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RESUMO

Com o advento da globalizacdo, 0 conhecimento tornou-se recurso essencial no
estabelecimento de vantagens competitivas sustentaveis para as organizacdes. Deste enfoque,
originou-se a expressdo “gestdo do conhecimento™: um conjunto de praticas e ferramentas que
visam a criacdo, armazenamento, disseminacao e utilizacdo deste elemento a fim de atingir os
objetivos organizacionais. Enquanto no setor privado o tema objetiva o lucro e o crescimento
das empresas, no setor publico suas praticas e ferramentas visam promover ganhos de
eficiéncia, eficacia e qualidade nos servigcos prestados. Nesta tematica, destaca-se a etapa de
criacdo, composta por quatro processos de conversdo do conhecimento: socializacdo,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo. Assim, o objetivo geral desta dissertacdo foi
identificar praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento capazes de contribuir no
aprimoramento dos processos de conversdao de uma organizacdo publica: o Campus Juiz de
Fora do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Sudeste de Minas Gerais.
Buscou-se ainda identificar as praticas e ferramentas atualmente utilizadas pelos servidores,
0s processos de conversdo mais vulnerdveis na organizacdo e a presenca de barreiras
individuais que pudessem obstar o desenvolvimento dos mesmos. Para tanto, realizou-se uma
pesquisa documental, aplicando-se ainda um questionario fechado em uma populacdo de 61
servidores, com a adocdo de uma abordagem qualitativa nesta ultima etapa. Para o estudo dos
dados, foram utilizadas ferramentas de estatistica descritiva, analise multivariada e analise de
dados categoricos. Verificou-se entdo uma escassa utilizacdo de praticas e ferramentas de
gestdo do conhecimento. Os itens mais citados pelos respondentes relacionaram-se com 0s
processos de socializacdo e internalizacdo, em detrimento as etapas de combinagdo e
externalizacdo do conhecimento organizacional. Dentre as barreiras individuais investigadas,
trés apresentaram 0s maiores percentuais de autoidentificacdo: a falta de confianca entre os
proprios servidores, a avaliagdo negativa do conhecimento de seus pares e a necessidade de
incentivos adicionais para a participacdo em atividades relacionadas ao tema. Conquanto 0s
aspectos facilitadores e promotores relacionados as etapas de externalizagdo e internalizago
tenham apresentado os resultados mais insatisfatorios, foi possivel verificar a necessidade de
aprimoramento de todos os processos de converséo dos conhecimentos organizacionais. Estes
resultados e suas correlacdes foram considerados na elaboracdo de um Plano de Acao,
visando a superagéo das principais vulnerabilidades identificadas.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Processos de conversio do conhecimento.
Organizac@es publicas. Conhecimento organizacional.



ABSTRACT

With the advent of globalization, knowledge has become an essential resource in establishing
sustainable competitive advantages for organizations. From this approach, the expression
"knowledge management™ originated: a set of practices and tools that aim at the creation,
storage, dissemination and use of this element in order to reach the organizational objectives.
While in the private sector the subject aims to profit and growth of companies, in the public
sector its practices and tools aim to improvements in efficiency, effectiveness and quality in
the services provided. In this theme, we highlight the stage of creation, composed of four
processes of knowledge conversion: socialization, externalization, combination and
internalization. In this sense, the general objective of this dissertation was to identify
knowledge management practices and tools capable of contributing to the improvement of the
conversion processes of a public organization: the Juiz de Fora Campus of the Federal
Institute of Education, Science and Technology of the Southeast of Minas Gerais. It was also
sought to identify the practices and tools currently used by the servers, the most vulnerable
conversion processes in the organization and the presence of individual barriers capable of
hindering their development. For that, a documentary research was carried out, applying even
a closed questionnaire in a population of 61 servers, with the adoption of a qualitative
approach in this last stage. For the study of data, were used tools of descriptive statistics,
multivariate analysis and analysis of categorical data. There was then a scarce use of
knowledge management practices and tools. The items most cited by the respondents were
related to the processes of socialization and internalization, to the detriment of the steps of
combination and externalization of the organizational knowledge. Among the individual
barriers investigated, three presented the highest percentages of self-identification: the lack of
trust among the employees themselves, the negative evaluation of their peers' knowledge, and
the need for additional incentives for participation in activities related to the topic. Although
the facilitator and promoter aspects related to externalization and internalization stages
presented the most unsatisfactory results, it was possible to verify the need to improve all
processes of organizational knowledge conversion. These results and their correlations were
considered in the elaboration of an Action Plan, aiming at overcoming the main identified
vulnerabilities.

Keywords: Knowledge management. Knowledge conversion processes. Public organizations.
Organizational knowledge.
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INTRODUCAO

Com os avancos da revolucdo digital do século passado, a humanidade atualmente
vivencia a transicdo de um conjunto de “sociedades industriais” para as ‘“sociedades do
conhecimento”. Coletivamente, estas sociedades constituem um mundo globalizado,
caracterizado por répidas e constantes mudancas sociais, politicas, econémicas, ambientais,
tecnologicas e culturais. Nesse ambiente altamente dindmico, o conhecimento vem ganhando
destague como um elemento capaz de promover vantagens competitivas sustentaveis para as
organizacg0es, que o utilizam na criacdo ou aperfeicoamento de produtos, Servigos e processos
(STEHR, 2000).

Nesse sentido, as organizagdes comecaram a fomentar entre seus funcionarios a
criacdo, o compartilhamento e a internalizacdo de conhecimentos. Neste cenario, o
conhecimento de cada trabalhador é convertido em conhecimento organizacional e
disponibilizado a toda a organizacéo, possibilitando a construgdo de um ambiente onde novos
conhecimentos podem ser criados.

Este movimento configurou-se na expressao “gestdao do conhecimento”, que pode
ser compreendida como um processo continuo, sistematico, organizado e explicito de criagéo,
disseminacéo, aplicacéo, renovacéo e atualizacdo do conhecimento com a finalidade de atingir
0s objetivos organizacionais (PILLANIA, 2004).

Em organizagOes privadas que desenvolvem praticas de gestdo do conhecimento,
observa-se um acréscimo na qualidade dos produtos e servicos prestados, maior satisfacdo dos
clientes e funcionarios, aumento da produtividade e rentabilidade, melhor desempenho em
relacdo a concorréncia e ampliacdo da capacidade de inovacdo. Os trabalhadores alargam seu
campo de atuacgéo, tornando-se mais aptos para o trabalho em equipe e para solucionarem os
problemas organizacionais.

Nas ultimas décadas, o assunto vem despertando um progressivo interesse dos
gestores publicos brasileiros. Enquanto no setor privado o desenvolvimento do tema visa
principalmente o lucro e o crescimento das empresas, no setor publico suas praticas e
ferramentas sdo utilizadas com objetivos mais amplos, visando promover ganhos de
eficiéncia, eficacia, qualidade e efetividade social.

A insercdo de préaticas relacionadas a gestdo do conhecimento na &rea publica
objetiva também promover uma modernizacdo dos servicos oferecidos, proporcionando maior
estabilidade em sua prestacdo e padronizacdo das tarefas executadas pelos funcionarios. Desta

forma, contribui para a eliminacdo de tarefas que agregam pouco valor as atividades
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desenvolvidas, minimizando ainda situacdes de retrabalho, gastos desnecessarios, duplicaces
de esforcos e eventuais interrupgdes na prestacdo dos servicos. Ademais, configura-se como
um estimulo a inovacdo, a medida que suas préaticas e ferramentas incentivam a colaboracéo
entre os funcionarios e facilitam o acesso a novas e variadas fontes de informacédo e
aprendizado, acelerando assim a geracdo de novos conhecimentos organizacionais.

O desenvolvimento do tema na esfera publica possibilita ainda localizar o capital
intelectual que existe dentro das organizagbes, compartilhando este conjunto de
conhecimentos e informacdes com todos os trabalhadores. Desse modo, 0s conhecimentos
individuais sdo compartilnados e os monopdlios de saber diluidos, resultando em uma
positiva dinamizacdo na prestagdo dos servigos. Adicionalmente, este mesmo capital
intelectual compartilhado pode ser aproveitado para a geracdo de novos conhecimentos
organizacionais que aprimorem a execucdo dos programas de servico, dessa forma melhor
atendendo as demandas sociais.

