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RESUMO

A presente dissertacao foi desenvolvida a partir do Mestrado Profissional em Administracdo
Publica (PROFIAP), da Faculdade de Administracdo e Ciéncias Contabeis da Universidade
Federal de Juiz de Fora (FACC/UFJF). O caso de pesquisa teve como tema 0 gerenciamento
do conhecimento, utilizando como metodologia de estudo o Modelo de Converséo do
Conhecimento, composto por quatro eixos (Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e
Internalizacdo). O local escolhido para a realizacdo deste trabalho foi a Pré-Reitoria de
Assisténcia Estudantil (PROAE), setor situado na UFJF, onde se buscou verificar de que
forma o Modelo de Conversdo do Conhecimento pode ser utilizado no gerenciamento do
conhecimento. Assim, o objetivo geral estabelecido foi analisar a Gestdo do Conhecimento da
PROAE com base no Modelo de Conversdo do Conhecimento. Para alcancar esse objetivo, a
dissertagdo perpassou 0s seguintes caminhos: apresentacdo do Modelo, com detalhamento
explicativo dos quatro eixos; diagndstico referente a administracdo do conhecimento na
PROAE; e a elaboracdo de um Plano de Ac¢do, contemplando os resultados obtidos por meio
da pesquisa. A realizacdo do diagndéstico foi possivel a partir da aplicacdo de um questionario
semiestruturado com os servidores da PROAE, de modo a captar suas percepgdes acerca de
cada eixo do Modelo; da analise documental, que abrangeu materiais impressos e virtuais
utilizados pelo setor; e de relatério advindo da pesquisa participante, considerando que o autor
da pesquisa atua como servidor do local de enfoque deste estudo. Com base nos resultados
obtidos, foi possivel elencar as principais necessidades observadas para cada eixo que compde
0 Modelo de Converséo do Conhecimento, tais como: desenvolvimento de ferramentas que
promovam a integracdo da equipe, criacdo de meios de aprimoramento da manipulacdo dos
dados que possam ser utilizados no processo de tomada de decisdo; aplica¢do de praticas que
melhorem a memdria da PROAE e o resgate evolutivo da histéria setorial; registro de
reunides e conhecimentos advindos de cursos de capacitagdo e eventos. A partir dessas e
outras constatacdes verificadas na pesquisa, elaborou-se um Plano de Acédo indicando um
conjunto de ferramentas que possam ser aplicadas na PROAE, de modo a melhorar o

gerenciamento do conhecimento.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Modelo de Conversio do Conhecimento.

Assisténcia Estudantil.



ABSTRACT

The present dissertation was developed from the Professional Master in Public Administration
(PROFIAP), Faculty of Administration and Accounting Sciences of the Federal University of
Juiz de Fora (FACC / URJF). The research case had as its theme the knowledge management,
using as a study methodology the Knowledge Conversion Model, composed of four axes
(Socialization, Outsourcing, Combination and Internalization). The place chosen to carry out
this work was the Student Assistance Department (PROAE), a sector located at UFJF, where
it was sought to verify how the Knowledge Conversion Model can be used in knowledge
management. Thus, the general objective was to analyze the Knowledge Management of
PROAE based on the Knowledge Conversion Model. To reach this goal, the dissertation
covered the following paths: presentation of the Knowledge Conversion Model, with
explanatory detail of the four axes; diagnosis related to knowledge management in PROAE;
and the elaboration of an Action Plan, contemplating the results obtained through the
diagnosis. The realization of the diagnosis was possible through the application of a semi-
structured questionnaire with the PROAE servers, in order to capture their perceptions about
each axis of the Model; of the documentary analysis, which included printed and virtual
materials used by the sector; and of report coming from the participant research, considering
that the author of the research acts as server of the place of focus of this study. Based on the
results obtained, it was possible to list the main needs observed for each axis that makes up
the Knowledge Conversion Model, such as: development of tools that promote the integration
of the team, creation of means to improve the manipulation of data that can be used in the
decision-making process; application of practices that improve the memory of PROAE and
the evolutionary rescue of the history of the sector; registration of meetings and knowledge
arising from training courses and events. From these and other findings verified in the
research, an Action Plan was prepared indicating a set of tools that can be applied in PROAE,

in order to improve knowledge management.

Keywords: Knowledge management. Knowledge Conversion Model. Student Assistance.
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INTRODUCAO

Ao observar os fatores que podem influenciar a eficiéncia e eficacia das instituicdes do
setor publico, é possivel elencar varios itens, como recursos financeiros, nivel de qualificacdo
técnica dos servidores, qualidade das estruturas fisicas (prédios e equipamentos), dentre
outros. Com a crescente exigéncia dos cidadaos por maiores transparéncia e informacdes, uso
mais frequente de ferramentas tecnologicas como aliadas na gestdo publica, constantes
rotatividade e renovacdo no quadro de servidores e adaptacGes implantadas ao modelo
burocratico na forma de administrar as organiza¢@es, uma area se destaca por sua relevancia:
a Gestdo do Conhecimento.

Com base em pesquisas sobre a utilizacdo da Gestdo do Conhecimento no setor
publico brasileiro, é possivel dizer que sua aplicacdo nesse segmento ainda é incipiente e
embrionaria. Esse fato faz com que os estudos sobre o tema adquiram importancia no sentido
de facilitar sua disseminacdo e consequente pratica nessas organizacdes, além de
possibilitarem reflexBes acerca do assunto no ambiente institucional.

Ao analisar o contexto no qual as instituicbes publicas de ensino superior estdo
inseridas, é plausivel dizer que o conhecimento tem papel de destaque. Além de possuirem
funcdes relacionadas a construgdo e a disseminacdo de conhecimento, as Universidades
utilizam-no em suas diversas atribuicdes e rotinas operacionais. Considerando a complexidade
e abrangéncia dos servigos prestados dentro de uma instituicdo de ensino, o bom
gerenciamento de informacbes e dados pode promover melhorias no atendimento as
demandas internas (relacionadas a comunicacdo e a integracdo entre os diversos setores,
unidades académicas e Prd-Reitorias) e externas (comunidade académica, parceiros, outros
Orgaos publicos e sociedade).

Na verificacdo de como esse tipo de abordagem é tratado na Universidade Federal de
Juiz de Fora (UFJF), local de base para o presente estudo, foi percebido que a atencdo da
instituicdo nesse assunto é recente. Constatou-se que a Gestdo do Conhecimento foi incluida
na estrutura do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), divulgado em 2015, e tem sido
implantada, desde entdo, por meio de algumas acdes, a citar: criacdo, em 2016, do Escritorio
de Processos, setor que atua no mapeamento dos processos da Universidade, e aderéncia da
instituicdo ao Sistema Eletronico de Informac6es (SEI), em 2017, pelo setor de Arquivo
Central.

A relevancia do trabalho proposto deve-se ao fato de que a utilizacdo do conhecimento

como estratégia de exceléncia e melhoria na qualidade dos servigcos prestados tem sido,
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principalmente nas Ultimas décadas, demandada de forma mais intensa. Além disso, 0 uso
mais acentuado da tecnologia e de seus avangos como aliados na organizacao e administragao
de recursos exige que as instituicdes facam adaptacdes nas suas formas de funcionamento e
nos processos de trabalho.

Considerando o carater incipiente de aplicacdo dos conceitos associados a Gestdo do
Conhecimento na UFJF e no setor publico em geral, este trabalho pode servir como
fomentador de reflexdes aos leitores e incentivador as organizacdes que queiram desenvolver
0 gerenciamento do conhecimento em seu ambiente funcional. Além disso, espera-se que 0
percurso metodoldgico seguido para obtencdo dos objetivos deste estudo possa ser replicado
por outras instituicdes que tenham interesse em dar enfoque numa melhor administracéo de
seus conhecimentos.

O presente trabalho deu foco a Pro-Reitoria de Assisténcia Estudantil (PROAE), uma
vez que o autor da pesquisa € servidor lotado nesse setor e identificou a importancia de se
analisar a PROAE no quesito Gestdo do Conhecimento. Em 2016, o pesquisador e outro
servidor do setor iniciaram a elaboracdo de um mapeamento de processos, solicitado pelo Pro-
Reitor da PROAE. Essa solicitacdo, por si sO, ja representou um indicio da preocupacéo
gerencial com relagdo ao gerenciamento do conhecimento. Durante o desenvolvimento do
mapeamento, foi possivel identificar algumas das dificuldades que o setor enfrenta na Gestéo
do Conhecimento. Isso serviu como motivagao para o autor pesquisar sobre o assunto com o
intuito de propor melhorias.

As constantes mudancas do quadro de servidores da PROAE observadas nos altimos
anos (aliadas a baixa retengdo do conhecimento), auséncia de registros de deliberacGes
relevantes em reunides, o crescimento na demanda de discentes pelos servigos oferecidos e a
complexidade dos processos de trabalho reforcam a relevancia da presente pesquisa.

A partir da finalizacdo deste trabalho, foi possivel obter um diagndstico sobre como a
PROAE aborda a Gestdo do Conhecimento, com base nos quatro eixos do Modelo de
Conversdo do Conhecimento, proposto por Nonaka e Takeuchi (1997), bem como a
proposicdo de um Plano de Agdo, contemplando um conjunto de ferramentas e préaticas que
possam ser aplicados no setor.

Inspirados pelas formas bem sucedidas de aplicacdo do conhecimento por parte das
empresas japonesas, Nonaka e Takeuchi (1997) desenvolveram o Modelo de Conversdo do
Conhecimento, que abrange quatro eixos de analise, a saber: Socializacdo (processo de
compartilhamento de experiéncias, gerando conhecimento tacito), Externalizacdo

(transformacdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos), Combinacdo (processo de
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mesclar, de forma sistematizada, diferentes conhecimentos explicitos) e Internalizacdo
(incorporagdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito).

Os quatro eixos do Modelo foram abordados por meio da Pesquisa Documental e da
aplicacdo de questionarios semiestruturados, respondidos por 21 servidores lotados na
PROAE.

Cabe ressaltar que, apesar da delimitacdo do presente estudo circundar os limites da
PROAE, espera-se que o0 percurso metodoldgico, discusséo teorica e resultados apresentados
inspirem e sirvam como base para que outros setores da UFJF e instituicdes também
aperfeicoem o gerenciamento do conhecimento.

A partir do exposto, a questdo de pesquisa apresentou-se como: “De que forma o
Modelo de Conversdo do Conhecimento pode ser utilizado na Gestdo do Conhecimento da
PROAE?”

Apontada a questé@o de pesquisa proposta, o trabalho teve como objetivo geral analisar
a Gestdo do Conhecimento da PROAE a partir do Modelo de Conversdo do Conhecimento,
proposto por Nonaka e Takeuchi (1997).

Foram buscados, também, os seguintes objetivos especificos:

e Apresentar o Modelo de Conversdo do Conhecimento;

¢ Diagnosticar como a Gestdo do Conhecimento ocorre na PROAE;

e Propor Plano de Acgdo com praticas de Gestdo do Conhecimento que possam ser
aplicadas na PROAE.

A pesquisa teve foco especifico de estudo a PROAE, no periodo entre Outubro de
2017 e Julho de 2018. Este intervalo foi definido considerando os prazos estipulados pelo
PROFIAP. O inicio da pesquisa, Outubro de 2017, coincidiu com a finalizacdo da etapa de
disciplinas obrigatorias do programa; e o fim do estudo, Julho de 2018, foi marcado pelo
término da etapa de resposta dos questionarios. A partir disso, o pesquisador concluiu a fase
de pesquisa aplicada para tratar os dados e elaborar o Plano de Acao.

Esta dissertacdo esta composta por trés capitulos, a saber: “Gestdo do Conhecimento
no setor publico brasileiro e sua aplicagdo na PROAE/UFJF”, “Gerenciando o conhecimento”
e “Plano de Acdo proposto”.

O capitulo um tem como objetivo apresentar o caso em estudo, contextualizando o
tema de Gestdo do Conhecimento no setor publico brasileiro, bem como na instituigdo e setor
de foco, UFJF e PROAE, respectivamente.
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O capitulo dois, composto pelo referencial tedrico, metodologia, e resultados da
pesquisa tem o intuito de promover a discussdo tedrica do tema, trazendo um dialogo dos
autores de referéncia, além de pesquisas relacionadas ao assunto do estudo. Também traca o
percurso metodoldgico pelo qual o autor desenvolveu a presente pesquisa, bem como 0s
resultados e anélises provenientes da coleta de dados.

No capitulo trés, sdo propostas ferramentas e técnicas que possam ser aplicadas na
PROAE a fim de aprimorar a Gestdo do Conhecimento. O Plano de Ac¢do foi concebido a
partir do diagnostico feito no setor analisado acerca do tema de estudo e também da literatura

apresentada no referencial tedrico.
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1 GESTAO DO CONHECIMENTO NO SETOR PUBLICO BRASILEIRO E SUA
APLICACAO NA PROAE/UFJF

Este capitulo introduz o caso da PROAE, setor integrante da UFJF, no que se refere ao
desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento. Antes de adentrar as especificacdes do setor e
da instituicdo em questdo, faz-se necessario discorrer brevemente sobre como a Gestdo do
Conhecimento tem sido tratada pelo setor publico brasileiro.

Dessa forma, o capitulo esta subdividido em trés se¢des. A primeira, “Gestdo do
Conhecimento no setor pablico brasileiro”, pretende fazer uma breve contextualizagdo sobre
como o setor publico brasileiro aplica praticas voltadas para gerenciar o conhecimento. A
segunda, “Como o conhecimento é gerido na UFJF”, objetiva apresentar a instituicdo e
discorrer sobre o tratamento dado acerca do tema de pesquisa. Por fim, a terceira,
“Contextualizagdo da PROAE”, tem como enfoque expor as caracteristicas estruturais e

funcionais do setor.

1.1 GESTAO DO CONHECIMENTO NO SETOR PUBLICO BRASILEIRO

As organizac6es, assim como a humanidade, passaram por transformac6es no decorrer
do tempo. Desde o desenvolvimento da agricultura e passando pela Revolucdo Industrial, a
sociedade sofreu impactos na forma de se organizar. A partir da era da globalizacdo e
consequente queda das barreiras de comunicacdo, atualmente é possivel dizer que a atual fase
é caracterizada como Sociedade do Conhecimento, na qual o poder de transformacdo esta na
direcdo da expansdo da mente humana. Dessa forma, 0 sucesso das organizacfes passa a
associar-se ndo somente ao bom uso de recursos financeiros e estruturais, mas também a
capacidade de gestdo do capital intelectual (SCHLESINGER et al., 2008).

E no contexto da Sociedade do Conhecimento, em que o capital intelectual é percebido
como valor que impacta no sucesso organizacional, que a Gestdo do Conhecimento esta
inserida. Dentro do espectro da administracdo publica, esse tipo de gestdo pode ser entendido

como

[...] um método integrado de criar, compartilhar e aplicar o conhecimento para
aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade social; e contribuir para a
legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na administracdo publica e
para o desenvolvimento brasileiro (BATISTA, 2012, p. 49).
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Apesar de ja existir um conceito da Gestdo do Conhecimento que possa ser adequado
as especificidades da area publica, observa-se que a efetiva aplicagdo desse gerenciamento
nessas esferas ainda é incipiente, como se pode observar no capitulo dois desta dissertacao, a
partir da apresentacdo dos resultados de algumas pesquisas desenvolvidas pelo Instituto de
Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA).

Ainda que a Gestdo do Conhecimento ndo seja amplamente desenvolvida e
institucionalizada nas esferas publicas, o gerenciamento de ativos intangiveis é realizado,
ainda que de forma ndo estruturada, em diferentes graus de refinamento. Na proxima secéo,

sera analisado como esse tipo de gerenciamento ocorre na UFJF.

1.2 COMO O CONHECIMENTO E GERIDO NA UFJF

Na secdo anterior, foi possivel identificar a relevancia no tema de Gestdo do
Conhecimento e verificar que sua implantacdo, no setor publico brasileiro, ainda se encontra
em estagio incipiente. Nesta secédo, € dada uma breve contextualizacéo historica sobre a UFJF
e como a instituicdo efetua o gerenciamento do conhecimento.

De acordo com informacdes apresentadas no Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI), documento disponivel no site da Universidade®, a UFJF foi criada em 1960, por meio
de um ato do até entdo presidente Juscelino Kubitschek. Ainda na década de 60, o Hospital
Universitario foi criado e a Cidade Universitaria construida, para que os cursos ficassem
concentrados em um unico local.

Atualmente, o campus sede possui 20 unidades académicas (fragmentadas em
Faculdades, Institutos e o Colégio de Aplicacdo Jodo XXIII) e oferece 64 cursos de
graduacdo, 71 de especializagdo, 36 de mestrado, 17 de doutorado, 30 programas de
residéncia médica, 26 de programas de residéncia multiprofissional e cursos de Educacdo
Basica. Com relagdo as modalidades, além da disponibilizacdo de cursos na modalidade
presencial, a instituicdo conta com o programa Educacdo a Distancia (EAD). O numero de
matriculas nos cursos de graduacgdo ultrapassa a marca de 15.000.

O PDI ainda traz algumas informaces relacionadas a expansdo de vagas, iniciada em
2007. Nesse ano, a UFJF aderiu ao Programa de Apoio ao Plano de Reestruturacdo e
Expansao das Universidades Federais (REUNI), aumentando o numero de vagas em mais de
50%, entre o periodo de 2008 (2.140 vagas) e 2014 (4.496 vagas).

! http://www.ufjf.br/ufjf/sobre/legislacao/plano-de-desenvolvimento-institucional/.
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Ainda segundo dados do PDI, além do campus sede, a UFJF criou, em 2012, o campus

avancado em Governador Valadares, cidade também localizada no estado de Minas Gerais.

No intuito de demonstrar visualmente a estrutura da UFJF, a Figura 1 traz o

organograma da UFJF, cuja atualizacdo mais recente esta disponivel no site da Universidade:

Figura 1 - Organograma da UFJF
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Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional 2015-2019 (UFJF, 2015, p. 16).
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Como representado visualmente na Figura 1 e de acordo com o artigo 7° do Estatuto
da UFJF? a Universidade conta com uma estrutura composta por Orgdos Colegiados
Superiores, Reitoria, Pro-Reitorias, Unidades Académicas e Orgdos Suplementares. Cabe
ressaltar que o setor em foco no presente estudo, PROAE, teve seu nome modificado apds
elaboracdo do organograma mais recente da UFJF. Dessa forma, de Pro-Reitoria de Apoio
Estudantil e Educacdo Inclusiva, conforme disposto na Figura 1, passou a ser chamada de
Pro-Reitoria de Assisténcia Estudantil. Essa alteracdo foi institucionalizada por meio da
Resoluc&o n°25 de 20174, no item VI do artigo 2°.

No PDI, séo destacados os objetivos gerais da UFJF, sendo eles: garantir a exceléncia
académica; assegurar a democratizacdo do ensino; promover qualidade de vida; otimizar
processos organizacionais e infraestrutura; fortalecer a inovacdo social, a insercdo e o
desenvolvimento regional; e consolidar o desenvolvimento do campus de Governador
Valadares.

Considerando que o enfoque do presente estudo esta relacionado a Gestdo do
Conhecimento, é interessante observar que, dentre 0s objetivos gerais citados anteriormente, o
que diz “otimizar processos organizacionais ¢ infraestrutura” sinaliza a inser¢do desse tema na
estrutura organizacional. 1sso pode ser constatado a partir da leitura dos objetivos especificos
relacionados a esse objetivo geral. Como exemplos: estabelecer uma nova dindmica
administrativa para a comunicacao e publicizacdo de atos normativos elaborados no &mbito da
UFJF e aprimorar o modelo de divulgacdo e padronizacdo de normas editadas pelos érgdos
administrativos da UFJF.

Além disso, no PDI, existe um topico especificamente direcionado ao tema da Gestédo
do Conhecimento. Nele, € mencionado que a instituicdo tem desenvolvido praticas de Gestédo
do Conhecimento organizacional por meio da Diretoria de Assuntos Administrativos (com
apoio do Centro de Gestdo do Conhecimento Organizacional), da Pré-Reitoria de Recursos
Humanos e do Arquivo Central. O documento especifica que as praticas estdo condensadas
em quatro vertentes, como pode ser visualizado no esquema da Figura 2. S&o eles: a gestao
por processos, a gestdo por competéncias, a gestdo documental e o desenvolvimento de

competéncias individuais.

2 http://www.ufjf.br/ufjf/files/2015/10/estatuto.pdf.
® http://www.ufjf.br/consu/files/2017/02/Resolu%C3%A7%C3%A30_25.2017_Altera-a-estrutura-organizacional
-da-Reitoria-da-UFJF1.pdf.
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Figura 2 - Vertentes da Gestdo do Conhecimento na UFJF
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Fonte: elaborada pelo autor, a partir de dados do Plano de Desenvolvimento Institucional 2015-2019 (UFJF,
2015)

A primeira vertente, gestdo por processos, esta associada ao mapeamento e
modelagem de processos da UFJF, sendo sua implantacdo de responsabilidade da
Coordenacéo de Processos. Uma das motivacgdes para a aplicacdo da gestdo por processos foi
gue a Pro-Reitoria de Planejamento conduziu, em 2014, um levantamento diagnéstico de
demandas administrativas a partir do Programa de Gestdo da Qualidade (GESQUALLI). Nesse
estudo, verificaram-se os principais desafios administrativos que, segundo 0s gestores das
Unidades Académicas, fazem com que a gestdo da instituicdo seja menos eficiente e eficaz.
Alguns deles sdo: burocratizacdo de procedimentos, duplicidade de procedimentos que
possuem o mesmo fim e falta de clareza institucional em relacdo aos processos
administrativos. Outra razdo que reforca a importancia da gestdo por processos pode ser
encontrada na diretriz estratégica da gestdo da UFJF de titulo “Processos e Infraestrutura”.

Ainda tomando como base o PDI, é mencionado que o desenvolvimento de uma
gestdo voltada para processos na UFJF almeja o aumento da visibilidade dos procedimentos
administrativos (documentagéo e publicacdo do conhecimento para acesso aos interessados),
busca de conformidade legal, melhor gerenciamento do desempenho dos processos,
integracdo dos setores responsaveis pelos processos, contribuicdo para atender as exigéncias
dos 6rgéos de controle e melhor atender as demandas da comunidade académica.

Um setor relevante para a gestdo por processos na UFJF é o Escritério de Processos.

Criado a partir da Portaria n.° 13 de 2016*, o setor teve suas atribuicdes divulgadas na Portaria

* http://www.ufjf.br/progepe/files/2009/03/Portaria-n%C2%BA-013-2016-Ajustar-Estrutura-Organizacional.pdf.
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n. 15 de 2016°, sendo algumas delas: definicdo de padrdes, regras e politicas que fornecam
base para o gerenciamento de processos de negdcio; oferta de suporte metodoldgico e
ferramental aos gestores de processos; fomento da cultura de gestdo por processos;
disseminacdo do conhecimento sobre o gerenciamento de processos e promocdo de
capacitacdo na disciplina; possibilitar a visibilidade dos processos de negdcio a toda a
instituicdo; alinhamento das iniciativas de gestdo por processos aos objetivos estratégicos da
UFJF e contribuir para a desburocratizacdo dos procedimentos administrativos da
organizacdo. Até o momento da escrita do presente estudo (dezembro de 2018), o Escritorio
de Processos contribuiu para o mapeamento de 16 processos da UFJF®, abrangendo dez
setores. Outros mapeamentos ainda estdo em fase de desenvolvimento, incluindo o da
PROAE.

Outro setor que merece destaque por impactar direta e indiretamente 0s processos da
UFJF é o Centro de Gestdo do Conhecimento Organizacional (CGCO)’, responsavel pela
utilizacdo de recursos da tecnologia da informacao na gestdo universitaria. Dentre 0s servigos
prestados por esse setor, esta o software Sistema Integrado de Gestdo Académica (SIGA), que
abrange as areas académica e administrativa da UFJF. O sistema foi criado por técnicos da
instituicdo, sendo acessado pela Internet e contendo uma estrutura de médulos integrados. E
utilizado por discentes, docentes e servidores, que podem acessar diversas informacdes, tais
como biblioteca, documentos, empenhos, itens patrimoniais, materiais, dentre outros.

Em dezembro de 2015, o CGCO desenvolveu uma nova ferramenta de comunicacgéo
para atender as demandas dos usuarios, denominada Central de Servicos Online (CSO). Em
manual do usudrio disponibilizado no site do setor®, é mencionado que a inovacéo possibilita
0 acompanhamento da demanda e resposta aos questionamentos do usuério, além da consulta
de solicitagOes anteriores e suas resolucdes.

A segunda vertente da Gestdo do Conhecimento na UFJF, gestdo por competéncias,
esta atrelada a utilizacdo de uma metodologia de diagnostico de competéncias para 0s cargos
docentes e técnicos, sendo sua implementacgéo de responsabilidade da Pro-Reitoria de Gestéo
de Pessoas (PROGEPE). Os objetivos esperados com a efetivagdo da gestdo por
competéncias, de acordo com informacgdes contidas no PDI, sdo melhorar a selegdo de

pessoal, o treinamento e desenvolvimento do quadro efetivo da instituicdo, adequar as

> http://www.ufjf.br/escritoriodeprocessos/files/2016/07/Portaria-015-2016-atribui%C3%A7%C3%A30-de-fun%
C3%A7%C3%B5es-escritorio-de-processsos.pdf.

® http://www.ufjf.br/escritoriodeprocessos/portfolio/.

" http://www.ufjf.br/cgcol.

® http://www.ufjf.br/cgco/files/2014/06/manual_usuario.pdf.
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competéncias requeridas ao cargo as competéncias do servidor e obter ganho de performance.
As acgdes associadas a essa vertente sdo desenvolvidas pela PROGEPE, especificamente na
Coordenacdo de Formacéo, Analise e Planejamento de Pessoal (CFAP). Dentre os programas
relacionados a essa vertente, cabe citar: Programa de Avaliacdo de Desempenho
(PROADES); Programa de Apoio a Qualificacdo (PROQUALLI); Progressao, promogéo e
retribuicdo docentes e Progressdo e incentivo a qualificacdo de Técnico-Administrativo em
Educacéao (TAE).

A terceira vertente, a gestdo documental, refere-se a politica de gestdo das informacdes
e documentos de arquivo da UFJF. A partir de noticia divulgada em julho de 2017, no site da
UFJF®, o setor de Arquivo Central da instituic&o iniciou a implantagdo do Sistema Eletronico
de InformacGes (SEI) na Universidade. Esse sistema € um software publico criado pelo
Tribunal Regional Federal da 42 regido e tem como principal caracteristica a utilizacdo de uma
plataforma digital em substituicdo ao uso de papel. Assim, a criacdo e a tramitacdo de
processos e documentos serdo feitas exclusivamente por meio eletrénico. Segundo a noticia
que divulga a implantacdo do SEI, essa inovacdo permitira maior eficiéncia, seguranca e
agilidade, ampliara as acBes da instituicdo no ambito da sustentabilidade ambiental,
aumentara a transparéncia das a¢des institucionais e vai gerar economias de verbas publicas
(papel, impressoras, malotes, dentre outros).

A normatizagdo e a coordenagdo do Sistema de Arquivos da UFJF sdo de
responsabilidade do Arquivo Central, criado em 2011. Com base em informacg6es encontradas
no site do setor'?, as atividades estdo divididas em trés segmentos: gestdo documental
(normatizacdo da transferéncia de documentos, instru¢cbes normativas e pesquisa ao acervo
institucional), pesquisa (acervo documental e biblioteca) e institucional (orientagdo quanto a
racionalizacdo da producdo documental, capacitacdo de servidores para a gestdo documental,
atuacdo nas areas de conservacao e preservacao, agdo no manejo de arquivos intermediarios e
permanentes).

Ainda sobre a gestdo documental, em dezembro de 2015 foi instituido o procedimento
de memorando eletrénico, pelo CGCO, em parceria com a Pré-Reitoria de Planejamento,
Orcamento e Gestdo e com o Arquivo Central*!. De acordo com o Manual do Usuério,

disponibilizado virtualmente pela instituicdo?, a implementacéo do Memorando Eletrdnico é

° http://www.ufjf.br/noticias/2017/07/25/ufjf-inicia-implantacao-do-sistema-eletronico-de-informacoes/.

0" http:/vww.ufjf.br/arquivocentral/.

1 http:/vww.ufjf.br/secom/2015/11/27/sistema-de-memorando-eletronico-sera-implantado-no-dia-10-de-de-
zembro/.

12 http://www.ufjf.br/cgco/files/2014/06/Manual -do-Usua%CC%81rio-Memorando-Eletro%CC%82nico.pdf.
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parte de um projeto organizacional mais abrangente, o qual pretende fazer a migracao
eletronica de outros procedimentos que, atualmente, sdo realizados de forma fisica:
publicacdo de portarias e resolucdes, formularios referentes a gestdo de pessoas, processos
administrativos, dentre outros. Ainda de acordo com o documento, sdo elencados alguns
beneficios esperados com o desenvolvimento da inovacdo: maior agilidade na tramitacdo
processual, economia de recursos (como papel e materiais de impressora), maior transparéncia
e clareza sobre o tramite de memorandos na UFJF, padronizacéo e classificacdo dos assuntos
abordados.

A quarta e Ultima vertente, o desenvolvimento de competéncias individuais, esta
ligada a oferta de cursos de capacitacdo e treinamento, além da existéncia de programas de
qualificacdo. As acOes institucionais voltadas para essa vertente sdo executadas pela
PROGEPE, mais especificamente na Coordenacdo da Capacitacdo e Desenvolvimento de
Pessoas (CCDP)™3. Dentre elas, cabe citar a disponibilizacio de cursos na plataforma moodle,
oferta de cursos de lingua estrangeira e de pds-graduacdo lato sensu e stricto sensu para
servidores. Anualmente, é disponibilizada aos servidores uma agenda de capacitacdo, sendo
parte do Plano Anual de Capacitacao (PAC).

A partir dos dados apresentados nessa secdo, € possivel afirmar que a UFJF tem
aplicado iniciativas que incluem o gerenciamento do conhecimento na estrutura
organizacional: a criacdo do escritorio de processos, 0 desenvolvimento de ferramentas
voltadas ao conhecimento (CSO, memorando eletrdnico), a implantacdo da gestdo por
competéncias e a adesdo ao projeto SEI sdo exemplos disso.

