo do sistema de gestdo do conhecimento
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Fonte: Turban et al. (2005, p. 103)

Para executar um KMS é necessario iniciar com a localizagdo do conhecimento
presente na organizacao utilizando um mapa do conhecimento ou até mesmo uma lista que
indique qual o funcionario que possui 0 conhecimento de que se necessita, muitas vezes as

corporagdes utilizam a internet ou portais da web com o objetivo de auxiliar seus
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colaboradores do conhecimento a encontrarem 0s conhecimentos que estejam armazenados
em documentos e relatérios (STAIR; REINOLDS, 2011).

2.6. Alguns exemplos de praticas de Gestdo do Conhecimento em organizac6es publicas
brasileiras

A Gestdo do Conhecimento no setor privado é um instrumento para inovar, aumentar a
satisfacdo do cliente, aumentar a produtividade e os lucros. A empresa se torna mais
competitiva pelo fato de gerar mais riqueza. Enquanto que nas organizacdes publicas a Gestédo
do Conhecimento tem como finalidade ajuda-las a enfrentar novos desafios, na
implementacdo de formas inovadoras de gestdo e melhoria nos processos, produtos e servigos
para beneficiar a sociedade (BATISTA, 2012).

Entende-se por administracdo publica como sendo o Estado, que é composto por um
conjunto de entidades. Estas entidades estdo voltadas para prestar servicos publicos e realizar
atendimento as necessidades tanto individual quanto coletivamente. Constitui-se de
administracdo direta (6rgdos internos da administracdo publica) e administracdo indireta
(formada por autarquias, empresas publicas, sociedades de economia mista e organizagdes
sociais). A administracdo publica é subdividida em poderes executivo, legislativo e judiciario
e também em esferas federal, estadual e municipal (BRASIL, 2010).

A Gestdo do Conhecimento efetiva é a base para a administracdo publica. A sua
contribuicdo para a administracdo das organizacBes publicas amplia a capacidade de
conhecimento dos servidores, das equipes e da organizacdo publica como um todo ao se criar,
compartilhar e aplicar o conhecimento de forma coletiva, sistemética e integrada para se
alcancar os resultados esperados (BATISTA, 2012).

Schlesinger et al. (2008) complementa a afirmag&o anterior ao comentar que o
conhecimento é um marco importante em organizacao do trabalho e de processos de gestéo,
porque vai relativizar a dicotomia entre conceber e executar uma tarefa. O colaborador do
conhecimento deixa de ser um simples executor de tarefas para organizar sua propria ldgica
de trabalho, deixa de ser um especialista para se tornar mais flexivel e multidisciplinar,
estando apto para trabalhar em equipe e consequentemente ter objetivos comuns. O
compartilhamento de conhecimentos passa a ser um elemento fundamental para que se criem
novos produtos, servigos ou processos. A Gestdo do Conhecimento na gestdo publica vai além
da melhoria de desempenho, pois com as mudancas da forma de gestdo organizacional a

sociedade se beneficia com a melhoria da qualidade dos servigos prestados.



27

Serdo apresentadas algumas praticas que mostram como algumas organizagGes
publicas brasileiras gerenciam o conhecimento aliado com adequagdo do uso de tecnologias.
Essas praticas sdo realizadas regularmente e tem como finalidade a gestao da organizacéo, séo
baseadas em padrdes de trabalho e sdo voltadas para produzir, reter, disseminar e compartilhar
0 conhecimento internamente e na relacdo das organizagfes com o mundo externo.

A primeira prética de Gestdo do Conhecimento pode ser observada no Servigo Federal
de Processamento de Dados (SERPRO) que prové soluc@es tecnoldgicas de informacdo e de
comunicacéo.

O SERPRO criou a Comunidade SERPRO de Conhecimento com a finalidade de néo
se perder profissionais altamente capacitados que poderiam sair da organizagdo ou mesmo se
aposentar levando consigo o conhecimento adquirido ao longo de varios anos. Foram criados
foruns presenciais e virtuais para que os colaboradores pudessem discutir temas de interesses
comuns, homogeneizando o conhecimento.

Como consequéncia, surgiram comunidades para se compartilhar informacdes, ideias e
experiéncias que poderiam ajudar na solucdo de problemas e melhoria de processos.

Os conhecimentos compartilhados por meio de ferramentas virtuais podem ser
armazenados na Base SERPRO de Conhecimentos, que € parte integrante do portal
corporativo do SERPRO. Esta organizacdo realizou um mapeamento dos conhecimentos
organizacionais registrando 0s processos, produtos, servicos e relacionamentos com 0s
clientes, transformando conhecimento tacito em explicito. Ao documentar esses
conhecimentos foi utilizado a Arvore SERPRO de Conhecimentos. Esta consta com ramos de
conhecimentos e assuntos vinculados a Base SERPRO de Conhecimento. A Arvore SERPRO
de Conhecimentos € atualizada constantemente pela gestdo para se tornar Gtil na realizacdo de
consultas (BATISTA, 2004).

Outro exemplo trazido neste trabalho é o da EMBRAPA (Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuaria), que viabiliza solu¢des para que ocorram desenvolvimentos do setor
de agronegdcio brasileiro por meio da geracdo, adaptacdo e transferéncia de conhecimentos e
tecnologia.

A EMBRAPA possui as Comunidades de Pratica (COPs) que é um espaco virtual em
que as pessoas interagem na web podendo compartilhar informagdes e conhecimentos. As
COPs permitem que se colete, armazene, disponibilize e que se o fomente o
compartilhamento de informagdes e conhecimentos sendo assim um instrumento de suporte a
equipes, pessoas envolvidas em projetos e redes de pesquisas. As comunidades utilizam de

reunides, videoconferéncias e contatos telefénicos para apoiar a interacdo entre pesquisadores



28

e técnicos. Todas as interagBes virtuais, pela internet, em espaco organizado, de interacéo
virtual tém seus historicos preservados e as ferramentas da internet como chat, féruns e
eventos estdo completamente integradas em um Gnico ambiente de software. Nas COPs o0s
pesquisadores, técnicos e parceiros trocam informac6es por meio de um site atraves de chats,
banco de documentos, mecanismos de busca e download. No site sdo hospedadas as
comunidades que operam em VArios niveis de acesso atendendo tanto a um publico técnico —
cientifico como as pessoas que participam de projetos e redes de pesquisas que estdo
associadas a EMBRAPA (BATISTA, 2004).

Mais um exemplo pratico de aplicacdo da gestdo do conhecimento em uma empresa
publica brasileira é o da Caixa Econémica Federal (CEF), que criou a Universidade
Corporativa Caixa (UCC) visando alinhar as atividades de capacitacdo e de desenvolvimento
dos seus funcionéarios. Essa UCC busca criar uma cultura organizacional de aprendizagem
continua e ativa através de desenvolvimento de talentos e Gestdo do Conhecimento. Ela esta
estruturada em dois eixos: educagdo continuada e atualizada. No primeiro eixo busca-se o
desenvolvimento de comportamentos, conhecimentos e habilidades para que os colaboradores
desempenhem melhor suas fungbes, no segundo eixo busca-se transferir conhecimentos e
habilidades para que o colaborador possa operar 0 que esta sob sua responsabilidade como os
processos e 0s produtos através de programas de caradter pontual. A UCC teve como
beneficios para a organizacéo:

e Programas de treinamento mais focados nas estratégias organizacionais e nas
necessidades dos colaboradores;

e Possibilidade de o funcionario conciliar estudo e trabalho;

e Inclusdo de muitos funcionérios no ensina a distancia;

e Criacdo de cultura académica na organizacao;

e Maior aderéncia das competéncias individuais exigidas pelo cargo;

e Rapidez e flexibilidade na inser¢éo de novos conhecimentos; e

e Reducéo dos custos em treinamento.

A CEF realizou um mapeamento de conhecimentos de rede bancaria para identificar
os conhecimentos e habilidades dos colaboradores. Assim, a empresa busca promover um
compartilhamento de conhecimentos.

As unidades gerenciais realizam o mapeamento do conhecimento através de acesso
eletronico de forma anual. Os conhecimentos séo verificados em dois niveis: o bésico e o

especifico. O primeiro nivel esta relacionado ao conhecimento que deve ser de dominio de
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todos os colaboradores que estdo no ponto-de-venda, jA o segundo nivel estd associado ao
segmento de atuagdo do funcionario.

Ap0s a realizacdo do mapeamento o0 gestor tem acesso a um relatério com os dados de
sua unidade, posteriormente sera feita uma reunido com sua equipe para se analisar os dados e
criar acbes para serem desenvolvidas naquele local através de um plano de desenvolvimento
de equipe (BATISTA, 2004).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método utilizado para esta pesquisa foi o estudo de caso, como principal fonte de
evidéncias a entrevista semiestruturada.