A captacdo, registro e compartilhamento de melhores préticas e licGes aprendidas
sdo dois outros grandes beneficios que advém do desenvolvimento do tema em 0rgdos
publicos, por reduzirem os erros operacionais e ampliarem a eficiéncia na execucdo das
tarefas. Dessa forma, as instituicdes publicas e seus servidores sdo capazes de atuar de forma
mais inteligente, resultando em servigos de melhor qualidade para toda a sociedade.

Para o0 alcance de todos estes beneficios, a criacdo do conhecimento se destaca
como uma das etapas fundamentais da gestdo do conhecimento. Com o contributo de
diferentes praticas e ferramentas, as organizacdes sdo capazes de converter conhecimentos
tacitos (de dificil comunicacdo e compartilhamento, ndo observaveis em uso) em
conhecimentos explicitos (documentaveis, passiveis de ensino e observaveis em uso), e vice-
versa. Por meio destes processos de conversdo, conhecimentos tacitos e explicitos sdo
amplificados em qualidade e quantidade, expandindo a rede de conhecimentos
organizacionais. Assim, os conhecimentos individuais sdo compartilhados com grupos de
funcionarios, sendo posteriormente disseminados por toda a organizacao.

Contudo, o conhecimento é sempre criado pelos individuos. Uma organizac¢do nao
é capaz de criar conhecimento por si propria. Nessa ldgica, é de fundamental importancia que
as organizacOes apoiem e estimulem a utilizacdo de praticas e ferramentas que promovam 0s
processos de conversdo do conhecimento, além de ofertar o contexto adequado para tanto.
Com estas finalidades, um amplo leque de técnicas e instrumentos foram desenvolvidos e/ou
aperfeicoados ao longo das ultimas décadas, concomitantemente com o avanco das

tecnologias da informacéo.
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Nesse sentido, a gestdo do conhecimento em organizacfes publicas é o grande
tema da pesquisa realizada, com énfase nos processos de conversdo do conhecimento. A
pesquisa justifica-se pelos impactos positivos que as modernas praticas e ferramentas da area
podem proporcionar em instituicbes publicas, como a despersonificacdo das atividades por
meio da disseminacdo dos conhecimentos tacitos individuais por toda a organizacdo e o
desenvolvimento do conhecimento organizacional por meio da promocéo dos processos de
conversao.

Pressupfe-se que um Orgdo publico que mantém uma base de conhecimentos
atualizada e compartilhada entre seus servidores, é capaz de prestar servi¢cos de forma mais
dindmica, eficaz, transparente e eficiente em favor de toda a sociedade. Esta pesquisa motiva-
se ainda como um estimulo para que mais gestores publicos conhecam e reconhecam as
diversas préaticas e ferramentas da area de gestdo do conhecimento como recursos de grande
valia para gerir o conhecimento organizacional das instituicGes nas quais laboram, ampliando
a qualidade dos servicos prestados a comunidade. Destaca-se também o ineditismo do estudo,
posto ndo haver trabalhos que avaliem especificamente 0s processos de conversdo do
conhecimento organizacional em Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia. Por
fim, a relevancia deste estudo reflete-se na possibilidade de que sua proposta investigativa
seja replicada, com 0s mesmos objetivos, nos mais de 600 campi dos 38 Institutos Federais de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do pais, visando o desenvolvimento do tema de forma mais
adaptada as necessidades e realidades locais.

Neste sentido, o objeto de investigacdo escolhido foi o proprio local de atuacéo
profissional do autor: o Campus Juiz de Fora do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia do Sudeste de Minas Gerais (IF Sudeste MG — Campus Juiz de Fora) ®. A escolha
baseou-se na proximidade geogréafica, na facilidade de acesso aos setores e profissionais do
campus e no crescente interesse dos gestores da instituicdo sobre a temética em foco.

Esta pesquisa se baseou na premissa de que é possivel aprimorar a gestdo do
conhecimento no IF Sudeste MG - Campus Juiz de Fora por meio de uma implementagéo
direcionada de praticas e ferramentas que promovam o0s processos de conversdo do
conhecimento na préatica laboral didria dos setores administrativos da instituicdo. A partir

deste entendimento, foi elaborada a seguinte questdo central: que praticas e ferramentas de

1O autor deste trabalho, Leandro Talma de Paula, é servidor Técnico-Administrativo em Educacédo do
quadro efetivo do IF Sudeste MG — Campus Juiz de Fora (Portaria-R n° 233/2011 — DOU n° 66, se¢do
2, p.25, de 6 de abril de 2011), no qual exerce o cargo de Assistente de Alunos ha mais de 7 anos,
possuindo experiéncia nas rotinas administrativas da instituicdo. Sua trajetéria profissional encontra-se
disponibilizada em: http://lattes.cnpg.br/0179002934903234.
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gestdo do conhecimento podem contribuir para o aprimoramento dos processos de conversao

do conhecimento no contexto do IF Sudeste MG — Campus Juiz de Fora?

Esta questdo central direcionou o raciocinio para o seguinte objetivo geral:
identificar as praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento que contribuam para o
aprimoramento dos processos de conversdo do conhecimento no contexto do IF Sudeste MG
— Campus Juiz de Fora.

Como objetivos especificos, intencionou-se:

e  Analisar as principais referéncias tedricas relacionadas ao tema;

e  Apresentar a unidade de andlise, seu histérico, sua estrutura hierarquico-burocratica e
organograma;

° Determinar de que forma os documentos institucionais em voga no IF Sudeste MG -
Campus Juiz de Fora abordam o tema ‘“gestdo do conhecimento” e como estes se
relacionam com 0s processos de converséo;

° Identificar as praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento utilizadas nos processos
de conversdo do conhecimento no IF Sudeste MG - Campus Juiz de Fora;

° Distinguir quais processos de conversdo do conhecimento encontram-se mais
consolidados e quais carecem de aprimoramento na instituicdo em estudo;

) Identificar possiveis barreiras individuais que possam obstar 0 desenvolvimento dos
processos de conversdo do conhecimento no IF Sudeste MG - Campus Juiz de Fora;

° Propor um plano de agdo visando o aprimoramento dos processos de conversao do
conhecimento no IF Sudeste MG - Campus Juiz de Fora.

A pesquisa foi conduzida de modo dedutivo, com uma orientacdo qualitativa,
posto que seus resultados buscaram refletir a percepcdo dos participantes sobre o tema
investigado. O método de investigagdo escolhido foi o estudo de caso, por circunscrever-se ao
IF Sudeste MG - Campus Juiz de Fora.

Para a redacdo do capitulo 1 desta dissertacdo, foram utilizados os seguintes
instrumentos metodoldgicos: pesquisa bibliografica relativa ao tema e pesquisa documental. A
pesquisa documental foi direcionada aos documentos institucionais disponibilizados nos sitios
eletronicos oficiais do Campus Juiz de Fora e Reitoria do IF Sudeste MG?.

Ap6s as etapas de qualificacdo da pesquisa e aprovacio pelo Comité de Etica em
Pesquisa com Seres Humanos da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), procedeu-se a

aplicacdo de um questionario fechado (survey) em uma populacao de técnicos-administrativos

2 www. jf.ifsudestemg.edu.br e www.ifsudestemg.edu.br, respectivamente.
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em educacdo do IF Sudeste MG — Campus Juiz de Fora. Este questionario foi elaborado com
base na literatura cientifica sobre préticas e ferramentas de gestdo do conhecimento, processos
de conversdo do conhecimento e barreiras individuais a criagdo/compartilhamento de
conhecimentos organizacionais. Para o estudo dos dados obtidos, utilizou-se ferramentas de
estatistica descritiva, analise multivariada (métodos de agrupamento hierarquico e k-means) e
analise de dados categoricos (estudo de correlagdo para variaveis qualitativas ordinais).

A fim de cumprir a proposta apresentada nesta introducdo, o texto a seguir
encontra-se estruturado em quatro capitulos. O Capitulo 1, organizado em quatro sec¢oes,
apresenta em sua primeira secdo uma contextualizacdo tematica, com as principais ideias,
conceitos e desafios relacionados ao assunto. A segunda se¢do se propde a realizar uma
descricdo da unidade de analise escolhida como objeto de investigacdo. A secdo seguinte
apresenta os resultados da pesquisa documental. A quarta e ultima secdo relaciona o tema com
os resultados da secdo anterior, apresentando a questdo-problema identificada e as questdes de
investigacao que orientaram a pesquisa de campo.