Considerando que a Universidade é composta por diversos setores e unidades
académicas, cada parte do todo apresenta caracteristicas proprias que influenciam na Gestao
do Conhecimento. Assim, como forma de realizar um recorte analitico mais especifico, o

presente estudo enfocou a PROAE, a ser contextualizada na proxima secao.

1.3 CONTEXTUALIZACAO DA PROAE

Na secdo anterior, foram apresentados dados que representam como a UFJF tem
trabalhado no gerenciamento do conhecimento. Nesta secdo, propde-se fazer uma
apresentacdo do setor de enfoque do estudo, a PROAE. Cabe ressaltar que, apesar de a

PROAE estar presente nos dois campi, Juiz de Fora e Governador Valadares, a pesquisa aqui

3 http://www.ufjf.br/progepe/inicial/ccdp!.
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desenvolvida foi baseada no campus Juiz de Fora, uma vez que é onde a maioria das
atividades é realizada e o local em que o autor atua.

A secdo estd dividida nas seguintes subsec¢des: “Estrutura do setor”, em que sdo
detalhados os segmentos que compdem a PROAE; “Funcionamento setorial”, cujo intuito ¢
de demonstrar como sdo executadas as principais a¢des do setor; e “Conhecimento na
PROAE”, que apresenta uma contextualizagdo de como o conhecimento é tratado pelo local

de pesquisa.

1.3.1 Estrutura do setor

Localizado no prédio central da Reitoria, o setor conta, atualmente, com 23 servidores,
sendo eles: um Pré-Reitor, uma Coordenadora, oito Assistentes Sociais, duas Pedagogas, seis
Psicologos, um Administrador e quatro Assistentes em Administragdo. A Figura 3 retrata o
organograma da PROAE, contendo os segmentos que compde o setor:

Figura 3 - Organograma da PROAE

Pro-Reitor

h 4

Coordenacio

v

|| Administrativo | Servico Social Psicologia Pedagogia

Fonte: elaborado pelo autor.

Nos ultimos anos, a estrutura do organograma da PROAE tem permanecido constante.
A Unica modificacao foi a incluséo, no ano de 2016, do cargo de Coordenacéo, assumido por
uma Pedagoga que ja fazia parte do quadro funcional do setor. Apesar de haver uma
estabilidade na estrutura do organograma, é percebida rotatividade no nimero de servidores.
Para embasar essa afirmacéo, segue Tabela 1, que retrata as mudancas no quadro funcional da
PROAE entre os anos de 2015 e 2017.
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Tabela 1 — Mudancgas no quadro funcional da PROAE (2015-2017)

Grupo funcional Rotatividade (desde 2015)
Pro-Reitor 4 Pro-Reitores
Administrativo Saidas: 2; Entradas: 3
Servigo Social Saidas: 3; Entradas: 8
Pedagogia Entradas: 2
Psicologia Saidas: 3; Entradas: 3

Fonte: elaborada pelo autor, com base na pesquisa Documental.

Além das mudancas no quadro funcional percebidas a partir dos dados apresentados na
Tabela 1, a equipe é jovem, quando se analisa 0 tempo de atuacdo no setor. Dos vinte e trés
servidores lotados na PROAE atualmente, apenas um esta na Pro-Reitoria ha mais de cinco
anos.

Os dados referentes as modificagcGes no quadro de servidores e ao tempo de atuacéo no
setor revelam que a retencdo de conhecimento € fator relevante para a continuidade de oferta
dos servigos de forma fluida e eficaz. Essa relevancia reside no fato de que, ao sair do setor, 0
servidor leva consigo experiéncias e aprendizados que podem ser aproveitados pelo novo
ingressante.

Em termos de estrutura fisica, a PROAE esta situada no prédio central da Reitoria e
conta com trés espacos fisicos no campus Juiz de Fora. Sdo eles: uma sala central em que a
maior parte da equipe desempenha suas atividades (Assistentes Sociais, Psic6logos,
Pedagogas e Assistentes em Administracdo), um gabinete utilizado pelo Pré-Reitor e uma sala
de atendimento, utilizada pelos Psicdlogos e Assistentes Sociais para a realizacdo de

atendimentos individuais.

1.3.2 Funcionamento setorial

O atendimento aos discentes e ao publico em geral ocorre em dois turnos, que
somados totalizam doze horas: manhd (de oito horas da manha as duas horas da tarde) e
tarde/noite (das duas horas da tarde as oito horas da noite). As formas de contato podem ser
presencial (sala central, localizada no prédio da Reitoria), virtual (além do site institucional da
PROAE, cada grupo de profissionais do setor possui e-mail préprio) e telefonico (atualmente,

ha trés ramais na sala central e um ramal no gabinete do pro-reitor).
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Dentre os servigos oferecidos pela PROAE, pode-se citar o apoio pedagdgico, o
atendimento psicoldgico, concessdo de bolsas e auxilios e a realizacdo de projetos voltados
aos eixos estabelecidos pelo Plano Nacional de Assisténcia Estudantil (Pnaes). Estdo
vinculados 8 PROAE o Restaurante Universitario (RU) e a Moradia Estudantil.

Na &rea Administrativa do setor, as atividades desempenhadas estdo atreladas ao
atendimento do publico, encaminhamento de demandas aos demais grupos de profissionais do
setor, elaboracdo de documentos oficiais, abertura e tramitacdo de processos, requisicdo de
materiais e equipamentos, arquivamento de documentos, inclusdes e exclusdes de bolsistas
(mediante analises do Servigo Social e solicitacfes da Coordenacédo), além da elaboracdo das
folhas de pagamento.

Até 0 més de julho de 2018, um gargalo observado na area Administrativa era o
desenvolvimento da folha de pagamento do auxilio transporte. Esse auxilio monetario é
equivalente aos dias letivos de cada més e nimero de passagens que o discente utiliza do
endereco de residéncia informado no formulario socioeconémico até o campus (ida e volta).
A base de calculo do auxilio possui trés variaveis: valor da passagem, nimero de passagens
diarias e nimero de dias letivos.

Considerando que a UFJF conta com trés calendarios académicos (um do campus de
Juiz de Fora e dois do campus de Governador Valadares) e as possibilidades de passagens sdo
duas (dois ou quatro vales por dia), todo més existem seis valores diferentes para este auxilio.
Uma vez que o sistema de lancamento dos valores da duas opcdes ao requisitante (pagamento
em bloco ou pagamento individual), os servidores da area Administrativa faziam cada
lancamento individualmente. O auxilio transporte tem uma média de 1.300 discentes apoiados
por més, o que demandava uma grande quantidade de tempo dos servidores que realizam a
atividade.

Durante o primeiro semestre de 2018, o CGCO realizou um conjunto de modificagdes
do modulo “Bolsas”, utilizado para o langamento de valores a serem pagos e geragao das
folhas de pagamento. A partir de reunides com os servidores do segmento Administrativo da
PROAE, foi possivel remodelar o formato de pagamento do auxilio transporte, o que
possibilitou uma melhoria substancial na elaboracdo das folhas de pagamento. Antes da
modificacdo, os langcamentos de valores do auxilio transporte demandavam uma media de
cinco dias de trabalho; ap6s a modificacdo, esse processo pode ocorrer em um dia, permitindo
gue os servidores possam dedicar o restante do tempo para executar outras atividades. Além
disso, a possibilidade da ocorréncia de erros é reduzida.
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E importante ressaltar que essa modificagio do moédulo “Bolsas” decorreu do
gerenciamento do conhecimento e foi obtida por meio de reunides para identificagdo dos
pontos de melhoria e das consequentes alteragdes no sistema computacional. A partir dessa
melhoria no sistema, diversos setores que fornecem bolsas e auxilios foram beneficiados.

Com relacdo ao segmento da Pedagogia, pode-se dizer que o0 apoio pedagogico tem
como objetivos a diminuicdo das deficiéncias pedagogicas, o estimulo a permanéncia do
estudante no curso e o assessoramento de discentes nas demandas didaticas e académicas.
Durante o0 ano, sdo realizadas oficinas pedagoOgicas, que tem como objetivo fornecer
ferramentas de organizacdo do tempo no contexto académico e outras praticas que melhorem
o desempenho do discente em provas e apresentacdes de trabalho™.

O servico de Psicologia visa oferecer um espaco de acolhimento ao discente por meio
de atendimentos breves e encaminhamento para outros servigos, se necessario. O servico de
atendimento psicoldgico era disponibilizado por meio de agendamento. Atualmente, ocorre no
formato de plantdo, em trés dias da semana (tercas, quartas e quintas), com nove horarios.
Com base no “Relatério de atividades PROAE — 20177, disponibilizado pela equipe de
Psicologia, foi possivel constatar alguns nimeros relacionados aos atendimentos psicoldgicos:
no ano de 2017, foram realizados 1.092 atendimentos (356 discentes).

Dentre o0s grupos que compde a PROAE, o Servigo Social se destaca como um dos que
recebe grande demanda por servicos, especificamente o de analise socioecondémica para a
concessdo de bolsas e auxilios. Até o0 ano de 2015, as andlises eram realizadas por meio de
editais de selecdo, geralmente langados semestralmente.

Com o aumento no nimero de inscritos no processo seletivo e manutengdo do quadro
funcional de Assistentes Sociais em numero reduzido, o setor ndo conseguiu responder a
demanda no prazo estipulado. Em noticia veiculada no site da PROAE, em 18 de setembro de
2015, foi divulgado um boletim™ em resposta ao atraso no resultado do primeiro edital
daquele ano. No documento, ¢ relatada a decisdo de contratagdo temporaria e excepcional de
Assistentes Sociais para a conclusdo das analises. Os resultados do Edital 01/2015 foram
divulgados no final de outubro de 2015.

Em 2016, na tentativa de dar maior fluidez na execugdo das anélises socioeconémicas
e diminuir a concentragdo de um numero elevado de analises em determinados periodos,

houve uma modificagcdo no formato do processo seletivo. Como resultado, foi decidido aplicar

¥ http://www.ufjf.br/proae/2017/07/05/cadastro-de-interessados-para-as-atividades-da-proae-oficinas-pedagogi-
cas-e-grupo-de-boas/.
15 http://www.ufjf.br/proae/files/2015/09/Boletim-Informativo-18.09.2015.pdf.
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o formato de fluxo continuo, ja implantado com sucesso em outras instituicdes, como a
Universidade Federal de Ouro Preto (UFOP), e ap0s experiéncia piloto com o edital 02/2015
da PROAE.

Com essa mudanca, o discente interessado em participar do processo seletivo pode
entrar com o pedido de solicitacdo a qualquer momento do ano. Em noticia publicada no site
da Assisténcia Estudantil em 27 de agosto de 2016, o novo formato foi divulgado: “A partir
da experiéncia piloto realizada no Edital 02/2015, a equipe da PROAE deu continuidade a
metodologia de avaliacdo em fluxo continuo, que permite que o(a) discente possa solicitar as
bolsas e auxilios a qualquer momento (...)".

Atualmente, A PROAE oferece duas modalidades de bolsas (Bolsa PNAES e Bolsa
Permanéncia) e quatro modalidades de auxilios (Alimentacdo, Creche, Moradia e Transporte).

O artigo 6° da Resolucdo n® 33 de 2014 traz o detalhamento das modalidades citadas:

[...] I-A — Bolsa Permanéncia: incentivo pecunirio mensal, concedido nos termos
do Programa de Bolsa Permanéncia do Ministério da Educacéo;

| — Bolsa PNAES: incentivo pecuniario mensal, com valor equiparado ao da Bolsa
Permanéncia, concedido nos termos dessa resolucgdo, edital préprio e observado o
numero de bolsas a ser definido anualmente, nos limites orgamentarios da UFJF;

Il — Auxilio Alimentac&o: refei¢Oes gratuitas no Restaurante Universitario;

Il — Auxilio Moradia: incentivo pecuniario mensal, exclusivo para alunos (as)
provenientes de outras cidades, de carater provisdrio, a ser reavaliado, ao se
definirem politicas e normas sobre moradia estudantil da UFJF;

IV — Auxilio Transporte: recebimento de vale-transporte mensalmente para o
deslocamento da residéncia ao respectivo Campus Universitario durante os periodos
letivos, sendo a quantidade de vales estipulada conforme enderego comprovado,
trajeto e comprovante de matricula;

V — Auxilio Creche: concessdo de auxilio financeiro para custeio parcial das
despesas com os (as) dependentes legais do (a) beneficiario (a), até o limite de idade
de 05 (cinco) anos, 11 (onze) meses e 29 (vinte e nove) dias. [...] (UFJF, 2014, p. 2-
3).

Até margo de 2015, a alocagéo das bolsas e auxilios ocorria de forma diferente, sendo
as modalidades divididas em: Manutencdo, Alimentacdo, Moradia e Transporte. De acordo
com o Art. 6 da Resolucdo n® 21 de 1999'®, a modalidade de Manutenc&o consistia numa
combinacdo de incentivo financeiro mensal de 340 reais, além de refeicGes gratuitas no
Restaurante Universitario e transporte de ida e volta ao campus. Na redagdo do artigo em

questdo, a oferta das modalidades até entdo existentes estava limitada a quinhentos estudantes.

16 http://www.ufjf.br/proae/2016/08/27/proae-inicia-o-programa-de-bolsas-e-auxilios-estudantis-para-2016/

7 http://www.ufjf.br/proae/files/2008/10/Resolu%C3%A7%C3%A30-33-2014-CONSU. pdf

8 http://www.ufjf.br/proae/files/2008/10/Resolu%C3%A7%C3%A30-33.2014-Anexo-Resolu%C3%A7% C3%
A30-21.19991.pdf.
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Ao longo dos anos, no entanto, foi possivel identificar um aumento significativo na
disponibilizacdo das bolsas e auxilios.

Sobre esse aumento, o Grafico 1 demonstra o quantitativo anual de bolsas da
modalidade Manutencéo oferecido entre os anos 2010 a 2014, enquanto o Grafico 2 apresenta
nimeros médios da quantidade de bolsistas, uma vez que ocorre flutuacdo no decorrer dos
meses. Esses dados foram obtidos por meio do SIGA. Cabe ressaltar que a escolha do periodo
entre 2010 e 2014 se deve ao fato de a Bolsa Manutencao ter sido vigente nesses anos, o que

viabiliza uma analise comparativa.

Graéfico 1 - Quantitativo de Bolsas Manutencéo (2010-2014)
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Fonte: elaborado pelo autor, a partir de dados provenientes do SIGA.

Como é possivel averiguar no gréafico 1, o nimero da oferta de bolsas Manutencéo
apresentou um crescimento expressivo no periodo entre 2010 e 2014. Considerando 0 numero

total de bolsas oferecidas ao longo do ano, em quatro anos o crescimento foi de 328,7%.
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Graéfico 2 - Média anual de discentes apoiados pela Bolsa Manutencéo (2010-2014)
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Fonte: elaborado pelo autor, a partir de dados provenientes do SIGA.

A partir dos graficos 1 e 2, é possivel constatar que, em 2010, foram distribuidas 8.808
bolsas Manuten¢do para um nimero médio de 734 discentes, enquanto em 2014 o nimero de
bolsas distribuidas aumentou para 37.759, representando um numero medio de 3.147
discentes.

Para que o discente possa receber qualquer tipo de bolsa e auxilio, é necessaria a
realizacdo de avaliacdo socioecondmica. Vale destacar que o crescimento observado nos
graficos acima ocorreu sem que houvesse aumento proporcional no quadro funcional da
PROAE. E possivel dizer que a elevacio da demanda sem incremento no ndmero de
servidores da equipe pode ter impactado no atraso das analises, conforme observado no
processo seletivo de 2015, citado anteriormente.

A ampliacdo de ofertas de bolsas e auxilios esta diretamente ligada a implementacao
do Programa Nacional de Assisténcia Estudantil (PNAES), cujo decreto foi aprovado em
2010". Segundo o Decreto n® 7.234 de 2010, que regulamenta o PNAES, o programa tem
como finalidade a ampliacdo das condi¢des de permanéncia dos estudantes na educacao
superior publica federal e tem como 6rgdo executor o Ministério da Educagdo. Com relacao

aos objetivos do programa, o texto do Decreto traz, no art. 2°:

I- democratizar as condi¢cBes de permanéncia dos jovens na educacdo superior
publica federal;

II- minimizar os efeitos das desigualdades sociais e regionais na permanéncia e
concluséo da educacéo superior;

I11- reduzir as taxas de retencdo e evasdo; e

19 http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2010/decreto/d7234.htm.
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IV- contribuir para a promocéo da inclusdo social pela educagdo (BRASIL, 2010, p.
1).

As acOes de assisténcia estudantil propostas no PNAES devem ser desenvolvidas em
areas como: moradia estudantil, alimentacdo, transporte, atencdo a saude, inclusdo, cultura,
creche, apoio pedagogico, dentre outros. Cabe ressaltar que, para que as acdes sejam
efetivadas, ha previsdo de alocacdo de recursos provenientes do Ministério da Educacéo.
Dessa forma, com a implantacdo do Pnaes, houve um aumento nos recursos destinados a
Assisténcia Estudantil na UFJF a partir de 2010.

Além da oferta de bolsas e auxilios financeiros e atendimentos psicoldgicos e
pedagdgicos, a PROAE conta com alguns projetos que buscam atender aos critérios de
atuacdo estabelecidos pelo PNAES.

Com base em informagdes contidas no relatério do 8° ciclo do PROADES, alguns
projetos desenvolvidos pelo setor sdo: “De boas”, sendo uma abordagem em grupo que
objetiva trabalhar a ansiedade com os discentes; “Programa Fora de Casa”, em que foram
criados programas de integracdo e didlogo com os discentes a fim de se discutir as
dificuldades de adaptacao a realidade académica; “Projeto Tempero Cultural”, relacionado ao
incentivo das habilidades artisticas e culturais dos estudantes; e “Roda de Conversa”, sendo
uma abordagem em grupo que permite maior aproximag¢do com a comunidade estudantil,

fornecendo atencdo primaria em satde mental.

1.3.3 Conhecimento na PROAE

A partir da vivéncia do pesquisador no setor em questdo, observagdo cotidiana da
realizacdo das atividades e pesquisa documental, é possivel realizar algumas consideragdes
sobre como o conhecimento é tratado na PROAE.

Com relacdo ao treinamento de novos servidores, ndo foi verificado na pesquisa
documental nenhum registro de repasse do conhecimento. Dessa forma, quando um servidor
ingressa no setor, a transmisséo de informacdes sobre as atividades é geralmente realizada por
outro servidor do mesmo cargo que tenha mais experiéncia. Entretanto, ndo foi possivel
identificar padronizagdo na forma como os treinamentos séo efetuados.

No que diz respeito ao repasse de informagdes rotineiras, é realizada uma reunido
geral, em que todos os servidores sao convidados a participar, com periodicidade quinzenal.

Ha registro de atas decorrentes das primeiras reunides (duas atas em junho de 2016, duas em
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julho de 2016 e uma em agosto de 2016); entretanto, a partir de agosto de 2016, néo foi
possivel encontrar mais documentos de registro das reunides, mesmo que elas continuem
ocorrendo até os dias atuais.

Uma vez que o teor das reunides inclui trocas e repasses de informacgdes e
deliberagdes, a inexisténcia de atas representa um prejuizo & Gestdo do Conhecimento. Isso
ocorre porque a falta de registro dos assuntos abordados em reunides dificulta e, em alguns
casos, até mesmo inviabiliza o resgate de decisdes e discussdes relevantes.

Outro fator relacionado ao repasse de informac6es e que carece de atencdo na PROAE
é a forma como determinadas solicitagdes sdo efetuadas, sem padronizacdo. Em algumas
situacOes, observou-se o repasse de solicitagdes no formado de “recado” (em papel
proveniente de bloco de notas) e e-mails sem padronizacdo. Em alguns casos, como nas
solicitacbes de inclusbes e exclusbes de bolsistas, esse tipo de formato prejudica o
planejamento e geracdo das folhas de pagamento, além de dificultar o rastreamento do
historico de modifica¢fes que ocorrem com os discentes apoiados.

Na tentativa de padronizar a solicitacdo de inclusdes e exclusdes de bolsistas, alguns
servidores da area Administrativa elaboraram um formulario de formalizacdo de inclusdes e
exclusbes, documento em que sdo compiladas as solicitacdes relacionadas as modificacGes
nas folhas de pagamento. Além disso, estabeleceu-se que esse formulario seja repassado por
memorando eletrénico, para facilitar o registro e reduzir o uso de papel.

Ainda sobre o repasse de informacdes, cabe ressaltar que o setor funciona em dois
turnos, nos quais as equipes sao distintas. Assim, decisdes que sdo tomadas por uma equipe de
determinado turno devem ser comunicadas aos demais, de forma a proporcionar uma sinergia
no conhecimento do setor como um todo.

Com relacdo a disseminacgdo de informacdes internamente, a PROAE conta com uma
rede interna (Intranet), denominada pela equipe de “Compartilhado”. Dessa forma, quaisquer
arquivos adicionados nessa pasta ficam disponibilizados para 0s usuarios que acessarem 0S
computadores existentes na sala central. A existéncia dessa plataforma virtual de
compartilhamento de informacgdes facilita o acesso de arquivos, planilhas e documentos por
todos os servidores do setor.

Outra forma de comunicacdo entre 0os membros da equipe ocorre por meio de um
grupo no aplicativo whatsapp, sendo utilizado para repasse de informacdes e recados. Cabe
ressaltar que nem todos os servidores do setor optaram por participar do grupo; dessa forma,

seu impacto sofre limitagdes de alcance.
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Além da existéncia de e-mails institucionais para os servidores, cada segmento dentro
da PROAE (Pro-Reitor, Servico Social, Administrativo, Psicologia e Pedagogia) possui e-
mail préprio, sendo uma forma de comunicacdo muito usada pela equipe.

A preocupacdo com 0 gerenciamento do conhecimento na PROAE pode ser
evidenciada por meio da solicitacdo do Pré-Reitor, em 2016, de um mapeamento de
processos, a fim de redesenhar os processos principais do setor (Anélise Socioeconémica e
Pagamento) e sugerir modificacbes no SIGA. Para tal, foram escolhidos dois servidores do
setor para trabalhar conjuntamente com uma equipe do Escritorio de Processos na elaboracao
do mapeamento.

Inicialmente, os dois servidores da PROAE passaram por um treinamento direcionado
aos conceitos e etapas do mapeamento de processos, bem como do uso do software Bizagi,
utilizado pelo Escritério de Processo no desenvolvimento das representacOes graficas
(chamadas fluxogramas) dos processos mapeados. Na metodologia proposta, 0 mapeamento
perpassa duas etapas: na primeira, denominada as is (como €), 0s processos sao representados
da forma como ocorrem na realidade cotidiana; ja na segunda etapa, chamada to be (como
sera), as representacdes do as is sdo analisadas criticamente e redesenhadas, buscando
aprimoramentos.

O mapeamento de processos da PROAE encontra-se na segunda etapa. Um desafio
encontrado pelos servidores da PROAE responsaveis pelo mapeamento relaciona-se ao fato
de ocorrerem mudancas constantes nas rotinas de trabalho, o que dificulta a modelagem.

Outra evidéncia da tentativa de aprimorar a Gestdo do Conhecimento na PROAE é
observada com a inclusio do item “Acesso a informagdo”, no site do setor?’. Nesse segmento,
foram disponibilizadas listas contendo os nomes dos discentes apoiados, por modalidade. O
objetivo da listagem € permitir maior transparéncia, tornando publico dados referentes as
bolsas e auxilios.

A partir das constatacOes feitas neste capitulo, é possivel verificar que o conceito e as
ferramentas de Gestdo do Conhecimento vém ganhando destaque na UFJF, principalmente a
partir de sua inclusdo no PDI. Para que haja sinergia entre a instituicdo e seus diversos
setores, departamentos e unidades académicas, os esforcos no sentido de implantacdo desse
tipo de gerenciamento precisam ser disseminados.

Foi nesse contexto que o pesquisador do presente estudo objetivou analisar a PROAE.

A partir de suas experiéncias como servidor lotado no setor e das percepgdes obtidas durante

20 http://www.ufjf.br/proae/acesso-a-informacao/.
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0 processo de mapeamento de processos, verificou-se a importancia e necessidade de se fazer
um diagnostico sobre a Gestdo do Conhecimento na PROAE e sugerir formas de melhoria.
Essa necessidade pode ser observada na falta de padronizacdo de atividades e processos,
escassez de registros documentais (atas de reunides, por exemplo), rotatividade de servidores
e uma disparidade entre o continuo crescimento da demanda pelos servigos prestados pelo
setor e a quantidade de servidores na equipe.

O proximo capitulo é destinado a apresentar os conceitos tedricos relacionados a
Gestdo do Conhecimento, incluindo o Modelo de Conversdo do Conhecimento e algumas
ferramentas que facilitam o gerenciamento do conhecimento, e explanar pesquisas ja
desenvolvidas acerca do tema no contexto do setor pablico brasileiro. Além disso, 0s aspectos
metodoldgicos sdo detalhados, juntamente com as analises obtidas com a coleta de dados do

presente estudo na PROAE.
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2 GERENCIANDO O CONHECIMENTO

Apos contextualizacdo do segmento escolhido para pesquisa, pretende-se apresentar,
neste capitulo, uma discussdo tedrica sobre a Gestdo do Conhecimento e seus
desdobramentos. O capitulo estd composto por dez seces.

A primeira se¢do, “Conceitos relevantes associados ao conhecimento”, busca fazer
uma explanacao conceitual acerca dos principais termos associados, na literatura, ao tema de
pesquisa.

A segunda secdo, “Contextualizagdo do conhecimento ao longo do tempo”, apresenta
uma trajetoria historica do conhecimento, desde a antiguidade até a atualidade.

Na terceira segdo, “Capital intelectual”, ¢ discorrida a importancia que 0 conhecimento
dos membros das organizacdes adquiriu nos ultimos tempos, enquanto ativo organizacional.

A necessidade e a relevancia do gerenciamento do conhecimento institucional séo
abordadas da quarta secdo, intitulada “Gestao do Conhecimento”.

A quinta secdo, “Aprendizagem organizacional”, revela como a organizacdo pode
utilizar o gerenciamento do conhecimento para aprender.

O modelo utilizado para embasar o presente estudo € explicado na sexta secdo,
“Modelo de Conversao do Conhecimento”, na qual os quatro eixos sdo definidos e sdo
apresentadas as contribuicfes de diversos autores sobre cada vertente.

Apbs apresentacdo do Modelo de Conversao do Conhecimento, sdo citadas, na secdo
“Ferramentas de Gestdo do Conhecimento”, algumas praticas e acdes que podem promover e
facilitar o gerenciamento do conhecimento em organizacdes.

A oitava se¢do, denominada “Gestdo do Conhecimento no setor publico”, traz algumas
pesquisas que buscam identificar como as institui¢cbes publicas tém aplicado o gerenciamento
do conhecimento em suas rotinas de trabalho e no planejamento organizacional.

A nona secdo, de titulo “Metodologia”, apresenta o percurso metodoldgico sobre o
qual o pesquisador baseou o estudo.

Por fim, na décima secdo, intitulada “Resultados da pesquisa”, sdo expostos os
principais resultados obtidos durante a realizacdo do estudo, bem como suas possiveis

implicag0es.
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2.1 CONCEITOS RELEVANTES ASSOCIADOS AO CONHECIMENTO

Ao tratar o tema Gestdo do Conhecimento, pode-se observar que existem alguns
termos utilizados de forma frequente na literatura especializada. Assim, antes de adentrar no
didlogo dos autores de referéncia sobre os diversos aspectos que o gerenciamento do
conhecimento abrange, faz-se importante uma descri¢cdo conceitual das principais expressoes
associadas ao assunto.

Nesse sentido, a secdo estd composta pelas subsegdes: “Dados, informagdo e
conhecimento” e “Conhecimento tacito e conhecimento explicito”. O entendimento desses
conceitos promove maior compreensao acerca das discussdes relacionadas ao tema de Gestao

do Conhecimento.

2.1.1 Dado, informacéo e conhecimento

Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 1), saber a diferenca entre dado, informacéo e
conhecimento é fator importante no gerenciamento do conhecimento. Para os autores, “[...] O
sucesso ou o fracasso organizacional pode depender de se saber de qual deles precisamos,
com qual deles contamos e o0 que podemos ou ndo fazer com cada um deles”.

Verifica-se, na literatura, que esses trés termos sdo abordados de forma interligada,
num movimento construtivo do conhecimento. Para facilitar a compreensdo, o0 esquema

elaborado na Figura 4 sintetiza essa ideia:

Figura 4 - Constituicdo do Conhecimento

Conhecimento

Informacao

Dado

Fonte: elaborado pelo autor.
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Com base na Figura 4, pode-se constatar que a construcdo do conhecimento perpassa o
entendimento de dados e informacgdes, que juntos compde o conhecimento. Para simplificar a
analise das distin¢des entre essas expressdes, Carvalho (2012) faz a seguinte analogia: o dado
€ como uma semente, a informacao como um jardim e o conhecimento uma floresta. Cada um
dos termos sera analisado individualmente.

Para Davenport e Prusak (1998), os dados sdo um conjunto de fatos objetivos
relacionados a eventos, sendo geralmente armazenados pelas organizacGes em sistemas
tecnoldgicos. Eles tém um carater essencialmente descritivo, ndo fornecendo significado,
julgamento nem interpretagdo que embasem a tomada de decisdo. Considerando que os dados
sd0 matéria-prima para a criacdo da informacdo, todas as organizacdes necessitam deles,
sendo essa necessidade mais fortemente observada em segmentos como bancos, seguradoras,
servigos publicos e érgdos do governo.

Carvalho (2012) considera que, comparativamente & informagéo e ao conhecimento,
os dados sdo os menores e mais simples elementos do sistema, sendo uma unidade indivisivel,
objetiva e abundante. No entanto, isso ndo significa que os dados ndo sejam importantes; além
de serem essenciais para que o sistema de constru¢do do conhecimento ocorra, todas as
organizagOes precisam deles em algum momento. De acordo com Alvarenga (2008), os dados
sdo a esséncia da informacéo, que passa a ser reconhecida como conhecimento quando possuli
valor permanente.