Como destacado na introducéo do trabalho, o estudo foi desenvolvido em uma unidade
administrativa de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior, em que foi possivel entrevistar
cinco servidores da referida unidade. Todos os servidores entrevistados sdo técnicos
administrativos e nenhum deles estava em um cargo de gestao.

Contudo, destaca-se que 0os nomes dos entrevistados, da unidade e da instituicdo néao
serdao revelados, preservando-se o principio de confidencialidade adotado para esta pesquisa.
Este principio estabelece também que os dados coletados durante o estudo serdo usados
somente para fins académicos, ou seja, para a realizacdo dessa pesquisa, que tem a finalidade
de estudar como ocorre a Gestdo do Conhecimento na unidade administrativa analisada.

Buscou-se entrevistar todos dos servidores que atuam na unidade administrativa,
porém apenas cinco deles se mostraram propensos a participarem da entrevista. Por meio
dessas entrevistas, pode-se realizar uma comparacdo e analisar o nivel de conversdo ou de
divergéncia entre as respostas obtidas.

Os entrevistados serdo identificados da seguinte maneira: Entrevistado 1 (E1),
Entrevistado 2 (E2), Entrevistado 3 (E3), Entrevistado 4 (E4) e Entrevistado 5 (E5).

O roteiro das entrevistas se encontra no final deste trabalho como apéndice 1.

3.1. A natureza da pesquisa

Esta pesquisa se enquadra no método do estudo de caso, com viés descritivo e
qualitativo (YIN, 2001). Percebe-se o emprego de uma abordagem descritiva, pois, como
afirma Gil (2002), as pesquisas realizadas com vista a descricdo tém como objetivo detalhar
caracteristicas do objeto investigado, grupo ou algum fenémeno, para que se possa estabelecer
as devidas relagdes entre as variaveis investigadas ou ir além e determinar a natureza das
relagcOes dessas variaveis. A perspectiva qualitativa é observada no estudo por oferecer um
contato direto e mais prolongado com o ambiente a ser pesquisado. Desta forma, o
pesquisador pode se envolver de maneira mais aprofundada com o objeto estudado (YIN,
2001).
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Dentro da perspectiva qualitativa, a entrevista € um importante instrumento para a
coleta de evidéncias (YIN, 2001). O material coletado por meio desse instrumento possuli
valiosas informacdes como, por exemplo, as transcricdes das entrevistas, depoimentos e
acontecimentos presenciados. A preocupacao é como o problema se manifesta nos processos e
também nas relagdes interpessoais diarias. Outra caracteristica importante é que se pode
captar a perspectiva dos participantes, tendo assim varios pontos de vista do dinamismo
interno (LUDKE; ANDRE, 1986).

O metodo do estudo de caso foi escolhido, pois permite a coleta de evidéncias por
meio de vérias fontes de evidéncias, com, por exemplo, entrevistas, depoimentos pessoais,
observacoes feitas pelo pesquisador, dentre outras (GIL, 2002).

Segundo Yin (2001), o método de estudo de caso é utilizado por vérias areas do
conhecimento, pois, permite compreender fenémenos ligados individuos, organizacdes e
regides. Desta forma, o método permite investigar mudancas ocorridas desde em
determinadas regides a processos organizacionais.

Complementando o0s conceitos sobre estudo de caso, este método de pesquisa
apresenta também como caracteristica a representacdo singular da realidade de um
determinado grupo ou populacdo (LUDKE; ANDRE, 1986).

3.2. Os instrumentos de coleta de evidéncias

Os instrumentos para a coleta de evidéncias foram a entrevista semiestruturada e a
observacgao participante.

A grande vantagem no emprego da entrevista semiestruturada é que a mesma
possibilita ao entrevistador incluir novas perguntas, além das que ja estdo formuladas. Assim,
“[...] entre todas as técnicas de interrogacdo, a entrevista ¢ a que apresenta a maior
flexibilidade, [...] pode ser parcialmente estruturada, quando é guiada por relacdo de pontos de
interesse que o entrevistador vai explorando ao longo de seu curso” (GIL, 2002, p. 117).

A observacdo participante € um instrumento de coleta de dos que exige em que o
pesquisador ndo é somente um observador passivo. Ele pode assumir varias funcdes dentro de
um estudo de caso, ou seja, pode participar, de fato, dos eventos que estdo sendo objetos de
estudos (YIN, 2001).
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3.3. A técnica de analise e interpretacao dos dados

A técnica utilizada sera a analise do conteudo, pois, conforme afirma Vergara (2012),
esta técnica é usada para se tratar dados com o objetivo de identificar o que estd sendo dito
sobre um determinado tema. Sendo utilizado para fins exploratorios e de verificagdo, onde
nessa segunda situacdo se pode confirmar ou ndo uma hipGtese ou uma suposicao
preestabelecida.

As andlises realizadas foram pautadas ao se realizar um paralelo sobre a percepg¢ao dos
servidores sobre a Gestdo do Conhecimento no setor de uma universidade puablica e nos
modos de conversdo da Gestdo do Conhecimento propostos por Takeuchi e Nonaka (2008)
que sao: socializacao, externalizacdo, combinacdo e internalizacao.

A andlise da pesquisa contard, também, com a percepcao do autor deste trabalho, visto
que este atuou com bolsista na referida unidade administrativa do periodo de 2016 a 2017.



33

4. ANALISE DA GESTAO DO CONHECIMENTO EM UMA UNIDADE
ADMINISTRATIVA DE UMA UNIVERSIDADE PUBLICA

4.1. Breve descricdo da unidade administrativa analisada

A unidade administrativa alvo deste estudo é responsavel pela insercdo inicial dos
servidores que foram aprovados por meio de concurso publico e também gerencia a vida
funcional dos servidores dentro da instituicéo.

Composta por trés geréncias, a unidade administrativa conta com uma geréncia
responsavel por assuntos relacionados ao afastamento dos servidores para programas de pds-
graduacdo, incentivo a qualificacdo, progressdo por capacitacdo profissional, progressao
funcional, aceleracdo de promocdo e retribuicdo por titulacdo; outra geréncia é encarregada
por assuntos relacionados a concursos de servidores como, por exemplo, a elaboracdo de
editais, avisos, convocagdes, nomeacles e posses; por fim, ha uma geréncia incumbida do
controle de vagas de servidores, além de assuntos relativos a contratacdo e gestdo de

professores temporarios.

4.2. Perfil e nivel de percepcao dos servidores acerca da Gestdo do Conhecimento

Foi possivel perceber, como serd evidenciado neste tdpico, o nivel de compreensdo
dos servidores da unidade administrativa alvo deste estudo em relacdo a Gestdo do
Conhecimento e quais as praticas para a disseminacdo do conhecimento na referida unidade.
Pois, conforme afirmaram Davenport e Prusak (2003), um conhecimento melhor pode
apresentar uma eficiéncia mensuravel ao se desenvolver produtos e também usé-lo para
tomada de decisoes.

e Dos servidores entrevistados, apenas um possuia dois anos trabalhando no setor
pesquisado, os demais tinham ao menos quatro anos. Desta forma, infere-se que todos
os servidores possuem um consideravel grau de conhecimento sobre os procedimentos
operacionais existentes em sua rotina de trabalho, os problemas relacionados as suas
atividades e a uma percepcdo, bem como uma visdo critica, sobre como ocorre a GC
no setor.

e  Essavisdo é reforcada pelo fato que todos os entrevistados afirmaram que ja ouviram
falar sobre o tema Gestdo do Conhecimento. Em seguida, ao serem perguntados sobre

qual a percepcdo em relacdo ao tema que eles tinham, os Entrevistados E1, E2 e E3
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apresentaram conceitos semelhantes sobre GC, sintetizados aqui como: como captacao
de conhecimento adquirido por uma pessoa e a possibilidade desse ser repassado a
outras pessoas.

Os entrevistados E4 e E5 apresentaram conceitos mais amplos sobre GC como pode-

se notar pelo seguinte fragmento da entrevista com o E4:

A Gestdo do Conhecimento significa como a organizacdo gere 0s saberes e
experiéncias sobre a realizacdo de suas proprias tarefas necessarias a realizagdo de
sua missao.

Ja para o entrevistado o0 E5 a GC:

Constitui-se em uma politica de mapeamento, retencdo e transmissdo das
informacdes e dados institucionais que tem o potencial de subsidiar o processo de
tomada de decisdo e orientar o planejamento das necessidades institucionais.