Em sequéncia, o Capitulo 2 ¢é apresentado em trés secBes. A primeira delas
apresenta o referencial tedrico mobilizado na elaboracdo desta dissertacdo. Dando
prosseguimento, a segunda secdo descreve 0s aspectos metodologicos propostos para a
consecucdo do estudo. A terceira e Ultima secdo apresenta, analisa e discute os resultados
relacionados a aplicagdo do questiondrio, evidenciando as principais constatagdes
relacionadas aos objetivos propostos nesta pesquisa.

O Capitulo 3 descreve o Plano de Acdo elaborado com base nos resultados
obtidos pela pesquisa de campo, em consonancia com o referencial tedrico abordado no
capitulo anterior. Este capitulo subdivide-se em duas se¢Bes. A primeira delas apresenta um
conjunto de recomendagOes prévias relacionadas ao desenvolvimento global do tema na
unidade de analise, visando dar suporte e maior viabilidade a implementacdo de proposicGes
especificas, apresentadas na secdo seguinte. Em seguida, a segunda secdo apresenta um
conjunto de orientacbes e propostas para aprimorar 0S processos de conversdo do
conhecimento na organizagdo em estudo, assim como minimizar as principais barreiras
individuais identificadas como obstaculos ao desenvolvimento dos mesmos, por meio da
implementacéo de praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento.

Finalizando o estudo, o quarto capitulo apresenta as consideracdes finais.
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1 A GESTAO DO CONHECIMENTO E OS PROCESSOS DE CONVERSAO NO
CONTEXTO DO IF SUDESTE MG - CAMPUS JUIZ DE FORA

Este primeiro capitulo apresenta em sua primeira se¢cdo uma contextualizacdo
tematica com as principais ideias, conceitos e desafios relacionados a gestdo do conhecimento
na esfera publica, com énfase nos Institutos Federais de Educacgdo, Ciéncia e Tecnologia. A
segunda secdo propde-se a descrever a unidade de andlise investigada, incluindo seu historico,
estrutura hierdrquico-burocratica e organograma atuais. A secdo Seguinte apresenta 0s
resultados da pesquisa documental. A quarta e Ultima secdo sintetiza as contribui¢bes da
pesquisa documental, subsidiando a definicdo da questdo-problema e das questbes de

investigacao que orientaram a pesquisa de campo.

1.1 OS INSTITUTOS FEDERAIS DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA:
DESAFIOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL NA ESFERA
PUBLICA

A criacdo dos Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia foi
autorizada pela lei 11.892, de 29 de dezembro de 2008, que instituiu a Rede Federal de
Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnologica. Esta rede é formada por instituicdes
organizadas em estruturas multicampi, na qual cada Instituto é composto por um numero
variavel de campi e uma reitoria como 6rgdo executivo de administracdo central (BRASIL,
2008).

Consistem em organizagdes criadas para desenvolver e ofertar educacdo técnica e
profissional de qualidade em todos os niveis de ensino, formando e qualificando cidadaos
para atuarem nos diferentes setores da economia brasileira. Estas instituicdes contribuem para
o atendimento da crescente demanda por formacao profissional, difusdo de conhecimentos
cientificos/tecnolégicos e suporte aos arranjos produtivos locais. Assim, estimulam o
desenvolvimento socioecondmico local, regional e nacional, promovendo justi¢a social,
equidade, competitividade econémica e geracdo de novas tecnologias (BRASIL, 2008, 2010).

Para tanto, possuem como caracteristica distintiva a integracao e a verticalizacao
da educacdo basica a educacao profissional e superior, otimizando assim o aproveitamento
dos recursos disponiveis na esfera publica, como a infraestrutura fisica e os quadros de
pessoal (BRASIL, 2008).
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Como toda instituicdo publica, os Institutos Federais de Educagdo, Ciéncia e
Tecnologia devem permanecer atentos a revisdo e aprimoramento de suas préaticas de gestdo,
objetivando a superacdo de atividades antagdnicas, morosas e/ou ineficientes. Para tanto, é de
suma importancia a implementacdo de ag6es modernizadoras que contribuam para elevar o
desempenho destas organizacfes, ampliando assim a qualidade dos servigos prestados a
sociedade (BALBINO, NUNES e QUEIROZ, 2016).

Nesse sentido, as praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento
organizacional vém despertando o progressivo interesse dos gestores publicos brasileiros,
atentos para os ganhos de eficiéncia, eficacia e efetividade social que podem ser obtidos
através da implementacdo de suas técnicas e recursos. Com relevancia ja consolidada nas
organizacOes do setor privado, a insercdo do tema na area publica busca promover uma maior
estabilidade e modernizacdo dos servicos ofertados a comunidade. Desta forma, reduz os
erros operacionais e situacdes de retrabalho, estimulando a inovagéo e outros beneficios que
impactam positivamente o desempenho organizacional.

No cenario publico brasileiro, é possivel compreender gestdo do conhecimento

como:

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

Assim como no setor privado, em organizagdes publicas onde ndo se desenvolvem
praticas de gestdo do conhecimento, diferentes situacdes podem dificultar a execucdo e até
mesmo a continuidade da prestacdo dos servicos. Na auséncia de praticas de registro e
compartilhamento dos conhecimentos individuais, por exemplo, a organizacdo permanece em
uma posicao de fragilidade e dependéncia para com relagéo a alguns servidores-chave. Essa
vulnerabilidade pode ser percebida nos momentos em que esses servidores se ausentam (por
redistribuicdo, férias, troca de setor, licencas, afastamentos, dentre outros cenarios), periodo
no qual podem ocorrer desde pequenos embaracos até a interrupcdo total de algumas
atividades devido o desconhecimento dos pares quanto a execugdo completa dos
procedimentos envolvidos.

Neste sentido, a gestdo do conhecimento em organizacdes publicas é o grande
foco desta pesquisa, com énfase nas praticas e ferramentas relacionadas aos quatro processos

de conversdo do conhecimento organizacional: socializacdo, externalizagdo, combinacéo e
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internalizacdo. Esses processos podem ser compreendidos como transformacgfes entre 0s
conhecimentos técito e explicito, promovendo o desenvolvimento e ampliacdo das bases de
conhecimentos das organizaces (NONAKA e TAKEUCHI, 2008).

De acordo com os autores supracitados, a socializacdo possibilita a criacdo de
novos conhecimentos tacitos com base em outros do mesmo tipo, por meio do
compartilhamento de experiéncias entre os individuos. A externalizacdo consiste na
transformacdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito (manuais, procedimentos
escritos) através do dialogo e reflexdo coletiva. Ja a combinacdo pode ser compreendida como
um processo de composicdo de conceitos e ocorre quando um agregado de conhecimentos
explicitos se reconfigura em um novo sistema de conhecimento explicito, como um relatério
anual. Por fim, a internalizacdo consiste na incorporacdo de determinado conhecimento
explicito ao conhecimento tacito dos individuos, sob a forma de modelos mentais ou know-
how técnico compartilhado. Visando dar continuidade a proposta deste primeiro capitulo,
estes e outros conceitos serdo apresentados de forma mais detalhada em secdo prépria do
referencial tedrico.

Apols esta breve contextualizacdo, a se¢do seguinte se prople a apresentar a

unidade de analise escolhida como objeto do estudo.

1.2 0 CAMPUS JUIZ DE FORA DO INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
E TECNOLOGIA DO SUDESTE DE MINAS GERAIS

Esta secdo se propbe a descrever a organizacdo investigada, incluindo seu
historico, estrutura hierarquico-burocrética, organograma e outras informacoes relevantes para
uma melhor compreenséo do caso.