A partir da coleta, classificacdo e aglutinacdo dos dados tratados, contextualizados e
categorizados, ocorre a criacdo da informacdo. As informacGes, de acordo com a visdo de
Alvarenga (2008), podem ser analisadas como representacbes mentais do mundo. A
transformacdo dos dados em informacfes se da a partir da contextualizacdo dos dados e da
carga subjetiva, gerando significado. Nesse sentido, o envolvimento do individuo ¢é
fundamental, uma vez que “é preciso a implicagcdo de pelo menos um sujeito para que 0
conjunto de dados seja coordenado de forma significativa” (CARVALHO, 2012, p. 7).

Davenport e Prusak (1998, p. 4, grifo no original) descrevem a informagdo como uma
mensagem que tem por objetivo modificar o modo como o receptor vé algo, influenciando seu
comportamento e interpretagdo. Nesse sentido, “[...] O significado original da palavra
‘informar’ ¢ ‘dar forma a’, sendo que a informacao visa a modelar a pessoa que a recebe no
sentido de fazer alguma diferenca em sua perspectiva ou insight”.

Ainda segundo os autores, a informagdo pode ser movimentada na organizacdo por

meio de duas redes: hard e soft. A primeira é caracterizada por ter uma infra-estrutura
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definida, que pode abranger correio eletronico, correio tradicional e transmissdes via
Internet/intranet. A segunda € circunstancial e menos formal, como recados e anotacoes.

Ja o conhecimento, segundo Alvarenga (2008), decorre da informagdo e ¢€
desenvolvido a partir da acdo humana, num nivel de complexidade maior. Complementando
essa ideia, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 64) afirmam que “[...] tanto a informacdo quanto o
conhecimento sdo especificos ao contexto e relacionais na medida em que dependem da
situagdo e sao criados de forma dinamica na interagdo social entre as pessoas”.

Complementando os pensamentos de Alvarenga (2008) e Nonaka e Takeuchi (1997),
Davenport e Prusak (1998) abordam o conhecimento como uma inter-relacdo de varios
elementos, sendo que, para ser desenvolvido, a participacdo humana é fundamental. Os
autores apontam que, para que a informacéo seja transformada em conhecimento, é preciso
que os individuos implementem habilidades de comparacdo, andlise de consequéncias,
estabelecimento de conexdes e conversagéo.

O nivel de complexidade verificado na criacdo do conhecimento é também explanado
por Carvalho (2012), que considera uma série de elementos influenciadores dessa formacao,
tais como o contexto, outras informacdes, aparato psiquico, finalidade e tomada de decis&o.
Assim, para ser transformada em conhecimento, a informagdo perpassa um caminho

multifatorial:

Ao ser absorvida, ela interage com processos mentais logicos e ndo logicos,
experiéncias anteriores, insights, valores, crencas, compromissos e inimeros outros
elementos que subjazem na mente do sujeito. Conscientemente ou ndo, ele usa seu
aparato psiquico para trabalhar a informacéo e, a partir dai, tomar uma decisao de
acordo com o contexto no qual ele est4 inserido. Nesse sentido, o conhecimento se
configura nessa tomada de decisdo (CARVALHO, 2012, p. 9).

Apresentado o arcabouco construtivo do conhecimento, faz-se relevante conceituar
dois tipos de conhecimento, cujo entendimento facilita a compreensdo do Modelo de
Conversao do Conhecimento, base de pesquisa deste trabalho. Tal classificacdo é dividida em:

conhecimento tacito e conhecimento explicito.

2.1.2 Conhecimento tacito e Conhecimento explicito

Segundo Alvarenga (2008, p. 263), no conhecimento tacito, ou implicito, sdo
observadas formas de pensamento de carater subjetivo e intuitivo. Assim, esse tipo de

conhecimento “[...] esta imbricado nas a¢des, atitudes e experiéncias de um individuo, bem
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como em suas emogdes, valores ou ideais”. Complementando esse pensamento, Nonaka e
Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento tacito inclui elementos cognitivos (esquemas,
paradigmas, perspectivas, crencas e pontos de vista) e técnicos (know-how concreto, técnicas
e habilidades).

As organizagdes possuem um grande arcabougo de conhecimento tacito, representado
por mentalidades, regras ndo escritas, regras gerais e intuicdes. A grande vantagem desse tipo
de conhecimento € seu carater automatico, o que pode trazer agilidade nos processos de
trabalho. Entretanto, essa caracteristica pode acarretar desvantagem quando a rapidez e
automatismo ndo promovem periodos de reflexdo sobre os processos vigentes. Outros pontos
que merecem atencdo sdo que o conhecimento t&cito pode estar incorreto e é de dificil
modificacdo e comunicacdo, uma vez que nem sempre é explicitado (STEWART, 1998).

A transmissdo do conhecimento tacito se da, geralmente, de forma oral. Sobre esse
ponto, Stewart (1998, p. 66) comenta que “[...] 0 conhecimento técito se dissemina quando as
pessoas se encontram e contam histdrias, ou se elas empreenderem um esforco sistematico
para descobri-lo e torna-lo explicito”.

Ja o conhecimento explicito, ou expresso, pode ser definido, na visdo de Alvarenga
(2008, p. 262), como “[...] representacdes manifestas ou explicitadas em algum tipo de
linguagem codificada, comunicada e compartilhada sob a forma de dados, conceitos, formulas
cientificas, procedimentos ou principios universais”. Ainda segundo a autora, esse tipo de
conhecimento faz um acesso consciente as representacdes até entdo implicitas.

A mobilizacdo do conhecimento tacito, de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997, p.
65, grifo no original), faz-se necessaria para a criacdo do conhecimento. De forma sintetizada,
os autores apontam que “[...] 0 conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e, assim,
dificil de ser formulado e comunicado. Ja o conhecimento explicito ou ‘codificado’ refere-se
ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica”.

Fazendo uma correlagcdo entre os conceitos de dados, informacdo, conhecimento,

conhecimento tacito e conhecimento explicito, Longo et al. (2014, p. 26) apontam:

Ao conceito de informagdo como dados contextualizados, aos quais atribuimos
poder e significado, acrescemos a constatacdo de que a informacdo é o
conhecimento tacito dos individuos e/ou grupos explicitado e registrado em algum
meio ou suporte. A informacdo, ou conhecimento explicito, além de refletir o
conhecimento téacito gerado pelos individuos, € um insumo poderoso para a criagdo
de novos conhecimentos, que sdo a fonte geradora de inovagédo e desenvolvimento.
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Dessa forma, é possivel dizer que os conceitos apresentados (dado, informagé&o,
conhecimento, conhecimento tacito e conhecimento explicito) sdo complementares e
relacionam-se de forma co-criativa.

Ainda que a criacdo desses termos e o enfoque das organizacdes sobre o conhecimento
tenha se dado ha poucas décadas, a influéncia que ocorre na relacdo entre humanidade e
conhecimento é observada desde as civilizagdes antigas, a ser retratada na proxima segao.

2.2 CONTEXTUALIZACAO DO CONHECIMENTO AO LONGO DO TEMPO

Ap0s conceituacdo dos principais termos que envolvem o tema de estudo, esta sec¢ao
tem como objetivo fornecer ao leitor uma evolucdo histérica do conhecimento, de forma a
contextualizar o conhecimento nos dias atuais. Para isso, cabe mencionar um breve recorte
evolutivo da humanidade, uma vez que a forma como a sociedade se organiza e vé o mundo
impacta no modo como o conhecimento € percebido.

Apesar de sua importancia reconhecida na sociedade e nas organizagdes atuais, “[...] 0
conhecimento ndo é algo novo. Novo é reconhecer o conhecimento como um ativo
corporativo e entender a necessidade de geri-lo e cerca-lo do mesmo cuidado dedicado a
obtenc&o de valor de outros ativos mais tangiveis” (DAVENPORT; PRUSAK, p. 14-15).

A tentativa de organizacgdo, preservacdo e transferéncia do conhecimento remonta a
época das civilizagdes antigas, ha cerca de quatro mil anos. Exemplos disso sdo 0s arquivos
do palacio de Sumer e Akkad, localizados na Mesopotamia, caracterizados por gravacoes
cuneiformes em argila Umida, além de grandes bibliotecas, como a de Alexandria, no Egito,
criada no século 111 a.C e que perdurou por mil anos (GORDON, 2000).

Anteriormente ao estabelecimento de populagdes em territorios fixos, os individuos
movimentavam-se continuamente em busca de alimento, de acordo com as condigdes
climaticas. Certa estabilidade s6 foi possibilitada pelo dominio de teécnicas ligadas a
agricultura, que permitiram o povoamento de areas para cultivo e criacdo de animais.
(LONGO et al., 2014)

O papel relevante desempenhado pelo desenvolvimento de técnicas agricolas na forma

como a humanidade evoluiu é reforgcado por Gordon (2000, p. 228), que diz:

O foco da existéncia era a agricultura e o abastecimento de comida tornou possivel o
surgimento de pequenas cidades. Entdo, ha aproximadamente 5 mil anos, cidades-
Estado e impérios comecaram a se formar no Oriente Médio, Egito, india e China.
Nesse tempo, todos os sistemas basicos da civilizagdo foram desenvolvidos, tais
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como: escrita, matematica, astronomia, codigos civis e o governo central, embora a
grande maioria das pessoas vivesse como camponeses pobres e analfabetos, sem
grandes perspectivas de progresso material.

Os avancos nas areas da comunicacao e aprendizado permitiram o desenvolvimento de
novas formas de criacdo e disseminagdo do conhecimento, como ocorreu com a criagdo do
alfabeto escrito e a consequente utilizacdo de papiros e pergaminhos, com o objetivo de
gravacdo de informacg6es (GORDON, 2000).

Outros fatores que caracterizaram a evolugdo da humanidade foram a invencdo da
moeda, que substituiu a entdo pratica de troca do escambo, e o desenvolvimento dos
transportes maritimos, de propulsdo a vapor e da locomotiva, 0 que promoveu a expansao e
exploracdo de novos territérios (LONGO et al., 2014).

O estabelecimento de agrupamentos populacionais em territérios delimitados, o
refinamento das negociacdes e das relagcbes comerciais e 0 desenvolvimento de novas formas
de transporte, fornecem o ambiente que deu inicio a Revolucao Industrial. O surgimento dos
agrupamentos sociais revelou a importancia que o conhecimento passou a ter em tal contexto.

De acordo com a anélise de Longo et al. (2014, p. 37):

Desde que o homem passou a viver em grupamentos sociais, 0 conhecimento
representou um diferencial para o contexto em que estava inserido. Dessa forma,
quem dominava processos, como plantar, construir, manufaturar, adquirir, controlar,
trocar, armazenar, etc., destacava-se dos demais. Embora a atitude da humanidade
tenha ido sempre na dire¢cdo do dominio sobre seus semelhantes e sobre a natureza,
h& que se observar que as ferramentas por meio das quais a humanidade exerce esse
dominio mudam conforme o entendimento que ela processa do contexto histérico
em que esta inserida.

Como forma de facilitar o entendimento sobre o tratamento dado ao conhecimento
pelas organizagOes a partir desse momento, Rossatto (2002) propde uma divisdo entre duas
eras: a Era Industrial e a Era do Conhecimento. Distin¢do similar € feita por Sveiby (1998),
que, ao refletir sobre a forma como o mundo é percebido pelas organizacGes e sociedades,
identifica dois paradigmas: o industrial e o do conhecimento.

A Era Industrial esta atrelada a Revolugdo Industrial, ocorrida no século XVIII. Até
entdo, o conhecimento era fundamentalmente utilizado na busca do aprimoramento
individual. Com a Revolugdo Industrial, a concep¢cdo do conhecimento toma novo
direcionamento, passando a ter aplicacdo no desenvolvimento econémico, a partir de novos
meios de producdo de bens. Entre o final do século XIX e o inicio do século XX, 0s processos

de trabalho observados na producdo em larga escala exigiam dos trabalhadores um ritmo
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comparado a uma méaquina, sem grandes possibilidades de inserc¢Ges criativas por parte deles.
(SCHLESINGER et al., 2008)

A Era do Conhecimento, ou Era da Informacdo, surge num ambiente marcado por
mudancgas significativas no contexto econdmico, social e tecnoldgico: a globalizacdo, que
ampliou as fronteiras comerciais e de comunicagéo; a informatizacgdo, a partir do maior uso
das tecnologias da informacéo e das redes de computadores; tendéncia a diminuicdo de niveis
hierarquicos nas organizacdes e maior valorizacao de fatores intangiveis (STEWART, 1998).

Nesse cendario, as organizacOes passam a tratar o conhecimento de forma mais
enfatica. Sobre isso, Terra (2000, p. 19) aponta que “[...] vivemos, assim, um momento de
importante transicdo do ambiente econdmico, em que a gestdo pré-ativa do conhecimento
adquire um papel central”.

Complementando os apontamentos de Terra (2000) e Stewart (1998), Longo et al.
(2014) indicam que o contexto no qual as organizacBes do século XXI estdo inseridas é
caracterizado por mudangas constantes, imprevisibilidade e complexidade. Nessa
configuracdo, o conhecimento se mostra como um importante elemento de reducdo das
incertezas e ansiedade.

Com o advento da imprensa e posteriormente das ferramentas digitais, houve um
aumento expressivo na disseminacdo do conhecimento. Essa grande disponibilidade de
informacdo trouxe reflexGes por parte de pensadores no sentido de possiveis problemas
relacionados a acessibilidade da informacdo e a sua conversdo em conhecimento. A
transmissdo de conhecimento, antes majoritariamente realizada de forma oral e/ou visual (por
observacao), passou a ser realizada no formato principalmente impresso (textual) (GORDON,
2000).

Ambos os formatos (multissensorial e texto impresso) apresentam importancia no
processo de transferéncia e internalizacdo do conhecimento, podendo ser utilizados de forma
combinada. Um ndo exclui o outro. De acordo com Gordon (2000, p. 219), “[...] cada um
afeta o desempenho humano de forma diferente. Quando a comunicagéo € feita apenas por
meio da escrita, existem limites ao tipo de conhecimento que pode ser transferido, ao tipo de
inteligéncia aplicado e ao tipo de desempenho atingido”.

Enquanto as organizagfes da Era Industrial eram estruturadas com base no capital
financeiro e na mao de obra, as organizacdes da Era do Conhecimento passaram a focar nos
capitais intelectual, estrutural e de relacionamento (ROSSATTO, 2002).

Com as transformacdes observadas nas estruturas organizacionais e das concepgoes

sobre trabalho e conhecimento, o papel do individuo ganha relevancia. Sobre esse novo papel,
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Rossatto (2002, p. 1) afirma que “[...] enquanto a Era Industrial enxergava o ser humano
COmMO uma pega nas engrenagens que moviam o processo produtivo, a Era do Conhecimento
se baseia no homem, valorizando-o sem deixar de vislumbrar a qualidade e a otimizacéo dos
processos”.

Em consonancia com a visdo de Rossatto (2002), Schlesinger et al. (2008, p. 5)
comentam que o trabalhador na Era do Conhecimento “[...] deixa de ser especialista numa
area do conhecimento, tornando-se mais flexivel e multidisciplinar, apto para a realizacdo de
trabalhos em equipe, com objetivo comum de solucionar os problemas da organizagdo”.

A mudanga de perspectiva sobre o conhecimento observada entre as Eras Industrial e
do Conhecimento fez com que a atencdo, que antes estava voltada prioritariamente para
aspectos organizacionais tangiveis (areas produtivas e financeiras), fosse também direcionada
aos aspectos organizacionais intangiveis, como o capital intelectual, a ser abordado na

proxima secao.

2.3 CAPITAL INTELECTUAL

A partir das mudangas de perspectivas com relacdo ao papel do conhecimento dentro
das organizacGes observadas ap6s a Era do Conhecimento, foi possivel identificar o
surgimento de um novo termo designado a tratar do potencial contributivo dos profissionais: o
capital intelectual, também podendo ser chamado de ativo intelectual ou ativo intangivel.

De acordo com Xavier (1998, p. 9), capital intelectual pode ser definido como “[...] 0
conjunto dos conhecimentos e informacfes possuidos por uma pessoa ou instituicdo e
colocado ativamente a servigo da realizagdo de objetivos econOmicos”. Ainda segundo o
autor, numa era em que as modificacbes ocorrem de formas dindmicas e constantes, o capital
intelectual € considerado um ativo privilegiado, uma vez que apresenta menor vulnerabilidade
em periodos de crises econdmicas. Inclusive, sdo em épocas de crise que seu valor €
ressaltado.

Complementando a defini¢do de capital intelectual feita por Xavier (1998), Alvarenga
(2008) inclui aspectos que envolvem o conhecimento individual do membro da organizacéo
somado aos conhecimentos que ele adquire a partir das interagdes com outros membros
institucionais e com a comunidade externa. Nesse sentido, “[...] O conhecimento €, entdo, um
composto de experiéncias, valores, informacgdes contextuais, que fornecem uma estrutura para

avaliar e incorporar novas experiéncias e novas informagdes” (ALVARENGA, 2008, p. 261).
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Um fator que impacta na forma como o capital intelectual pode ser aproveitado pelas
organizacles € o elemento humano. De acordo com Terra (2000, p. 157), “[...] a criagdo de
conhecimento organizacional depende, em grande medida, do contato humano, da intuicao, do
conhecimento tacito, da cooperacao, da explicitacdo de modelos mentais, da diversidade de
opinides e do pensamento sistémico”.

O trabalho realizado num contexto em que o capital intelectual possui relevancia
caracteriza-se por tarefas essencialmente humanas, tais como “[...] sentir, julgar, criar,
desenvolver relacionamentos. Longe de estar alienado das ferramentas de seu oficio e do fruto
de seu trabalho, o trabalhador do conhecimento os leva consigo, com seu cérebro”
(STEWART, 1998, p. 47).

Em consonancia com os pensamentos de Terra (2000) e Stewart (1998), Alvarenga
(2008, p. 261) sustenta que “[...] o conhecimento organizacional sustenta-se através das
pessoas, suas competéncias e saberes acumulados, além das estratégias de gestdo ou a
modificacdo do conhecimento ocorrida através da interacdo entre os co-participantes da
organizagao”.

Assim, um ambiente organizacional em que o elemento humano €é estimulado pode
favorecer a geragdo e manutencdo de um capital intelectual que promova melhorias no
funcionamento institucional. Logo, “[...] Para que qualquer mudanca tenha campo fértil para
acontecer com efetividade, é preciso que a organizacdo, como um todo, esteja em condicdes
de investir no proposito e muito receptivo, motivado na sua concentracdo” (ALVARENGA,
2008, p. 274).

No sentido de sintetizar o capital intelectual adquirido e promover o aprendizado
organizacional de forma continua, € fundamental o planejamento e implantacdo de préaticas e
ferramentas que mantenham o processo de conhecimento fluindo de forma eficaz. E nesse

contexto que a Gestdo do Conhecimento pode ser institucionalizada.

2.4 GESTAO DO CONHECIMENTO

Considerando as modifica¢cdes que foram ocorrendo ao longo da histéria, nos aspectos
estruturas e de paradigmas, € possivel constatar uma evolugdo na forma como o conhecimento
adquiriu enfoque pela humanidade. Atualmente, na chamada Era do Conhecimento, exige-se
que as organizacOes facam adequacdes e se mobilizem para organizar e promover seu capital

intelectual. Assim, a Gestdo do Conhecimento passa a ter papel de destague nesse cenario.
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As tentativas de gerenciar o conhecimento, ainda que tenham adquirido maior
relevancia institucional nas ultimas décadas, ndo sdo restritas as organizagdes atuais. Segundo
Terra (2000, p. 202), “[...] a Gestdo do Conhecimento sempre existiu em todos os tipos de
empresas. O que € novo € o fato de ela estar se tornando um objetivo explicito ou mesmo uma
area organizacional em algumas empresas, principalmente nos paises desenvolvidos”.

Em consonancia com Terra (2000), Carvalho (2012, p. 33) expressa que

[...] o conhecimento é inerente aos seres humanos. Considerando esse fato, vocé
vera que a gestdo do conhecimento ndo é algo completamente revolucionario nem
demanda uma alteracdo radical dentro da organizacdo. De fato, a maior inovacdo
desse tipo de gestdo é a mudanca de foco que ela propde ao demonstrar que as
organizagfes produzem conhecimentos a todo o momento e que elas podem
potencializar essa criag&o.

Longo et al. (2014, p. 18) comentam que “[...] a gestdo do conhecimento surge para
gerenciar o capital intelectual, ou seja, 0 conhecimento que esta na mente das pessoas e em
suas experiéncias, com o objetivo de criar diferenciais competitivos para as empresas”.

A relacdo entre o gerenciamento do conhecimento e o capital intelectual também é
citada por Rossatto (2002, p. 7), ao afirmar que “[...] a gestdo do conhecimento é um processo
estratégico continuo e dindmico que visa gerir o capital intangivel da empresa e todos 0s
pontos estratégicos a ele relacionados e estimular a conversao do conhecimento”.

Complementando a definicdo proposta por Rossatto (2002), Terra (2000, p. 70)

afirma:

A Gestdo do Conhecimento esta intrinsecamente ligada a capacidade das empresas
em utilizarem e combinarem as varias fontes e tipos de conhecimento organizacional
para desenvolverem competéncias especificas e capacidade inovadora, que se
traduzem, permanentemente, em novos produtos, processos, sistemas gerenciais e
lideranca de mercado.

O gerenciamento pode ser desenvolvido, em nivel organizacional, a partir da
implantacdo de acdes, métodos ou procedimentos voltados para o conhecimento. Nesse
sentido, Daverport e Prusak (1998) elencam alguns fatores que contribuem para o0 sucesso em
projetos relacionados ao conhecimento, tais como: uma cultura orientada para o
conhecimento, infraestrutura técnica e organizacional, apoio da alta geréncia, orientacdo para
processos, clareza de visdo e linguagem, elementos motivadores néo triviais, algum nivel da

estrutura do conhecimento, e, por fim, maltiplos canais para a transferéncia do conhecimento.
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Na selecdo e implantagdo de ferramentas que visem promover o gerenciamento do
conhecimento, muitas organizacGes limitam seu espectro de atuagdo ao uso de tecnologias da
informacdo. De acordo com Terra (2000, p. 149-150), “[...] a associagdo entre tecnologia de
informacao e gestdo do conhecimento esta relacionada ao uso de sistemas de informacéo para
o compartilhamento de informagdes ou conhecimento”.

Complementando Terra (2000), Davenport e Prusak (1998) apontam que 0s sistemas
de informacéo possuem a capacidade de ampliar o alcance da transferéncia do conhecimento e
torna-la mais rapida, possibilitando sua extracdo, estruturacao e utilizacdo entre os segmentos
da organizagcdo. Apesar das vantagens, os autores ressaltam que a aplicacdo da tecnologia
colabora no processo de gerenciamento do conhecimento, mas ndo substitui o elemento
humano.

Dessa forma, o fator humano e a mudanga comportamental devem ser levados em
consideragdo durante o processo de Gestdo do Conhecimento. Ou seja, “[..] E mais
importante aumentar a capacidade interpretativa dos funcionarios e ndo, simplesmente,
aumentar a quantidade de informacéo disponivel. A tecnologia da informacdo deve ser vista
como apenas mais um elemento facilitar do compartilhamento do conhecimento” (TERRA,
2000, p. 158).

Na secdo 2.7, sdo apresentadas ferramentas que podem ser utilizadas pelas
organizagOes a fim de promover um gerenciamento do conhecimento de forma estruturada.

Independentemente do uso de tecnologias de informacdo, o gerenciamento do
conhecimento dentro de uma organizacdo pode levar ao aprendizado coletivo e institucional.

E sobre esse ponto que a proxima se¢io apresenta consideracdes.

2.5 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Para que o fluxo de conhecimento dentro de uma organizagédo ocorra de forma efetiva,
é interessante que a capacidade de aprendizado institucional seja reforgada. Segundo
Alvarenga (2008, p. 274), “[...] todos aprendem, todos ensinam, e trocam. A sinergia que se
estabelece é um dos bens mais importantes quando se trata de desenvolvimento de uma
organizacdo. A aprendizagem tornou-se pedra de toque”.

Em consonancia com o pensamento de Alvarenga (2008), Senge (2012, p. 178) traz a
importancia do papel dos funcionarios no processo de aprendizagem, afirmando que “[...] as

organizagdes sO aprendem por meio de individuos que aprendem. A aprendizagem individual
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ndo garante a aprendizagem organizacional. Entretanto, sem ela, a aprendizagem
organizacional ndo ocorre”.

O processo de aprendizado numa organizacdo envolve muitas variaveis. A partir da
visdo de Alvarenga (2008, p. 279), a aprendizagem “[...] inicia-se pela determinacdo da
informacdo e conhecimento necessario, passa pela busca, obtencdo e tratamento para torna-la
uatil. O apoio em mecanismos de retroalimentagdo auxilia a absor¢do das mudancas tanto
internas como externas”.

A aprendizagem organizacional pode promover o resgate e a manutencdo da historia
institucional. Maricato (2008) considera que memoria e historia sdo conceitos relacionados
aos fatos importantes que tiveram, e possam ainda ter, influéncia sobre o modo de
funcionamento da organizacdo. Ele reforca que, apesar de ser um conceito de simples
constatacdo, grande parte das organizacdes ainda nao internalizaram as contribui¢fes que o
auto-conhecimento pode gerar. Além disso, percebe-se uma tendéncia de que a sociedade
demande esse tipo de informagéo:

A configuracdo clara da origem, dos acervos que fizeram e fazem parte da trajetoria
das empresas, assim como suas realizagdes e a¢Ges, tem sido cada vez mais cobradas
pela sociedade. Dessa forma, o conhecimento da histéria da empresa passa a ser um
novo critério a ser observado, em razdo de seu potencial em agregar valor aos
produtos e servicos das organiza¢Ges (MARICATO, 2008, p. 128).

A memoria organizacional é retira por meio do compartilhamento e registro de
conhecimento relevante. O mau uso desses meios pode causar disfuncdes, tais como a
amnésia corporativa, o overload informacional corporativo e o infojunk corporativo. A
amnésia organizacional, caracterizada pela falha de informacdo na meméria ao lidar com uma
nova informacgéo, ocorre principalmente quando a instituicdo carece de mecanismos de
compartilhamento informacional. O oposto é observado em situacdes em que ha excesso de
registros, sem critérios estabelecidos (overload informacional corporativo) e registros de
informacdes que ndo agregam significado para a instituicdo (infojunk corporativo), o que pode
prejudicar as rotinas e 0s processos de trabalho (CASTRO, 2014).

Terra (2000) tambeém chama a atencdo para o excesso de informagfes ao dizer que
muitas organizacdes tratam o conhecimento como um dado bruto, e ndo como uma ferramenta
de melhoria da inteligéncia institucional. A busca incessante e indiscriminada de informag6es
e conhecimento pode gerar sobrecarga mental e ansiedade nos membros da equipe.

No entendimento de Castro (2014, p. 169), para evitar que a memoria corporativa siga

0s caminhos que 0 mau uso ocasiona, é importante que sejam estabelecidos e implantados



50

processos que objetivem “[...] localizar, representar, registrar, compartilhar de forma
sistematica e organizada as informac@es e os conhecimentos da corporacéo [...]”.

Como forma de que a memdria organizacional seja resgatada e facilmente acessivel,
Maricato (2008) sugere o desenvolvimento de algumas agdes que podem ser executadas.
Dentre eles, estdo: Acervo Documental; Biblioteca, Hemeroteca, ‘Midioteca’ e Videoteca;
Banco de Imagens; Edicbes Historicas; Museu Empresarial; e Periddicos e Materiais

Impressos. Cada acdo € descrita no Quadro 1 a seguir:

Quadro 1 - A¢des de memoria organizacional

Acao Descricao

Processamento, catalogac3o e armazenamento dos
documentos histéricos da organizacdo, de maneira que
possam ser disponibilizados e consultados. (Maricato,
2008, pg. 130)

Acervo Documental

Catalogacdo, armazenagem e disponibilizac3o de obras

literadrias, jornais, periédicos e materiais digitaisou em

video do universo da organizacdo ou que por ela foram
elaborados. (Maricato, 2008, pg. 130)

Biblioteca, Hemeroteca, 'Midioteca' e Videoteca

Catalogacdo, armazenagem e disponibilizacdo de
fotografias, comunicacdo visual, material promocional e
outros, em papel, CD, meios digitais, etc. (Maricato, 2008,
pg. 130}

Banco de Imagens

Elaborac@o de material histérico (livros, dlbuns
fotograficos, site na internet, DVDs, CDs ou outras midias)
para registro oficial da histéria da empresa. (Maricato,
2008, pgs. 130 e 131)

EdicBes Historicas

Disponibilizac3o de espaco interativo onde o visitante
possa ter contato com a realid ade da organizacdo. E
Museu Empresarial possivel ressaltar as principais fases pelas quais a entidade
passou, suas principais benfeitorias, evolucdo tecnoldgica
e tantos outros aspectos interessantes. (Maricato, 2008,

Confecc3o de material impresso ou digital com atematica
historica. Podem-se também desenvolver fasciculos ou
colectes com veiculacdo predeterminada. (Maricato,
2008, pg. 131)

Periddicos e Materiais Im pressos

Fonte: elaborado pelo autor.

Como pode ser visualizado no Quadro 1, todas as agfes promovem algum tipo de
registro. O registro do conhecimento tem relevancia no sentido de retirar a dependéncia da
memoria dos individuos. Sobre esse ponto, Castro (2014, p. 175) afirma que “[..] a
compreensdo de que aprender a aprender é tdo importante como aquilo que ¢ aprendido, mas €
preciso ter mais do que a memoria de um ou dois individuos para guardar as respostas e

solugdes baseadas nesse aprendizado™.
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A autora também explana sobre a importancia da continuidade do registro de ideias,
projetos e agdes, ndo sO para a construcdo da memoria corporativa, mas também no intuito de

servir como orientacdo para acdes futuras. Entretanto,

[...] os primeiros rascunhos do nascedouro das ideias, na maioria das vezes, ficam
perdidos em fundos de gaveta até serem descartados, quando seu mentor for
despedido ou atuar em outra corporacao e levar o aprimoramento de seu saber fazer,
suas pesquisas de novas possibilidades, para aplicar a outros produtos e servicos
(CASTRO, 2014, p. 174).

Com isso, a organizacdo pode perder um conjunto de informag6es com potencial de
aplicacdo em determinado momento de seu funcionamento.

Assim como a aprendizagem organizacional é observada como fator importante para o
desenvolvimento institucional, é igualmente relevante que a organizagdo tenha maturidade de
desaprender o que ja ndo é mais adequado diante de um novo contexto. Sobre essa questéo,
Alvarenga (2008, p. 280) aponta que “[...] € preciso rever premissas, tendéncias e
pressuposicles, crencas e valores, processos e estratégias, mantendo em uso apenas a parte
que possa enriquecer”.