Esses conceitos apresentados pelos entrevistados E4 e E5 demonstram que a nocao de
GC apresentada converge a revisdo da literatura consultada para esta pesquisa (CESAR, 2014;
DAVENPORT,; PRUSAK, 2003; LAUDON; LAUDON, 2012; TAKEUCHI; NONAKA,
2008; TURBAN et al., 2005), algo que ndo foi possivel perceber em relacdo as perspectivas
dos demais entrevistados.

e  Sobre a importancia da Gestdo do Conhecimento, ocorreu convergéncia de opinides,
pois, todos os entrevistados destacaram que quando se tem uma boa GC, o
conhecimento ndo fica retido em determinada pessoa, evitando rupturas de rotina de
trabalho numa eventual auséncia daquele profissional, como evidencia-se por meio de

relato do entrevistadoE1:

Se 0 conhecimento tiver bem gerido, quando muda-se uma pessoa de um posto, ndo
havera tanto retrabalho em comparacéo a um setor em que ndo ha uma Gestéo do
Conhecimento.

A opinido do E1 corrobora com a afirmacdo de Takeuchi e Nonaka (2008), que o
conhecimento é formado por dois componentes, o conhecimento explicito e o conhecimento
tacito. O primeiro, pode ser transmitido formalmente, por meio de, por exemplo, manuais de
procedimentos e rotinas. J& o segundo é altamente pessoal e de dificil formalizacdo, estando

enraizado nas ac¢des do trabalhador, assim como em suas experiéncias individuais.
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Os autores Takeuchi e Nonaka (2008), na proposta da espiral do conhecimento,
ofereceram quatro tipos de conversdo do conhecimento, que é resultado, da interacdo entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito.

A partir disso, as analises a seguir terdo como base os quatro modos de conversédo do
conhecimento, ao se realizar um paralelo entre demais perguntas feitas aos servidores de um
setor de uma universidade publica com os modos de conversdo do conhecimento proposto por
Takeuchi e Nonaka (2008).

4.3. A socializagao do conhecimento

A partir do conceito exposto por Takeuchi e Nonaka (2008) sobre a socializacao,
entende-se que este é um processo no qual ha um compartilhamento de experiéncias em que
uma pessoa pode obter um conhecimento tacito de outras pessoas sem a0 menos 0 uso da
linguagem, como ocorre com 0s aprendizes que aprendem com seus mestres por meio da
observacao, além de aprenderem utilizando a préatica e a imitacdo. Através da interacdo entre
as pessoas pode-se obter o conhecimento tacito.

e  Os servidores ao serem perguntados se possuiam autonomia para exporem ideias,
visando uma melhora em algum processo da unidade, trés afirmaram que detinham tal
autonomia. Ambos tiveram opinides convergentes ao asseverarem que poderiam
sugerir alguma melhoria, mas que ndo bastava apenas sugerir, como destacou o

entrevistado E2:

Temos autonomia para sugerir, mas se estd discordando de alguma coisa esta
discordando por qué.

E complementou dizendo que néo basta apenas discordar de algo que néo se concorde,
é preciso entender o porqué de se estar discordando, ou seja, levar o servidor a refletir sobre
aquela questdo que o inquieta e, a partir disso, ele pode propor algo que realmente possa
trazer beneficios a todos.

A opinido de E4 aparenta ser oposta a de E2, pois o primeiro afirmou que 0s
servidores até possuem autonomia, mas a sua sensacdo € que as ideias expostas ndo sdo
levadas em consideragdo. Por isso, ele acha que essa autonomia, de fato,ndo existe, sendo
apenas figurativa.

Ao confrontar esses dois depoimentos, pode-se notar como ndo ha uma

homogeneidade em relacdo a autonomia para expor suas ideias. N&o se pode afirmar,
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categoricamente, que E4 ao propor suas ideias ndo as realize conforme afirmou E2, de que é
necessario entender o porqué de se estar discordando de algo, fato este que nédo foi citado pelo
E4 em seu relato.

Quando uma sugestdo é recusada é necessario que ocorra uma explicacdo do motivo
da rejeicdo da proposta de melhoria, para que ndo ocorra desestimulo aos colaboradores de
buscarem conhecimento e que a autonomia dada pelos superiores tenha um alinhamento mais
homogéneo (LAUDON; LAUDON, 2012).

A autonomia estimula que as pessoas possam aprender e a buscar conhecimento como
afirmaram Takeuchi e Nonaka (2008), pois, a autonomia incentiva os individuos a criarem
novos conhecimentos e a compartilharem as mesmas informagdes. As ideias originais surgem
de pessoas que possuem autonomia, propagam-se na equipe e posteriormente essas ideias se
tornam organizacionais.

e Como a socializacdo ocorre por meio da interacdo entre os individuos, foi
questionado se os servidores eram incentivados a trabalharem em equipe para que
ocorresse a troca de conhecimentos. Novamente, a maioria respondeu positivamente
para essa pergunta.

O que foi percebido é que o incentivo ao trabalho em equipe € para alinhar
conhecimentos entre os servidores, principalmente, para a resolucdo de algum procedimento
ou tarefa.

O servidor que detém o conhecimento necessario para a resolucdo de determinado
procedimento, vai mostrando, a quem ndo possui, como aquele procedimento deve ser feito.
Assim, por meio da observacdo, o funcionario pode aprender como aquela situacdo pode ser
resolvida. Desta forma, o conhecimento torna-se mais uniforme entre os servidores, evitando

situacGes como a que o E1 mencionou:

Tem essa preocupagdo da equipe dominar o processo, se um servidor sai de férias
o0s demais ndo vao precisar passar por dificuldades.

O incentivo a interacdo entre os servidores auxilia no alinhamento do conhecimento e
na conversao do mesmo como mencionaram Takeuchi e Nonaka (2008), ao observarem que a
conversao do conhecimento € um processo social entre as pessoas, ndo ficando retido em
apenas um individuo.

Apesar de haver o incentivo para que os servidores possam trabalhar em equipe,

alguns dos entrevistados ndo se sentem motivados a isso, como foi dito pelo entrevistado E3:



37

As vezes o proprio servidor n&o se preocupa, mesmo que o chefe incentive.

Esta falta de interesse acaba por prejudicar todos os servidores do setor, pois
Davenport e Prusak (2003) enfatizam essa ideia de que a Gestdo do Conhecimento sO se
tornaré eficaz quando ocorrer uma ampla mudanga de comportamento.

O entrevistado E4 disse que para essa questdo de incentivo, por parte dos superiores,
para que trabalhem em equipe, ele discorda, por ndo sentir que haja um incentivo para que
ocorra um trabalho e uma troca de conhecimento, mas uma sugestao, o que para ele séo coisas
diferentes.

A percepcao do incentivo ao trabalho em equipe foi notada de forma diferente entre os
servidores da unidade administrativa estudada. Enquanto trés concordaram que hé o incentivo,
dois discordaram, o que demonstra ndo existir, consenso sobre o incentivo. Talvez, sendo
necessario, os gestores da unidade devam buscar um alinhamento com relagdo a essa
divergéncia conceitual e pratica.

Comportamentos como foi citado pelo E3 sdo atitudes antagbnicas ao que mencionou
Cesar (2014), de que a socializacdo é o processo de se transformar o conhecimento tacito em
tacito, por meio do compartilhamento de experiéncias e de troca de informacdes.

Algumas pessoas tém uma predisposi¢do ou até mesmo uma resisténcia a trabalharem
em grupo, sentem-se mais vontade trabalhando sozinhas e possuem também uma aversdo a
compartilharem o que sabem, justamente por terem esse comportamento mais individualista
(TURBAN et al. 2005). Algumas pessoas tém resisténcia a mudangas como afirmaram
Marques et al. (2016), alguns colaboradores sdo mais receptivos a mudancas e, por isso
cooperam com sua implantacdo, enquanto que outros funcionarios sdo aversos a mudancas e,
portanto, sdo resistentes a elas. Ou seja, quanto maior a aceitacdo a mudangas menor € a
resisténcia dos colaboradores e, por conseguinte, quanto menor a aceitacdo a mudangas maior
é a resisténcia a que elas acontecam.

Quando algumas pessoas possuem tais comportamentos, acabam por prejudicar 0s
demais funcionarios. Como comentou E1, em relacdo ao dominio de todo processo por parte
dos servidores, isto acaba ndo acontecendo, porque um colaborador ao ndo compartilhar o seu
conhecimento e, posteriormente, precisar se ausentar os demais acabam tendo alguma
dificuldade para realizar suas atividades, devido ao fato de ndo terem algum conhecimento
que néo foi compartilhado.

Com alguns servidores tendo esse tipo de comportamento, acaba prejudicando um
alinhamento de conhecimentos no setor. Ou seja, uma atitude mais individualista de um

servidor afeta todo o grupo que trabalha com ele. Isto vai de encontro ao que afirmaram
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Turban et al. (2005), para que uma organizacdo possa obter sucesso, é necessario que o
conhecimento, que é utilizado, seja compartilhado.

e  Como observador, foi possivel perceber que algumas reunides informais aconteciam
quando algum servidor tinha alguma davida. Esta era relacionada a algum
procedimento que deveria ser realizado e o servidor ndo tinha conhecimento
suficiente. A partir disso, o funcionario pedia auxilio a quem ja tinha realizado aquele
procedimento. As vezes o servidor, que detinha o conhecimento, ia demonstrando no
computador algum modelo usado para realizar tal processo, ou caso ndao possuia,
buscava em suas memarias como aquele procedimento foi realizado.