Para os fins desta pesquisa, a unidade de analise escolhida foi o Campus Juiz de
Fora do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Sudeste de Minas Gerais (IF
Sudeste MG — Campus Juiz de Fora). O IF Sudeste MG foi criado em dezembro de 2008, a
partir da integracdo do Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica de Rio Pomba, da Escola
Agrotécnica Federal de Barbacena e do Colégio Técnico Universitario da UFJF. Posiciona-se
como uma instituicdo de educacdo superior, basica e profissional, pluricurricular e
multicampi, especializada na oferta de educacdo profissional e tecnoldgica nas diferentes
modalidades de ensino, com base na conjugacdo de conhecimentos técnicos, tecnolégicos,
cientificos e culturais (BRASIL, 2015a).
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Conforme ilustrado na Figura 1, o IF Sudeste MG atualmente é composto pelos
campi localizados nas cidades de Barbacena, Bom Sucesso, Cataguases, Juiz de Fora,
Manhuacu, Muriaé, Rio Pomba, Santos Dumont, Sdo Jodo del Rei e Uba. A reitoria, 6rgdo
executivo de administracdo central, localiza-se no municipio de Juiz de Fora, administrando,

coordenando e supervisionando todas as atividades da instituicéo.

Figura 1: Campi do IF Sudeste MG
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A origem do Campus Juiz de Fora data de dois de fevereiro de 1957, ano de
criacdo de uma escola profissionalizante que inicialmente recebeu a denominacao de “Cursos
Técnicos da Escola de Engenharia”. A oferta educacional resumia-se aos cursos técnicos de
Maquinas e Motores, Eletrotécnica, Pontes e Estradas e EdificacGes (BRASIL, 2015a).

Em 1964 a instituicio passou a ser reconhecida como Colégio Técnico
Universitério, diante da incorpora¢do dos "Cursos Técnicos de Engenharia” a UFJF. Em
fevereiro de 2008, em cumprimento ao projeto de reestruturacao e expansao da Rede Federal
de Educacao Técnica e Tecnoldgica do Governo Federal, foi aprovado o desvinculamento da
URJF.
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Finalmente, com a lei 11.892 daquele mesmo ano, o Campus Juiz de Fora foi
legalmente reconhecido como um dos campi do nascente Instituto Federal de Educagdo,
Ciéncia e Tecnologia do Sudeste de Minas Gerais, iniciando um amplo processo de
adaptacOes e desenvolvimento em conjunto com outras Instituicbes Federais de Ensino da
Zona da Mata e Campo das Vertentes (BRASIL, 2011b; BRASIL, 2015a).

Atualmente, o0 Campus Juiz de Fora oferece cursos técnicos presenciais nas areas
de Design de Moveis, Eletrnica, Eventos, Secretariado, Transacdes Imobiliarias, Transporte
Rodoviario, Edificagcdes, Eletromecanica, Eletrotécnica, Informatica, Mecanica e Metalurgia,
sendo que os Ultimos seis cursos também sdo ofertados de forma integrada ao Ensino Médio.
Na modalidade de educacdo a distancia, sdo oferecidos os cursos técnicos de Administragéo,
Enfermagem, Eventos, Finangas, Infraestrutura Escolar, Multimeios Didaticos, Reciclagem,
Seguranca do Trabalho e Servigos Publicos (BRASIL, 2016).

Sdo tambem ofertados quatro cursos presenciais de graduacdo: Sistemas de
Informacdo, Engenharia Mecatrénica, Engenharia Metallrgica e Licenciatura em Fisica. O
campus conta ainda com duas opg¢des em nivel de pos-graduacédo lato sensu: Metodologia da
Educacdo Fisica Escolar e Sustentabilidade na Construcdo Civil. Com relacdo a pOs-
graduacdo Stricto Sensu, oferece o Mestrado Profissional em Ensino de Fisica (BRASIL,
2016).

No sitio oficial da instituicdo, a Ultima versdo publicada do Planejamento

Estratégico do Campus Juiz de Fora, atualmente em vigor, enuncia como missdo:

Promover a educacdo superior, basica e profissional de carater humano,
cientifico e tecnolédgico, publica, gratuita e de qualidade, por meio da
articulagdo entre ensino, pesquisa e extensdo, formando cidaddos éticos,
criticos, empreendedores, participativos e inovadores, com vistas ao
desenvolvimento da sociedade (BRASIL, 2012).

O mesmo documento define ainda a visao estratégica do campus:

(...) consolidar-se, nos préximos cinco anos, como referéncia em educagdo
superior, basica e profissional de exceléncia, promovendo e incrementando a
sua expansdo nas areas de ciéncia e tecnologia, assim como a pesquisa e a
extensdo (BRASIL, 2012).

Para que o exercicio da missao institucional possa alcancar a visdo desejada, o
referido documento estabelece o seguinte conjunto de valores norteadores para suas préaticas:
ética; responsabilidade e respeito; democracia e transparéncia; credibilidade;
comprometimento; empreendedorismo e inovagdo; participagdo; valorizagéo; qualidade;

inclusdo social e desenvolvimento sustentavel.
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Para o cumprimento de sua misséo institucional, o campus conta atualmente com
um quadro de pessoal formado por 199 docentes (182 efetivos e 17 substitutos), 71
funcionarios terceirizados e 81 técnicos-administrativos em educacdo (TAEs)®, estando esta

Gltima categoria distribuida ao longo do organograma do campus constante na Figura 2.

Figura 2: Organograma do Campus Juiz de Fora

IF Sudeste MG — Campus Juiz de Fora
ORGANOGRAMA 2011

Conselho do Campus

Diretor Geral

Fonte: BRASIL (2011a).

E possivel observar cinco setores diretamente ligados & Direcdo Geral: Auditoria,
Gabinete, Secretaria Geral*, Coordenagdo Geral de Gestdo de Pessoas e Assessoria de
Comunicacdo, Cerimonial e Eventos. H4 também dois 6rgdos colegiados: o Conselho de
Campus (6rgdo maximo de decisBes politicas e de deliberacdo académica, administrativa e
disciplinar) e o Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (de carater normativo e consultivo
em matéria de Ensino, Pesquisa e Extensdo) (BRASIL, 2011b).

Notam-se ainda dois departamentos académicos (Departamento de Educacédo e

Ciéncias e Departamento de Educacdo e Tecnologia), instancias executivas que promovem o

3 Informacdes fornecidas pela Coordenagdo Geral de Gestdo de Pessoas do Campus Juiz de Fora.
4 Ap6s uma recente reestruturacdo fisica de alguns setores, a Secretaria Geral foi extinta. Suas
atividades atualmente sdo exercidas pelo Gabinete.
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ensino, a pesquisa e a extensdo, sendo responsaveis pelo funcionamento dos cursos oferecidos
pelo campus.

Verifica-se também a presenca de cinco Diretorias Sistémicas: de Ensino; de
Extensdo e Relagbes Comunitarias; de Pesquisa, Inovacdo e Pds-Graduacdo; de
Administragdo e Planejamento e de Desenvolvimento Institucional. Estas Diretorias
consistem em 0Orgdos executivos de apoio & Direcdo Geral e sdo responséveis por planejar,
coordenar, executar, acompanhar e avaliar os projetos e atividades em suas respectivas areas
de atuacdo. Cada uma delas é composta por um determinado numero de setores
administrativos.

A seqguir, na Figura 3, é apresentado o organograma da Diretoria de Ensino, na

qual o autor deste trabalho encontra-se vinculado.

Figura 3: Organograma da Diretoria de Ensino do Campus Juiz de Fora

Conselho
Diretoria de Ensino de Ensino, Pesquisa
e Extensio

“ Programas de ingresso
Biblioteca

. . Coordenacao de
Colegiado de Coordenacdo de Coordenacdo de Ensino da Educacao
Coordenadores Ensino de Graduacdo Registros Académicos Profissional e
de Cursos Tecnoldgica

Cadastro

PROEJA
Registro e Controle Ingresso, Arquivo e
Académico

Fonte: BRASIL (2011a).

Visando ofertar uma melhor compreensdo sobre o dimensionamento da forca de

trabalho da organizacdo em estudo, a Tabela 1 apresenta a atual lotacdo dos TAEs.
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Tabela 1: Lotag8o dos TAEs no IF Sudeste MG - Campus Juiz de Fora

Esfera administrativa Numero de TAES
Assessoria de Comunicacdo, Cerimonial e Eventos 2
Auditoria 1
Coordenacdo Geral de Gestdo de Pessoas 4
Gabinete 3
Departamento de Educacéo e Ciéncias 3
Departamento de Educacéo e Tecnologia 8
Diretoria de Administracdo e Planejamento 17
Diretoria de Desenvolvimento Institucional 9
Diretoria de Ensino 23
Diretoria de Extenséo e Relagdes Comunitarias 10
Diretoria de Pesquisa, Inovacao e Pds-Graduagéo 1

Fonte: Elaborado pelo autor com base em informac@es fornecidas pela Coordenacdo Geral de Gestdo de Pessoas
do Campus Juiz de Fora.