A fim de que o gerenciamento do conhecimento possa promover o aprendizado
organizacional, a instituicdo pode fazer uso de modelos, metodologias e ferramentas que
direcionem e embasem suas acOes e procedimentos internos. O presente estudo traz como
foco de pesquisa 0 Modelo de Conversdo do Conhecimento, proposto por Nonaka e Takeuchi
(1997), bem como um conjunto de ferramentas que podem viabilizar o aprimoramento de

cada eixo contido no Modelo.

2.6 MODELO DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO

A presente se¢do tem como foco explicar o Modelo de Conversdo do Conhecimento,
que serviu como norteador do diagnostico da Gestdo do Conhecimento na PROAE. Além de
apresentar a teoria dos autores que desenvolveram o método, Nonaka e Takeuchi (1997), séo
introduzidas contribuigdes apontadas por outros autores, bem como a apresentacdo de
algumas ferramentas que podem ser utilizadas pelas organizagdes no desenvolvimento de
cada eixo do Modelo.

Para facilitar o entendimento dos eixos que compde o modelo (Socializacao,
Externalizacdo, Combinacao e Internalizacao), a se¢ao esta subdividida em quatro partes.

O modelo dinamico da criagdo do conhecimento, proposto por Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 67), “[...] esta ancorado no pressuposto critico de que o conhecimento humano é
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criado e expandido através da interacdo social entre o conhecimento técito e o conhecimento
explicito”. Essa interacdo, segundo os autores, é denominada conversdo do conhecimento, e
estd baseada num processo de intercdmbio entre individuos, e ndo de forma isolada em uma
pessoa.

A respeito da necessidade interativa durante a conversdo de conhecimentos, defendido
por Nonaka e Takeuchi (1997), Rossatto (2002, p. 4) refor¢a que “[...] a conversédo do
conhecimento ndo pode ocorrer isoladamente, sendo imprescindivel a interacdo dos
individuos e da ocorréncia de diversas acGes que garantam todo 0 processo e propaguem 0S
conhecimentos pela empresa”.

O Modelo de Conversdo do Conhecimento é também conhecido como Espiral do

Conhecimento, dada sua natureza ciclica e continua, conforme representado na Figura 5:

Figura 5 - Modelo de Conversao do Conhecimento

Dialogo

Socializagao Externalizagao

g
5

Internalizagao Combinagao

Construgao
do Campo
N

Associagdo do
Conhecimento Explicito

Aprender Fazendo

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80).

Sobre o carater continuo preconizado pelo Modelo de Conversdo do Conhecimento,
simbolizado na Figura 5, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 82) afirmam que “[...] a criagéo do
conhecimento organizacional € um processo em espiral, que comeca no nivel individual e vai
subindo, ampliando comunidades de interacdo que cruzam fronteiras entre secdes,

departamentos, divisdes e organizacfes”.
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Stewart (1998, p. 67) também faz mencdo ao carater continuo do processo de
conversdo, afirmando que “[...] € um ciclo que nunca termina: identificacdo do conhecimento
tacito; sua explicitacdo, permitindo que seja formalizado, capturado e alavancado; estimulo
para que 0 novo conhecimento tome impulso e torne-se tacito”.

Complementando o pensamento de Nonaka e Takeuchi (1997), Rossatto (2002) e
Stewart (1998), Terra (2000, p. 69) aponta que

[...] os varios processos de conversdo entre conhecimento tacito e explicito ocorrem
num ciclo ascendente de comunidades de interacdo, do individuo até pontos de
contato da organizacdo com o ambiente. E, nesse processo, o individuo assumiria o
papel de criador; o grupo, de sintetizador; e a organizacdo, de amplificadora do
conhecimento.

Apresentadas as principais caracteristicas do Modelo, as proximas subsecbes sdo

destinadas a detalhar cada eixo que o compde.

2.6.1 Socializagdo (conhecimento compartilhado)

Nesta subsecdo, é analisado o eixo de Socializacdo, que esta relacionado ao
compartilhamento de experiéncias por meio de modelos mentais e habilidades técnicas.

Na visdo de Carvalho (2012), o conhecimento € iniciado a partir de um individuo,
sendo as relacBes que ele estabelece com outras pessoas fator que desencadeia a troca de
conhecimento tacito. Nesse sentido, a Socializacdo pode ser entendida como a primeira forma
de conversdo do conhecimento, sendo ela de conhecimento tacito para conhecimento técito.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a Socializacdo estd relacionada ao
compartilhamento de experiéncias, por meio de modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas. Um individuo pode adquirir conhecimento tacito simplesmente a partir da
observacao, imitacdo e pratica. Nesse sentido, os autores reforcam a importancia de que a
transferéncia de informacGes ocorra no formato de experimentacédo, para que o conhecimento
seja repassado de forma mais eficaz.

Similarmente a visdo de Nonaka e Takeuchi (1997), Terra (2000, p. 67) aborda a
Socializagdo como sendo “[...] 0 processo pelo qual experiéncias sdo compartilhadas e o
conhecimento tacito ou modelos mentais e habilidades técnicas sdo criados”.

Para Rossatto (2002, p. 16), a Socializagdo “[...] é a troca de conhecimentos tacitos

que ocorre mediante a interacdo entre os individuos, a qual estimula, facilita e propicia o
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compartilhamento de suas experiéncias, modelos mentais, habilidades, pensamentos,
emocdes, percepgdes, idéias, ideais e sentimentos”.

Essa troca entre conhecimentos tacitos pode ser impulsionada pela organizacgéo a partir
da implantacdo de ferramentas ou procedimentos metodoldgicos guiados. Com base nos
trabalhos de Terra (2000), Nonaka e Takeuchi (1997) e Rossatto (2002), pode-se citar o
treinamento envolvendo experimentacdo, observacdo e imitacdo; sessdes de brainstorming;
sessOes de benchmarking; e interacfes organizacionais com clientes e fornecedores.

Um elemento impulsionador no desenvolvimento da Socializacdo é a existéncia de
redes informais no compartilhamento de conhecimento organizacional. A partir da visdo de
Davenport e Prusak (1998, p. 44), “[...] dentro dessas redes, as pessoas perguntam umas as
outras quem conhece o qué — quem anteriormente forneceu conhecimento que acabou se
relevando confiavel e util”.

Sobre as redes informais, Grando (2008, p. 236 e 237) aponta:

As redes informais estabelecem-se como linguagem nas organizagbes, como
tentativa de proporcionar o didlogo que muitas vezes a rede formal ndo proporciona.
A predisposicdo a participagdo, no &mbito interno das organizages, revela-se na
existéncia da rede informal. As organizacBes devem posicionar-se enquanto
fomentadoras da participagdo, necessitando para isso, aproximar-se dos grupos
ligados a ela, ouvindo suas vozes, conhecendo-0s para que se concretize a formagédo
de auténticos publicos.

A informalidade caracteristica desse tipo de rede se revela tanto como uma vantagem
quanto desvantagem. As vantagens estdo relacionadas a confianga proporcionada no
intercdmbio boca a boca e sdo dindmicas, uma vez que 0s atores institucionais estdo em
contato de forma praticamente continua. A principal desvantagem advinda das redes
informais é a escassez de documentacéo e registros (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Apesar da desvantagem relativa a falta de registros, as redes informais possibilitam a
transferéncia espontdnea e ndo estruturada do conhecimento, 0 que é importante para a
organizagdo. Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 108), “[...] embora o termo gestdo do
conhecimento implique a transferéncia formalizada, um de seus elementos essenciais é o
desenvolvimento de estrategias especificas para incentivar essas trocas espontaneas”. Uma
dessas estratégias, de acordo com o0s autores, pode ser a realizacdo de narrativas, com 0
objetivo de transmitir significado.

Consonante com a visdo de Davenport e Prusak (1998), Grando (2008) afirma que,

mesmo ndo possuindo uma estruturacdo de facil conhecimento, a rede informal deve ser



55

reconhecida como uma atividade normal e natural dentro da organizagéo. Para a autora, “[...]
é preciso que compreendamos que o0s processos de comunicacao informal sdo fato natural em
toda e qualquer organizacdo dita sadia. A morte desse sistema tornaria impraticavel o
desenvolvimento do espirito de equipe, das motivacdes e da identificacdo do pessoal com a
empresa [...]” (GRANDO, 2008, p. 230)

Uma vez que o conhecimento tacito seja captado e socializado entre os membros da
organizacdo, sua codificacdo em conhecimento explicito caracteriza o proximo eixo de

conversdo, denominado Externalizacao.

2.6.2 Externalizagéo (conhecimento conceitual)

Aqui, é explicada a vertente de Externalizacao, associada a um processo de dialogo e
reflexdo coletiva.

A importéncia da conversdo observada na Externalizacdo, do conhecimento tacito em
conhecimento explicito, € mencionada por Davenport e Prusak (1998, p. 99), quando afirmam
que “[...] ter acesso ao conhecimento somente quando seu portador tem tempo para
compartilhd-lo ou perdé-lo definitivamente quando ele deixa a empresa sdo problemas
importantes que ameacam o valor do capital do conhecimento da organizacao”.

Assim, as instituicdes devem desenvolver mecanismos que promovam a retencdo de
conhecimento, o que pode ser alcancado por meio da explicitacdo do conhecimento tacito de
seus membros (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

De acordo com Terra (2000, p. 67 -68), 0 eixo de Externalizagao “[...] seria 0 modo de
conversdo mais importante, porque permite a criacdo de novos e explicitos conceitos”. Para 0
autor, o desenvolvimento do eixo pode ocorrer a partir da articulagdo do conhecimento tacito
em explicito, a partir da criacdo de metéforas, analogias, modelos e conceitos.

Com relagdo a conversdo pressuposta neste eixo, de conhecimento tacito para
conhecimento explicito, Castro (2014, p. 170) afirma que “[...] significa descobrir meios de
dizer o indizivel, onde o contexto multidisciplinar de um centro de memoria possibilita
identificar a importancia dada a estratégia da empresa através da documentacdo que comprova
suas acgdes historicas, estratégias e culturais, desde a fundacéo até a atualidade”.

Para Rossatto (2002, p. 17), a Externalizacdo pode ser entendida como

[...] a conversdo do conhecimento tacito em explicito, a qual transforma um
conhecimento pessoal e subjetivo em outro transmissivel e articulavel. Como o
conhecimento tacito é de dificil formulagdo, representagdo, expressdo, transmissao,
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comunicagdo e processamento, torna-se necessario o uso de metaforas, analogias,
imagens, graficos, simbolos, gestos, encenagles, hipdteses ou outros recursos que
permitam ao transmissor atrair a atencdo do receptor e passar 0 conhecimento.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a Externalizacdo € um processo no qual ocorre
didlogo e reflexdo coletiva, criando-se conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento
tacito. Apos a criacdo do conhecimento explicito, este pode ser modelado por meio da

Combinacao.

2.6.3 Combinacéo (conhecimento sistémico)

Nesta subsecdo, € discutida a Combinacao, atrelada a sistematizacdo de conceitos em
um sistema de conhecimento.

Ao tratar da combinacédo, Carvalho (2012, p. 18) faz a seguinte elucidagéo:

Uma vez que o grupo de individuos explicitou o conhecimento por meio de um novo
conceito, cabe a organizacdo disponibilizar esse conhecimento explicito de modo
que todos os demais grupos sejam capazes de fazer a combinacdo desse
conhecimento explicito com outros que ja existem em seu ambiente interno e
externo. Assim, eles poderdo combinar os conjuntos de conhecimentos explicitos e
sistematizar cada conceito em um sistema de conhecimento.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a Combinacdo estad atrelada a
sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento, que incluem as redes de
comunica¢do computadorizadas, banco de dados e operacionalizacdo da visdo organizacional.

Na concepcao de Rossatto (2002, p. 17), a Combinacéo pode ser vista como:

[...] o agrupamento de conhecimentos explicitos em um sistema de conhecimentos.
Os conhecimentos gerados na externalizacdo sdo armazenados, combinados,
categorizados, contextualizados e integrados aos existentes na base de
conhecimentos da organizacgéo, podendo criar novos ou gerar protdtipos de produtos
e modelos de servigos. Esses conhecimentos passam a fazer parte da cultura
organizacional, devendo ser utilizados para orientar as tarefas dos colaboradores e os
processos de negocios da empresa e suas atividades.

Segundo Terra (2000, p. 68), 0 eixo de Combinagdo é fortemente utilizado pelas
organizagdes ocidentais, “[...] uma vez que se baseia na troca de informacdes explicitas e no
paradigma da tecnologia de informacdo. Envolve, pois, bastante o uso de midias como
documentos, reunides formais, conversas telefonicas e, também, o de redes

computadorizadas”.
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Enquanto na Socializacdo e Externalizagdo as redes informais sdo mais fortemente
observadas, no eixo de Combinacéo as redes formais passam a ter um papel mais atuante.
Segundo definicdo de Castro (2008, p. 228), “[...] a rede formal compde-se de todos os canais
e meios de comunicacdo estabelecidos de forma consciente, deliberada e planejada segundo a
estrutura organizacional, e de onde provém a criacdo de um modelo formal e padronizacdo de
comunicagdes orais e escritas”.

A combinacdo de diferentes conhecimentos explicitos pode promover novos
conhecimentos explicitos, a serem internalizados pela pratica organizacional. Essa
internalizacdo, a ser abordada na proxima subse¢do, transforma o novo conhecimento

explicito em conhecimento técito.

2.6.4 Internalizacéo (conhecimento operacional)

Nesta secdo, a Internalizacdo é apresentada, caracterizada pela criagdo de um novo
conhecimento tacito.

A partir da visdo de Terra (2000, p. 68), o eixo de Internalizacdo caracteriza-se a partir
do aprendizado com a pratica, “[...] em que 0s membros da organizagdo passariam a vivenciar
o resultado pratico do novo ‘conhecimento’, ou seja, desenvolveriam um conhecimento
operacional”.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a Internalizacdo ocorre a partir da incorporacao
do conhecimento explicito no conhecimento tacito, num processo de “aprender fazendo”. Para
que a criacdo do conhecimento organizacional seja viabilizada, esse novo conhecimento tacito
deve ser socializado com os demais membros da institui¢do, iniciando, dessa forma, uma nova
espiral da criagdo do conhecimento. Algumas das ferramentas sugeridas pelos autores sdo a
elaboracdo de documentos e manuais.

Para Rossatto (2002, p. 17-18), a Internalizacéo pode ser compreendida como

[...] a conversdo do conhecimento explicito em tacito, a qual resulta da interpretacdo
de conhecimentos explicitos presentes em livros, manuais, documentos, mensagens,
meios de comunicacdo em massa, entrevistas, aulas, palestras ou em outro veiculo
de divulgacdo e embutidos em produtos, servigos e modelos em uso na empresa ou
no mercado. Essa interpretacdo pode levar o receptor a reviver a experiéncia do
transmissor, a aprender fazendo, a sentir o realismo do fato ou se imaginar no
contexto e a enviar retornos para o transmissor ou fabricante com sugestdes e
opinides sobre o assunto.

Complementando a viséo de Rossatto (2002), Carvalho (2012, p. 19) afirma que, “[...]

nessa etapa da criacdo do conhecimento, a elaboracdo de manuais e documentos é
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fundamental para o processamento do conhecimento explicito, ao passo que programas de
treinamento e estagios ajudam na capacita¢do do individuo”.

No desenvolvimento do eixo de Internalizagdo, tanto as redes informais quanto as
formais podem ser observadas. Cabe ressaltar que, apesar de determinados eixos terem
consonancia com uma das redes primordialmente, ambas podem ocorrer de forma conjunta.
Grando (2008) revela que as redes internas de comunicacéo, informais e formais, sdo sistemas
organicos. De acordo com a autora, “[...] Estes sistemas sdo responsaveis por dar vida e
organicidade aos aspectos produtivos e de convivéncia no ambito da organizacdo, sendo a
comunicacdo organizacional o elemento responsavel por estabelecer tanto o dialogo interno
quanto externo [...]”.

Assim, ao considerar que, nas instituicdes, coexistem as redes formais e informais,
negligenciar um desses processos pode comprometer o bom funcionamento organizacional.
Nesse sentido, o sistema de informagdes deve ser ativo e eficiente, seja a fonte formal ou
informal (GRANDO, 2008).

A partir da explanacdo de cada um dos quatro eixos que compdem o Modelo de
Conversdo do Conhecimento, faz-se relevante identificar algumas ferramentas relacionadas ao
gerenciamento do conhecimento que podem auxiliar no desenvolvimento e aprimoramento do
Modelo.

2.7 FERRAMENTAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Na secdo anterior, foi apresentado o Modelo de Conversdo do Conhecimento, cuja
utilizacdo permite o diagnostico do gerenciamento do conhecimento de determinado contexto.

Ainda que o processo de diagnosticar a organizacao seja importante, o que é feito com
0s resultados apresenta-se também como uma etapa relevante. Nesse sentido, realizado o
diagnostico, a organizacdo elabora um conjunto de agdes que possam aprimorar 0 cenario
atual. A esse respeito, Longo et al. (2014, p. 99) sugerem que “[...] a gama de opcdes é grande
e, gracas a essa variedade, pode-se optar por uma ou Vdrias acGes que facilitem a
implementacdo das opcdes disponiveis para corrigir as falhas e possiveis solugdes indicadas
pelo diagndstico”.

A partir das sugestbes indicadas por Longo et al. (2014), foi criado o Quadro 2 com
uma compilagdo das principais ferramentas que podem ser utilizadas no gerenciamento do

conhecimento:



59

Quadro 2 - Ferramentas de Gestdo do Conhecimento (continua)

Ferramenta Oqueé Aplicagdo
- Avaliacédo de dados e indicadores L x
Anélise de . ¢ Fomentar a tomada de decisdo para outras
existentes nos documentos em uso e ~ « i
documentos . acOes de Gestdo do Conhecimento.
nos arquivos da empresa.
Criagdo de um banco de dados que
pode ser de cases de sucesso, . . . ~
e Alimentar os interessados com informagdes
Banco de dados boas/melhores praticas, mapeamento relevantes

do conhecimento, memdria
organizacional, etc.

Comparacdo de produtos, servicos,
. rocessos e praticas com outras
Benchmarking P S0S € pratica
organizagdes, utilizando como
modelo institui¢cbes reconhecidas.

Identificar as organizagdes de referéncia e se
esforcar para adaptar suas melhores praticas.

Exercitar o debate criativo e inovador,
estimulando o encontro de solucdes e a

Brainstorming . -
Método que propicia um grande o -
(tempestade cerebral . L . tomada de decisdo. Também serve para
namero de ideias, alternativas e L e .
ou tempestade de MR idealizar cenarios futuros, projetando
o solugBes rapidas. .
ideias) problemas e vislumbrando novos produtos ou
Servigos.
Capacitacdo externa Compartilhar o conhecimento adquirido e
ou interna (oficinas, A , . desenvolver as habilidades de reflexao,
Transferéncia de contetdo via cursos, . ~ o . ~
workshops, x . . indagacdo, argumentacdo, articulacdo de
A educacéo corporativa ou e-learning. " .
seminarios, e- saberes para construcéo coletiva da
learning) inteligéncia organizacional.

Grupo gue se comunica por meio
eletrénico (e-mail), utilizando o fluxo
de mensagens para solicitar
A informacdes, aprofundar discussoes
Grupo eletrénico .
sobre temas de interesse comum,
gerar comprometimento dos
participantes e permitir a participagdo
intensa e continua de seus membros.

Facilicar a comunicacdo e fomentar
discussoes.

Conseguir que os envolvidos compreendam a

. Jogos que tém a finalidade de gerar . N
Jogos cooperativos / . . necessidade de organizagao de seu tempo
o confianga reciproca e melhorar o R X
Teambuilding : dentro da institui¢do e se disponham a
desempenho da equipe. - . ~
cooperar e compartilhar seus projetos e acdes.
Mapa do Um mapa real, um banco de dados, | Apontar para pessoas, documentos ou banco
conhecimento um guia. de dados.

. . . Atende a todos os vértices da organizacao
Site na internet ou intranet que agrega . A
. . - . (clientes, fornecedores e publico interno) e
Portal corporativo diversas a¢des e ferramentas, tais . :
. L serve para disseminar a cultura
como e-learning, loja virtual, etc. A
organizacional.

. Um profissional recém-chegado acompanha
O termo pode ser interpretado como . - . x
. e " - um profissional mais experiente na execugdo
Shadowing criacdo de uma sombra”, no sentido o
de sequir e imitar o outro de suas tarefas diérias, comparecendo a
g reunides e assumindo algumas tarefas.
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Storytelling

O ato de contar historias.

Tem o objetivo de trazer valor e significado,
transferindo conhecimento, culturas e valores.

Tecnologia da
Informac&o

Softwares desenvolvidos pela area de
Tecnologia da Informag&o.

Diversas e customizadas.

Reunides

Consideradas mais produtivas quando
tem duracéo inferior & uma hora, com
discusséo objetiva e clara dos itens
em pauta.

Tem como intuito a criagdo, alinhamento e
compartilhamento da estratégia e operacéo de
determinado grupo organizacional.

Diélogo

Sessdes que estimulem os membros
da equipe na emisséo e discussdo de
opinides, troca de experiéncias, relato
de dificuldades e sucessos, além do
compartilhamento de ideias.

Obtencao de novas perspectivas, integracao
da equipe, definicdo do padrdo organizacional
e criacéo de novos significados.

Ambiente propicio ao
compartilhamento

AlteracBes no ambiente de trabalho
de forma que o compartilhamento
entre os pares seja estimulado.

Criacgdo de sentidos (aromas, obras de arte,
espacos vivenciais, dentre outros) e
significados (valores e objetivos, por
exemplo).

Indicadores

Medic¢&o do nivel de funcionalidade
das acOes organizacionais escolhidas.

Ao determinar os indicadores de determinado
projeto, o estabelecimento de metas coerentes
possibilita 0 acompanhamento da acéo.

Mapeamento de
processos

Ferramenta que permite
aprimoramento dos processos
existentes e auxiliar na implantacéo
de uma nova estrutura voltada para
processos.

Mapeamento dos processos iniciando-se pelo

sistema inteiro de processos como um Unico

bloco modular, e, a partir disso, expandir em
processos mais detalhados.

Fonte: adaptado nas informacdes de Longo et al. (2014, p. 101-128).

Cabe ressaltar que o Quadro 2 indica somente parte do espectro de agcdes que uma

organizacdo pode desenvolver para aprimorar o gerenciamento do conhecimento. Como

Longo et al. (2014, p. 100, grifo no original) apontam, “[...] ndo existe uma férmula para a

escolha das ag¢Oes, mas elas podem ser aplicadas de maneira conjunta ou isolada — conforme o

caso — e como resultado pode-se obter uma melhoria na comunicagdo, nos processos de

trabalho e na atuacéo junto aos stakeholders”.

Apresentadas algumas das ferramentas que podem potencializar a Gestdo do

Conhecimento, a partir do diagnostico dos eixos do Modelo de Converséo do Conhecimento,

a proxima secdo tem como objetivo adentrar no setor publico brasileiro e verificar como o

gerenciamento do conhecimento ocorre na esfera publica.
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2.8 GESTAO DO CONHECIMENTO NO SETOR PUBLICO

Os ativos intangiveis, dentre eles o conhecimento e o capital intelectual, tém adquirido
papel relevante no cenario organizacional nas Gltimas décadas. Uma das formas de organizar
esse tipo de ativo é por meio do gerenciamento do conhecimento, que pode ser norteado com
a implantacdo de modelos e ferramentas.

Considerando esse contexto, ja detalhado nas se¢des anteriores, 0 intuito desta secdo é
afunilar as discussdes do gerenciamento do conhecimento, adentrando no setor publico. Esse
caminho de anélise estd em consonancia com o método de abordagem escolhido para a
pesquisa, 0 dedutivo, em que se parte de um topico amplo até chegar num recorte mais
especifico.

O autor direcionou o presente estudo sobre a Gestdo do Conhecimento com enfoque
na gestdo puablica, mais especificamente na PROAE. Esse recorte € justificado pelas
diferengas existentes entre as organizagGes do setor publico e do setor privado, o que
impactam as estratégias que embasardo o gerenciamento do conhecimento. O Quadro 3 traz
um conjunto comparativo entre organizacbes publicas e privadas, de acordo com

determinadas caracteristicas.
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Quadro 3 - Diferencas entre organizacgdes publicas e organizacdes privadas

Caracteristicas Organizagbes publicas Organizagbes privadas

Supremacia do interesse publico. S3o obrigadas a dar

Fator conduto! i 2 B S
e continuidade & prestacdo do servigco publico.

Autonomia da vontade privada.

Est3o sujeitas ao controle social (requisito essencial para a

administracdo publica contemporanea em regimes Fortemente orientadas para a preservacdo e
Orientacdo democraticos). Isso implica: i) garantia de transparéncia de protecdo dos interesses corporativos
acdese atos; e ii) institucionalizagdo de canais de (dirigentes e acionistas).

participacdo social.

N2o podem fazer acepcdo de pessoas, devem tratartodos
Tratamento dos igualmente (principio constitucional da impessoalidade) e

clientes com qualidade. O tratamento diferenciado restringe-se
apenas aos casos previstos em lei.

Utilizam estratégias de segmentacdo de
"mercado”, estabelecendo diferenciais de
tratamento para clientes preferenciais.

Buscam gerar valor para a sociedade e formas de garantir o
Objetivo desenvolvimento sustentavel, sem perder de vista a
obrigacdo de utilizar os recursos de forma eficiente.

Buscam o lucro financeiro e formas de
garantir a sustentabilidade do negocio.

Sao financiadas com recursos publicos, oriundo de

% contribuicdes compulsérias de cidad3os e empresas, os Financiadas com recursos particulares que
€Cursos : L7 % ¥ i it : e
quais devem ser direcionados para a prestagdo de servigos tém legitimos interesses capitalistas.
publicos e a producdo do bem comum.
Cidad3os, sujeitos de direitos, e a sociedade, demandante da
Destinatarios producdo do bem comum e do desenvolvimento Os "clientes" atuais e potenciais.

sustentavel.

Conceito € mais amplo. Inclui os interesses de grupos mais
Partes interessadas | diretamente afetados, mas também o valor final agregado
para a sociedade.

Conceito mais restrito. Inclui principalmente
acionistas e clientes.

Fonte: adaptado de Batista (2012, p. 16).

De acordo com o Quadro 3, é possivel identificar algumas caracteristicas que
diferenciam organizacdes do setor publico e do setor privado, sendo as primeiras mais
direcionadas aos interesses da sociedade, ao desenvolvimento sustentavel, a utilizacdo dos
recursos de forma eficiente e a garantia do atendimento aos principios que norteiam a
administragdo publica, como a transparéncia e a impessoalidade. Dessa forma, ao desenvolver
estratégias de gerenciamento do conhecimento, é importante observar essas especificidades do
setor publico para uma melhor aplicacdo de ferramentas e praticas que auxiliardo no alcance
dos objetivos tragados.

O estudo de Angelis (2011) apresenta resultados de uma pesquisa realizada pela
Organizagdo para a Cooperagdo Economica (OCDE), chamada “Praticas de gestdo do
conhecimento nos ministérios/departamentos/agéncias do governo central nos paises

membros da OCDE”, cujos pontos relacionados ao conhecimento institucional do setor
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publico abrem caminho para reflexdes: o envelhecimento de profissionais e 0 volume mais
acelerado de negécios criam desafios no sentido da manutencdo da memoria institucional e
formacéo de novos servidores; os cidaddos tém exigido que os governos estejam cientes do
conhecimento criado continuamente e de forma rapida; e as metas das politicas pablicas estao
mais complexas e ambiciosas, 0 que demanda maior sinergia entre o conhecimento dos
diversos atores. A mesma pesquisa revela que o papel desempenhado pelas liderancas na
atribuicdo de valor elevado para a aprendizagem é fator necessario para se criar um ambiente
favoravel a implantacao da gestdo do conhecimento.

Outra pesquisa de relevancia foi desenvolvida por Bem, Prado e Delfino (2013). Nela,
os autores identificaram as principais barreiras a implantacdo de sistemas de gerenciamento
do conhecimento nas organizacgdes publicas federais brasileiras. Sobre o conhecimento nessas

instituicBes, afirmam que

[...] grande parte desses conhecimentos estdo desarticulados. E este problema se
agrava ainda mais sempre que o0 governo troca de maos, seja pela substituicdo das
pessoas que o detém, seja pela descontinuidade de planos e projetos, que muitas
vezes ndo sdo registrados de maneira explicita e residindo apenas na cabeca das
pessoas. (BEM; PRADO; DELFINO, 2013, p. 130)

Assim como na pesquisa de Angelis (2011), o papel da lideranca como agente
fomentador da cultura de Gestdo do Conhecimento é levantado por Bem, Prado e Delfino
(2013). Os autores apontam que o desenvolvimento de uma cultura que promova a criacdo e a
disseminacdo do conhecimento é fundamental para que as praticas de gerenciamento do
conhecimento sejam efetivas. A relevancia dos gestores nesse processo reside no fato de que,
“[...] uma vez que a Gestdo do Conhecimento é um assunto estratégico para a organizagéo, o
comprometimento e o apoio da alta administracdo séo fatores essenciais e fundamentais para
0 sucesso de sua implanta¢ao” (BEM; PRADO; DELFINO, 2013, p. 131).

A seguir, sdo apresentadas pesquisas aplicadas pelo Instituto de Pesquisa Econémica
Aplicada (IPEA) que fazem um diagnostico de como a Gestdo do Conhecimento tem sido
implantada no setor publico brasileiro, a partir de diversas praticas.