O colaborador que detinha o conhecimento ia orientando o outro servidor como
deveria proceder e este ia realizando o procedimento como foi orientado, isto com a
supervisdo do detentor do conhecimento.

Ocorria, também, que o servidor, possuidor do conhecimento, realizava em um
primeiro momento, como deveria ser feito tal processo, enquanto que o outro servidor
acompanhava a realizacdo do procedimento, chegando, em alguns casos, a anotar em algum
papel como era feito, para posteriormente ter alguma anotacéo, que lhe servisse de consulta,
sobre tal procedimento.

Foi notado, também, que as pessoas eram propensas a colaborar umas com as outras e
que essas reunides informais, como citado anteriormente, ocorriam sempre que algum
servidor tinha alguma divida ou ndo possuia algum conhecimento para executar tal tarefa por

completo ou para dar continuidade no procedimento.

4.4. A externalizagio do conhecimento

Conforme afirmaram Takeuchi e Nonaka (2008), a externalizacdo é o segundo modo
de conversdo do conhecimento, onde se articula conhecimento tacito em explicito.

Para contextualizar a externalizacdo na unidade administrativa pesquisada, seréo
utilizados como meios para se alcangd-la os seguintes documentos: resultados de
mapeamentos de processos, manuais, registros de conhecimentos produzidos na unidade e
reunides formais.

e A primeira situacdo a ser analisada esta relacionada a existéncia de processos na
instituicdo para se identificar, criar, armazenar e compartilhar conhecimento. Dos
entrevistados, atuantes na unidade administrativa, trés concordaram que a Instituicéo

Federal de Ensino Superior possui tal processo.
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Estes servidores citaram que esse processo é denominado MOP (Mapeamento e
Otimizacdo de Processos). De acordo com EL1:

O MOP vai mapear os processos, identificando as falhas e as lacunas. Com o
objetivo de preparar os setores da universidade para receber os documentos
eletronicos, que é um projeto do Governo Nacional, e criar também os POPs
(Procedimento Operacional Padrdo). De acordo com um nlmero ‘X’ de
procedimentos existentes em cada setor serdo gerados ‘X’ POPs, assim, se um
servidor tiver que sair do setor, outro funcionario que entrar tem um POP para
consultar sobre o que deve fazer.

Esse depoimento € corroborado pela afirmacdo de Davenport e Prusak (2003) ao
afirmarem que a geragdo do conhecimento € uma atividade importante para o sucesso da
organizacao além de ser um processo que pode ser alimentado.

Batista (2004) complementa o que foi exposto por Davenport e Prusak (2003), ao
afirmar que as praticas para gerir o conhecimento organizacional estdo voltadas para produzir,
reter, disseminar, compartilhar e por fim aplicar o conhecimento. Esta conceituagdo converge
ao depoimento anterior de E1 sobre a utilizacdo do MOP e do POP.

Os entrevistados E2 e E5 citaram a existéncia do MOP, mas ndo explicaram seu
funcionamento de forma mais detalhada, como fora apresentado pelo entrevistado E1, e
também n&o citaram o POP. Isso, de certa forma, demonstra que eles sabem da existéncia de
um mapeamento de processos, mas possuem uma nocdo superficial desse mapeamento, como

fica evidenciado pela perspectiva apresentada pelo entrevistado E2:

A instituicdo estd criando este processo, estd tentando formalizar com a ajuda do
MOP.

Os dois servidores, E3 e E4, que ndo reconheceram a existéncia de processos voltados
para a Gestdo do Conhecimento, atribuiram essa negativa ao fato de que esse mapeamento

ainda esta comecando a ser realizado na instituicdo, como afirmou o entrevistado E3:

O MOP é para esse mapeamento de processos, mas esta ainda em uma fase inicial.

Em uma perspectiva aparentemente critica a proposta do MOP, o entrevistado E4

afirmou que:

Se o mapeamento dos processos for tdo detalhado, estes se tornardo muito
complexos e ndo ajudardo em nada. E preciso que sejam simples para que ele se
torne de facil compreensao e, portanto, Gtil.
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Este pensamento converge ao exposto por Davenport e Prusak (2003), de que o
conhecimento precisa ser apresentado de forma acessivel a todos que vao utiliza-lo, sendo
necessario torna-lo inteligivel, organizado e o mais claro possivel.

A estruturacdo do conhecimento é importante para as organiza¢fes, mas isto ndo deve
ser feito em excesso, 0 que a tornaria de dificil compreensdo e torna pouco proficuo os
esforgos feitos para estrutura-la.

Assim, pode-se inferir que a Instituicdo de Ensino Superior deve estruturar seus
processos, mas de forma que todos os interessados possam utiliza-la sem problemas. Outro
ponto relevante € que a instituicdo estd cometendo um erro de pratica de GC ao nédo divulgar
para os servidores das unidades administrativas sobre a realizagdo desse mapeamento, como
estd sendo realizado esse processo e com qual objetivo ele esta sendo feito, pois como foi
descrito, apenas um servidor mostrou ter conhecimento mais detalhado sobre o MOP, além de
citar o POP. Isso acaba sendo uma falha na propagacéo do conhecimento.

Caso a IFES esteja transmitindo essas informacgdes para os seus servidores, através de
algum representante da unidade administrativa, este ndo esta transmitindo corretamente aos
servidores o que é o MOP e qual a sua finalidade. Se essa for a situacdo esta ocorrendo uma
falha de comunicacdo entre o interlocutor com os servidores das unidades administrativas.

e  Uma questdo relevante sobre a Gestdo do Conhecimento é em relacdo ao registro e
compartilhamento de agdes. Ao questionar essas situacfes aos entrevistados, quatro
deles afirmaram ndo existir o registro e compartilhamento na unidade administrativa.
Esses servidores convergiram ao afirmaram que o registro do conhecimento gerado na

unidade ndo é registrado devido a falta de incentivo para que isso fosse realizado por eles,
além de que os servidores ja possuiam outras atividades ligadas as suas funcdes
administrativas. Como ndo tinham incentivo a formalizacdo do conhecimento por parte de
seus gestores, essa pratica ndo era realizada de forma proativa pelos colaboradores.

A opinido contraria aos demais foi percebida pela fala do entrevistado E1, que

asseverou o seguinte:

Quando se tem um novo conhecimento, geralmente, ele é compartilhado, mas néo é
comum registra-lo.

Esta afirmagcdo demonstra que nem todo o conhecimento € compartilhado e, muito
menos, registrado, pelo menos na opinido do entrevistado E1. A necessidade do registro é

para que esse conhecimento esteja disponivel para quem precisa dele, como afirmaram
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Turban et al.(2005), o conhecimento til precisa ser registrado para que outros possam ter
acesso a ele.

Se o conhecimento fica retido apenas na memdria de quem o possui, pode-se inferir
algumas suposic¢des, como as apresentadas pelos entrevistados E3 e E4. Eles afirmaram que o
conhecimento ndo é registrado por interesses de algumas pessoas. Estas buscam armazenar o
que sabem para si, repassando 0 minimo necessario para os demais, como afirmou o

entrevistado E3:

Algumas pessoas querem reter o conhecimento adquirido para elas, ndo querem
repassar isso para 0s outros. Ao fazer isso elas se tornam mais importantes que o

cargo que ocupam.

Na mesma linha, o entrevistado E4 apresentou um depoimento semelhante,

acrescentando um comentario que complementa a fala anterior:

Alguns servidores guardam para si 0 que sabem para se tornarem indispensaveis.

As reflexdes dos entrevistados reportadas acima convergem ao posicionamento de
Davenport e Prusak (2003), que as veem como prejudiciais ao fluxo do conhecimento, pois
uma pessoa, Ou um grupo, que retém o conhecimento que é necessario a outras pessoas, criam
um monopolio do saber. Ha pessoas que usam desse monopdlio para estabelecer, para si, uma
posicdo de poder. Desta forma, conhecimentos importantes nem sempre estardo disponiveis
quando se precisam deles.

Atitudes individualistas, como estas, deixam os colaboradores e a organizacdo a mercé
de pessoas que estdo preocupadas apenas com a manutencao de seu status quo. Posturas como
a de reter o conhecimento € criticada por Schlesinger et al. (2008), que ao falar sobre o
servidor publico, é necessario que este mude sua postura e que ele esteja comprometido com a
administracdo publica com o objetivo de alcancar os melhores resultados.