Juntas, as Diretorias de Ensino e de Administracdo e Planejamento somam quase
metade do ndmero total de TAEs (40). Este dado pode ser considerado um reflexo do maior
namero de setores a elas relacionados, associado a uma reduzida presenca de funcionarios
terceirizados. Estes e outros fatores podem ser justificados pela recente expansao da oferta de
cursos, aumento do nimero de discentes e ampliagdo da infraestrutura do campus.

Feita a descricdo da unidade de analise, a proxima secdo apresenta o resultado da
pesquisa documental, realizada para determinar de que forma os documentos institucionais
em voga na organizagdo em estudo abordam o tema “gestdo do conhecimento” € COMO estes

se relacionam com 0s processos de conversao.

1.3 PESQUISA DOCUMENTAL

De forma a contribuir para uma melhor contextualizacdo do tema na unidade de
andlise, esta se¢do apresenta os resultados da pesquisa documental realizada com o intuito de
determinar de que forma os documentos institucionais em voga no IF Sudeste MG - Campus
Juiz de Fora abordam o tema “gestdo do conhecimento” e como estes se relacionam com o0s
processos de conversao.

Para tanto, foram consideradas as Ultimas versdes publicadas dos seguintes

documentos oficiais: Plano de Desenvolvimento Institucional, Planejamento Estratégico de
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Tecnologia da Informagéo®, Organograma, Regimento interno e Planejamento Estratégico.
Todos estes documentos encontram-se disponiveis nos sitios do Campus Juiz de Fora e da
Reitoria do IF Sudeste MG (www.jf.ifsudestemg.edu.br e www.ifsudestemg.edu.br,
respectivamente).

Inicialmente, durante a leitura dos documentos, o0s seguintes termos foram
procurados: “conhecimento”, “gestdo do conhecimento”, “base de conhecimentos”, “rede de
conhecimentos”, “conhecimento  organizacional”, “socializacdo”, “externalizagdo”,
“combina¢do” e “internalizagdo”. Em seguida foi realizada a interpretacdo do contexto no

qual os termos encontrados estavam inseridos.

1.3.1 Documentos institucionais do IF Sudeste MG

Esta subsecdo se propde a analisar dois documentos institucionais que foram
organizados de forma colaborativa pelos campi, para o estabelecimento de diretrizes validas
para todo o IF Sudeste MG: o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e o

Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacéo (PETI).

1.3.1.1 Plano de Desenvolvimento Institucional

A construgdo da ultima versdo do PDI (BRASIL, 2015c) foi finalizada em
setembro de 2014 e publicada em fevereiro de 2015. Seus delineamentos séo validos para o
periodo compreendido entre o segundo semestre de 2014 até 2019, sendo elaborado por um

conjunto de 43 docentes e TAEs de todos os campi. Segundo o documento:

O PDI representa uma importante ferramenta de planejamento e gestdo, que
possibilita alinhar as acGes estratégicas as metas e aos objetivos pretendidos,
propiciando o desenvolvimento e integracdo da organizacao. Ele permite que
as decisdes sejam tomadas com base nas oportunidades, potencialidades e
nas limitagGes institucionais, viabilizando o alcance de melhores resultados
(BRASIL, 2015c).

Por envolver a definicdo de metas, objetivos e acdes para 0s proximos anos, é

esperado que o documento aponte delineamentos relacionados a diversas areas, incluindo a

5 O Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacdo foi incluido na pesquisa documental
devido a grande interface descrita na literatura académica entre as praticas e ferramentas de gestdo do
conhecimento e as atuais tecnologias da informacdo e comunicacéo.
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gestdo do conhecimento organizacional, por meio de metas que busquem o aprimoramento e a
consolidacdo dos processos de conversdo do conhecimento.

Apos a leitura do documento, foi possivel observar dois dos termos procurados:
“conhecimento” e “socializagdo”. A palavra “conhecimento” € citada 85 vezes, referindo-se
ao “conhecimento cultural”, “conhecimento académico”, “conhecimento cientifico e
tecnoldgico”, “areas do conhecimento”, “conhecimentos multidisciplinares”, “protecdo do
conhecimento” e outras expressdes que se relacionam diretamente com as finalidades sociais
e educacionais dos Institutos Federais. Nos trechos em que cita o “conhecimento produzido
no interior da institui¢do”, refere-se exclusivamente ao conhecimento académico, produzido
pelos programas de ensino do IF Sudeste MG, sem mengdo aos conhecimentos
organizacionais.

J& a palavra “socializa¢do” ¢ citada uma tnica vez na expressao “socializa¢do da
riqueza socialmente produzida” em referéncia ao Programa de Atendimento Universal aos
Estudantes, relacionado as agdes de assisténcia estudantil da instituicdo. Dessa forma, os
termos encontrados ndo se relacionaram com a gestdo do conhecimento organizacional,
estando inseridos em contextos distintos ao tema desta pesquisa.

Nada obstante, a leitura completa do documento revelou trechos que merecem
analise por se relacionarem com o tema. O primeiro deles elenca um conjunto de pontos
fracos da instituicdo. Dentre os apontamentos, o Quadro 1 destaca aqueles que se relacionam

com a gestdo do conhecimento e 0s processos de conversao.

Quadro 1: Pontos fracos que se relacionam com a gestdo do conhecimento e 0s processos de conversdo
1 | Falta de sistema integrado de gestdo paratodo o IF.

2 | Estrutura do sitio - falta de padronizag&o.

3 | Falta de gestéo eletronica de documentos.

4 | Infraestrutura inadequada para teleconferéncias em algumas unidades.

5 | Falta de normatizacéo para a distribuicdo de novas vagas de recursos humanos no Instituto.

6 Desconhecimento/ descumprimento dos procedimentos legais necesséarios para o encaminhamento de

processos em tempo habil.

Falta de politica de remocao e redistribuicdo de servidores.
Deficiéncia na padronizacéo e na regulamentacdo de procedimentos e processos institucionais.

Comunicacéo interna e externa deficientes.

10 | Falta de treinamento para servidores novos.
Fonte: Adaptado de Brasil, 2015c, p. 21-22.

Os quatro primeiros pontos fracos relacionam-se ao importante papel de suporte

das tecnologias da informacédo para as préaticas de gestdo do conhecimento. O primeiro deles,
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a auséncia de um sistema que integre 0s mecanismos de gestdo entre os campi, estabelece
barreiras que reduzem a velocidade dos processos decisérios, pois dificultam o
compartilhamento rapido das informacgfes entre os gestores, resultando em prejuizo aos
processos de socializacdo e combinagdo dos conhecimentos.

Ja a falta de padronizacdo dos sitios institucionais dificulta o acesso e o
intercdmbio de informacdes e conhecimentos entre os préprios servidores e mesmo entre 0s
campi e a comunidade. Negativamente, este cenario pode vir a prejudicar a publicidade e o
compartilhamento de iniciativas bem-sucedidas de externalizacéo.

Dando sequéncia, a auséncia de um mecanismo eletronico de gestdo documental,
por meio do qual os conhecimentos poderiam ser documentados de forma &gil e organizada,
amplia a fragilidade institucional relativa ao processo de externalizagdo. A implementacdo de
algum sistema de workflow®, por exemplo, poderia eliminar este ponto fraco, aumentando a
celeridade dos tramites documentais, como os relacionados as licitagdes, compras e outras
questdes administrativas. Por fim, a infraestrutura inadequada para as teleconferéncias
representa obice adicional & etapa de socializagdo dos conhecimentos tacitos individuais.

Os demais pontos fracos demonstram a vulnerabilidade do IF Sudeste MG em
diferentes frentes, com destaque negativo para a deficiéncia na padronizacdo e
regulamentacdo dos procedimentos e processos institucionais. Este ponto fraco pode ser
superado por meio da implementacdo de praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento
relacionadas aos processos de socializagdo e externalizagdo. O resultado seria o
fortalecimento da rede de conhecimentos da organizacdo e a padronizacdo das atividades
administrativas, facilitando o treinamento de novos funcionarios, acelerando os tramites e
tarefas da organizacdo, reduzindo os erros operacionais e provendo outros beneficios que em
Gltima instancia impactam positivamente na eficiéncia e qualidade dos servigos prestados pela
instituicao.