Como forma de estabelecer uma tipologia para averiguar os resultados, trés eixos
foram definidos, a saber: préaticas relacionadas a gestdo de recursos humanos de facilitacdo da
transferéncia, disseminacdo e compartilhamento do conhecimento; praticas associadas a
estruturacdo dos processos da organizacao; e, por fim, praticas voltadas a base tecnologica e
funcional, que servem como apoio & Gestdo do Conhecimento (Batista et al., 2005). Esses
eixos foram utilizados como base para os estudos do IPEA expostos a seguir.
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No intuito de diagnosticar a aplicacdo de praticas da Gestdo do Conhecimento no setor
publico brasileiro, o IPEA realizou uma pesquisa cujos resultados estdo disponiveis no texto
“Gestdo do conhecimento da administragao publica: resultados da pesquisa IPEA 2014 —
praticas de gestdo do conhecimento”. Nele, os autores Batista ¢ Quandt (2015) apresentam
detalhadamente os processos pelos quais o estudo foi efetuado. A pesquisa foi realizada entre
2013 e 2014, abrangendo 89 organizacdes publicas, sendo: 67 do Executivo federal, 34 da
Administracdo direta, 7 fundages e autarquias, 9 agéncias reguladoras, 17 empresas estatais e
sociedades de economia mista, 9 empresas, 8 sociedades de economia mista, 2 do Legislativo,
5 do Judiciario, 5 do Ministério Publico, uma entidade de direito privado sem fins lucrativos,
uma representando o Tribunal de Contas e duas caracterizadas como outras organizagoes.

Cabe ressaltar que essa mesma pesquisa foi desenvolvida em 2004 (Batista et al.,
2005). Assim, o levantamento de 2014 permitiu que fossem feitas analises comparativas entre
os resultados da primeira e segunda coleta.

O estudo foi realizado por meio de reunides com representantes das organizacoes e 0S
dados foram obtidos mediante questionarios. Como resultado do estudo, Batista e Quandt
(2015) afirmam:

[...] é possivel constatar que as préaticas vinculadas principalmente & tecnologia
tendem a ser mais adotadas entre as organizagdes pesquisadas, enquanto as praticas
ligadas a processos tendem a apresentar um nivel mais baixo de implantacdo. As
praticas relacionadas predominantemente a gestdo de pessoas estdo presentes entre
as mais implantadas e também entre as menos implantas, em proporcdes similares.
Por outro lado, o alcance é claramente mais amplo nas praticas tecnoldgicas, em
relagdo as outras duas categorias (BATISTA; QUANDT, 2015, p. 113).

Com relagdo a forma como as instituices de ensino superior do setor publico abordam
o tema de gerenciamento do conhecimento, cabe citar um estudo que deu origem ao texto “O
desafio da gestdo do conhecimento nas areas de administracdo e planejamento das Instituicbes
Federais de Ensino Superior (IFES)” (2006). Na pesquisa, foram analisadas 45 IFES no
quesito gestdo do conhecimento (areas administrativas e de planejamento), incluindo a UFJF.
O estudo foi proposto pela Subsecretaria de Assuntos Administrativos do Ministério da
Educacéo (SAA/MEC) e aplicado pelo IPEA, em 2005.

Com base nos eixos estabelecidos, foram aplicados questionarios com os Pro-Reitores
de planejamento e de administracdo das IFES selecionadas, assim como membros de suas

equipes.
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A partir dos resultados obtidos por meio da pesquisa, foi possivel constatar que a
implantacdo de préticas voltadas para a Gestdo do Conhecimento nas areas administrativas e
de planejamento das IFES esta em estagio inicial, em todos os eixos analisados. Foi
constatado que, na maioria das instituicdes pesquisadas, ndo ha formalizacdo nem explicitacédo
da Gestdo do Conhecimento. No tocante a alocacdo de recursos, a maioria das IFES nédo
possui orcamento nem setor especificamente direcionados a esse tipo de gerenciamento.
Houve a identificacdo de que grande parte das instituicbes da pesquisa trata aspectos da
tecnologia da informacdo como elemento-chave ao abordar o conhecimento em termos
gerenciais (BATISTA, 2006).

Outro ponto que merece destaque na pesquisa foram os principais obstaculos
verificados para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento pelas IFES analisadas, sendo eles:
a constatacdo de a Gestdo do Conhecimento ndo ser prioridade do governo, baixo
entendimento sobre o tema na organizacao, infra-estrutura deficitéria, escassez de incentivos
para partilhar o conhecimento, falhas de comunicacdo e dificuldade na captacdo do
conhecimento ndo documentado (BATISTA, 2006).

A abrangéncia das pesquisas de Batista (2006), Batista et al. (2005) e Batista e Quandt
(2015) permite a obtencdo de um recorte especifico de como a gestdo do conhecimento é
desenvolvida pelas instituicOes federais de ensino superior no Brasil.

Conforme resultados das pesquisas apresentadas nesta secao, é possivel constatar que
0 setor publico brasileiro ainda precisa avancar na implantacdo de préaticas e ferramentas
voltadas para o gerenciamento do conhecimento organizacional.

Além disso, é relevante que os servidores das organizacGes publicas, ao planejarem e
instituirem acdes voltadas ao gerenciamento do conhecimento, estejam cientes dos desafios
caracterizadores do cenéario publico.

Diante dos resultados apresentados nas pesquisas mencionadas nesta se¢éo, alguns dos
desafios sdo: a implantacdo de sistemas de Gestdo do Conhecimento ainda encontra-se em
estagio inicial das instituicbes publicas brasileiras; observa-se uma descontinuidade de
projetos e planos, nas trocas de gestéo; rotatividade de servidores e baixa retencdo do
conhecimento; e os conhecimentos, geralmente, sdo desarticulados.

Apresentado o contexto no qual a Gestdo do Conhecimento esta inserida nas
instituicOes publicas, a proxima secdo destina-se a apontar o trajeto metodoldgico percorrido
no intuito de realizar um diagndstico de um setor especifico da UFJF, a PROAE,

considerando o gerenciamento do conhecimento como foco.
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2.9 METODOLOGIA

Esta secdo apresenta os principais procedimentos que foram aplicados na conducdo da

pesquisa, assim como as classificacdes pertinentes ao tipo de trabalho executado.

2.9.1 Orientacao

A orientacdo adotada na pesquisa teve carater predominantemente qualitativo. Acerca

de tal método, Segundo Prodanov (2013, p.70) esclarece:

A interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados sdo béasicas no
processo de pesquisa qualitativa. Esta ndo requer o uso de métodos e técnicas
estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador
é o instrumento-chave. Tal pesquisa é descritiva.

A PROAE foi o ambiente natural da pesquisa aqui desenvolvida, setor em que
ocorreram as coletas de dados que embasaram o estudo. Também foi realizada uma analise
descritiva da UFJF, com objetivo de contextualizar o ambiente no qual a PROAE esta
inserida.

O pesquisador, além de agente promotor da associacdo entre o setor de pesquisa e 0
tema em estudo, atua como servidor no local analisado.

O carater descritivo da pesquisa foi caracterizado pela apresentagdo das caracteristicas
estruturais e de funcionamento da PROAE, com foco no gerenciamento do conhecimento.

Além do cunho qualitativo de estudo, também foi observado carater quantitativo, uma
vez que houve aplicacdo de questionario aos servidores do setor. Segundo Prodanov (2013, p.
69), a pesquisa orientada em carater quantitativo “[...] considera que tudo pode ser
quantificavel, o que significa traduzir em nameros opinides e informacoes para classifica-las e
analisa-las [...]”. Dessa forma, a partir das respostas obtidas por meio da aplicacdo dos
questionarios, foi possivel obter dados numéricos que representaram, em sintese, as opinides
dos servidores da PROAE acerca dos eixos do Modelo de Conversédo do Conhecimento.

A andlise quantitativa dos dados foi realizada através do calculo das frequéncias
absolutas (n) e das porcentagens (%) das respostas as questdes fechadas do questionario. Os
resultados das questdes com mdltiplas respostas foram apresentados por meio de tabelas de
frequéncia. Para as questdes com apenas uma opc¢ao de resposta, foram utilizados graficos de

barras com a representacdo das frequéncias relativas (porcentagens). O teste Qui-Quadrado e
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0 teste Exato de Fisher, quando apropriado, foram utilizados para testar diferencgas entre as
proporcoes das respostas, partindo do pressuposto de igualdade na distribuicdo percentual das
respostas, sendo adotado o nivel de significancia de 5%.

As andlises estatisticas foram realizadas no software IBM SPSS, versdo 21.0 (IBM
Corp., Armonk, NY).

2.9.2 Metodo de abordagem

A pesquisa foi conduzida de modo dedutivo, método que, na visdo de Prodanov (2013,
p. 27), “[...] € o método que parte do geral e, a seguir, desce ao particular. A partir de
principios, leis ou teorias consideradas verdadeiras e indiscutiveis, prediz a ocorréncia de
casos particulares com base na l6gica”.

Pretendeu-se, a partir do estudo em questéo, realizar uma avaliagdo sobre como a
Gestdo do Conhecimento é realizada na PROAE, com base no Modelo de Conversdo do
Conhecimento. A partir dos resultados desse diagnostico, foi desenvolvido um Plano de Agéo
contendo ferramentas que podem aprimorar o gerenciamento do conhecimento no setor em
foco.

Dessa forma, a abordagem escolhida partiu dos conceitos mais abrangentes da Gestéo
do Conhecimento, afunilando pelo Modelo de Conversdo do Conhecimento e utilizando-o

como forma de recorte analitico na PROAE.

2.9.3 Tipos de pesquisa e levantamento de dados

Em relagéo aos fins, com base na taxonomia sugerida por Vergara (2014), a pesquisa
pode ser classificada como Aplicada, uma vez que objetivou analisar uma questdo especifica
no contexto da PROAE. Também € Descritiva, na medida em que apresentou caracteristicas
particulares do setor em andlise, dando um enfoque nas especificidades do tema desta
dissertagdo. De acordo com a definicdo proposta por Gil (2002, p. 42), “[...] as pesquisas
descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fenomeno ou, entdo, o estabelecimento de relacdes entre variaveis”.

Quanto aos meios, com base na mesma taxonomia, a pesquisa € Bibliografica, uma
vez que houve busca da literatura relacionada aos objetos de estudo; Documental, na medida
em que ocorreram analises de documentos do setor; Estudo de Caso, considerando que a

pesquisa foi delimitada dentro de um setor especifico da UFJF; de Campo, na medida em que
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foram aplicados questionarios semiestruturados com servidores lotados no setor em estudo; e

Participante, uma vez que o autor da pesquisa atua na PROAE.

2.9.3.1 Pesquisa Bibliografica

A pesquisa bibliografica pode ser desenvolvida a partir de material ja elaborado,
podendo ser acessado por meio de livros, publicagdes periddicas (jornais e revistas) e
impressos diversos (GIL, 2002).

De acordo com Gil (2002, p. 45), “[...] a principal vantagem da pesquisa bibliogréfica
reside no fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fenbmenos muito mais
ampla do que aquela que poderia pesquisa diretamente”.

A partir de um processo de etapas desenvolvido por Gil (2002), o autor do presente
estudo adaptou o modelo proposto nas seguintes fases: escolha do tema, formulagdo do
problema, busca das fontes, leitura do material, fichamento, organizacdo l6gica do assunto e
redacdo do texto.

Dessa forma, o estudo bibliografico foi iniciado com a escolha da Gestdo do
Conhecimento como tema principal e posterior formulagdo do problema, definido como a
utilizacdo do Modelo de Conversdo do Conhecimento na PROAE. Com base no tema de
estudo e problema de pesquisa, 0 autor deu inicio a procura de materiais relacionados aos
assuntos de Gestdo do Conhecimento que pudessem enriquecer e direcionar a pesquisa, bem
como possibilitar um dialogo entre os principais autores que discorrem sobre o tema.

Os principais materiais foram: obras de referéncia e periddicos cientificos. Cada
material escolhido foi fichado, sendo que, em cada fichamento, determinadas palavras-chave
foram marcadas de forma de facilitar a organizacao logica por assunto. Apés compilacdo dos

fichamentos, o autor deu inicio a escrita do referencial teérico.

2.9.3.2 Pesquisa Documental

A pesquisa documental apresenta similaridades com a pesquisa bibliogréfica,

diferenciando-se pela natureza das fontes:

Enquanto a pesquisa bibliografica se utiliza fundamentalmente das contribuicGes dos
diversos autores sobre determinado assunto, a pesquisa documental vale-se de
materiais que nao recebem ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser
reelaborados de acordo com os objetos da pesquisa (GIL, 2002, p. 45).
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As fontes documentais podem ser caracterizadas como “de primeira mao”, ou seja, que
ndo passaram por processo analitico (documentos em arquivos de instituicbes publicas e
privadas, cartas, gravacdes, memorandos, regulamentos, boletins, dentre outros); ou “de
segunda mdo”, sendo aquelas que tiveram alguma analise (relatorios de pesquisa, tabelas
estatisticas, dentre outros) (GIL, 2002).

Tal pesquisa apresenta uma série de vantagens. Algumas delas sdo: os documentos
representam fonte estavel de dados e podem ser comparados ao longo do tempo, o0 que indica
sua importancia em analises historicas; baixo custo; e ndo ha necessidade de contato com 0s
sujeitos da pesquisa (GIL, 2002).

A partir de um modelo em etapas proposto por Gil (2002), o autor desta dissertacao
fez algumas adaptacOes e seguiu 0s seguintes passos, conforme representado no Quadro 4:
determinacdo dos objetivos, identificacdo das fontes, localizacdo das fontes e obtencdo do

material e tratamento dos dados.

Quadro 4 - Pesquisa documental

Objetivo Fonte Localizacio/obtencio Tratamento

Foi realizada anali se histérica, com
base nos dados dos graficos.

Quantificar a evolugio de discentes

contemplados pelo Auxilio Manutengio . Dados quantitativos em grafico

Verificar os meios de comunicacio Pasta "Compartilhado", na Anilise baseada na quantidade de atas,

atilizados na PROAE Memorandos e atas intranet atas; e, no SIGA: cons:dera.ndc? a frequéncia das reuniSes,
memorandos € o quantitativo geral dos memorandos.
Pasta especifica, chamada . . i
Analisar o formato da intranet no setor Intranet "Compartilhado”, disponivel em Observacdo das pastas (dl_q;OSlm’
todos os computadores da PROAE nomes e organizacio
ag:'inlpdla: ?h:!;:':::;i::::es elaa Relatério de Gestio Pasta "Compartilhado”, na Leitura e sintese dos pontos mais
Pro) P (PROADES) intranet. relevantes para esta pesquisa.

PROAE atualmente

Fonte: elaborado pelo autor.

Os resultados obtidos por meio do modelo do Quadro 4 foram utilizados na
contextualizagdo da PROAE, no primeiro capitulo, bem como no estudo de caso, detalhado na

secdo 2.10.
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2.9.3.3 Estudo de Caso

Segundo defini¢cdo proposta por Gil (2002, p. 54), o estudo de caso “[...] consiste no
estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e
detalhado conhecimento [...]”. Um de seus objetivos ¢ a descricdo de um contexto no qual
determinada situacéao esté sendo investigada.

Complementando a defini¢cdo de Gil (2002), Yin (2001, p. 19, grifo no original) aponta
que “[...] os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam questdes do
tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando
o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real”.

Yin (2001) sugere que o estudo de caso perpasse as seguintes etapas: preparacdo para
a coleta de dados, coleta de evidéncias, analise das evidéncias do estudo de caso e composi¢do
de um relatério. Como adaptacdo ao presente estudo, a composicdo do relatério foi realizada
desde a fase de coleta de evidéncias.

Na etapa de preparacdo para a coleta de dados, foram definidos: o local do estudo
(PROAE) e os focos de coleta (documentos e relatorios do setor, observagdo direta). Além
disso, a pesquisa passou por avaliacio do Comité de Etica da UFJF, obtendo aprovacio em
Maio de 2018. Também foi feita solicitacdo de pesquisa ao Pro-Reitor da PROAE, de modo
que ele estivesse ciente do teor pesquisado e autorizasse o estudo.

Na fase da coleta de evidéncias, o autor do presente estudo fez anotacdes, em formato
de relatério virtual, daquilo que observou durante a pesquisa, dentro dos objetivos (geral e
especificos) definidos. Algumas informacdes levantadas nesta etapa foram utilizadas na
construcdo da contextualizacdo da PROAE, presente do capitulo um desta dissertacéo.

A (ltima etapa, referente a analise das evidéncias do estudo de caso, consistiu em
reunir as informacgdes do relatorio virtual desenvolvido e separa-las de acordo com os quatro
eixos do Modelo de Conversdo, o que permitiu uma complementacdo as coletas de dados

documentais e por questionarios.

2.9.3.4 Pesquisa de Campo

A pesquisa de Campo pode ser caracterizada, de acordo com Gil (2002, pg. 53), como:

[...] o estudo de campo focaliza uma comunidade, que ndo é necessariamente
geografica, ja que pode ser uma comunidade de trabalho, de estudo, de lazer ou
voltada para qualquer outra atividade humana. Basicamente, a pesquisa €
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desenvolvida por meio da observacéo direta das atividades do grupo estudado e de
entrevistas com informantes para captar suas explicacdes e interpretacdes do que
ocorre no grupo [...].

As vantagens da realizacdo de uma pesquisa de Campo estéo relacionadas a resultados
fidedignos, uma vez que o estudo ocorre no local em que os fendmenos analisados ocorrem.
Além disso, € uma pesquisa que tende a ser de baixo custo, por ndo necessitar de
equipamentos especiais para a coleta dos dados. Outro fator positivo é a possibilidade de
maior confiabilidade das respostas dadas, considerando que o pesquisador tem alto nivel de
participacdo no ambiente analisado (GIL, 2002).

O presente estudo contou com uma etapa exploratdria, caracterizada por Gil (2002, p.
130), como “[...] um periodo de investigacdo informal e relativamente livre, no qual o
pesquisador procura obter, tanto quanto possivel, entendimento dos fatores que exercem
influéncia na situagdo que constitui o objeto de pesquisa”. Considerando que o autor desta
pesquisa atua como servidor no setor investigado, essa etapa foi realizada por meio de
continua observacéo e busca de informac@es, dados e documentos no local de funcionamento
da PROAE. Os resultados obtidos foram fundamentais na elaboracdo da contextualizacdo da
PROAE e da UFJF, apresentados no capitulo 1.

A coleta de dados foi realizada a partir da aplicacdo de questionarios a todos 0s
servidores, no periodo entre 18 de Maio e 11 de Julho do ano 2018. As perguntas foram
desenvolvidas com base no Modelo de Conversdo do Conhecimento, proposto por Nonaka e
Takeuchi (1997), que abrange quatro vertentes: Socializa¢do, Externalizagcdo, Combinacgéo e
Internalizacéo.

A elaboracdo das perguntas e a construcdo do modelo tiveram como base as quatro
vertentes do Modelo de Conversdo do Conhecimento, sendo as perguntas desenvolvidas a
partir da interpretacdo que o autor teve sobre cada vertente e inspirado em alguns
questionamentos disponiveis na obra de Probst, Raub e Romhardt (2013). O modelo do

questionario esta apresentado no Apéndice A.

2.9.3.5 Pesquisa Participante

A pesquisa participante é caracterizada como aquela em que h& interagcdo entre
pesquisadores e os individuos inseridos nas situagdes investigadas (GIL, 2002).
A partir das contribuices de Gil (2002) acerca desse tipo de pesquisa, 0 autor deste

estudo adaptou as fases propostas em: analise critica dos problemas e elaboracdo do Plano de
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Acdo. A analise critica foi possivel gracas ao levantamento dos dados, juntamente com 0s
didlogos dos autores no referencial tedrico. J& o desenvolvimento de um conjunto de Plano de
Acdo foi diretamente relacionado as ferramentas de Gestdo do Conhecimento explanadas no

referencial tedrico e as analises de dados obtidas durante a pesquisa.

2.9.4 Universo e amostra

O universo pesquisado foi constituido pelo setor em pesquisa, a PROAE. N&o foram
utilizadas amostras no presente estudo, uma vez que 0s questionarios semiestruturados foram
aplicados a todos os servidores lotados no setor, com excecdo de dois servidores (uma das
servidoras esta em licenca capacitacdo e o outro servidor é o autor deste estudo).

No total, foram aplicados 21 questionarios no setor em pesquisa, entre 0s meses de
Maio e Julho de 2018.

2.9.5 Tratamento dos dados

Os dados coletados foram tratados por meio de procedimentos de confronto entre
teoria e pratica, uma vez que a teoria relacionada aos objetos de estudo foi observada na
pratica a partir do estudo de caso; e analise do conteudo, na qual foram feitas verificacdes
acerca de todos os dados levantados.

No tratamento dado as respostas obtidas ap0s a aplicacdo dos questionarios, o
procedimento analitico foi predominantemente qualitativo. Para tal, seguiu-se a recomendacéo
dada por Gil (2002), a partir de: reducdo, categorizacdo e interpretacdo dos dados. Dessa
forma, a reducdo foi possibilitada por meio da tabulacdo dos dados em planilha em Excel
criada pelo pesquisador, 0 que permitiu que as respostas dadas pelos respondentes fossem
condensadas, de modo a facilitar a interpretacdo. Posteriormente, houve a categorizacdo das
respostas, seguindo os quatro eixos do Modelo de Conversdo do Conhecimento, de Nonaka e
Takeuchi (1997). Por fim, a partir da analise das respostas condensadas em cada eixo,

realizou-se a interpretacdo das informacdes.

2.9.6 LimitacOes do método

Uma ocorréncia limitativa ao estudo foi a dificuldade na obtencéo de dados no setor

em estudo, uma vez que algumas acGes da PROAE ndo se encontram devidamente
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registradas. Tal limitacdo n&o inviabilizou a realizagdo do trabalho, mas pode ter
impossibilitado que as analises fossem mais enriquecedoras.
Apresentados os aspectos metodologicos utilizados na conducdo deste estudo, a

préxima secdo contempla os resultados obtidos ap0s a pesquisa.

2.10 RESULTADOS DA PESQUISA

Na secdo anterior, foram descritos 0s percursos metodoldgicos utilizados no
desenvolvimento da pesquisa. Nesta secdo, sdo apresentados os resultados das fases de
levantamento e andlise dos dados provenientes das seguintes fontes: aplicacdo dos
questionarios, analise de documentos do setor e relatorio desenvolvido durante o Estudo de
Caso.

Os resultados foram compilados de forma a abordar cada eixo do Modelo de
Conversédo do Conhecimento, separadamente. Assim, a secdo foi subdividida em quatro
subsecdes, que correspondem aos eixos: Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e
Internalizacao.

Antes de apresentar os resultados obtidos, faz-se necessario mencionar alguns fatos
relevantes observados no decorrer da realizagdo da presente pesquisa e que podem estar
relacionados aos efeitos reflexivos e instigadores que o tema do estudo provocou nos
servidores da PROAE.

Apds aplicacdo dos questionarios, cujo conteido perpassa pontos como transmissao e
compartilhamento de informacdes e comunicacédo entre turnos de trabalho, foram implantadas
algumas melhorias e modificacbes nas rotinas de trabalho, a saber: definicdo do e-mail
institucional dos segmentos como forma oficial de transmissdo de informacgdes do setor;
criagdo de um mural de avisos na sala principal; inclusdo, no site do setor, de um espaco
contendo informacdes sobre todos os projetos desenvolvidos pela PROAE; e abertura, nas
reunides gerais, de espaco destinado a apresentagdes acerca do andamento dos projetos.

Essas modificacBes corroboram a relevancia e justificativa do estudo, além de

representarem uma inclinagéo positiva do setor com relagéo ao tema pesquisado.

2.10.1 Pesquisa sobre o eixo Socializagéo

No primeiro eixo proposto no Modelo de Conversdo do Conhecimento, Socializacéo,

buscou-se analisar aspectos voltados a comunicacdo, repasse e compartilhamento do
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conhecimento tacito. No caso da PROAE, o conhecimento tacito em pesquisa foi considerado
como: experiéncias (pessoais e profissionais), habilidades funcionais e interagdes pessoais.

No questionario aplicado aos servidores da PROAE, o eixo socializagdo contou com
cinco questdes, sendo quatro delas objetivas e uma discursiva. As questdes foram elaboradas
de modo a identificar aspectos relacionados ao treinamento de novos servidores, formas de
repasse e compartilhamento de informacoes e interacdo com os discentes.

Quando questionados sobre as formas que sdo repassadas as informacdes relativas a
realizacdo das atividades no setor quando um novo servidor € admitido, 29,5% dos
respondentes apontaram que ndo ha um sistema de treinamento padronizado, enquanto 25%
indicaram que 0 repasse ocorre por meio da observacdo de outros servidores realizando
atividades e aproximadamente 23% relataram que a leitura de documentos internos também é
utilizada. As opcdes relacionadas a existéncia de um programa de mentoria padronizado e
reunides com representantes de cargos gerenciais obtiveram as menores frequéncias de
escolha, conforme Tabela 2. Além disso, nenhum respondente assinalou a alternativa
associada ao repasse vinculado a manuais padronizados contendo as descri¢des de atividades.

Cabe ressaltar que, para essa questdo, os respondentes tiveram a opcao de sinalizar

mais de um item; assim, o N total representa o somatdrio de marcacgdes:

Tabela 2 - Formas de repasse de informac@es a novos servidores

N (%)
N&o ha sistema de treinamento padronizado 13 29,5
Observacdo de outros servidores realizando as atividades 11 25,0
Leitura de documentos internos 10 22,7
Programa de mentoria padronizado_ (orientacdo de outro servidor mais 6 136
experiente) ‘
Reunides com representantes dos cargos gerenciais 4 91
Acesso de manuais padronizados com a descri¢do da(s) atividade(s) 0 0,0
Total 44 100,0

Fonte: dados da pesquisa.

Uma vez que o eixo da Socializagéo estabelece a troca de experiéncias e considerando

a importancia das redes informais na interagdo entre individuos, pode-se considerar a
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“observacdo e préatica”, mencionada no capitulo dois, como uma forma efetiva de repasse do
conhecimento tacito.

Ainda que a “observagdo e pratica” tenha sido a segunda maior frequéncia na questao
relacionada a capacitacdo de novos servidores, a inexisténcia de um programa de treinamento
padronizado pode gerar inconsisténcias na forma de integracdo de novos servidores as
atividades funcionais, principalmente considerando que o setor é composto por diferentes
segmentos.

Apesar de alguns servidores relatarem a existéncia de um programa de mentoria
padronizado, ndo foram identificadas evidéncias que comprovem a implantagédo desse tipo de
programa na PROAE, durante a Pesquisa Documental. Assim, na verificacdo de documentos
oficiais do setor (memorandos, oficios, atas, Portarias e Resolugdes) e do contetdo do site
institucional ndo ha mencdo sobre quaisquer praticas padronizadas voltadas para o
treinamento de novos servidores.

Outro ponto a ser ressaltado nas respostas é a auséncia de acesso a manuais
padronizados que descrevam as atividades a serem executadas.

Com relacdo as formas mais utilizadas de repasse e compartilhamento de informacgdes
entre os turnos de trabalho, conforme Tabela 3, o e-mail institucional e os recados ndo
padronizados tiveram maior frequéncia nas respostas, ambos com aproximadamente 23%,
seguidos por reunides de equipe (17,5%), grupo no whatsapp e conversas informais (ambos
com 14%) e planilha ou documento compartilhado, com quase 9%.

Cabe ressaltar que, para essa questdo, os respondentes tiveram a opcdo de sinalizar

mais de um item; assim, o N total representa o somatdrio de marcagdes:

Tabela 3 - Formas de repasse e compartilhamento de informagdes entre os turnos de
trabalho

n (%)
E-mail institucional 13 22,8
Recados ndo padronizados 13 22,8
Reunides de equipe 10 17,5
Grupo no whatsapp 8 14,0
Conversas informais 8 14,0
Planilha ou documento compartilhado 5 8,8
Total 57 100,0

Fonte: dados da pesquisa.
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Como pode ser observado na distribuicdo de respostas da Tabela 3, ndo existe uma
forma predominante de repasse e compartilhamento de informagdes entre os turnos de
trabalho. A falta de um meio unificado de repasse, em que todos possam ter acesso, pode
ocasionar ruidos de comunicacdo. Por exemplo, caso alguma informacdo relevante seja
disponibilizada somente no grupo de whatsapp, seu alcance seré limitado, uma vez que nem
todos os servidores escolheram fazer parte do grupo.

Cabe mencionar que, ap0s aplicacdo dos questionarios aos servidores, foi decidido que
o0 e-mail institucional dos segmentos seria a forma oficial de repasse e compartilhamento de
informacdes. Essa decisdo ja pode representar um efeito positivo trazido pela pesquisa, ao
promover a reflexdo a partir dos questionamentos apresentados.

Com relacdo a adequacdo das formas de repasse, 67% dos respondentes discordam
parcial ou totalmente que as formas de repasse e compartilhamento de informacGes entre 0s
turnos de trabalho sejam adequadas para o bom funcionamento no setor, como representado
pelo Gréfico 3 (p = 0,06). Enquanto isso, 24% concordam parcial ou totalmente que 0s meios

de compartilhamento de informac6es sdo adequados e 10% nao se posicionaram:

Gréfico 3 — Adequagcdo das formas de repasse e compartilhamento de informacges entre
0s turnos de trabalho (n=21)

40,0%

30,0%

20,0%]

Porcentagens (%)

10,0%

O

Discordo Discordo MEo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente concordo Parcialmente Totalmente
nem
Discordo

Repasse de informagoes entre os turmos de trabalho sao adequados

Fonte: dados da pesquisa.
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O resultado visualizado no Gréafico 3 pode estar relacionado ao fato de, no ato da
aplicacdo do questionario, ndo haver na PROAE uma forma unificada de repasse de
informacdes.

Quando questionados sobre os meios utilizados na comunicacdo com 0s estudantes, o
site da PROAE foi a alternativa com maior frequéncia (aproximadamente 36%), seguida pelo
e-mail dos discentes (21,4%), atendimentos presencial e telefonico (19,6%) e SIGA (quase
18%). As menores frequéncias foram constatadas nas op¢des que mencionaram a ocorréncia
de reuniBes periodicas com representacdo estudantil (3,6%) e a distribuicdo de materiais de
divulgacdo (1,8%). Esses resultados estéo representados na Tabela 4.

Cabe ressaltar que, para essa questdo, os respondentes tiveram a opcao de sinalizar

mais de um item; assim, o N total representa o somatério de marcacoes:

Tabela 4 - Formas de comunicacdo com os discentes sobre processos e informacgoes
relevantes

n (%)
Site da PROAE 20 35,7
E-mail dos discentes 12 21,4
Atendimentos (presencial e telefonico) 11 19,6
SIGA (Sistema Integrado de Gestdo Académica) 10 17,9
Reunides periddicas com representacao estudantil 2 3,6
Materiais de divulgacéo (folders, boletins impressos, etc) 1 1,8
Total 56 100,0

Fonte: dados da pesquisa

Apesar de o item relacionado a reunides periddicas com representacdo estudantil
representar apenas 4%, aproximadamente, dos resultados mensurados, vale destacar que
existe um férum criado para estabelecer comunicagdo com o movimento estudantil, por meio
de reunifes. Entretanto, durante a Pesquisa Documental foi constatado que ndo ha uma
periodicidade definida para essas reunides, nem divulgacdo das atas de reunides anteriores na
intranet da PROAE.