Para que o0s objetivos organizacionais sejam alcancados € necessario
comprometimento dos servidores, mas também que existam documentos para orientar o fluxo
de informagdes. Havendo tais documentos, o conhecimento ndo ficard retido na mente de
poucas pessoas. Ao serem questionados sobre a existéncia desses documentos, dois servidores
afirmaram que esses existem na unidade administrativa.

E5 afirmou que existem tais documentos, porém foi enfatico a afirmar que:
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Os manuais existentes estdo desatualizados.

Esta opinido foi compartilhada por E3:

Temos alguns manuais, mas eles estdo defasados, acabam ndo tendo muita utilidade.

Desta forma pode-se afirmar que 0s manuais existentes ndo se adequam a atual
realidade das rotinas desses servidores.

Esses depoimentos mostram que h&a uma negligéncia no setor para a atualizacdo desses
manuais. Essa atitude é oposta ao que disse Silva (2002), que o valor serd originado quando se
transformar a informacao em conhecimento, e este tiver aplicacdo na organizacao.

Mesmo que aconteca a transformacdo do conhecimento tacito em explicito
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008) é necessario que o conhecimento explicito esteja inserido a
um contexto prético, o que, de certa forma, ndo estava ocorrendo na unidade administrativa,
pois, mesmo havendo alguns manuais, estes ndo eram utilizados pelos servidores ou que
pudessem se orientar ou verificar o fluxo de tarefas de alguma informacé&o Gtil. Sendo assim, o
simples fato de haver manuais, ndo leva uma organizacdo a ter uma boa Gestdo do
Conhecimento. A constante atualizacdo é necessaria para que uma informacgdo defasada ndo
gere prejuizos para a organizacao.

Alguns servidores afirmaram que ndo havia documentos para orienta-los. A resposta

de E1 foi enfatica ao negar a existéncia dos documentos:

Ndo ha documentos ou manuais, se eu tiver que ensinar alguém sobre um
procedimento eu vou falando. Quando este setor for mapeado pelo MOP serdo
gerados os POPs, a partir disso, saberemos aonde 0s processos comegam, por quais
setores eles passam e qual seré o seu final.

Todos os trés servidores que negaram a existéncia dos documentos afirmaram que
seria muito importante haver tais documentos para orienta-los, pois, se um colaborador tiver
alguma duvida em como prosseguir determinada tarefa, bastaria consultar o que esta nos
documentos.

Ha desconhecimento quanto aos documentos que orientem o fluxo de informagdes
dentro desse setor administrativo. Alguns possuem a informacao da existéncia e outros ndo, o
que pode estar ocorrendo nessa situacdo é que 0os manuais estdo tdo desatualizados que nem
sdo mais utilizados. Portanto, parte-se do pressuposto que os funcionarios, que nao sabem que
existem manuais, nunca viram tais documentos e nem lhes foram repassados, por servidores

mais antigos, a existéncia desses documentos.
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e Como observador foi possivel perceber que algumas reunides eram marcadas, as
vezes, com uma semana de antecedéncia. Os integrantes se reuniam com mais
frequéncia quando o volume de processos estava maior. Pude notar que essas reunioes
eram para manter todos os servidores da geréncia com um mesmo alinhamento de
conhecimento sobre 0s processos que estavam sendo tramitados pelos colaboradores.
Quando a fluxo de trabalho diminuia as reunides ocorriam de forma mais espacada,

ficando vérias semanas sem ocorrerem. Com um volume menor de trabalho as reunides
formais eram substituidas por conversas mais informais, como foi relatado na parte referente a
socializacdo, e o alinhamento de informaces se dava de forma mais fluida.

Esse alinhamento mais fluido se dava pelo fato, que os servidores ndo se precisavam
aguardar uma reunido para esclarecer alguma davida referente a um determinado
procedimento. Eles buscavam o conhecimento com o servidor que o possuia, no momento
mais adequado para ambos os servidores.

Assim, o conhecimento que estava na mente do colaborador era utilizado para
esclarecer a davida de outro funcionario, e este poderia dar prosseguimento a suas rotinas.
Caso fosse necessario esperar uma reunidao formal o processo teria que ficar no aguardo, até
gue essa reunido acontecesse e um alinhamento de conhecimento fosse realizado.

Se todo o conhecimento inerente aos processos da unidade administrativa fosse
formalizado a necessidade de reunides informais poderia ocorrer com menos frequéncia, pois
no momento que um servidor tivesse duvida teria que consultar o documento para
posteriormente dar continuidade ao processo.

Ndo ficou nitido a questdo sobre a alguns servidores ndo compartilharem
conhecimento para se tornarem mais importantes que o cargo, o que foi notado é falta de
incentivo para que se registrasse o conhecimento tacito em explicito.

O conhecimento tacito ndo formalizado permanece na mente de quem o detém. Assim,
guando um colaborador precisa de um conhecimento especifico, para dar prosseguimento em
algum processo, vai depender do servidor que possui esse conhecimento necessario. Em um
ambiente que a formalizacdo do conhecimento ndo é estimulada a troca de conhecimento
passa pela disposicdo do compartilhamento entre que possui para quem ndo possui O
conhecimento.

Os servidores da unidade administrativa possuem uma rotina em que lhes séo
incumbidos de vérias atividades administrativas e que os deixam com tempo reduzido para
que eles mesmos possam registrar 0 conhecimento tacito adquirido na unidade. Como o

incentivo a formalizacdo ndo acontecesse os colaboradores ddo prioridade as suas atividades
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cotidianas na referida unidade deixando o registro do conhecimento tacito em segundo plano.
Pode ser que nesse ponto € que as pessoas que possuem mais conhecimento organizacional e
que, provavelmente, sdo os colaboradores ndo gostam de compartilhar o conhecimento, nao
querem que haja um ambiente de compartilhamento e formalizacdo do conhecimento, assim
elas poderdo manter seus status quo.

Por ndo ter um convivio diario no setor algumas situacdes podem ter ocorrido sem
olhar do pesquisador ou se ocorreram foi de forma sutil.

Os manuais citados, pelos servidores, foi algo que ndo foi visto em momento algum,
no periodo observado, o que leva a concluir que os servidores ja possuem um bom
conhecimento de sua rotina e/ou 0s manuais estéo tdo defasados que ndo adianta consulté-los,
pois estes ndo iriam trazer nenhum tipo de resposta positivas para que eles pudessem ter.

Se estes manuais estavam desatualizados, faltavam atualizd-los para que eles
pudessem ter valor para os colaboradores, pode ser nesse ponto que a retencdo do
conhecimento esteja ocorrendo, além da falta de incentivo a transformacéo do conhecimento
tacito em explicito, o que pode ter gerado de alguns servidores a opinido da intencionalidade
da ndo formalizacdo do conhecimento, o que trard a dependéncia do servidor com o
conhecimento retido e, por conseguinte, um estabelecimento de uma relagdo de poder

proposital. O que fere qualquer principio de Gestdo do Conhecimento.

4.5. A combinacdo do conhecimento

A combinacdo é o terceiro modo de conversdo do conhecimento. De acordo com
Takeuchi e Nonaka (2008), na combinacdo ocorre a conversdao do conhecimento explicito
para explicito, onde ocorrerd um processo visando sistematizar os conceitos em um sistema de
conhecimentos.

A contextualizagdo deste modo de conversdo do conhecimento na unidade
administrativa se dara por meio do incentivo da Instituicdo de Federal de Ensino Superior
para que seus servidores se qualifiguem e da importancia do treinamento em Tecnologia da
Informagéo e em comunicacao.

e Na primeira situacdo foi perguntado aos servidores se a Instituicdo de Federal de
Ensino Superior os incentivavam a se qualificarem. Todos responderam positivamente
para essa afirmagcéo.

O depoimento de E1 sobre esses temas foi enfatico nas politicas de capacitacdo da

instituicdo de ensino:
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Com certeza ha esse incentivo. Eu acho, porque ha vagas reservadas para servidores
no mestrado do CAED, tem vagas reservadas também no mestrado do PROFIAP,
tem bolsa de incentivo a qualificagdo, tém cursos de capacitacéo e a instituicdo tem
uma coordenacdo de capacitacdo. Entdo eu acho que ha uma politica de qualificagao
bem legal. Freqglientemente sdo oferecidos cursos que os proprios servidores, que
possuem o conhecimento e formacdo em determinada area, ddo aula. Inclusive com
emissao de certificado.

Com essa politica de incentivo a qualificacdo a universidade estaria incentivando os
seus colaboradores a buscarem conhecimentos explicitos por meio de cursos, sendo que
alguns desses cursos sdo ministrados por outros servidores que ja possuem o conhecimento
sobre determinado tema, conforme o depoimento de E1.