Para a superacdo dos pontos fracos elencados, o documento estabelece um
conjunto de metas e a¢des a serem desenvolvidas no periodo compreendido entre o segundo
semestre de 2014 até 2019. Algumas destas metas se relacionam com a gestdo do

conhecimento e 0s processos de conversdo, podendo ser observadas no Quadro 2.

¢ Estas e outras praticas e ferramentas podem ser melhor compreendidas na se¢do 2.2.6 do Referencial
Tedrico.
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Quadro 2: Metas no PDI que se relacionam com a gestdo do conhecimento e 0s processos de conversao
1 |Ter documento normativo para movimentacdo de pessoal entre setores da unidade.

Ter documento normativo para remocao de pessoal entre os campi.

2
3 |Construir regulamento Unico para estagio curricular do IF.
4 |Elaborar o Plano Diretor para obras em cada campus.

Padronizar nas unidades do IF Sudeste MG os procedimentos da Gestdo de Pessoas (Estagio Probatério,
Licencas, Progressoes etc.).

(63}

Padronizar os editais de extensao.

Implantar padronizagdo para gestdo orcamentaria e financeira.

Implantar padronizacdo e manuais para gestdo de contratos.

Implantar padronizagéo e manuais para sangdes administrativas.

10 |Implantar padronizacdo e manuais para fiscalizacdo de contratos.

11 |Normatizar os procedimentos para criacdo de novos campi.

12 |Criagdo de um banco de modelos padronizados de Termos de Referéncia, Editais e Contratos.

13 |Regulamentar a Politica de Assisténcia Estudantil do IF Sudeste de MG.

14 |Revisar Estatuto e Regimento Geral.

15 |Realizar a revisdo anual do PDTI.

16 [Revisar ou criar os Regimentos Internos de todos os campi.

Realizar o planejamento estratégico, com ampla participacdo da comunidade interna, nas unidades a

17
cada 5 anos.

18 [Promover semindrios tematicos para compartilhamento de informagdes, experiéncias e boas praticas.

19 |Desenvolver politicas de a¢des inclusivas para os portadores de necessidades especiais.

20 |Criar Politica de Seguranca de Informagéo.

21 |Implantar o Sistema de Gestdo Integrado.

Capacitacdo dos servidores sobre os procedimentos e processos de gestdo dos recursos, materiais e
patrimdnio.
Fonte: Adaptado de Brasil, 2015c, p. 26-39.

22

De forma geral, as metas delineadas demonstram a necessidade do IF Sudeste MG
em desenvolver os processos de conversdo do conhecimento, principalmente os processos de
socializacéo e externalizacdo. A socializacdo pode ser compreendida como o0 primeiro passo,
no qual os conhecimentos, ideias, percepcdes e experiéncias individuais sdo compartilhados
entre os servidores. Em seguida, a etapa de externalizacdo converte os conhecimentos tcitos
compartilhados em conhecimentos explicitos, documentaveis, de mais facil aprendizado e
compartilhamento.

Esta transformacdo é possivel por meio de préticas e ferramentas que facilitam o
didlogo, a interagdo e os momentos de reflexdo coletiva. A ocorréncia de ambas as etapas é
fundamental para a elaboragdo do planejamento estratégico e a revisdo dos regimentos e

estatutos institucionais, sendo ainda mais relevante para a constru¢do dos manuais (visando a
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padronizacdo das atividades setoriais), modelos normatizados de formularios, Plano Diretor
para obras, regulamentos e outras politicas organizacionais.

E importante destacar que todas as metas apontadas no Quadro 2 apresentam
indicadores especificos para que a comunidade interna e externa a instituicdo possa
compreender 0s marcos que representam o alcance definitivo de cada uma delas. Embora o
documento defina a Pro-reitoria de Desenvolvimento Institucional e as Diretorias de
Desenvolvimento Institucional como os setores responsaveis pelo acompanhamento e coleta
das informacdes sobre o desenrolar das acdes, ndo fica claro quem seriam os atores que
efetivamente executariam as atividades envolvidas em cada meta proposta. Na pratica, esta
lacuna pode representar um obstaculo ao pleno alcance desses objetivos.

O PDI cita ainda que o IF Sudeste MG tem instituido o Plano Anual de
Capacitacdo dos TAEs, instrumento que auxilia no planejamento de ac¢des relacionadas ao
aprendizado de novos conhecimentos por parte dos servidores, em estreita correlacdo com a
etapa de internalizacdo de conhecimentos explicitos. Este Plano tem como um de seus
objetivos melhorar a eficiéncia, eficicia e qualidade dos servigos publicos prestados ao
cidaddo, como por exemplo 0s servigos de assisténcia social, psicologica, pedagdgica e de
assisténcia ao educando ofertados pelos servidores aos discentes da instituicao.

Uma caracteristica a se destacar relacionada ao Plano Anual de Capacitagdo dos
TAEs é a formacdo do banco de talentos, também chamado banco de competéncias
individuais, ferramenta relevante dentro da area de recursos humanos e gestdo do
conhecimento, por facilitar a geréncia do capital intelectual da organizacdo com base nas
competéncias técnica, cientifica, artistica e cultural de seus membros (BATISTA et al., 2005;
BATISTA, 2012). De acordo com Schlesinger et al. (2008), sua elaboragdo beneficia-se dos
processos de externalizagdo e combinacdo do conhecimento. Posteriormente, ao estimular a
interacdo entre os servidores, facilita a etapa de socializacdo dos conhecimentos tacitos
individuais.

Seguindo o documento, o PDI reconhece ainda algumas oportunidades para o IF
Sudeste MG. Dentre elas, destacam-se duas de alta relevancia para o desenvolvimento da
gestdo do conhecimento: os avang¢os da Tecnologia da Informacdo (relacionadas ao
desenvolvimento de ferramentas que facilitam principalmente os processos de externalizacdo
e combinacdo) e a possibilidade de se promover a integracdo e o compartilhamento de boas
praticas entre os campi (atividade que beneficiaria o processo de socializacdo de

conhecimentos tacitos individuais entre os servidores da institui¢do).
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Feitas as devidas observacGes sobre o PDI, é possivel considerar que, embora
tenham sido observados certos delineamentos isolados que vdo ao encontro de algumas
praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento, ndo houve um planejamento voltado
especificamente para o desenvolvimento do tema. As metas previstas, no que tangenciam a
gestdo do conhecimento organizacional, resumem-se majoritariamente a intencdo de
padronizar/regulamentar alguns procedimentos e revisar determinados documentos
institucionais.

Esta relativa desconsideracdo quanto ao tema representa um obstaculo a insercao
do IF Sudeste MG nas atuais sociedades do conhecimento, pois ignora a necessidade de se
implementar as modernas praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento organizacional,
capazes de contribuir para a superacdo das disfungdes do antigo modelo burocratico, como a
lentiddo dos processos decisorios e 0 baixo comprometimento com resultados.

Apesar deste cenario, dado o progressivo interesse dos gestores sobre o assunto, é
possivel que a proxima versao do documento, a ser elaborada em 2019, estabeleca metas mais
relevantes e diretamente relacionadas ao tema, como, por exemplo, a criacdo de um Centro de
Gestdo do Conhecimento Organizacional em cada campus, que seja responsavel por planejar,
coordenar, executar e avaliar iniciativas relacionadas a area.

Dando seguimento a pesquisa documental, a proxima subsecdo propde-se a

analisar o Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacéo do IF Sudeste MG.

1.3.1.2 Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao

Conforme apontado por Davenport e Prusak (2003), na sociedade do
conhecimento, as tecnologias da informacdo tornaram-se vitais para O sucesso das
organizacBes. Seus recursos agilizam os trdmites burocraticos, conectam pessoas em
diferentes lugares, apoiam 0s processos decisorios, dinamizam as comunicagdes e o trabalho
em equipe e facilitam a visualizacdo de um grande conjunto de informacdes simultaneamente,
auxiliando na compreensdo do ambiente externo e geréncia do ambiente interno.