Finalmente, a questdo discursiva do questionario tratou de identificar junto aos
servidores quais eram suas opinides acerca das formas utilizadas para repasse e
compartilhamento de informacdes entre os turnos de trabalho. Todos os respondentes citaram

que as formas atualmente utilizadas sao ineficientes e podem ser aprimoradas.
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Um dos respondentes afirmou que “as informacdes séo repassadas de forma
fragmentada por ser precaria a comunicacdo (quando existe) entre os turnos de trabalho. A
reunido de equipe, Unico momento em que 0s turnos estdo juntos, ndo favorece esta troca e,
por conseguinte, o compartilhamento das informacg6es também fica prejudicado”. Em outra
resposta, foi dito que “ndo ha algo padronizado, fazendo com que a comunicagdo torne-se
ineficaz, gerando inclusive conflitos entre a equipe”. Outro apontamento trouxe uma sugestéo:
“[...] acredito que definir uma Gnica forma ou no maximo duas resolveria alguns problemas de
comunicacéo [...]”.

Em resumo, as respostas dos questionarios e a pesquisa documental permitiram a
identificacdo das necessidades que o setor apresenta dentro do eixo Socializacdo, sendo elas:
criar um sistema de treinamento padronizado aos servidores ingressantes, desenvolver
ferramentas que melhorem a interacdo da equipe, aprimorar a proximidade com o movimento

estudantil e articular a forma de repasse de informagdes.

2.10.2 Pesquisa sobre o eixo Externalizacao

No segundo eixo proposto no Modelo de Conversdo do Conhecimento,
Externalizag&o, buscou-se verificar de que forma a PROAE faz a converséo do conhecimento
tacito em conhecimento explicito. Nesta pesquisa, 0 conhecimento explicito da PROAE foi
considerado como registros (em meios fisicos e virtuais) e formulacdo de conceitos
associados ao funcionamento setorial.

No questionario aplicado aos servidores da PROAE, ao eixo Externalizacdo foram
atribuidas cinco questdes, sendo quatro delas objetivas e uma discursiva. As questdes foram
desenvolvidas com o objetivo de verificar: o nivel de disposicdo dos servidores em explicitar
seu conhecimento tacito, acessibilidade dos conhecimentos adquiridos em cursos e eventos,
ciéncia do andamento dos projetos oferecidos pelo setor, se ha estimulo ao intercdmbio entre a
PROAE e outros setores ou instituicdes e de que forma as tomadas de decisdo sao
comunicadas pela gestao.

Quando questionados sobre a percepcdo em relagdo a disposicdo dos colegas de
trabalno em repassarem o conhecimento, se fossem solicitados, 76% dos servidores
concordam parcial ou totalmente que estariam dispostos. Enquanto isso, 14% dos

respondentes preferiram ndo se posicionar e 10% discordaram parcialmente da
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disponibilidade dos servidores em compartilharem seu conhecimento. O Gréfico 4 (X? =
9,286; p = 0,03) sintetiza os resultados:

Gréfico 4 - Proporcdo de respondentes que consideram que os servidores do setor
estariam dispostos a compartilharem o seu conhecimento, caso fossem solicitados (n=21)
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Fonte: dados da pesquisa.

Dessa forma, é possivel supor que haja incerteza, por parte dos respondentes, sobre a
disponibilidade dos demais membros da equipe em compartilharem o conhecimento. 1sso
pode ser constatado pelo ndmero reduzido de servidores, representando 24% do total de
respondentes, que consideram que os demais funcionarios estariam dispostos a compartilhar
seu conhecimento, caso fosse solicitado.

Esse dado revela um ponto de atencdo dentro da PROAE, uma vez que a retencao do
conhecimento e a indisponibilidade em compartilha-lo podem fornecer obstaculos ao
desenvolvimento de préaticas relacionadas ao gerenciamento do conhecimento.

Considerando que o proximo capitulo contempla um Plano de Agdo composto por
diversas ferramentas que pressupde a troca de habilidades, informacgdes e conhecimento, o
fato de haver um contexto organizacional em que os servidores desempenhem papel
colaborativo facilita a implantacdo das ac6es e pode promover os resultados desejaveis.

Com relacdo a acessibilidade dos servidores de conhecimentos advindos de cursos e
eventos, 52% dos respondentes apontaram que o conhecimento adquirido e desenvolvido em
cursos de capacitacdo, participacdo em congressos e vivéncias do cotidiano funcional nédo é

registrada. Houve 40% na frequéncia de respostas relatando que esses conhecimentos sao
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repassados em apresentacdes nas reunifes, enquanto a alternativa referente a relatorios
informais foi escolhida por 8%. Nenhum dos respondentes escolheu as opgdes que se referem
a relatorios formais e banco de dados. A Tabela 5 apresenta as frequéncias calculadas.

Cabe ressaltar que, para essa questdo, os respondentes tiveram a opcao de sinalizar

mais de um item; assim, o N total representa 0 somatério de marcagdes:

Tabela 5 - Formas com que o conhecimento adquirido se torna acessivel aos demais
servidores

N (%)
Na&o sdo registrados 13 52,0
Apresentacdes em reunies 10 40,0
Relatorios informais 2 8,0
Relatorios formais 0 0,0
Banco de dados 0 0,0
Total 25 100,0

Fonte: dados da pesquisa.

A falta de registro dos conhecimentos que sdo obtidos por meio de cursos, eventos e
vivéncias, indicada pela maioria dos respondentes, pode dificultar a retencdo, o repasse e
posterior acesso a informacdes relevantes e enriquecedoras para o setor. Dessa forma, as
informacBes obtidas por meio de capacitagdes ficam restritas a memoria dos participantes e
passiveis de alteracfes, uma vez que a memoria pode apresentar falhas ao longo do tempo e,
caso o servidor saia do setor, leva as informagdes consigo.

Cabe destacar que, apesar de 40% dos respondentes terem afirmado que o0s
conhecimentos adquiridos sdo repassados nas reunides gerais, essas reunides ndo possuem
atas, como corroborado em evidéncias que serdo apresentadas no eixo Internalizacdo. Alem
disso, ndo foram encontrados documentos (virtuais ou impressos) nem mencgdes no site
institucional relacionados a cursos e eventos.

Quando perguntados sobre possuirem conhecimento acerca de todos 0s projetos que o
setor oferece, 71% dos servidores declararam ndo ter conhecimento sobre todos os projetos

em desenvolvimento pela PROAE, conforme Gréfico 5 (X*= 3,857; p = 0,05).
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Grafico 5 - Proporcédo de respondentes que declararam ter conhecimento de todos 0s
projetos em desenvolvimento pela PROAE (n=21)
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Fonte: dados da pesquisa.

O fato de a maioria dos membros da equipe ndo possuir informacdes relacionadas aos
projetos oferecidos pelo setor indica um ponto de atencdo, uma vez que isso pode gerar ruidos
de comunicacdo entre a equipe, bem como dificultar nos momentos em que o discente chega
ao setor para tirar davidas sobre algum projeto.

Quanto ao estimulo dado pela PROAE ao intercambio de conhecimentos entre o setor
e outros departamentos da instituicdo e demais universidades, ndo houve diferenca
estatisticamente significante na proporcao de respostas, como pode ser verificado no Grafico
6 (p = 0,52). Assim, 34% concordam parcial ou totalmente que ha estimulo para que ocorra
intercambio entre a PROAE e outros departamentos e instituicdes, enquanto 33% discordam

parcial ou totalmente e outros 33% ndo se posicionaram:
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Graéfico 6 — Estimulo dado pela PROAE ao intercambio de conhecimentos entre o setor e
outras institui¢des (n=21)

40,0%

30,0%

20,0%

Porcentagens (%)

10,0%]

,0%—
Discordo Discordo Nao Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente concordo Parcialmente Totalmente
nem
Discordo

A PROAE estimula o intercambio de conhecimentos entre os
setores/departamentos/Universidades

Fonte: dados da pesquisa.

Apesar da indefinicdo dos servidores sobre esse ponto, ndo foram encontradas
evidéncias (atas, noticias ou arquivos no site e na Intranet) que demonstrem registros
advindos de intercambios do setor com outras institui¢des.

Finalmente, a questdo discursiva do questionario buscou verificar como as tomadas de
decisbes de processos e de gestdo da PROAE sdo compartilhadas com a equipe. Todas as
respostas citaram a reunido de equipe como o principal meio de compartilhamento das
decisbes. Alguns respondentes mencionaram outras formas, sendo elas: recados néo
padronizados, reunifes de segmento especificas, veiculos ndo oficiais, pagina da PROAE,
conversas, grupo de whatsapp e e-mail. Alguns respondentes comentaram que algumas
decisbes ndo séo repassadas a toda a equipe.

Assim como constatado no eixo Socializagdo, verificou-se, portanto, uma
desarticulagdo na comunicagao.

Diante do exposto sobre o eixo Externalizacdo, foi possivel identificar as seguintes

necessidades do setor: registrar os conhecimentos adquiridos em cursos de capacitacdo e
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eventos, desenvolver meios que informem a equipe sobre os projetos oferecidos e formalizar

o0 intercambio que o setor tem com outras instituicdes ou setores.

2.10.3 Pesquisa sobre o eixo Combinacéao

No terceiro eixo proposto no Modelo de Conversédo do Conhecimento, Combinagéo,
buscou-se diagnosticar fatores vinculados a combinacdo de diferentes conhecimentos
explicitos, de forma sistematizada. No caso da PROAE, essa Combinacgédo pode ser entendida
como a capacidade em utilizar e mesclar conhecimentos ja externalizados para a criagdo de
um novo conhecimento.

No questionario aplicado aos servidores da PROAE, o eixo Combinacdo contou com
cinco questdes, sendo quatro delas objetivas e uma discursiva. Vale destacar que uma das
questdes objetivas foi desconsiderada, uma vez que 0s respondentes compreenderam as
instrucGes de formas variadas, o que comprometeu a andlise dos resultados. As questdes
foram elaboradas de maneira a identificar aspectos relacionados a forma de arquivamento dos
conhecimentos externalizados mais utilizados, facilidade de acesso das fontes de informacéo,
clareza nos documentos internos e como os dados séo transformados em informagdes que
podem auxiliar as tomadas de decis&o.

Quanto a forma de arquivamento de processos e documentos, 39,5% dos respondentes
relataram que este procedimento ocorre em caixas de arquivo, enquanto 26,3% escolheram a
opcao referente a pastas suspensas, seguidos por SIGA (aproximadamente 16%), pastas
suspensas (quase 8%), back up (2,6%) e e-mail (2,6%). A alternativa que indica falta de
padronizacéo teve frequéncia de 5,3%. Os resultados estdo contemplados na Tabela 6.

Nessa questdo, os respondentes tiveram a opg¢ao de sinalizar mais de um item; assim, o

N total representa o somatdrio de marcagoes:
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Tabela 6 - Formas de arquivamento dos processos e documentos no segmento de atuacéo

N (%)
Caixas de arquivo 15 39,5
Pastas digitais 10 26,3
SIGA (Sistema Integrado de Gestdo Académica) 6 15,8
Pastas suspensas 3 7,9
N&o ha padronizagéo 2 5,3
Back up (cOpia de seguranga) 1 2,6
Outra: E-mail 1 2,6
Total 38 100,0

Fonte: dados da pesquisa.

As diversas formas de arquivamento respeitam os diversos tipos de documentos ou
materiais com os quais a PROAE lida rotineiramente, o que representa um ponto favoravel.
Entretanto, um fator de atencédo € a auséncia de cépias de seguranca da Intranet do setor. 1sso
pode comprometer o resgate de informacGes, caso haja algum problema no sistema que
resulte perda de arquivos contidos no espaco virtual.

Quando perguntados sobre a estruturacdo das fontes de informacdo, 39% dos
respondentes discordam parcial ou totalmente que estas fontes estdo estruturadas de forma
que facilitam o seu acesso deles, enquanto 38% concordam parcialmente e 24% néo

concordam e nem discordam conforme Gréfico 7 a seguir (X?=3,571; p = 0,31):
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Graéfico 7 - Estruturacao das fontes de informacdes técnicas de forma a facilitar o acesso
(n=21)
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Fonte: dados da pesquisa.

Considerando que boa parte das informac6es é obtida por meio do SIGA, o equilibrio
observado nas respostas pode refletir na diferenca de demanda que os diferentes segmentos do
setor possuem. De forma geral, durante o Estudo de Caso foram registradas algumas
reclamacdes do segmento de Servigo Social, do Administrativo e da Pedagogia com relacéo
ao SIGA.

Sobre a clareza e facilidade de interpretacdo das informacdes que recebem sobre o0s
documentos internos, 53% dos respondentes declarou que concordam parcial ou totalmente
que estas informacg6es sdo claras e facilmente interpretaveis, 29% discordam parcialmente e

19% ndo concordam nem discordam. O Grafico 8 (X*= 8,143; p = 0,04) traz esses resultados.
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Grafico 8 — Proporc¢do de servidores que consideram os documentos internos claros e
facilmente interpretéveis (n=21)
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Fonte: dados da pesquisa.

Finalmente, a questdo discursiva teve como objetivo colher a opinido dos servidores
acerca da forma como os dados (provenientes de tabelas e sistemas de operagdo) sdo
transformados em informacdes aplicaveis nas tomadas de decisdo da PROAE. A maioria dos
respondentes apontou que ha deficiéncia no aproveitamento de dados operacionais nos
processos de tomada de decisdo, limitacbes do sistema de informacdo utilizado pela
Universidade (SIGA) e falta de suporte especializado nas analises dos dados brutos.

Um dos respondentes disse que a transformacdo de dados em informagoes ¢é feita “[...]
de forma precarizada, residual e muitas das vezes mecanicas e manuais”. Outra resposta
apontou: “[...] acho que existem tabelas redundantes. Dados que poderiam ser armazenados
em apenas um sistema (SIGA), sdo organizados duplamente em tabelas. Isso aumenta o
trabalho dos servidores de maneira ineficiente”. Outro servidor afirmou que, “[...] de forma
geral, falta informatizacdo e suporte técnico para proporcionar melhor aproveitamento de
dados. Seria interessante também suporte especializado para uma leitura adequada desses
dados para ampliar a eficiéncia e otimizacdo das decisdes da PROAE/UFJF”.
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Assim, de forma resumida constatou-se que as principais necessidades que o setor
apresentou neste eixo foram: realizar copias de seguranca da Intranet, aprimorar os dados
advindos do SIGA e desenvolver meios de melhorar a manipulacdo dos dados no processo de

tomada de decisao.

2.10.4 Pesquisa sobre o eixo Internalizagéo

No quarto e ultimo eixo proposto no Modelo de Conversdo do Conhecimento,
Internalizacdo, objetivou-se analisar como a PROAE converte os conhecimentos explicitos
em conhecimentos tacitos. Nesta pesquisa, a conversao do conhecimento explicito em técito
foi considerada como a capacidade de aprendizado e aplicacdo pratica de novos
conhecimentos.

No questionario aplicado aos servidores da PROAE, o eixo Internalizagdo foi
composto por cinco questdes, sendo quatro delas objetivas e uma discursiva. As questdes
foram elaboradas de modo a identificar: de que forma as reunifes sdo registradas, se 0s
servidores possuem acesso a algum manual de melhores préaticas, de memdria setorial e
descricdo das atividades funcionais, e como é feito 0 acompanhamento de novas préticas.

De acordo com a maioria dos respondentes (90,9%), ndo hé registro das deliberacdes
feitas em reunides — Tabela 7. Por outro lado, foi mensurada uma frequéncia de 9,1% no item
referente a atas. As opcBes associadas a gravacdo digital e a relatério resumido ndo foram
selecionadas por nenhum servidor.

Para essa questdo, os respondentes tiveram a opcao de sinalizar mais de um item;

assim, o N total representa o somatdrio de marcagdes:

Tabela 7 - Formas de registro das deliberagdes feitas em reunifes

n %
N&o ha registro 20 90,9
Atas 2 9,1
Gravacao digital 0 0,0
Relatério resumido 0 0,0
Total 22 100,0

Fonte: dados da pesquisa.
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O resultado obtido na Tabela 7 estd em conformidade com a pesquisa documental, na
qual foram identificadas somente cinco atas provenientes das reunides gerais, datadas no ano
2016. Apesar de algumas reunides do forum estudantil terem sido registradas, essas atas néo
foram disponibilizadas na Intranet.

Considerando que as reunides gerais foram citadas como a principal forma de
compartilhamento de informacdes entre a equipe, a inexisténcia de atas dificulta o resgate de
informacdes, decisdes e discussdes relevantes.

Com relagdo a registros das melhores praticas para os processos essenciais da PROAE,
90% dos servidores declarou néo ter acesso a esse tipo de material, enquanto apenas 10%
declararam o contrario, como é possivel observar no Grafico 9:

Grafico 9 - Acesso a registros sobre as melhores praticas para os processos da PROAE
(n=21)
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Fonte: dados da pesquisa.

O resultado representado no Grafico 9 estd em consonancia com a pesquisa
Documental, uma vez que nao foram encontrados na PROAE registros documentais contendo
as melhores préticas ou a¢Oes executadas pelo setor.

Quando questionados se a PROAE dispde de uma memoria (eletrénica e/ou impressa)

que da acesso a eventos, projetos e documentos importantes da evolucdo histérica do setor,
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ndo houve diferenca estatisticamente significante na proporc¢do das repostas, embora mais da
metade dos respondentes, 57%, discordem parcialmente ou totalmente, conforme Gréfico 10
(X% = 2,810; p = 0,42). Além disso, 29% ndo concordam nem discordam, enquanto somente

14% concordam parcialmente.

Grafico 10 — Disponibilidade de repositérios de memdria corporativa e de evolucao
historica da PROAE (n=21)
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Fonte: dados da pesquisa.

Durante a pesquisa documental, observou-se a existéncia de alguns meios de resgate
histérico do setor, tais como: site da PROAE, memorandos eletronicos do SIGA, atas (de
forma limitada, uma vez que somente as primeiras reunides gerais foram registradas),
planilhas de controle e Intranet. Verificou-se que grande parte desses meios fornece um
recorte limitado da memoéria da PROAE, além de ndo representarem um esforco consistente
de criagdo de um acervo historico.

Além disso, constatou-se a auséncia de registros em imagens (fotos e videos) e de
relatérios contendo informacdes sobre eventos e projetos executados pelo setor. Vale destacar
que, apés aplicacdo dos questionarios desta pesquisa, foram criadas abas no site da PROAE
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para melhor descricdo dos projetos oferecidos; entretanto, ndo ha registro histérico deles nem
imagens vinculadas.

Com relacao as formas pelas quais as descri¢fes das atividades desempenhadas pelos
servidores do setor sdo disponibilizadas, aproximadamente 62% dos respondentes indicaram
que ndo ha registro descritivo, enquanto 28,6% apontaram que a disponibilizagdo é feita pelo
site da PROAE e 9,5% indicaram a existéncia de um manual de descri¢cdo. A opcdo referente
a fluxogramas néo foi escolhida por nenhum servidor. Os resultados estdo compilados na
Tabela 8.

Cabe ressaltar que, para essa questdo, os respondentes tiveram a opcao de sinalizar

mais de um item; assim, o N total representa o somatério de marcagdes:

Tabela 8 - Forma com que a descricdo das atividades desempenhadas pelos servidores
do setor é disponibilizada

n %
Né&o hé registro 13 61,9
Site da PROAE 6 28,6
Manual de descricdo das atividades 2 9,5
Fluxogramas 0 0,0
Total 21 100,0

Fonte: dados da pesquisa.

A pesquisa documental revelou que existe um mapeamento de processos sendo
desenvolvido e que pode promover uma melhor descricdo dos processos mapeados. Além
disso, foram identificadas descricbes feitas de maneira informal por alguns servidores.
Entretanto, como o resultado do questionario revela, ainda ndo existe, na PROAE, um
conjunto de descri¢des formalizadas das atividades funcionais e dos processos de trabalho.

Finalmente, a questdo discursiva buscou verificar a opinido dos respondentes acerca
do acompanhamento do conhecimento (novas normas, procedimentos e praticas) que é criado
e implementado na rotina do setor. As respostas oscilaram entre acompanhamentos em
reunides e formas informais, sendo algumas delas desarticuladas.

Algumas das respostas foram: “de forma fragmentada, recados ndo padronizados,
conversas informais”; “acontece nas reunides, mas nao acredito que seja satisfatorio”; “na

maioria das vezes pelos préprios alunos, nos atendimentos e quando séo publicadas no site da

PROAE, mas essas publicacBes ndo sdo divulgadas para toda a equipe de servidores da
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PROAE”; “é repassado oralmente. Um servidor comunica o outro o que lhe foi passado”;
“nao ocorre com frequéncia, quando ocorre ¢é através de reunides sem registros”; “geralmente
quando é criado um novo procedimento na rotina do trabalho, essa mudanca é repassada para
0S segmentos impactados com a mudanca e algumas vezes em reunido geral de equipe”.
Dessa forma, foi possivel encontrar as seguintes necessidades da PROAE acerca do
eixo Internalizagdo: registrar as reunides realizadas no setor, desenvolver maneiras de
aprimorar a memoria da PROAE e o resgate evolutivo da histdria setorial, elaborar descri¢es
dos processos e atividades desempenhados, criar formas que permitam o acompanhamento de

acOes da PROAE e documentar as melhores préaticas do setor.

2.10.5 Aquisicao de novos conhecimentos

Na pergunta de encerramento do questionario, buscou-se entender como os servidores
da PROAE s&o estimulados a adquirir novos conhecimentos. A partir das respostas, foi
possivel identificar dois aspectos com relevancia de mencao.

O primeiro aspecto esta relacionado ao estimulo gerencial no intuito de que a equipe
tenha maior capacitacdo. De acordo com a maioria dos respondentes, a fonte de incentivo vem
do préprio servidor, sendo que a instituicdo oferece cursos e beneficios financeiros,
dependendo da capacitagéo obtida.

Algumas respostas que exemplificam essas constatacdes: “os servidores sao
autorizados, em geral, a participarem de eventos e atividades de seu interesse. Nao conheco
préaticas sisteméticas e institucionalizadas pelo setor (ressalvados aqui 0s programas de
capacitacdo e qualificacdo da UFJF) de estimulo e incentivo diretos para aquisi¢do de novos
conhecimentos”, “pelos cursos de capacitacdo fornecidos pela propria instituicdo e sugestoes
informais, passadas pelos colegas”, “ndo ha muito estimulo, especificamente dos servidores
da PROAE, mas a UFJF oferece beneficios aos servidores para se capacitarem”.

O segundo fator a ser destacado nas respostas foi atrelado ao ambiente setorial quando
0 servidor estd em periodo de capacitacdo, seja em cursos de pés-graduagdo, eventos e
congressos. Sobre esse ponto, a maioria da equipe trouxe pontos que demonstram um
ambiente propicio.

Algumas respostas: “os servidores sdo estimulados a estudar realizando horario
especial de trabalho, ou realizando as capacitagdes durante o expediente”, “através da
flexibilizacdo de horario e fomento para participagdo em eventos e cursos de capacita¢do”,

“atualmente, os servidores sdo estimulados através de incentivo a ir aos eventos relacionados



92

a assisténcia estudantil, liberacdo no horério de trabalho para realizar cursos/especializa¢des,
bem como incentivos em criar e participar de cursos de capacitagdo internos (seminarios,
palestras, etc.)”.

Assim, as observacdes decorrentes da pergunta de encerramento apontaram que a
UFJF fornece cursos de capacitacdo e incentivos financeiros, sendo que a geréncia da PROAE
propicia um ambiente flexivel para que os servidores realizem seus cursos. Além disso, a
PROAE tem algumas iniciativas pontuais para o proposito de que a equipe adquira novos
conhecimentos, como o curso de Neurociéncia, oferecido em 2017. Entretanto, ndo existe um
esforgo continuo e sistematizado na disponibilizacdo de cursos direcionados aos servidores do
setor.

Discorridos o arcabouco tedrico, o percurso metodolégico pelo qual o estudo foi
conduzido e a analise dos dados da pesquisa, 0 proximo capitulo tem como finalidade
apresentar o Plano de Agéo concebido para a PROAE.

Antes de adentrar no capitulo contendo o Plano de Acédo proposto, vale fazer uma
recomendacdo acerca da aplicacdo dos questionarios. Ao considerar que uma das perguntas
foi descartada, devido a inconsisténcia nas respostas e duvidas dos respondentes com relacéo
a essa questdo especifica, ressalta-se a importancia da realizacdo de um teste piloto, o que ndo
foi feito no presente estudo. A aplicacéo prévia do questionario com determinada parcela dos

respondentes pode revelar pontos de melhoria e consequentes alteragdes nas perguntas.
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3 PLANO DE ACAO PROPOSTO

Este capitulo contempla a descri¢do do Plano de Ac¢édo proposto a PROAE, a partir das
constatacGes obtidas pela pesquisa explanada no capitulo anterior. O Plano estd subdividido
nos quatro eixos que compde o Modelo de Conversdo do Conhecimento.

A fim de facilitar a compreensdo das proposi¢des desenvolvidas, utilizou-se 0 método
4Q1POC, que € um quadro empregado no detalhamento de acBGes. Além do beneficio de
apresentar, de forma visual, um esquema da solucdo elaborada, as informacdes contidas nesse
tipo de quadro permitem que a implantacéo da acdo seja acompanhada (SEBRAE, 2005).

A metodologia 4Q1POC pressupde o detalnamento das seguintes questdes
relacionadas a determinada acdo: o que (determinar a acdo que sera desenvolvida), quando
(em que momento o desenvolvimento ocorrera), por que (0 motivo dessa solucdo ter sido
ferramenta 4Q1POC, também conhecida por 5W2H definida), onde (local em que a acdo sera
implantada), como (os passos pelos quais a acdo sera colocada em prética), quem
(responsaveis pela implantacdo) e quanto (gasto despedido na acdo) (SEBRAE, 2005).

A partir dos resultados da pesquisa relatados no capitulo dois, foi possivel elencar as
principais necessidades do setor, de acordo com cada eixo do Modelo de Conversdao do
Conhecimento. O Quadro 5 traz, de forma sintética, os principais apontamentos observados
no diagndstico de cada eixo.

Quadro 5 - Principais necessidades de melhoria da PROAE no gerenciamento do
conhecimento (continua)

Eixo Necessidades do setor

1) Criar sistema de treinamento padronizado aos servidores ingressantes;
2) Desenvolver ferramentas que melhorem a integragéo da equipe;

3) Aprimorar a proximidade com o movimento estudantil;

4) Articular o repasse de informac@es entre a equipe.

Socializagdo

1) Registrar 0s conhecimentos adquiridos em cursos de capacitacdo e eventos;
2) Desenvolver meios que informem a equipe sobre o andamento de todos os projetos
oferecidos;

3) Formalizar o intercAmbio que o setor tem com outras instituicdes ou setores.

Externalizacéo




94

Quadro 5 - Principais necessidades de melhoria da PROAE no gerenciamento do
conhecimento (concluséo)

1) Realizar cOpias de seguranca da Intranet;

2) Aprimorar os dados advindos do SIGA,

3) Desenvolver meios de melhorar a manipulacdo dos dados que possam ser utilizados no
processo de tomada de decisdo.

Combinacéao

1) Registrar as reunides realizadas no setor;

2) Desenvolver maneiras de aprimorar a memoria da PROAE e o resgate evolutivo da
histéria setorial;

3) Elaborar descricbes dos principais processos e atividades desempenhados;
4) Criar formas que permitam o acompanhamento de acGes da PROAE;

5) Documentar as melhores préaticas do setor.

Internalizacdo

Fonte: elaborado pelo autor.

Conforme informacdes no Quadro 5, foi possivel gerar um conjunto de ferramentas ou
acoes gque possam ser implantadas na PROAE. As proposicdes estdo baseadas na literatura
relacionada ao tema e podem ser adaptadas a realidade do setor.

E relevante citar que as necessidades levantadas serviram como um direcionamento
para a elaboracdo do Plano de Acdo. Entretanto, existem ferramentas sugeridas que nao estéo
necessariamente relacionadas a alguma necessidade especifica, mas que contribuem para o

aperfeicoamento do eixo em que foram alocadas.

3.1 ACOES PROPOSTAS PARA O EIXO SOCIALIZACAO

Relacionado a conversdo de conhecimento tacito em conhecimento técito, o eixo de
Socializacao pressupde compartilhamento de experiéncias, habilidades e conhecimento. Nesse
sentido, um ponto a ser evidenciado no tratamento deste eixo € a interacdo entre individuos.

No caso especifico da PROAE, é possivel observar que a natureza do trabalho
ocasiona a formacédo de dois blocos principais de servidores, uma vez que o funcionamento
setorial se dad em dois turnos. Em cada turno, estdo mesclados profissionais de todos 0s

segmentos (Administrativo, Servi¢o Social, Psicologia e Pedagogia).
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Dessa forma, ao trabalhar o eixo de Socializagdo na PROAE, a organizagdo precisa
estar atenta & forma de interagdo interna (entre os segmentos e 0s turnos de trabalho) e externa
(com outros setores da Universidade, discentes, sociedade e outras instituicdes).

Ao elaborar o plano de acdo deste eixo, o foco estd diretamente ligado as relacdes e
interagBes interpessoais. A fim de aprimorar a Socializagdo e fomentar um ambiente propicio
a interacdo, sdo propostas as seguintes ferramentas: formalizacdo do treinamento a novos
servidores (shadowing), promocdo de jogos corporativos (teambuilding), pratica de contar

historias (storytelling) e retomar o ato da realizacdo de reunies do forum estudantil.

3.1.1 Formalizagéo do treinamento a novos servidores (shadowing)

Durante a presente pesquisa, constatou-se a inexisténcia de um processo de
treinamento formalizado. Dessa forma, a preparacdo do servidor que ingressa na PROAE
ocorre de maneira difusa e descoordenada, o que pode dificultar a correta execugdo das
atividades e impedir a fluidez dos processos internos.