Esse compartilhamento de conhecimento entre colaboradores administrativos, no caso,
quem esté lecionando o curso e o servidor que esta no papel de aluno, é importante, pois o
servidor pode citar como o contetido programatico foi Gtil, como ele foi aplicado na unidade
administrativa em que estd trabalhando e quais os resultados para o funcionario e para a
unidade administrativa pds- curso.

O conhecimento é dindmico e precisa de uma constante atualizacdo, a instituicdo, ao
incentivar que seus colaboradores se qualifiquem, esta buscando melhores resultados, que s6
podem ser auxiliados com conceitos mais atuais. Essa atitude é corroborada por Schlesinger et
al. (2008), ao afirmar que hd uma rapida obsolescéncia do conhecimento e que para uma
organizacao ter sucesso é preciso ter colaboradores qualificados, além de adotar uma pratica
de disseminacédo do conhecimento.

A IFES entende que ao incentivar que seus colabores que qualifiquem esta buscando
melhorar seus processos, que SO podem acontecer se 0s seus servidores obtiverem o
conhecimento mais atual, para que assim, possam aplica-lo em suas fungdes cotidianas. 1sso
pode gerar economia de tempo, ao se evitar retrabalhos e assim melhorar a produtividade no
setor. Os servidores que se qualificam tendem a ter um desempenho melhor, pois realizam
suas funcbes de forma mais fluida, outros servidores ao perceberem isso, principalmente
aqueles que ndo se qualificam, podem acabar mudando sua visdo e buscando atualizar seus
conhecimentos, via cursos oferecidos pela instituicdo. Essa mudanca de comportamento é
compartilhada por Davenport e Prusak (2003), para melhorar o conhecimento é preciso
esforco e iniciativas que visem mudar o comportamento dos colaboradores em relagdo ao
conhecimento.

e A outra questdo levantada seria se o treinamento em Tl e comunicagdo seriam

importantes para se obter uma boa Gestdo do Conhecimento, novamente todos os
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servidores concordaram. Os colaboradores, de maneira geral, afirmaram que a
tecnologia esta intrinsecamente ligada ao cotidiano das pessoas e que elas tém que se
adaptarem a essa realidade. Sobre a comunicacao, os funcionarios mencionaram que
sem uma boa comunicacao fica dificil se estabelecer um bom ambiente de trabalho e,
principalmente, se estabelecer um local apto para se ter uma Gestdo do Conhecimento
eficiente.

Sobre isso, 0 depoimento de E3 foi 0 que mais se destacou:

A tecnologia faz parte da vida do ser humano, quanto mais conhecimento se tem
mais facil é para aplicar uma inovacdo tecnoldgica e mais facil de comunicar. As
pessoas ficam mais seguras e contribuem para que 0 novo nao seja algo téo
ameagcador.

O depoimento de E3 vai ao encontro do que foi explanado por Schlesinger et al.
(2008), o papel da tecnologia deve ser o de suporte ao conhecimento, sendo mais baseado em
redes de conhecimento do que em redes de informacao, isto vem a reforcar a importancia que
se tem do papel das relacbes entre os colaboradores. A Tecnologia da Informacdo e a
comunicacdo tém o objetivo ser um facilitador.

Mais uma vez a interacdo entre as pessoas tem destaque para que se tenha uma boa
Gestdo do Conhecimento. Sem que haja essa interacdo ndo se cria um ambiente propicio para
o compartilhamento de conhecimentos, o que acaba deixando uma organizacdo estagnada em
termos de GC. Um elemento importante para isso é a comunicacdo, e para estabelecé-la é
preciso que a linguagem seja entendida por todos. Esse fato é confirmado por Davenport e
Prusak (2003), ao afirmarem que para se obter sucesso na transferéncia do conhecimento é
fundamental que se estabeleca uma linguagem comum entre 0s participantes.

Justamente o que os autores afirmaram foi o que os servidores falaram em seus
depoimentos. A comunicacdo, através de uma linguagem simples, é importante para se
estabelecer um ambiente de trabalho em que ocorra um compartilhamento de conhecimentos.

Sobre a Tecnologia da Informacéo, todos afirmaram que ela é importante e facilitadora
para suas atividades. Sem o uso da tecnologia ficaria mais dificil executar determinados
procedimentos.

Alguns chegaram a correlacionar a Tl e a comunicagdo, ao afirmarem que a
Tecnologia da Informacdo facilita uma boa comunicagao entre os servidores do mesmo setor

ou até mesmo de setores diferentes.
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Esses depoimentos demonstram como 0s servidores sabem da importancia do uso da
tecnologia e de se estabelecer uma boa comunicagéo, para que assim, se tenha um ambiente
mais adequado para trabalhar e, principalmente, disseminar o conhecimento.

e Ao observar esse setor administrativo pode-se concluir que a comunicagao entre 0s
servidores ndo possuia um linguajar complexo, havia alguns termos mais técnicos,
porém quando algum servidor ndo sabia o significado, prontamente um funcionario
explicava o que aquele termo queria dizer. Esse fato ndo era muito freqiientemente, 0s
servidores sempre se comunicavam com uma linguagem simples.

Em relacdo ao incentivo da IFES para a qualificacdo, era com certa frequéncia que se
escutava algum servidor falando sobre um curso que estava sendo oferecido pela instituigéo.
Inclusive, certa vez, foi presenciado um convite feito por um servidor a outro para auxilid-lo
em um curso que ele iria lecionar para outros funcionarios da instituicdo, esse curso era para
ensinar alguns colaboradores como trabalhar com programas de editores de texto e de
planilhas. O que comprova o que foi relatado por E1 que mencionou que alguns servidores
davam cursos oferecidos pela institui¢éo.

Como em toda organizacdo ha alguns colaboradores que buscam se qualificar e
incentivam outros a fazerem o mesmo, enquanto que outros ndo se preocupam muito com

isso, esses fatos também podem ser atribuidos nessa unidade administrativa.

4.6. A internalizagdo do conhecimento

O quarto modo de conversdo do conhecimento € a internalizacdo. Segundo Takeuchi e
Nonaka (2008), a internalizacdo é a conversdo do conhecimento explicito em conhecimento
tacito.

Esse conhecimento internalizado advém das experiéncias adquiridas pelos demais
modos de conversdo do conhecimento (socializacdo, externalizacdo e combinagdo) e
posteriormente a essa internalizacdo o colaborador ira colocar em préatica esse conhecimento
adquirido.

e  Para contextualizar esse modo de conversdao do conhecimento foi perguntado aos
servidores se 0s programas de capacitacdo auxiliavam no aumento e uma melhora de
desempenho da unidade administrativa e se a estrutura de Tecnologia da Informacéo

era adequada para a Gestdo do Conhecimento.
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Em relacdo & primeira pergunta a maioria respondeu positivamente para esse
questionamento. Valendo destacar a opinido de E1, que sintetiza e converge com a opinido

dos demais servidores:

Contribui, porque faz os servidores pensarem e ndo agirem mecanicamente. Faz com
que se tenha um pensamento critico, atue no sentido de diminuir custos e melhorar a
produtividade. Com isso, se evita retrabalho e melhora a qualidade do servico.

Para que ocorra 0 que mencionou E1 € preciso que 0s servidores renovem
periodicamente seus conceitos administrativos visando uma melhoria na unidade
administrativa, sendo necessario para isso um conhecimento amplo de ferramentas e métodos
que lhes garantam mais eficacia em suas tarefas diarias, o que demonstra que 0S cursos
oferecidos possuem contetdos programaticos pertinentes.

Desta forma o depoimento de E1 é corroborado pelas palavras de César (2014), ao
afirmar que a Gestdo do Conhecimento deve ser renovada de forma continua, sendo
necessario o dominio de ferramentas e métodos. Sendo estes capazes de assegurar a
substituicdo e conservacdo do conhecimento.

A opinido contraria para este questionamento foi de E4 que disse:

Alguns cursos oferecidos se referem a temas distantes da realidade e da necessidade.

Apesar de apresentar uma opinido divergente dos demais servidores E4 nao
generalizou, o que evidencia que muitos cursos oferecidos pela instituicdo cumprem com sua
finalidade. Porém € necessario que o conteldo programatico desses cursos seja atualizado
periodicamente. Poderia ser feito um levantamento em outras IFES quais cursos sao
oferecidos e quais sdo 0s seus conteudos programaticos, ouvir a opinido dos servidores sobre
quais cursos deveriam ser ofertados também seria uma outra alternativa, pois sdo eles que
sabem quais as lacunas existentes em seu setor, visto que as necessidades das unidades
administrativas sdo diferentes.