Segundo o0s autores supracitados, no tocante a gestdo do conhecimento
organizacional, suas ferramentas constituem-se de grande utilidade para o registro,
compartilhamento e criacdo dos conhecimentos organizacionais, com especial valor para os
processos de externalizacdo e combinacdo dos conhecimentos. Neste sentido, a definicdo de

um Planejamento Estratégico especifico para a area € de alta relevancia para que as
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instituicbes publicas alcancem uma gestdo mais efetiva, moderna, eficiente, eficaz e de
qualidade, contribuindo assim para a superacao das disfuncionalidades burocraticas.

O PETI (BRASIL, 2015b) objetivou descrever a situacdo desejada da area de
Tecnologia da Informacéo (T1) de todo o IF Sudeste MG, apontando os pontos fracos e fortes
do ambiente institucional, assim como as oportunidades e ameacas verificadas no ambiente
externo. O documento representa um guia para o alcance de resultados concretos e
mensuraveis. Sua ultima versao foi publicada no sitio oficial da Reitoria em abril de 2015,
sendo orientada para o periodo compreendido entre 2014 e 2016’.

Este documento foi incluido na andlise devido a grande interface descrita na
literatura cientifica entre as praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento e as atuais
tecnologias da informacdo e comunicagdo. Neste sentido, € minimamente esperado que 0
PETI aborde o tema de alguma forma, seja através de um planejamento global de apoio ao
desenvolvimento da gestdo do conhecimento na instituicdo, seja por meio de delineamentos
especificos para a implementacdo de ferramentas facilitadoras dos processos de conversao.

Embora inicialmente nenhum dos termos pesquisados tenha sido encontrado, a
leitura completa do documento fornece algumas informacgdes que demonstram o grande
potencial contributivo deste departamento para o desenvolvimento da gestdo do conhecimento
na organizacdo em estudo. Na analise do ambiente interno, por exemplo, séo elencados como
pontos fortes a constante atualizagdo da infraestrutura relativa a area e um corpo profissional
capacitado e atualizado. Este cenario pode favorecer o desenvolvimento e implementacéo de
ferramentas relacionadas a gestdo do conhecimento organizacional, impulsionando e
aprofundando a inserc@o do tema na instituicdo em analise.

Em contrapartida, dentre os pontos fracos do ambiente interno, destaca-se a
auséncia de documentacdo e formalizacdo dos processos internos. Esta vulnerabilidade
merece especial atencdo, por relacionar-se de forma estreita com uma maior probabilidade de
erros operacionais, retrabalho, morosidade, confusdo e improvisos, resultando em servicos
com menores niveis de eficiéncia, eficacia e qualidade.

Nada obstante, este ponto fraco pode ser superado por meio da implementacao de
praticas e ferramentas que facilitem e/ou promovam os processos de externalizagdo, como as
comunidades de pratica, 0 mapeamento de processos, a constru¢do da memdria organizacional

e a utilizacdo de sistemas de workflow?. Interessante observar que o préprio PETI aponta para

" Neste sentido, é possivel que uma nova versao do documento venha a ser elaborada em breve.
8 Estas e outras praticas e ferramentas podem ser melhor compreendidas na secdo 2.2.6 do Referencial
Teorico.
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uma solucdo, ao definir como uma das agdes a serem implementadas 0 apoio a0 mapeamento
e ao fluxo de processos da institui¢do, assim como a implantacéo de solu¢des que otimizem os
processos de negdcio (como um sistema de workflow, por exemplo). Todavia, trés anos apés a
elaboracdo do documento, ndo ha registro de nenhum processo formalmente mapeado no
Campus Juiz de Fora, favorecendo a interpretacdo de que o assunto possivelmente nao foi
priorizado.

Ao delinear algumas ag0es estratégicas a serem implementadas, o PETI estabelece
direcionamentos que contribuem positivamente para o desenvolvimento do tema em estudo,

como os apontados no Quadro 3.

Quadro 3: Acdes estratégicas orientadas ao usudrio e gestdo organizacional que contribuem para o
desenvolvimento da gestdo do conhecimento no IF Sudeste MG

1 | Disponibilizar e institucionalizar meios de comunicagdo de TI.

Promover treinamentos aos usuérios de TI.

Aplicar processos de monitoramento, controle e melhoria dos servicos.
Promover a capacitacdo continuada dos usuarios nas tecnologias existentes.

Prospectar e implementar novas soluces em TI.

Prover atualizagdo tecnolégica e ampliacdo das solucdes de Tl existentes para a rea administrativa.

~N|ojoalbh|lwW|IN

Aproximar equipes técnicas para troca de experiéncias.

8 | Realizar a¢des de TI conjuntas com os campi do IF Sudeste MG.
Fonte: Adaptado de Brasil, 2015b, p. 7-8.

Percebe-se assim, que o documento propde um conjunto de agdes que convergem
com a proposta da area de gestdo do conhecimento. Segundo Batista (2012) e Silva (2004), os
recursos da area de tecnologia da informacdo podem ser utilizados como valiosas ferramentas
facilitadoras, capazes de promover e otimizar os processos de criacdo do conhecimento
organizacional, principalmente as etapas de externalizacdo e combinacdo, a medida que
facilitam o registro, agrupamento, processamento, acesso e compartilhamento de
conhecimentos explicitos.

Finalizando a andlise do PETI, considera-se que, embora o documento ndo
estabeleca diretrizes solidas para um amplo desenvolvimento da gestdo do conhecimento
organizacional, é possivel observar a proposicdo de a¢des que vdo ao encontro do tema, ainda

que de forma fragmentada e incipiente.
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1.3.2 Documentos institucionais do IF Sudeste MG — Campus Juiz de Fora

Esta subsecdo se propde a determinar de que forma os documentos institucionais
em voga no Campus Juiz de Fora abordam o tema “gestdo do conhecimento” e COmMo estes se
relacionam com os processos de conversdo. Para tanto, foram consideradas as Ultimas versdes
publicadas dos seguintes documentos: Organograma, Regimento interno e Planejamento

Estratégico.

1.3.2.1 Organograma

Conforme apontado por Balcdo (1965), um organograma é um grafico que
representa a estrutura formal de uma organizacdo. Seu principal propésito é apresentar a
hierarquizacao e as relacOes entre os diferentes setores de uma empresa ou instituicdo. No que
se refere ao tema em estudo, é possivel considerar que um organograma facilite a localizagédo
de pessoas e/ou equipes detentoras de certos conhecimentos, potencializando assim a
comunicagéo intraorganizacional e, consequentemente, 0s processos de conversao.

Em organizacdes atentas aos beneficios associados a gestdo do proprio capital
intelectual, é possivel supor a presenca de organogramas atualizados e com algum setor
dedicado ao planejamento, coordenagdo, execucgdo e avaliacdo de atividades relacionadas ao
tema, como, por exemplo, um Centro de Gestdo do Conhecimento Organizacional.

Entretanto, apds a leitura, observou-se que o Organograma do Campus Juiz de
Fora (BRASIL, 2011a) ndo apresentou nenhum dos termos procurados. Verificou-se ainda a
auséncia de um setor especificamente dedicado a gerir o conhecimento organizacional do
campus. Além disso, a Gltima versdo do organograma foi produzida e publicada em 2011, ndo
recebendo atualiza¢Ges desde entdo. Em consequéncia, o documento apresentou divergéncias
qguanto a atual estrutura organizacional do campus. Nota-se, por exemplo, a presenca de
setores extintos (como a Secretaria Geral, absorvida pelo Gabinete), a auséncia de alguns
setores (como o Centro de Atencdo ao Discente e o Infocentro, ambos lotados na Diretoria de
Ensino), além do uso de nomenclaturas antigas (como “Centro Pedagogico”, atualmente
“Centro de A¢des Pedagogicas™).

Dessa forma, a desatualizacdo deste documento associada a auséncia de um setor
dedicado ao desenvolvimento do tema sob investigacdo, podem ser considerados indicativos

da incipiéncia da gestdo do conhecimento na organizagdo em estudo, impactando


https://pt.wikipedia.org/wiki/Estrutura_organizacional#Estrutura_Formal
https://pt.wikipedia.org/wiki/Organiza%C3%A7%C3%A3o
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negativamente a ocorréncia bem-sucedida dos processos de conversao relacionados a criagdo
do conhecimento organizacional.
Dando seguimento a pesquisa documental, a préxima subsecdo propde-se a

analisar o Regimento Interno do campus.