Diante disso, sugere-se uma formalizacdo do treinamento a novos servidores conforme

disposto no Quadro 6 a seguir:

Quadro 6 - Formalizagdo do treinamento a novos servidores (shadowing)

O qué? Formalizag3o de procedimentos voltados ao treinamento de novos servidores.

— Possibilitar que os servidores ingressantes tenham condi¢des de desempenhar as atividades de
L et forma mais segura e condizente com as legislagdes e procedimentos executados pela PROAE.

Cada segmento (Administrativo. Psicologia, Pedagogia, Servigo Social e Gestdo) organizar uma
pasta no Compartilhado. contendo documentos e arquivos que auxiliem novos servidores. Além

Como? : 3 z i
disso, designar um representante de cada segmento para ser um mentor do novo servidor, até
que ele aprenda os procedimentos das atividades a serem desempenhadas.
Onde? Sala da PROAE e sala de reunides.
Quando? Sempre que houver um novo servidor no setor.
5 O planejamento pode ser feito pela geréncia (Pro-Reitor e Coordenag3o), enquanto a execugio

Qe ¢ distribuida por mentores (um representante de cada segmento)

Quanto? Inicialmente, sem custo.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Para direcionar a implantagcdo dessa ferramenta, é valido utilizar o termo citado por
Longo et al. (2014) denominado Shadowing, caracterizado como um processo de observagédo
e imitacdo, recomendado por Nonaka e Takeuchi (1997). Nesse caso, pode-se designar um
mentor (servidor mais experiente) para acompanhar o novo membro da equipe. O novo
membro observa 0 mentor desempenhando as atividades e, com isso, pode espelhar e replicar
suas acles, propiciando a experimentagdo, caracteristica preconizada pela socializagdo.

Além disso, cada segmento da PROAE pode criar uma pasta na Intranet, contendo
uma compilacdo de documentos, manuais e arquivos que possam nortear os profissionais
ingressantes. Esse tipo de registro, além de auxiliar na capacitacdo dos ingressantes, pode
servir como uma maneira de retencdo do conhecimento. Para tanto, recomenda-se que as

pastas de treinamento sejam atualizadas com frequéncia.

3.1.2 Promocéo de jogos corporativos (teambuilding)

Outro ponto da pesquisa que merece destaque € o fato de as formas de integracédo e de
comunicacdo da equipe serem passiveis de melhoria. O fato de o setor funcionar em dois
turnos de trabalho pode ser uma das causas de ruidos na comunicagdo, uma vez que 0S
momentos de encontro entre as equipes sdo rapidos e s6 ocorrem, geralmente, nos dias de
reunido geral.

Com o objetivo de tentar aprimorar a sinergia entre toda a equipe, uma sugestao seria a

implantacdo de jogos corporativos de acordo com o Quadro 7:

Quadro 7 - Promocéo de jogos corporativos (teambuilding)

O qué? Promover jogos corporativos (reambuilding ) em reunides ou outras ocasides.

R— A aplicag3o de jogos corporativos pode promover discussdes e reflexdes praticas, enquanto
e auxilia numa maior interag3o entre os membros do setor.
& 2 Gestores (Pro-Reitor, Coordenadora e Administrador) realizarem uma pesquisa sobre o tema,
omo: buscando determinados jogos corporativos que sejam adequados a realidade da PROAE.

Onde? PROAE ou outro espago, dependendo do jogo.
Quando? Em determinadas reunides ou criar um dia (ou dias) especifico(s) para essa atividade.
Quem? Geréncia da PROAE, no planejamento dos jogos.

_— Inicialmente. sem custo. Entretanto. dependendo do jogo escolhido, € preciso adquirir algum

QuuRto? material.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Segundo Longo et al. (2014), a inclus&o desse tipo de jogos pode gerar confianca entre
a equipe, aprimorar o desempenho e proporcionar momentos de compartilhamento e
integracdo. Além desses beneficios, a criatividade é ampliada e determinados conhecimentos
podem ser postos em pratica.

Para aplicar essa ferramenta, sugere-se que 0s gestores do setor pesquisem as opgdes
de jogos existentes e utilizados em organizagdes (existem artigos e livros contendo
informacBes com essa tematica), selecionando aqueles mais adequados a realidade da
PROAE.

Para fins de exemplificacdo, Teixeira e Teixeira (2018) trazem alguns jogos ja
utilizados por organizagdes, a citar: “Organization Behavior in Action: Skil Building
Experiences”, caracterizado como um jogo simulado voltado ao comportamento
organizacional, em que a vivéncia tem um papel de ligacdo entre o processo de aprender
habilidades especificas ¢ a aplica¢do delas num contexto cotidiano; e “O Jogo das Liderangas:
em busca do tesouro paleontologico”, em que um teste simulado utilizando um eneagrama
(ferramenta relacionada ao autoconhecimento, contendo nove tracos de personalidade)

promove a vivéncia do participante em diversos estilos de personalidades.

3.1.3 Pratica de contar historias (storytelling)

Outra maneira que possibilita o aprimoramento da interacdo entre a equipe, da
dinamicidade das reunides e do enriquecimento das discussdes € a pratica de contar historias,

de forma direcionada. Nesse sentido, tem-se a visdo de Huerta Gimenes et al. (2010):

[...] o storytelling configura-se como um dos modos possiveis de compartilhar
conhecimento e experiéncias, vivenciadas ou imaginadas, ja que narrativas de casos
podem ser utilizadas para comunicar valores, licbes aprendidas, ideias complexas,
conceitos e relagbes causais. Historias sdo particularmente Uteis para revelar
conhecimentos de cunho social, cultural, politico e outros de caréter informal, em
complementacdo aos conhecimentos técnicos e administrativos normalmente
explicitados e disponiveis em manuais, normas, documentos, etc. (HUERTA
GIMENES et al., 2010, p. 38, grifo no original).

Dessa forma, sugere-se a aplicacdo dessa ferramenta — Quadro 8 — com o intuito de
promover trocas de experiéncias e conhecimentos entre os servidores e, também, entre os

servidores e o publico-alvo:
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Quadro 8 - Prética de contar histdrias (storytelling)

O qué? Incluir o Storytelling (ato de contar historias) em reunides e divulgagdes.
Essa ag3o pode estreitar relagdes entre os individuos, promover o compartilhamento de experiéncias e,
Por que? no caso do uso dessa ferramenta em divulgag3o. trazer maior aproximac3o entre a PROAE e o publico
alvo.

Em reunides: dependendo do assunto abordado, abrir espago para que os col aboradores contem al gum
Como? caso ou experi éncia vivend ados que estejam dentro do tema discutido. Em divulgagio: utilizagio de
depoimentos (em video ou texto). de acordo com o topico divul gado.

Em reunides: local darealizag3o dareunifo. Em divulgacio: plataforma em que a divulgac3o sera

"
Omdip? veiculada.

A ferramenta pode ser utilizada sempre que a troca de experiéncias e depoimentos enriquecerem as
discussdes e tomadas de decis3o. Assim, sugere-se que a ferramenta seja usada no processo de criagio
ou alterac3o de procedimentos, nas discussdes sobre determinado tema, durante a execugio de
projetos em que haja interag3o com o publico e na divulgagio institucional, por meio de depoimentos.

Quando?

Em reunides: membros participantes das reunides. Em divul gag3o: selecio dependerd do contetido

5
Quem? divul gado.

Quanto? Em reunides: sem custo. Em divul gac3o: a ser calculado, dependendo da plataforma utilizada

Fonte: elaborado pelo autor.

Considerando que, durante a pesquisa, foi constatado que o principal momento em que
o0s turnos de trabalho se encontram se da em reunides gerias, sugere-se que o storytelling seja
aplicado nessas ocasides. A pratica de contar histérias pode ocorrer de forma direcionada a
algum assunto ou discussao que esteja em pauta, em que a troca de experiéncias enriquece e
fornece novas abordagens.

Por exemplo, caso o setor esteja decidindo criar algum projeto relacionado a satde dos
estudantes, pode-se abrir um espago na discussdo para que 0s servidores contem alguma
experiéncia anterior relacionada a esse tema ou entdo convidar algum profissional externo que
atue na area discutida para fazer um relato que inspire a tomada de decisao.

Além da utilizacdo em reuniGes, é possivel estender a utilizacdo dessa ferramenta em
divulgacdes. Por exemplo, caso a PROAE deseje promover ac¢oes de algum projeto especifico,
pode selecionar discentes que ja participaram do projeto anteriormente para fazerem relatos
(em video ou em texto) comentando sobre suas experiéncias e vivéncias, dentro do tema

relacionado a acéo divulgada.
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3.1.4 Retomar o ato da realizacao de reunifes do forum estudantil

Com relacdo a necessidade de aproximacdo do setor com o publico alvo, composto
pelos discentes, a PROAE conta com amplo espectro de interacdo em atendimentos, seja por
meios digitais (e-mail, site da PROAE, telefone e SIGA) ou presenciais (atendimentos gerais
na sala do setor e atendimentos individuais prestados pelos segmentos do Servigo Social, da
Psicologia e da Pedagogia).

Apesar disso, considerando que as politicas e projetos desenvolvidos pela PROAE
impactam diretamente os estudantes, sugere-se a retomada do forum estudantil, possibilitando
maior envolvimento deles no desenvolvimento de agfes relacionadas a Assisténcia Estudantil

conforme as acdes elencadas no Quadro 9 a seguir:

Quadro 9 - Retomar o ato da realizacao de reunifes do férum estudantil

O qué? Retomar a pratica da realizac3o de reunides com a representacdo discente, por meio do forum
e estudantil.
Considerando que o publico alvo das politicas e agdes desenvolvidas pela PROAE é composto
Por que? pelos discentes, a realizac3o de reunides com representantes do movimento estudantil pode
ques facilitar o didlogo entre o setor e os estudantes, melhorar o entendimento das demandas desse
publico e estimular a criagio de novos projetos e agdes.
C ” Utilizar o forum estudantil (que ja existe, mas € subutilizado) e definir uma periodicidade de
o reunides, bem como quais serdo seus participantes.
Onde? A definir. podendo ser em alguma sala de reunides ou anfiteatro.
Quando? Recomenda-se uma frequéncia bimestral.
5 Definir os representantes da PROAE (preferencialmente, um de cargo gerencial e outro de
Quem; algum dos demais segmentos) e do movimento estudantil.
Quanto? Inicialmente, sem custo.

Fonte: elaborado pelo autor.

O foérum estudantil, que contempla a realizagdo de reunides com representacdo
estudantil, ja existe na PROAE desde 2016. Entretanto, como levantado durante o presente
estudo, a pratica periddica de reuniées ndo vem ocorrendo com frequéncia definida.

Assim, sugere-se a realizacdo de reunides com frequéncia bimestral, ou até mesmo um

calendéario, de reuniGes com representantes do movimento estudantil. Fornecendo esses
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momentos em que 0s discentes possam expressar sugestdes, ideias e demandas, é possivel

refinar as decisbes gerenciais a partir dos apontamentos dos estudantes.

3.2 ACOES PROPOSTAS PARA O EIXO EXTERNALIZACAO

Caracterizado pela conversdo do conhecimento ticito em conhecimento explicito, o
eixo de Externalizacdo esta associado ao estabelecimento de conceitos, metaforas, analogias e
simbolos.

Sua relevéancia reside no fato de possibilitar a retencdo do conhecimento, uma vez que
o0 conhecimento tacito, embora importante, permaneca num campo individual e mental. Com a
explicitacdo do conhecimento tacito, a organizacdo pode contemplar os paradigmas vigentes e
iniciar discussoes e reflexdes acerca deles.

A partir da anélise dos resultados encontrados na pesquisa, pode-se dizer que a
PROAE utiliza-se das reunibes gerais como o principal meio de discussbes e
compartilhamento de informacoes.

Sobre esse ponto, cabe citar que, apds a aplicacdo dos questionarios desta pesquisa,
algumas ac6es foram tomadas no sentido de melhorar o fluxo de informacdes entre a equipe
de trabalho.

Ao desenvolver um plano de acdo para este eixo, o enfoque estd no fornecimento de
ferramentas que tornem o ambiente de trabalho propicio a externalizacdo do conhecimento
tacito e direcionem a organizagdo a atingir essa conversao. Para tanto, sdo recomendadas as
seguintes praticas: formalizacdo de intercambios com outros setores e instituicdes
(benchmarking), desenvolvimento de relatérios provenientes de cursos de capacitacdo e
eventos, utilizagdo do brainstorming como catalisador das representacfes mentais e criagdo

de um quadro informativo sobre o andamento de projetos e a¢des (formato 4Q1POC).

3.2.1 Formalizagéo de intercambio com outros setores e instituigdes (benchmarking)

As interagdes que proporcionam reflexdes e discussfes podem ocorrer tanto
internamente quanto externamente. No campo interno da PROAE, pode-se dizer que o0s
demais setores da Universidade seriam considerados como seu ambiente interno; no campo
externo, podem-se considerar a sociedade, os discentes, os fornecedores e demais instituigoes.

Como observado nos resultados da pesquisa, a PROAE estabelece contato com outras

instituicOes e setores da UFJF em eventos e por motivos de funcionamento setorial, que em
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algumas situagcOes estdo vinculados a outras unidades. Entretanto, ndo foi identificado um
esforco, deliberado e planejado, da realizagdo de benchmarking, cujos procedimentos de
intercdmbio séo organizados com objetivos especificos e antecipadamente definidos.

O intercambio de ideias, praticas e procedimentos entre a PROAE e outros setores da
UFRJF ou outras instituicdes pode fornecer novas perspectivas e mudangas de paradigmas, bem
como a possibilidade de inovacgdes e alteraces de processos. Diante dos beneficios que essa
troca de experiéncias e conhecimentos tacitos pode produzir, sugere-se a introducdo da préatica

de benchmarking no setor segundo a agédo apresentada no Quadro 10:

Quadro 10 - Formalizacdo de intercambios com outros setores e instituices
(benchmarking)

O qué? Incluir o Benchmarking (intercambio) com outros setores e institui goes.

A troca de informagdes e vivéncias propicia reflexdes relacionadas aos processos de trabalho, o que

Por que? NGk
pode promover mudangas e novasideias.

Selecionar o setor ou instituigio (preferencialmente, que possua referénciano topico no qual atroca se

Como? dara), fazer contato e agendar uma visita ou reunides virtuais. Importante montar um relatorio ao final
desse processo.
Onde? Pode serno local fisico do outro setor ou instituigio ou em plataforma virtual.

Essa ferramenta pode ser utilizada sempre que o setor buscar departamentos ou instituigdes de

ando? S ; 2 : ; e Z
O referéncia para trocar informagdes sobre determinado assunto, procedimento ou pratica de gest3o.
Quem? Geréncia da PROAE, na fase de planejamento. As demais fases podem ser executadas por equipe
i contendo representantes dos demais segmentos.
Quanto? Caso o outro setor ou instituigio esteja fora do campus . pode ser necessdrio solicitagio de passagens e

didrias.

Fonte: elaborado pelo autor.

Siqueira (2018) propde que o processo de benchmarking se dé em cinco fases: planejar
(definicdo do local, equipe e objetivos da aplicacdo), coletar (estabelecimento do método de
coleta, coleta dos dados e registro dos resultados), analisar (identificacdo de falhas e suas
causas, alem de projecdo para um desempenho futuro), adaptar (proposicao de alternativas e
definicdo de melhorias) e melhorar (implantagcdo de melhorias, monitoramento dos resultados
e reavaliacdo de metas).

Sendo assim, sugere-se que a geréncia da PROAE (Pré6-Reitor, Coordenadora e
Administrador), sempre que necessario e relevante, planejem o estabelecimento de
benchmarking, selecionado o motivo do intercdmbio e a instituicdo de referéncia. Apos

planejamento, é recomendado que seja definida uma equipe que realizard a coleta e analise
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dos dados obtidos por meio da troca com a instituicdo, adaptando a realidade da PROAE
praticas que melhorem o0s processos e atividades definidos como objeto de estudo do

intercambio.

3.2.2 Desenvolvimento de relatorios provenientes de eventos e cursos de capacitacédo

Ao verificar o resultado dos questionarios, foi apontado, pelos respondentes, que ha
pouco registro dos conhecimentos adquiridos em cursos de capacitacdo e eventos. Quando ha
0 repasse dessas informacdes, ocorre por meio de apresentacfes em reunides gerais, sendo
que o conteldo dessas apresentacdes ndo fica disponibilizado para o restante da equipe. De
forma a aprimorar esses registros, o Quadro 11 apresenta uma acdo que pode ser

desenvolvida.

Quadro 11 - Desenvolvimento de relatorios provenientes de eventos e cursos de
capacitacao

O qué? Elaborar relatorios com informagdes provenientes de cursos de capacitagio e eventos.

O registro dos conhecimentos adquiridos em cursos de capacitagio e eventos possibilita que a
Por que? experiéncia vivenciada pelo servidor possa ser externalizada com o restante da equipe. Além
disso, faz com que as informagdes possam ser resgatadas a qualquer momento, caso necessario.

Ao final do curso ou evento. o servidor pode produzir um documento em formato de relatorio a

Como? ser disponibilizado ao restante da equipe. Uma apresentagdo também pode ser feita em reunido
geral.
Onde? Espaco reservado na sala da PROAE ou plataforma virtual (pasta na Intranet ou site
i institucional).
Quando? Ao final do curso ou evento.
Quem? Servidor capacitado ou participante de determinado evento.
Quanto? Inicialmente. sem custo.

Fonte: elaborado pelo autor.

A documentacdo das informacdes obtidas em cursos e eventos possibilita que a equipe
possa se beneficiar do conhecimento retido pelo servidor capacitado. O registro também
permite que, futuramente, esse conhecimento possa ser utilizado em alguma situacdo ou

circunstancia que demande informacdes acerca do tema.
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Por exemplo, caso a PROAE indique alguns servidores para participar de um evento
sobre pesquisas envolvendo o perfil estudantil, os participantes do evento provenientes do
setor podem elaborar um relatério com os principais apontamentos levantados, incluindo
contatos, materiais de divulgacdo disponibilizados, resumo de palestras, dentre outros.
Futuramente, se a PROAE necessitar de alguma metodologia para realizar uma pesquisa que
aborde o perfil estudantil, o relatério do evento pode fornecer fontes relevantes para o
desenvolvimento da pesquisa.

Pode-se, também, mesclar formatos de repasse e divulgacdo. Considerando que alguns
servidores da PROAE estdo fazendo cursos de pos-graduacdo, ao final deles € interessante
que seja feita uma apresentacdo para toda a equipe, em reunido geral, bem como a
disponibilizacdo de cépia do trabalho de conclusdo do curso para acesso dos demais
servidores do setor.

Os relatérios e materiais advindos dos cursos de capacitacdo e eventos podem ser
disponibilizados na Biblioteca PROAE (ferramenta sugerida neste estudo), para acesso de
toda a equipe, ou em plataforma virtual, como site institucional ou pasta especifica na

Intranet. O setor fica livre para definir o formato e o contetdo dos relatorios.

3.2.3 Utilizacao do brainstorming como catalisador das representacfes mentais

Um dos preceitos do eixo Externalizacdo € a exteriorizacdo de conceitos, pensamentos
e representacfes mentais. O brainstorming, também chamado de tempestade de ideias, “[...] €
uma ferramenta de recolha de informacdo e de intervencdo que, através do incentivo a
participacdo de pessoas com suas ideias e propostas, possibilita a geracdo de alternativas no
processo criativo de procura de solugdes de problemas.” (ALMEIDA; FERREIRA, 2016,
p.14)

A préatica dessa ferramenta fomenta a producdo de uma alta quantidade de ideias
referentes a determinada questdo, estimula a criatividade e inovagéo da equipe, fornece um
processo participativo no qual um grupo de pessoas apresenta suas diferentes perspectivas e
contribui para a construcdo de melhorias no ambiente de trabalho. (ALMEIDA; FERREIRA,
2016).

Assim, recomenda-se que essa préatica seja adotada na PROAE, sempre que necessario,

em conformidade com a agéo apresentada no Quadro 12:
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Quadro 12 - Utilizacéo do brainstorming como catalisador das representacfes mentais

O qué? Usar a ferramenta brainstorming (tempestade de ideias) ao discutir determinado assunto ou projeto.
Posiass D4 a oportunidade de todos os participantes fornecerem ideias sobre o assunto abordado, exercita a
L criatividade e estimula a geracdo de novas perspectivas.
Como? Um mediador faz a pergunta aos participantes e coordena a sess3o, enquanto outra pessoa anota as
. respostas dadas. Ao final da sess3o, as ideias s3o filtradas. com gerago de relatorio posterior.
Onde? Pode ser realizado em qualquer ambiente.
Quando? Sempre que a discuss3o sobre determinado assunto demandar e for enriquecida pela participago dos
i servidores no apontamento e sugestio de ideias. Exemplo: criag3o de um novo projeto.
em? Um mediador. um rel ator e os demais participantes.
p P
Quanto? Inicialmente, sem custo.

Fonte: elaborado pelo autor.

A execucdo do brainstorming esta vinculada a definicdo de um mediador, para
coordenar a equipe e as fases pelas quais a atividade perpassa, € de um relator, que registra os
dados advindos do processo. Almeida e Ferreira (2016) citam as etapas de orientacdo
(orientacdo da equipe e demonstracdo da questdo a ser abordada), preparacdo (momento em
gue os membros da equipe expdem suas ideias e as informacgdes sdo registradas), analise
(agrupamento das ideias levantadas de acordo com critérios estabelecidos pelo grupo) e

ideacdo (associacdo das ideias agrupadas e escolha das alternativas mais relevantes).

3.2.4 Criacéo de um quadro informativo sobre o andamento de projetos e acdes (formato
4Q1POC)

A partir dos resultados obtidos por meio da aplicacdo dos questionarios, constatou-se a
necessidade de disponibilizar maiores informagOes acerca dos projetos oferecidos pela
PROAE. Sobre esse ponto, recomenda-se a elaboragdo de um quadro informativo, que possa

ser acessado por toda a equipe, consoante o disposto no Quadro 13 a seguir:
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Quadro 13 - Criacdo de um quadro informativo sobre o andamento de projetos e agdes

0 qud? Desenvolvimento de um quadro/planilha/mural contendo informagdes atualizadas sobre todos os
et projetos da PROAE. utilizando a metodologia 4Q1POC.
Yoicaa Possibilita que os membros da equipe tenham fécil acesso informacional sobre todos os projetos
s executados pela PROAE. Além disso, permite que os projetos sejam monitorados.
Ciach O responsavel por cada projeto faz a atualizaco no formato escolhido (quadro ou planilha), sempre
) que necessario.
Onde? Local fisico especifico na PROAE ou se em meio digital, na itraner .
Como aindan3o ha um quadro desse tipo no setor, a primeira vers3o deve conter todos os projetos em
Quando? andamento. Sugere-se que essa vers3o seja criada em cardter imediato. Apds o estabelecimento do
N quadro, sua manutencio se dara sempre que um novo projeto for desenvolvido ou caso haja alterages
nos projetos ja existentes.
Quem? Um servidor pode ser designado para montar a estrutura do quadro/planilha‘mural e os responsaveis
: por cada projeto preenchem o contetido. atualizando sempre que necessirio.
Quanto? Inicialmente, sem custo. Dependendo do formato escolhido, pode ser necessdrio realizar alguma
: requisi¢3o de material ao Almoxarifado.

Fonte: elaborado pelo autor.

Visto isso, recomenda-se a criacdo de um quadro informativo sobre o andamento de
todos os projetos, utilizando a metodologia 4Q1POC. Esse quadro pode ser disponibilizado
em meio virtual e/ou impresso. Independentemente da forma escolhida, € importante que o
quadro esteja em local de facil acesso a todos os servidores do setor. Além disso, é importante
a designacao de um servidor que fique responsavel pela manutencdo do quadro, para que 0s
demais membros da equipe possam utilizar o quadro como fonte de orientagdes atualizada
para 0s projetos desempenhados pela PROAE.

As informac6es contidas no quadro 4Q1POC, referentes a Quem, Quando, Quanto, o
Que, Por que e Como, favorecem uma representacdo visual concisa sobre os aspectos dos

projetos, bem como seu monitoramento.

3.3 ACOES PROPOSTAS PARA O EIXO COMBINACAO

Caracterizado como a conversdo do conhecimento explicito em conhecimento
explicito, o eixo de Combinacédo pressupde a sistematizagdo de conceitos em um dado sistema
de conhecimento. Nesse sentido, os sistemas de informacdo e de tecnologia podem ser
utilizados como auxiliadores desse processo.

Na realidade da PROAE, os dados séo produzidos e disponibilizados, prioritariamente,

no SIGA e em planilhas.
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Na definicdo de uma proposicdo de ferramentas e acdes relacionadas a este eixo, 0
foco estd na sugestdo de instrumentos que viabilizem o tratamento entre conhecimentos ja
explicitos, de forma a promover possibilidades de melhoria nos processos de trabalho.

Considerando isso, sdo propostas as seguintes acdes: realizacao de copias de seguranca
(back up) da Intranet, criagdo de um icone de “perguntas e respostas” no Site da PROAE e

utilizagdo do mapeamento de processos como ferramenta de gestéo.

3.3.1 Realizacéo de copias de seguranca (back up) da Intranet

Atualmente, a PROAE conta com uma Intranet, representada pela pasta nomeada
“Compartilhado”. De uso frequente e continuo, a pasta contém varios arquivos e banco de
dados com conteudos relevantes para o setor. A partir da pesquisa realizada, verificou-se que
ndo h& uma préatica de realizacdo de cdpias de seguranca dessa pasta.

A falta desse tipo de acdo pode tornar o setor vulneravel a perda de informacdes
importantes, caso ocorra algum problema no sistema de informacdo no qual a Intranet esta
inserida. Assim, sugere-se que a PROAE crie uma rotina de realizacdo de copias de seguranca
nesse espaco virtual, preservando sua memoria historica e informacdes contidas na Intranet —
Quadro 14:

Quadro 14 - Realizacao de copias de seguranca (back up) da Intranet

O qué? Realizagdo de "back up" (copia de seguranca) das pastas contidas na Intraner .

Como verificado na pesquisa, a pasta "Compartilhado", na Intranet. € utilizada com bastante
Por que? frequéncia pelos servidores da PROAE. A realizag3o de copias de segurancga periddicas evita
possiveis perdas de conteudo que possam ocorrer devido a problemas de sistema, por exemplo.

& 5 Verificar junto ao setor de Informatica como o processo de copia de seguranga pode ser
omo?

desenvolvido.
Onde? Espaco virtual da PROAE (Intranet).
5 Considerando que o fluxo de informagdes € constante, recomenda-se que a periodicidade da
Craxaio? pratica seja feita quinzenalmente.
Quem? Segmento Administrativo da PROAE e setor de Informatica da UFJF.
Quanto? Inicialmente, sem custo. Entretanto, pode ser necessario requisitar algum equipamento de
uanto?

armazenamento de dados.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Uma vez que a UFJF conta com um setor especificamente voltado aos sistemas de

informacdo, sugere-se que esta acéo seja feita em conjunto com o setor de Informaética.

3.3.2 Criacéo de um icone de “perguntas e respostas” no site da PROAE

Como verificado a partir os resultados dos questionarios aplicados, o site da PROAE é
uma das principais plataformas utilizadas na comunicacdo e compartilhamento de novidades
com os discentes. Na pesquisa de campo, observou-se que, além dessa plataforma, os
discentes podem receber atendimentos individualizados para retirada de davidas.

Num dos processos internos principais, a andlise socioecondmica, percebe-se a
ocorréncia de questionamentos apds a leitura da Portaria que regulamenta o processo seletivo,
por parte do discente. Ainda que algumas duvidas sejam pontuais e especificas de cada
candidato(a), existem questionamentos que s&o comuns.

Utilizando como base a caracteristica do eixo combinacdo, que preconiza a jungdo de
conhecimentos explicitos, sugere-se que a PROAE crie um espaco no site institucional

referente a “perguntas e respostas” conforme a acdo trazida no Quadro 15:

Quadro 15 - Cria¢ido de um icone de “perguntas e respostas” no site da PROAE

O qué? Inclus3o, no site da PROAE, de um icone relacionado a "perguntas e respostas”.

Na rotina da PROAE, € possivel observar a ocorréncia de dividas e questionamentos
P 5 recorrentes. O estabelecimento de um campo especifico de "perguntas e respostas" no site
or que? : ; 2 Sid S y -
q poderia facilitar a compreensio do publico externo e diminuir o mimero de atendimentos com

duvidas gerais.

Sugere-se que um grupo de discentes seja convidado a ler as diretrizes do processo seletivo, por
exemplo, incluindo a relag3o de documentos requisitados, e indicar quais as possiveis duvidas.
Como? Esse processo reflexivo serve como subsidio para esta ag3o e até mesmo modificagdes nos
textos que regulamentam o processo de selecdo de bolsistas. Isso pode ser replicado pelos
demais segmentos, além do Servigo Social.

Onde? Site da PROAE.

Sempre que houver langamento de novas informagdes ou modificagdes referentes aos

=
Quando? processos e atividades da PROAE que impactem o piiblico alvo.

Indicar um responsavel pela inclusdo do icone e das perguntas no site da PROAE. que pode ser
Quem? do segmento Administrativo. A elabora¢3o das perguntas/respostas pode ser feita por qualquer
servidor da PROAE.

Quanto? Inicialmente, sem custo.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Uma vez que todos os segmentos do setor lidam com o publico (discentes, docentes,
sociedade, outras setores da UFJF, dentre outros), qualquer segmento poderia criar um icone
especifico de “perguntas ¢ respostas” dentro de seu espago no Site.

A forma como as perguntas serdo formuladas depende da natureza das atividades.
Como forma de exemplificar, pode-se considerar a solicitacdo de bolsas e auxilios. Esse
processo acarreta um numero considerdvel de davidas, pelo alto nimero de inscritos e pela
quantidade de documentos solicitada.

Sabendo disso, a PROAE pode selecionar alguns discentes para que estes facam a
leitura da Portaria que regulamenta o processo seletivo e apontem as principais davidas. Os
questionamentos apresentados podem, além de servir como subsidio para a elaboracdo das
perguntas a serem respondidas no icone “perguntas e respostas”, gerar reflexdes relevantes

entre a equipe sobre determinado ponto até entdo vigente nas formas de trabalho.