Nesta situacao, oferecer um curso que ndo é Util para os servidores de uma unidade
administrativa acaba gerando desperdicio de recursos publicos e insatisfacdo por parte dos
colaboradores, que fardo um curso sem que tenha nenhuma utilidade para suas atividades

diarias.
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A opinido de E4 é reforcada pelo que disse César (2014), ao afirmar que para se fazer
a Gestdo do Conhecimento é necessario compreender o conhecimento que se deseja gerir e
quais ferramentas, métodos e processos serdo mais eficazes.

e Ao serem instigados se a estrutura de Tecnologia da Informacdo é adequada para a
GC da unidade administrativa, a maioria, neste caso trés servidores, responderam que
concordam com a afirmacdo. Estes servidores apresentaram respostas semelhantes ao
afirmarem que ndo detém muito conhecimento sobre essa area, de TI, mas que
acreditam que como usuarios o que eles possuem de estrutura de Tecnologia da
Informacdo € suficiente para que se possa gerir o conhecimento na unidade
administrativa analisada.

Vale ressaltar que nessa situacdo seria necessario que esses servidores possuissem um
conhecimento mais apurado em TI para que eles fizessem uma avaliagdo mais adequada sobre
a estrutura de Tecnologia da Informacdo presente na unidade administrativa em que esses
colaboradores atuam. Para assim, poder gerir de forma mais adequada o conhecimento
organizacional. Conforme afirma Schsinger et al. (2008), a implanta¢do de um processo mais
adequado exige mudancas, que por vezes ndo esta ligado a tecnologia, mas na falta de
individuos preparados, juntamente com estruturas organizacionais adequadas para se gerir o
conhecimento. Davenport e Prusak (2003), completam ao afirmarem que um fator muito
importante € o nivel de conhecimento exigido para que o uso de uma tecnologia seja bem-
sucedido.

As duas opinides contrarias foram de E3 e E4 que responderam a esse questionamento

de forma similar. Valendo destacar a opiniao de E4:

A estrutura ndo é adequada, hd computadores que precisam de uma atualizacdo tanto
de hardware quando de software. H4& computadores que ndo possuem internet
cabeada, sé por wifi, se o roteador queimar quem ndo possui internet por cabo vai
ficar com seu trabalho prejudicado.

A opinido emitida por E4 é expressa de forma semelhante ao que disse Schsinger et al.
(2008), ao comentar que os problemas colocam em risco a qualidade dos servigos realizados
pela administracdo publica, sendo necessaria que essa administracdo observe como vem
acontecendo as transformagdes tecnologicas.

Davenpor e Prusak (2003), mencionaram que uma Gestdo do Conhecimento s vai
ocorrer de forma eficaz caso ocorra uma mudanga em termos comportamentais, culturais e

organizacionais.
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Portanto, é necessario que seja dada uma estrutura adequada para que o0s servidores
possam realizar suas fungbes adequadamente e a partir disso possam criar, compartilhar e
registrar o conhecimento na unidade administrativa.

e Ao observar essa unidade administrativa ndo foi possivel perceber nenhum
questionamento em relacéo aos cursos oferecidos pela instituicdo. O que faz refletir se
0s cursos sdao adequados ou se os servidores ndo dao muita importancia para esses
cursos. A auséncia de comentérios é preocupante, pois a percepgao vivenciada seria de
uma indiferenca que ndo cabe a um servidor publico que deve prezar pelo patriménio
de todos.

Quanto a estrutura de TI, acredita-se que seja razoadvel. Seria necessaria uma
atualizagdo de hardware e software de alguns computadores. A conexdo com a internet € um
problema, que algumas vezes ocorreu e prejudicou a continuidade do trabalho de alguns
servidores, pois a internet de seus computadores eram wifi e quando o sinal deste foi
interrompido, quem ndo possuia internet cabeada, teve que esperar a estabilizacdo do sinal da
internet. Alguns servidores j& tinham relatado a solicitacdo do cabeamento da internet, mas
que nada havia sido feito até entéo.

Outra situacdo presenciada foi que os computadores dessa unidade administrativa nao
possuiam estabilizadores, somente quando um desses computadores queimou € que foram
colocados estabilizadores em todos 0s computadores. Houve uma falha nessa situagéo, pois
esperaram gue uma situacdo acontecesse para que medidas fossem tomadas.

e  Um questionamento feito aos servidores era como ocorria 0 compartilhamento do
conhecimento entre eles. Este poderia ocorrer por meio da socializacdo, externalizacéo
e/ou combinacdo. Todos os servidores citaram as reunides, que poderiam ocorrer de
forma informal ou as formais, com data e hora marcadas.

Os servidores destacaram a praticidade de realizar as reunides, pois nelas eram
realizadas para que fossem alinhadas situagdes presentes na unidade administrativa, para que
assim, pudessem surgir opinides e debates sobre qual a melhor alternativa poderia ser tomada
para determinada situacéo.

Eram nessas reunifes que os conhecimentos adquiridos por alguns servidores, que ja
vivenciaram uma situagdo semelhante, eram compartilhados aos demais. Como foi relatado,
as vezes, a decisdo a ser tomada ndo era a mesma, mas ja se tinha um ponto de partida para
buscar uma solugdo adequada.

Conforme afirmou Schsinger et al. (2008), a melhor ferramenta para que se possa

criar, transferir e, posteriormente, disseminar o conhecimento é a interacdo entre as pessoas.
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Essa troca de experiéncias é algo bem visto pelos servidores, mas o registro desse
conhecimento gerado era algo que ndo ocorria. Assim, esse conhecimento acabava ficando na
mente das pessoas, 0 que representa um perigo para uma boa Gestdo do Conhecimento, pois
alguns detalhes de como foi resolvido uma situacdo, acaba ficando perdido, prejudicando uma
posterior alternativa de solucéo, além de deixa-lo acessivel a outros servidores que poderiam
usar esses conhecimentos. Pois, conforme afirmam Davenport e Prusak (2003), a codificacéo
do conhecimento € para torna-lo mais acessivel e organizado possivel aqueles que precisam
dele.

O quadro 3 sintetiza as percepcOes das analises da referida unidade administrativa em
relagdo aos modos de conversdo do conhecimento proposto por Takeuchi e Nona (2008).

Quadro 3: Percepgdes gerais de cada dimensdo do conhecimento a luz de Takeuchi e Nonaka

Percepcdes gerais de cada dimensao do conhecimento a luz de Takeuchi e Nonaka

Apresentou fragilidade, em razdo de nao se propagar toda a unidade
administrativa. Nao houve um consenso correspondente ao
compartilhamento de conhecimento e do incentivo para tal. O primeiro ndo
ocorre de forma uniforme e sistemética em toda unidade, porque alguns
servidores afirmaram que outros colaboradores ndo compartilham o
conhecimento com os demais, ou seja, retém o conhecimento para si.
Enquanto que no segundo alguns colaboradores entenderam que ndo ha um
incentivo, mas uma sugestao.

Socializacao

Apresentou-se mais fragilizada que a socializacdo. Ha falta de formalizacao
de conhecimento e de experiéncias gerados na unidade administrativa. A
Externalizacdo | existéncia documentos desatualizados, como 0s manuais, e da auséncia de
outros, como o de mapeamento de processos, também demonstra como a
externalizacao esta incipiente ou até mesmo ausente.

A combinag&o apresentou-se de forma mais sistematica. Os servidores
apresentaram uma convergéncia de opiniées em relacdo ao incentivo que a
IFES oferece para qualificagdo e a importancia de se ter conhecimento em
TI e possuir uma boa comunicacéo.

Combinacao

N&o se mostrou como a combinacdo, de forma sistematica, mas menos
fragil, se comparada a socializacdo e a externalizacdo. A sua fragilidade
esta relacionada, principalmente, a uma falta de adequacéao da parte de Tl
para auxiliar os servidores em suas rotinas administrativas e em um
Internalizagdo | compartilhamento de conhecimento. Teve uma concordancia entre os
servidores entrevistados de que a capacitacdo melhora o desempenho na
unidade administrativa, devido ao aprimoramento técnico dos servidores, a
falta de uma estrutura de Tecnologia da Informacéo mais adequada acaba
prejudicando esse modo de conversdo do conhecimento.

Fonte: Préprio autor
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O processo de Gestdo do Conhecimento, seja em organizagdes publicas ou privadas, é
desafiador, pois exige um alto grau de comprometimento de todas as partes envolvidas. No
setor empresarial, isso pode ser um diferencial perante os concorrentes, fazendo com que as
empresas se empenhem mais para uma boa Gestdo do Conhecimento, principalmente aliada
com a Tecnologia da Informacdo. Ja nas organizagdes publicas isso ocorre de forme mais
lenta, por questbes burocréticas e culturais, o que acarreta, em Ultima anélise, uma menor
eficiéncia de suas atividades.

O grau de exigéncia das pessoas esta mais elevado devido a uma maior consciéncia de
seus direitos, o que faz com que as organizacdes implementem melhorias periodicamente,
visando atender com presteza e qualidade essa demanda.

Para que isso ocorra é necessario que 0s colaboradores das organiza¢des possuam
conhecimento atualizados com o objetivo de realizar da melhor forma possivel suas atividades
cotidianas. Isto s6 ocorrera por meio de processos adequados que visem a disseminacdo do
conhecimento.

Neste contexto, resgatando o objetivo desta pesquisa, que o foi o de descrever e
analisar o processo de Gestdo do Conhecimento em uma unidade administrativa de uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior, percebe-se que o0 mesmo foi alcangado, pois, por meio
do emprego do método do estudo de caso, foi possivel evidenciar as praticas e acles
empregadas pela unidade administrativa visando a melhoria de sua Gestdo do Conhecimento.

Ao se analisar a unidade administrativa foi possivel verificar os fatores que afetam os
processos de disseminacdo do conhecimento. Os autores Takeuchi e Nonaka (2008), na
proposta da espiral do conhecimento, ofereceram quatro tipos de conversdo do conhecimento,
que é resultado da interacéo entre o conhecimento técito e o conhecimento explicito.

Utilizando o modelo da espiral do conhecimento, proposto pelos autores Takeuchi e
Nonaka (2008), no qual ofereceram quatro modos de conversdo do conhecimento, sendo
resultado da interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito, foi possivel
perceber que o primeiro modo de conversdao do conhecimento, a socializagéo, apresentou a
existéncia de compartilhamento de conhecimento e de experiéncias entre os servidores do
setor e, também, um incentivo dos gestores para que ocorresse essa troca experiéncias.

Apesar disso, ndo ocorreu um consenso correspondente ao compartilhamento de

conhecimento e do incentivo para tal, pois o primeiro ndo ocorre de forma uniforme e
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sistematica em toda unidade administrativa, porque alguns servidores afirmaram que outros
colaboradores ndo compartilham o conhecimento com o0s demais, ou seja, rettm o
conhecimento para si. Enquanto que no segundo alguns colaboradores entenderam que néo ha
um incentivo, mas uma sugestao.

Desta forma, hd a presenca da socializacdo na unidade administrativa, porém,
mostrou-se um pouco fragil, em razdo de ndo se propagarem toda a unidade. Sendo necessario
que haja um incentivo mais incisivo por parte dos gestores, para que ocorra a troca de
conhecimento, o que nao deve ser um impedimento, para a maioria, dos colaboradores, visto
que esses ja possuem uma pré-disposicdo para trocarem experiéncias.

O segundo modo de conversdo do conhecimento é a externalizacdo. Esta se apresentou
mais fragilizada que a anterior, devido a falta de formalizacdo de conhecimento e de
experiéncias gerados na unidade administrativa. A existéncia documentos desatualizados,
como 0s manuais, e da auséncia de outros, como o de mapeamento de processos, também
demonstra como a externalizagdo esta incipiente ou até mesmo ausente.

Essa situacdo representa uma ameaca a Gestdo do Conhecimento no setor, porque o
conhecimento esta retido na mente das pessoas, e quando essas ndo estiverem mais na unidade
administrativa o conhecimento tera indo embora com elas. Caso 0s servidores registrassem o
conhecimento gerado varias situacdes poderiam se evitadas como, por exemplo, o retrabalho.
N4o apenas isso, quando o servidor deixar a unidade administrativa levara consigo os casos de
sucesso e de insucesso também, deixando um grande valor de conhecimento que poderia ser
agregado ao conhecimento organizacional.

Para que ocorresse a externalizagcdo na unidade administrativa estuda falta incentivo
dos gestores, para que os servidores fizessem a formalizacdo do conhecimento gerado no
setor, para que assim, ndo se perdesse esse conhecimento adquirido ao longo de varios anos.

A combinacao é o terceiro modo de conversdo do conhecimento. Esse modo ocorre de
forma mais sistematica na unidade administrativa, porque os servidores apresentaram uma
convergéncia de opinides em relacdo ao incentivo que a IFES oferece para qualificacdo e a
importancia de se ter conhecimento em TI e possuir uma boa comunicagdo. Esses elementos
auxiliam para se tenha uma geracdo de conhecimento, pois com o incentivo para que 0s
servidores busquem conhecimentos explicitos, esses estardo se qualificando e buscando
conhecimento mais atual para que possam aplica-lo em seus processos administrativos.

Os servidores ao reconhecerem da importancia de terem conhecimento em Tl e uma
boa comunicagdo, mostram o quanto a tecnologia pode auxiliar na propagacdo do

conhecimento entre os colaboradores, além de que é necessario saber usar uma linguagem
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adequada para que o conhecimento possa ser passado para outros servidores de forma simples
e eficiente.

Esse foi o modo de conversdo que ocorreu de forma mais sistematica na unidade
administrativa estudada. Parece existir, mesmo que de forma involuntaria, um alinhamento de
pensamento entre os servidores.

O ultimo modo de conversdo do conhecimento é a internalizacdo. Esta ndo se mostrou
como a combinacdo, de forma sistematica, mas menos fragil, se comparada a socializacao e a
externalizacdo. A sua fragilidade esta relacionada, principalmente, a uma falta de adequacéo
da parte de TI para auxiliar os servidores em suas rotinas administrativas e em um
compartilhamento de conhecimento.

Mesmo tendo uma concordancia entre os servidores entrevistados de que a capacitacdo
melhora o desempenho na unidade administrativa, pois se ha essa melhora é decorrente de um
aprimoramento técnico dos servidores, a falta de uma estrutura de Tecnologia da Informacéo
mais adequada acaba prejudicando esse modo de converséo do conhecimento.

Ao exemplificar essa situacdo vale recorrer ao que foi relatado por alguns
entrevistados ao negarem que havia uma estrutura de Tl adequada, pois esses servidores
afirmaram que j& ocorreram situaces em que ndo havia sinal de wifi e em decorréncia disso
alguns colaboradores, que dependiam desse recurso, tiveram suas atividades prejudicadas até
o restabelecimento do sinal de internet.

Nesta situacdo mencionada anteriormente os servidores ja haviam relatado que o
pedido para a instalacdo de uma internet cabeada ainda ndo tinha sido atendido.

A necessidade de uma estrutura mais adequada de TI pode ser um motivo de
desalento, por parte de alguns servidores, para compartilhar o conhecimento, porque algumas
pessoas se desmotivam gquando ndo tém uma estrutura adequada para exercer suas atividades
cotidianas.

Para que a situacdo exposta na unidade administrativa se modifique e tenha uma
melhora na Gestdo do Conhecimento com um alinhamento adequado da Tecnologia da
Informacdo é preciso que seja realizado uma melhoria continua nos processos do setor, para
gue ocorra uma espiral do conhecimento, ou seja, em ciclos e continua. Sendo necessario
reduzir as fragilidades encontradas nos modos de conversdo do conhecimento e, assim, a
unidade administrativa possa ter uma efetiva Gestdo do Conhecimento servindo, até mesmo,

de exemplo para outras unidades administrativas.
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Ressalta-se que esta pesquisa foi realizada em uma unidade administrativa com uma
amostra de cinco servidores, sendo que para futuras pesquisas essa amostra poderia ser
ampliada bem como abranger outra unidades administrativas.

Novas pesquisas poderao ser realizadas para investigar como ocorre a implementacédo
da Gestdo do Conhecimento, segundo o modelo da espiral do conhecimento, em outras
unidades administrativas. E ao final fazer um estudo comparativo para se dimensionar quais
unidades administrativas apresentam uma melhor Gestdo do Conhecimento e como elas

conseguiram isso.
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APENDICE 1- ROTEIRO PARA ENTREVISTA

1) Ha quanto tempo vocé atua como colaborador desta unidade?

2) Vocé ja ouviu falar sobre Gestdo do Conhecimento?

3) O que significa Gestdo do Conhecimento e qual sua importancia para esta unidade?

4) A universidade incentiva que seus servidores se qualifiguem?

5) Os programas de capacitacao auxiliam no aumento e em uma melhora de desempenho da
unidade?

6) Treinamento em Tecnologia da Informacgdo e comunicagdo sdo muito importantes para se
obter uma boa Gestédo do Conhecimento?

7) A estrutura de TI é adequada para a Gestdo do Conhecimento da unidade?

8) A instituicdo possui processos para identificar, criar, armazenar e compartilhar
conhecimento?

9) Os servidores possuem autonomia de seus superiores para exporem suas ideais visando
melhoram algum processo?

10) Os servidores sdo incentivados a trabalharem em equipe para que ocorra a troca de
conhecimentos?

11) O conhecimento adquirido por um servidor € registrado e compartilhado?

12) Como ocorre o compartilhamento do conhecimento entre os servidores?

13) Ha documentos que orientem o fluxo de informacdes?
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