3.3.3 Utilizacdo do mapeamento de processos como ferramenta de gestao

Em 2016, foi iniciado o desenvolvimento de um mapeamento de processos na
PROAE, em parceria com o Escritério de Processos, a fim de efetuar os mapas dos principais
processos do setor: analise socioecondmica e elaboracéo das folhas de pagamento.

Até a finalizacdo do presente estudo, 0 mapeamento estava em andamento. Uma vez
que as reflexdes e analises do ato de mapear 0s processos podem levar a melhorias nos
procedimentos de trabalho e mudancas nos fluxos de informacBes (incluindo fluxos dos
sistemas virtuais, como o SIGA), recomenda-se que 0 setor priorize a conclusdo dessa

atividade, como sugerido no Quadro 16 a seguir:
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Quadro 16 - Utilizacdo do mapeamento de processos como ferramenta de gestao

O qué? Finalizag3o e manuteng3o do mapeamento de processos, iniciado em 2016.

As andlises e reflexdes advindas do mapeamento de processos podem contribuir para modificagdes no
Por que? SIGA. facilitando os processos de trabalho e permitindo que os dados sejam melhor utilizados em
tomadas de deciso.

Retomar as reunides entre a PROAE e o Escritorio de Processos para que o projeto seja finalizado.
Como? Apoés conclusio do mapeamento, os resultados podem ser apresentados em reunido geral e divulgados
na Intranet . Caso sejarelevante, alguns fluxogramas podem ser disponibilizados no site da PROAE.

Onde? Sala da PROAE e Escritorio de Processos.

Até o fim de 2019. Apés finalizagc3o do mapeamento. ele deve ser atualizado sempre que houver

Quando? i 2 2 S 2 ¥
modificagdes nos procedimentos ja mapeados ou inclus3o de novos processos.
Quem? Dois servidores da PROAE que ja executam essa atividade e a equipe do Escritorio de Processos.
Quanto? Inicialmente, sem custos.

Fonte: elaborado pelo autor.

A relevancia dos beneficios que podem ser gerados com a finalizacdo do mapeamento
de processos esta ligada a duas necessidades apontadas no eixo de Combinacédo, sendo elas:
aprimorar os dados advindos do SIGA e desenvolver meios de melhorar a manipulacdo dos
dados no processo de tomada de decisao.

Além disso, considerando que um dos principios que regem a Administracdo Pablica é
a publicidade, propde-se que, apos o término do mapeamento, sejam divulgados os resultados
ao publico interno e, caso relevante, ao publico externo (pelo site, por exemplo).

Vale ressaltar que o mapeamento de processos deve ser continuamente revisto e
atualizado, sempre que houver alguma mudanga procedimental ou criacdo de um novo
processo. Essa revisao continua é especialmente relevante no ambiente em que a PROAE esta
inserida, no qual ha possibilidade de constantes modificagdes, sejam elas relacionadas aos
procedimentos rotineiros ou no aspecto legislativo das politicas que regulamentam o PNAES

e 0S processos internos do setor.
3.4 ACOES PROPOSTAS PARA O EIXO INTERNALIZACAO
A partir da combinacdo entre conhecimentos explicitos, espera-se que um novo

conhecimento tacito possa ser criado. O eixo de Internalizagdo faz, por conseguinte, a

conversdo entre 0 novo conhecimento explicito em conhecimento tacito, devendo este ser
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repassado a todos os envolvidos na organizacdo. O repasse gera uma incorporagdo desse novo
conhecimento nas rotinas operacionais, ou seja, € um aprendizado com a pratica.

Ao desenvolver um conjunto de ferramentas para este eixo, priorizou-se sugerir acoes
de aprendizado pratico e mecanismos de producdo de conhecimentos que possam ser
utilizados pela equipe para interiorizarem informagOes. S&o elas: elaboracdo de atas de
reunides, criagdo da Biblioteca PROAE, elaboragdo de manuais descritivos das atividades

principais e criacdo de um manual de melhores praticas.

3.4.1 Elaboracéo de atas de reunides

Observou-se, por meio da pesquisa, que a realizacdo das reunides gerais é o principal
momento de interacdo entre toda a equipe de trabalho, bem como plataforma para transmitir e
compartilhar informacdes, além da realizagdo de deliberacOes relevantes.

Entretanto, verificou-se que a elaboracdo de atas ocorreu apenas nas primeiras
reunides gerais realizadas, ndo havendo registro das demais. Considerando que a ata pode ser
utilizada no resgate de informacdes relevantes, sugere-se que todas as reunides realizadas pela

PROAE sejam documentadas em atas em consonancia com o Quadro 17:

Quadro 17 - Elaboracéo de atas de reunides

O qué? Relato dos assuntos discutidos e deliberados em reunides.
Por que? Permite o registro, e posterior resgate, dos principais pontos abordados em reunides.
Enquanto areunido ocorre, um relator fica responsavel por anotar (em meio fisico ou virtual) os
Como? principais assuntos e deliberacdes. Apos finalizacdo da ata, é interessante que os participantes leiam e
omo? : : A 2 s S
assinem o contaido. Também é recomendado que a versio final seja disponibilizada em local de
comum acesso atodos os envolvidos.
Onde? No local da reunio.
Quando? Sempre que houver reunido.
Quem? Relator (a ser definido).
Quanto? Inicialmente, sem custo. Caso o relato seja gravado em dudio. talvez seja necessaria a aquisic3o de um
uanto?
gravador.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Uma vez que o numero de profissionais é grande, a definicdo da pessoa que ira
elaborar as atas pode ser feito em formato de alternéncia; cada reunido tera um relator
diferente. Faz-se relevante, ap0s finalizacdo da ata, que todos os participantes leiam e assinem
no documento, que posteriormente pode ser disponibilizado para todos os membros da equipe
na pasta “Compartilhado”, da Intranet.

Com a concretizagdo desta sugestdo, espera-se que a equipe possa contar com um
instrumento de registro historico das discussoes, deliberacdes e reflexdes feitas em conjunto.

Outro beneficio esperado é a oportunidade de resgate de informacgdes. Castro (2014)
ressalta esse ponto ao afirmar que, ao registrar o conhecimento, retira-se a dependéncia da
memoria dos individuos, que esta sujeita a interpretacdes diferentes e variagdes ao longo do

tempo.

3.4.2 Criacéo da Biblioteca PROAE

Atualmente, ndo existe na PROAE um espaco destinado a consulta de materiais de
capacitacdo, legislacdo relacionada ao setor ou documentos internos. A criacdo de um local
especifico para este tipo de documentacdo pode facilitar 0 acesso e organizacéo setorial.

Outro beneficio que pode ser advindo com esse tipo de acdo é que, ao oferecer um
espaco que disponibilize recursos educativos e informativos, o setor torna o ambiente mais
propicio ao aprendizado, estimulando os servidores a se capacitarem e terem acesso a
materiais que enriquecam seus conhecimentos.

Alem disso, 0 espaco pode servir como repositdrio do histérico do setor, estimulando a
geracdo de um arquivo que represente a memodria da PROAE. Nesse sentido, sugere-se 0
desenvolvimento da Biblioteca PROAE segundo orientacdes apresentadas no Quadro 18 a

sequir:



112

Quadro 18 - Criacéo da Biblioteca PROAE

OcGaT Destinac3o de um espago fisico na sala da PROAE, ou virtual a ser utilizado para materiais
it impressos de capacitagdo.
Estimula a troca de materiais de interesse comum (livros, revistas, jornais, periodicos) entre os
p = servidores, facilita o0 acesso/resgate ao historico do setor (copia de relatorios, atas, memorandos,
or que? Z 2 R 2 i
% Portarias. Resolugdes) e promove o compartilhamento de conhecimento adquirido (relatérios de
cursos realizados por servidores do setor, por exemplo).
I ol Desenvolver um local proprio para a Biblioteca PROAE. definir quais as categorias (livros,
omo? [ . ) .. =
artigos, projetos, Portarias, entre outros) e iniciar a compilagio dos documentos.
Onde? Espaco reservado na sala da PROAE e Intraner .
Quando? Recomenda-se que a criagdo seja feita em 2019.
Quem? Geréncia da PROAE. em conjunto com um representante de cada segmento do setor.
_— Inicialmente, sem custo. Entretanto, pode ser necessario requisitar algum armario para a
uanto? -
Q armazenagem dos materiais impressos.

Fonte: elaborado pelo autor.

O espaco a ser utilizado para este fim pode ser fisico (um armario ou pequena sala) e
virtual (pasta na Intranet ou icone no site, que disponibilize alguns documentos que possam
ser divulgados ao publico).

E recomendado que seja feita uma catalogacio dos documentos que serdo expostos na
Biblioteca PROAE, a fim de facilitar o manuseio e resgate dos itens compartilhados. Como
exemplos, é possivel alocar espacos especificos para livros, revistas especializadas, jornais,
periddicos, atas, memorandos, relatorios de capacitacdo, dentre outros que possam ser Uteis
aos servidores do setor.

O intuito do espaco € gue sua manutencdo ocorra de forma colaborativa. Assim, 0s
membros da equipe ficam livres para acrescentar novos itens, bem como consultar os
materiais que forem de seu interesse. De forma a facilitar o controle, pode-se criar um livro de
arquivos, contendo os nomes de todos os itens da Biblioteca PROAE, e um livro de

empréstimos, caso o material retirado possa ser levado para casa.

3.4.3 Elaboracéo de manuais descritivos das atividades principais

Considerando que um dos preceitos da Internalizacdo esta associado ao aprendizado

com a pratica, a existéncia de manuais contendo a descri¢do das principais atividades do setor
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pode servir como ferramenta auxiliadora na capacitacdo dos servidores e na assimilacdo do
conhecimento.

A partir do levantamento em pesquisa, observou-se que 0 setor ndo conta com esse
tipo de material descritivo; assim, recomenda-se a criacdo de manuais que detalnem as

atividades desempenhadas conforme Quadro 19:

Quadro 19 - Elaboragéo de manuais descritivos das atividades principais

O qué? Criag3o manuais contendo a descri¢3o das principais atividades desempenhadas no setor.

O detalhamento de atividades favorece a reteng3o do conhecimento, bem como facilita seu
Por que? repasse. Os manuais podem ser consultados por novos servidores ou caso uma nova rotina
tenha sido criada.

As descrigdes podem ser criados em formato textual ou por imagens (videos, fotos,
Como? fluxogramas). Cada segmento pode desenvolver as descrigdes associadas a suas atividades.
Seria interessante que fossem disponibilizadas na Infranet e, caso necessario, site da PROAE.

Onde? Sala da PROAE.
ds Recomenda-se que o inicio das descrigdes seja 2019. Apds descrigcdo das atividades, as revisdes
Quiandla; devem ser feitas sempre que necessario.
Y Pode ser um representante de cada segmento ou alguém que desempenhe a atividade
o rotineiramente.
Quanto? Inicialmente, sem custos.

Fonte: elaborado pelo autor.

Levando-se em conta que a PROAE ¢é composta por segmentos de atuacdo, cada
segmento pode elaborar manuais referentes as suas atividades especificamente. O formato da
descricdo pode ser feito em texto, fluxogramas, planilhas descritivas ou até mesmo em
imagens. Como o setor esta desenvolvendo um mapeamento de processos, 0s detalhamentos
das atividades podem ser elaborados de forma simultanea ou utilizando os resultados do
mapeamento como base.

E importante que esses manuais sejam disponibilizados para o acesso de todos 0s
servidores e sejam revisados continuamente. Sua disseminagdo pode ser feita por meio da
Biblioteca PROAE (ferramenta sugerida nesta pesquisa), apresentacdo em reunido geral,
Intranet e site da PROAE.



114

3.4.4 Criacdo de um manual de melhores préaticas

Como observado com o resultado da pesquisa, a PROAE nédo conta com um manual
contendo um conjunto de melhores praticas. Anualmente, € elaborado, por todos os setores da
UFRJF, um documento chamado PROADES. Neste documento, sdo listadas as ac¢Oes realizadas
durante o ano, bem como estabelecidas metas para o proximo ano. Apesar de conter a
listagem de atividades desempenhadas pelo setor, o autor do presente estudo ndo considera
esse documento como um manual das melhores praticas.

Portanto, sugere-se a criacdo de um documento que abrange as melhores praticas
realizadas pelo setor conforme especificacfes apresentadas no Quadro 20:

Quadro 20 - Criacao de um manual de melhores praticas

O qué? Desenvolvimento de um quadro/planilha/manual das melhores praticas do setor.
A partir de um quadro contendo as melhores resolugdes de problemas ou boas prdticas, é
—— possivel registrar o histérico de como determinada quest3o foi solucionada ou o surgimento de
L um novo projeto. Esse registro também pode evitar o retrabalho, podendo ser utilizada uma ag3o
ja efetuada com sucesso para resolver uma quest3o recorrente.
Estabelecer o formato (quadro, planitha, manual) e um responsavel pela atualizac3o. A cada
c N projeto criado (mesmo que n3o tenha sido colocado em pratica) e problema solucionado, o
e responsavel pelo quadro acrescentara o item. E recomendado que o quadro seja disponibilizado
para todos os membros da equipe.
Onde? Local fisico especifico na PROAE ou, se em meio digital. na Infranet .
Sugere-se que a aplicac3o desta ferramenta ocorra em 2019. Apés criagdo do formato em que
Quando? as melhores praticas sero registradas, a manuteng3o deve ser feita sempre que uma nova
pratica for desenvolvida.
Quem? Geréncia da PROAE.
Quanto? Inicialmente. sem custo.

Fonte: elaborado pelo autor.

Considerando um dos preceitos do eixo Internalizagdo, que € o aprendizado com a
pratica, a elaboracdo de um manual compilando as melhores préticas do setor pode ser
utilizado como repositorio de acles realizadas e solugbes aplicadas. Ter esse tipo de
referéncia pode embasar as tomadas de decisdo, padronizar a resolucdo de determinados

problemas e promover maior retencdo de conhecimento.
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3.5 PROSPECCAO DE NOVOS CONHECIMENTOS

A partir das percep¢des levantadas na pergunta de encerramento do questionario,

percebeu-se a necessidade de um esforco continuo e sistematico na oferta de cursos

direcionados aos servidores da PROAE. A capacitagdo direcionada pode ocasionar a

construgéo de conhecimentos de forma coletiva, enriquecendo as habilidades da equipe.

Uma acdo sugerida que pode suprir essa necessidade ¢ o levantamento de cursos

relacionados as atividades de Assisténcia Estudantil, consoante o disposto no Quadro 21, que

possam ser disponibilizados para toda a equipe ou especificamente a um segmento:

Quadro 21 - Levantamento de cursos de capacitacao

0 qué? Realizar um levantamento, junto a equipe, de cursos de capacitagdo que possam ser disponibilizados
que durante o ano.
P 5 A prospecgdo de cursos pode direcionar as capacitagdes em questdes relacionadas as atividades
ORnE oferecidas pela PROAE, o que favorece melhorias nas rotinas e processos de trabalho.
Em reuni 3o, € possivel fazer um levantamento de temdticas de interesse e, posteri ormente, uma
Como? pesquisa sobre possiveis cursos que possam ser feitos pela equipe como um todo ou por determinado
segmento. Apds selecdo de cursos em potencial, sugere-se a elaboragio de um calenddrio.
Onde? Em sala de capacitagio da UFJF ou em ambiente externo, caso o curso seja ministrado fora do
: campus .
Quando? O calenddrio pode ser organizado uma vez a0 ano, podendo ser revisado sempre que necessario.
Quem? Geréncia da PROAE (planejamento, pesquisa e elaborag3o do calendario) e segmentos da equipe
= (levantamento de ideias).
Quanto? O custo sera variavel, dependendo do investimento do curso e outros gastos correlatos (passagens,
URnLo: didrias, material, dentre outros).

Fonte: elaborado pelo autor.

Como recomendado no Quadro 21, esse levantamento pode ser feito no final do ano,

viabilizando a criacdo de um calendario de capacitacdo. Os cursos podem ser orientados para

a equipe como um todo

ou direcionados a algum segmento especifico, sendo a periodicidade a

ser definida (por exemplo, colocar como meta o fornecimento aos servidores de um curso por

semestre).
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CONSIDERACOES FINAIS

Com a crescente valorizacdo do capital intelectual e utilizacdo de tecnologias de
informacdo na forma como as organizacGes sdo administradas, a relevancia do conhecimento
no ambito institucional tem sido mais abordada e estudada nas ultimas décadas, ainda que a
importancia do conhecimento advenha desde a antiguidade.

Considerando as diferencas existentes entre instituicbes publicas e privadas, 0 modo
como o conhecimento € tratado em cada uma delas apresenta distingdes que caracterizam
essas especificacdes. No segmento publico, em especial, questdes referentes a legislacdo e aos
principios constitucionais devem ser abordados ao se desenvolverem agdes de gerenciamento
do conhecimento.

Como observado durante a realizacdo da pesquisa, a pratica da Gestdo do
Conhecimento, na instituicdo e no setor estudado, ainda esta num estagio incipiente e
embrionario. Entretanto, iniciativas no sentido de implantacdo de acfes nessa vertente vém
sendo observadas, 0 que pode demonstrar uma preocupacao da Administracdo Publica com
relacdo ao conhecimento gerado, compartilhado e retido.

O presente estudo teve como enfoque um setor especifico da UFJF, a PROAE. Como
relatado no capitulo de contextualizacdo do caso, a UFJF tem acrescentado a Gestdo do
Conhecimento dentro do espectro das atividades e dos objetivos estratégicos. Essa inclusdao na
estratégia impacta a instituicdo como um todo, levando os diversos setores e unidades
académicas a se movimentarem no sentido de aprimorar o gerenciamento do conhecimento
em seus processos e atividades.

Com relagdo a questdo proposta pelo estudo, “De que forma o Modelo de Conversao
do Conhecimento pode ser utilizado na Gestdo do Conhecimento da PROAE?”, a finalizagao
da pesquisa apontou que o Modelo pode servir como uma ferramenta de diagnéstico. Assim, o
levantamento de informacGes referentes aos eixos do Modelo permite que a instituicdo tenha
um recorte analitico da forma como gerencia seu conhecimento. A partir desses resultados, é
possivel verificar pontos de melhoria, direcionando a¢cdes mais pontuais.

Além da questdo proposta, o objetivo geral e os especificos foram atingidos. O
objetivo geral, que foi analisar a Gestdo do Conhecimento da PROAE a partir do Modelo de
Conversdo do Conhecimento, teve resposta no capitulo dois, com os resultados da pesquisa
(respostas dos questionarios, da pesquisa Documental e do Estudo de Caso) a partir do
diagndstico de cada eixo que compde o Modelo (Socializagdo, Externalizacdo, Combinacéo e

Internalizacéo).
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O diagndstico possibilitou a identificacdo de um conjunto de necessidades que o setor
em andlise apresentou, a partir da aplicacdo dos questionérios. Dentre elas, pode-se citar: criar
mecanismos de promoc¢do da interacdo entre os turnos de trabalho; registrar o conteddo de
reunides e o conhecimento adquirido em cursos de capacitacdo e eventos; desenvolver a
memoria setorial e o resgate da evolugdo histérica da PROAE; formalizar, de forma
direcionada, a pratica de intercambio com outros setores e instituigdes; elaborar meios de
melhorar a disseminacdo de informaces referentes aos projetos desenvolvidos pelo setor; e
compilar as melhores praticas num formato que possa ser acessado, quando necessario.

Sobre os objetivos especificos, o primeiro estabeleceu a apresentacdo do Modelo de
Converséo do Conhecimento, o que foi descrito no capitulo de Referencial Tedrico, a partir da
explanacao teorica e dialogo conceitual entre os autores de referéncia no assunto pesquisado;
0 segundo teve como intuito a realizacdo de um diagndstico de como a Gestdo do
Conhecimento ocorre na PROAE, tendo como resultado a pesquisa presente no capitulo dois;
o terceiro buscou a proposic¢do de um plano de agcdo com préticas de Gestdo do Conhecimento
que possam ser aplicadas na PROAE, sendo as proposic¢Ges descritas no capitulo trés.

Com relacdo as contribuicdes que o presente trabalho pode proporcionar, é relevante
citar que o proprio ato de questionar e pesquisar determinados pontos atrelados ao
conhecimento ja trazem reflexdes nos individuos que fazem parte do ambiente estudado. No
caso da PROAE, isso ficou evidente com a ocorréncia de varias alteraces e melhorias nos
procedimentos de trabalho observados apds a aplicacdo dos questionarios de pesquisa. Esse
fato é demonstrativo da importancia que o processo de diagndstico tem sobre a identificacdo
de pontos passiveis de aprimoramento dentro da organizacao.

Para além dos beneficios que podem ser constatados a partir dos questionamentos
realizados no setor, a aplicacdo das ferramentas decorrentes do diagnostico pode promover
um melhor gerenciamento do conhecimento, uma vez as a¢des sdo focadas nos pontos em que
a instituicdo esta forte e naqueles que apresentam oportunidades de aprimoramento.

Assim, é possivel dizer que a aplicagdo de uma metodologia de pesquisa direcionada a
um assunto especifico traz a tona, de forma embasada e documentada, as possiveis causas de
questdes sintomaticas vivenciadas no contexto organizacional. A partir disso, ha maior
elucidacéo para a tomada de decisdo no sentido de melhorar os processos de trabalho.

Além disso, a efetivacdo das ferramentas sugeridas pelo Plano de A¢édo pode conduzir
a beneficios que ultrapassam o espectro do tema do Conhecimento. Por exemplo, as praticas
contidas no eixo de Socializagdo, aléem de produzirem melhorias da troca do conhecimento

tacito, podem servir como estimulo a uma maior interacdo entre os individuos, reforcando a
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sinergia da equipe de trabalho, o que pode ocasionar reflexos em varios aspectos (satisfagdo
dos membros do setor, atendimento ao publico alvo, disposi¢do em dar novas ideias, dentre
outros).

Considerando que esse tipo impacto pode também ser verificado nos demais eixos do
Modelo utilizado, e em outros aspectos, é factivel presumir que os resultados obtidos por
meio desta pesquisa tém o potencial de extrapolar o tema de Gestdo do Conhecimento e trazer
vantagens para outras areas.

Tendo sido detalhado o percurso metodoldgico pelo qual a presente dissertacdo foi
construida, espera-se que a PROAE possa dar continuidade ao trabalho de diagnostico
constante do seu gerenciamento do conhecimento, a fim de refletir sobre as praticas vigentes e
melhorar, de forma incremental, a trajetoria do setor no tocante a Gestdao do Conhecimento.

Durante o periodo de realizacdo da pesquisa, algumas limitacbes foram encontradas,
tais como: dado o dinamismo das atividades e processos do setor estudado, mudancas
constantes foram observadas no decorrer de estudo e a escassez de registro de determinadas
acOes setoriais inviabilizaram partes da pesquisa Documental.

Ainda que a pesquisa desenvolvida nesta dissertacao tenha recorte especifico num
setor da UFJF, a aplicacdo da metodologia ndo se esgota neste estudo. Assim, espera-se que 0
percurso metodolégico utilizado possa ser replicado em outros setores da Universidade e por
outras instituicdes, sejam elas publicas ou privadas, que tenham como objetivo melhorar o
gerenciamento do conhecimento dentro do ambiente organizacional.

Cabe ressaltar que somente a aplicacdo de metodologias e de ferramentas de
gerenciamento do conhecimento pode ndo ser suficiente para a continuidade desse tipo de
préatica na gestdo publica. Nesse sentido, é importante que as acdes envolvendo o manejo de
conhecimentos sejam institucionalizadas, por meio de politicas publicas que estabelegcam as
diretrizes a serem conduzidas no processo de administracdo dos conhecimentos

organizacionais.
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APENDICE A — Modelo do questionario aplicado aos servidores da PROAE

Prezado(a),

O questionario a seguir faz parte da fase de coleta de dados da pesquisa de dissertagdo
do Programa de Mestrado Profissional em Administracdo Publica (PROFIAP).

O objetivo da pesquisa é fazer um diagnoéstico da Gestdo do Conhecimento na Pro-
Reitoria de Assisténcia Estudantil da Universidade Federal de Juiz de Fora, com base no
Modelo de Conversdo do Conhecimento, proposto por Nonaka e Takeuchi (1997). Com base
nas informac@es coletadas do questionario, sera possivel montar plano de acéo a ser sugerido
para aplicacdo no setor em questdo. O Modelo de Conversdo do Conhecimento € composto
por quatro eixos, sendo eles: socializacdo, externalizacdo, combinacéo e internalizacdo.

Dentro do espectro da administracdo publica, a Gestdo do Conhecimento pode ser

entendida como:

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

O questionario esta dividido em quatro blocos, um para cada eixo do Modelo. Cada
eixo estd composto por quatro questdes fechadas e uma aberta. Ao final, uma pergunta aberta
de encerramento.

O anonimato do respondente é assegurado, com o preenchimento do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, a ser entregue, lido e assinado pelo respondente antes do

preenchimento deste questionario.
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Tempo de atuagdo na PROAE:
Turno de trabalho: manhd [ tarde []

Eixo 1: SOCIALIZACAO

1- Quando um novo servidor é admitido no setor, a(s) forma(s) utilizada(s) para repassar

informacdes referentes a realizacédo das atividades é/sdo:

[ Leitura de documentos internos

1 Programa de mentoria padronizado (orientacdo de outro servidor mais experiente)
1 Observacdo de outros servidores realizando a(s) atividade(s)

1 Acesso de manuais padronizados com a descricdo da(s) atividade(s)

[ Reunides com representantes dos cargos gerenciais

[1 Nao hé sistema de treinamento padronizado

1 QOutros:

2- Quais as formas de repasse e compartilhamento de informacdes entre os turnos de

trabalho mais utilizadas no setor?

[ Planilha ou documento compartilhado [CIGrupo no whatsapp

1 E-mail institucional ] Recados ndo padronizados
[ Conversas informais [ Reunides de equipe
1 QOutros:

3- Considero que as formas atualmente utilizadas para repasse e compartilhamento de

informacdes entre os turnos de trabalho sdo adequadas para o bom funcionamento do setor:

[ [ [ [ [
Discordo Discordo Nao concordo, Concordo Concordo

totalmente  parcialmente nem discordo  parcialmente totalmente

4-  Os processos e informag0es relevantes sdo comunicados aos discentes por meio de:

[ Site da PROAE
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1 E-mail dos discentes

[1 Atendimentos (presencial e telefonico)

1 SIGA (Sistema Integrado de Gestdo Académica)

[ Reunides periddicas com representacao estudantil

[ Materiais de divulgacéo (folders, boletins impressos, dentre outros)
1 QOutros:

5- Qual sua opinido sobre as formas atualmente utilizadas para repasse e compartilhamento

de informag0es entre os turnos de trabalho?

Eixo 2: EXTERNALIZACAO

6- Considero que os servidores do meu setor estariam dispostos a compartilhar seu

conhecimento se fosse pedido:

= = = = =
Discordo Discordo Nao concordo, Concordo Concordo

totalmente  parcialmente nem discordo  parcialmente totalmente

7- De que forma(s) o conhecimento adquirido e desenvolvido (cursos de capacitagéo,
participacdo em congressos, vivéncias do cotidiano funcional) se torna acessivel aos demais

servidores?

1 Relatérios formais  [] Relatérios informais [JBanco de dados
1 Apresentacdes em reunides 1 Né&o séo registrados
[ Outros:




126

8- Vocé tem conhecimento sobre todos os projetos atualmente desenvolvidos pela PROAE?

1 Sim ] N3o

9- A PROAE estimula o intercambio de conhecimentos entre o setor e outros departamentos

da instituicdo e demais Universidades:

[ [ [ [ [
Discordo Discordo Né&o concordo,  Concordo Concordo

totalmente  parcialmente nem discordo  parcialmente totalmente

10- Como as tomadas de decisdes de processos e gestdo da PROAE sdo compartilhadas aos

servidores?

Eixo 3: COMBINACAO

11- No seu segmento de atuacdo, quais meios sdao utilizados para o arquivamento de

processos e documentos?

[J Caixas de arquivo ~ [] Pastas digitais [] Back up (cOpia de seguranca)
1 SIGA (Sistema Integrado de Gestdo Académica) [ Pastas suspensas
] Néo ha padronizagdo no arquivamento de processos e documentos

1 Qutros:

12- As fontes de informagédo tecnicas mais usadas (como banco de dados e sistemas de

informagao) estéo estruturadas de forma a facilitar meu acesso.

1 1 1 1 1
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Discordo Discordo N&o concordo,  Concordo Concordo

totalmente  parcialmente nem discordo  parcialmente totalmente

13- Os documentos internos que recebo usualmente possuem informacGes claras e

facilmente interpretadas.

[ [ [ [ [
Discordo Discordo Né&o concordo,  Concordo Concordo

totalmente  parcialmente nem discordo  parcialmente totalmente

14- Quais as maneiras mais frequentes de aquisicdo de conhecimento acerca das atividades
a serem desenvolvidas no setor? (Enumere de 1 a 5, sendo 1 o mais frequente e 5 0 menos

frequente):

__ Repasses em reunides
___ Conversas informais com outros servidores do setor
Recados informais
___ Documentos oficiais (memorando, oficio, formularios padronizados)

___Solicitacdes verbais

15- Qual sua opinido sobre a forma como os dados (provenientes de tabelas e sistemas de

operacdo) sdo transformados em informaces aplicaveis nas tomadas de decisdo da PROAE?

Eixo 4: INTERNALIZACAO

16- Como as deliberac6es realizadas em reunifes sdo registradas?

[ Atas
[1 Gravagcdo digital
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1 Relatério resumido

[1 Néo ha registro

1 Qutros:
17- Vocé tem acesso a algum registro das melhores praticas para 0s processos essenciais da
PROAE?

1 Sim ] N3o

18- A PROAE dispde de uma memoria (eletrbnica e/ou impressa) que lhe da acesso a

eventos, projetos e documentos importantes da evolucdo histérica do setor.

[ [ [ [ [
Discordo Discordo Ndo concordo,  Concordo Concordo

totalmente  parcialmente nem discordo  parcialmente totalmente

19- A descricdo das atividades desempenhadas pelos servidores do setor € disponibilizada

em:
1 Manual de descricdo de atividades 1 Fluxogramas
[ Site da PROAE 1 Néo ha registro
1 QOutros:

20- Como ocorre 0 acompanhamento do conhecimento (novas normas, procedimentos e

praticas) que é criado e implementado na rotina do setor?
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Pergunta de encerramento:

21- De que forma os servidores da PROAE sdo estimulados a adquirir novos

conhecimentos?