1.3.2.2 Regimento Interno

O Regimento Interno (BRASIL, 2011b) foi publicado no dia trés de marco de
2011, com o objetivo de normatizar e disciplinar a organizagédo e o funcionamento do Campus
Juiz de Fora. Para tanto, estabelece as competéncias e atribuicdes dos 6rgaos colegiados,
executivos, de assessorias e suplementares. Este documento pode ser interpretado como de
alta relevancia para a presente analise, pela expectativa de que algum 6rgdo executivo possua
atribuices relacionadas a gestdo do conhecimento organizacional, o que indicaria um avango
no desenvolvimento do tema.

Contudo, de forma semelhante aos documentos institucionais anteriormente
analisados, o Regimento Interno néo apresentou nenhum dos termos procurados, com excegao
da palavra “conhecimento”, grafada cinco vezes na expressio “areas de conhecimento” e uma
vez como sinénimo de “tomar ciéncia”. AsSim como no organograma, ndo houve a previsao
de um setor especificamente dedicado a acGes relacionadas a gestdo do conhecimento
organizacional.

Nada obstante, a leitura completa do Regimento Interno é capaz de suscitar
algumas reflexdes relativas ao tema sob investigacdo. O segundo paragrafo do artigo 19, por

exemplo, aponta que:

Art. 19. As Diretorias Sistémicas sdo 6rgaos executivos de apoio a Dire¢do
Geral, responsaveis por planejar, coordenar, executar e avaliar os projetos e
atividades na sua area de atuacao.

[.]

§ 2° - As Diretorias Sistémicas do Campus Juiz de Fora terdo Regimentos
Proprios, aprovados por meio de Resolu¢do do Conselho do Campus,
respeitando a legislagéo vigente (BRASIL, 2011b).

Sete anos apds a publicacdo deste documento, verifica-se que nenhuma diretoria
sisttmica possui Regimento Proprio. De acordo com informagdes fornecidas pelo Gabinete do
campus, todos os cinco Regimentos Proprios encontram-se em fase de elaboragdo, entretanto
ndo ha prazos ou datas definidas para a conclusao dos trabalhos e publicacdo dos documentos.

Esta conjuntura sugere novamente a ideia de uma gestdo do conhecimento pouco
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desenvolvida na organizacgdo, especificamente, neste caso, no que toca aos processos de
externalizacdo, necessarios para a conversdao do conhecimento tacito dos funcionarios em um
conhecimento explicito, padronizado e formal, como um Regimento.

E importante destacar que a auséncia destes documentos impacta negativamente a
prestacdo dos servicos a comunidade, posto que 0s setores institucionais se encontram sem
suas atribuicBes e competéncias devidamente formalizadas. Este cenario resulta em uma
despadronizacdo dos servigos prestados, acompanhada de morosidade na resolucdo de
demandas, confusdo/divergéncia na oferta de informacdes e erros operacionais frequentes, o
gue ndo raro se consubstancia em improvisos, retrabalho e amadorismo no desempenho das
tarefas organizacionais.

Para mais, a auséncia de regras pré-estabelecidas para regular as atividades e o
funcionamento dos setores abre espaco a posicionamentos discricionarios que nem sempre
convergem com o interesse publico, como por exemplo no estabelecimento dos horarios de
abertura e fechamento dos setores institucionais, que podem acabar sendo definidos conforme
0 interesse pessoal dos servidores em prejuizo aos interesses e necessidades da populacéo.

Para além destas percepcdes, € possivel observar que o documento inclui algumas
previsdes positivas relacionadas ao tema. O terceiro inciso do artigo 20, por exemplo, anota

que:

Art. 20. Sdo competéncias gerais dos Diretores Sistémicos:

[...]
Il - Propor a criacdo de comissdes ou grupos de estudos para questdes
técnicas no Ambito de sua Diretoria (BRASIL, 2011b).

Nesse sentido, a revisdo bibliografica prévia das ideias dos autores Nonaka e
Takeuchi (2008) muito contribuem para a analise quando afirmam que esses grupos de
trabalho, essas forcas-tarefas, sdo estruturas eficientes para promover a socializagdo e a
externalizacdo do conhecimento, por meio da exploracdo do conhecimento tacito de seus
membros. Neste sentido, relacionando este inciso com a reflexdo anteriormente realizada
sobre o artigo 19, é possivel observar que tal prerrogativa dos diretores sistémicos poderia ser
aproveitada para a elaboracao dos Regimentos Proprios de suas diretorias.

Ainda no artigo 20, o documento aponta como competéncia dos diretores
sistémicos:

V - Apresentar ao Diretor Geral o relatdrio anual das atividades
desenvolvidas por sua Diretoria (BRASIL, 2011b).
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De fato, anualmente é realizada no Campus Juiz de Fora a construgdo dos
referidos relatérios, caracterizando um sélido exemplo de combinagdo, processo de conversdo
do conhecimento onde diversos conhecimentos explicitos (documentos, bases de dados, atas
de reunides etc.) sdo reestruturados, por equipes multiprofissionais de diferentes formacdes e
saberes, em novos agregados de conhecimentos explicitos, mais complexos, sistematicos e
com novos significados.

Outra passagem que merece analise encontra-se no artigo 51:

Art. 51. Sdo competéncias e atribuicbes do Coordenador de Gestdo de
Pessoas:

[...]

Xl - Controlar e manter atualizados os registros referentes a lotacdo do
pessoal, bem como controlar sua movimentagdo no ambito do Campus
(BRASIL, 2011b).

Com o objetivo exclusivo de contribuir para uma melhor compreensdo da
problemadtica investigada, € importante relatar que durante a coleta inicial de informagdes para
descricdo da unidade de analise, a Coordenagdo Geral de Gestdo de Pessoas teve certa
dificuldade para informar com precisdo o nimero de TAES na organizacdo, bem como a
lotacdo atual de cada um. Este fato sugere uma fragilidade na base de conhecimentos
organizacionais do campus, que poderia se desenvolver com o contributo de praticas e
ferramentas facilitadoras dos processos de conversdo do conhecimento.

Dando seguimento a pesquisa documental, a préxima subsecdo propde-se a

analisar o Planejamento Estratégico do Campus Juiz de Fora.

1.3.2.3 Planejamento Estratégico

A Ultima versdo do Planejamento Estratégico (BRASIL, 2012) foi elaborada no
periodo compreendido entre dezembro de 2011 a margo de 2012. O documento foi construido
de forma coletiva por professores, TAEs e discentes. Juntos, realizaram ampla anélise do
ambiente interno e externo a instituicdo, o que resultou no estabelecimento de metas e
objetivos que direcionariam as a¢des do campus para 0s proximos cinco anos.

A relevancia do documento para a presente analise consiste na possibilidade de
que haja o delineamento de metas e objetivos que norteiem possiveis agdes relacionadas a
gestdo do conhecimento organizacional. Essas metas poderiam representar intengfes mais
amplas e gerais, como a cria¢do de um Centro de Gestdo do Conhecimento Organizacional, a

implantacdo de um Escritorio de Processos e/ou o desenvolvimento de uma Universidade
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Corporativa. Poderiam ainda nortear acdes mais especificas que se relacionassem diretamente
com o desenvolvimento dos processos de conversdao do conhecimento, como 0 mapeamento
dos processos® administrativos do campus (externalizacdo), a realizacdo periodica de acdes de
educacdo corporativa (internalizacdo) e a construcdo dos Regimentos Proprios das diretorias
por meio do incentivo a comunidades de pratica (socializacdo e externalizacao).

Embora nenhum dos termos pesquisados tenha sido encontrado, algumas
passagens do documento merecem comentario por relacionarem-se com o tema deste estudo.

Dentre os valores que norteariam as praticas institucionais, observa-se o item
“empreendedorismo e inovagdo”, caracteristicas vitais para as organizacdes da era do
conhecimento, que necessitam readequar constantemente suas atividades em busca do
aperfeicoamento de seus produtos, processos e servigos. Juntamente com os valores
“transparéncia”’; “participagdo” e “qualidade”, € possivel considerar que a unidade investigada
apresenta valores propicios ao desenvolvimento da gestdo do conhecimento organizacional.

Dentre os pontos fortes elencados na analise do ambiente interno, destacam-se a
“cultura democratica; existéncia de espagos de discussdo instituidos” e a “chegada de TAEs
qualificados e suas atuagdes”. Ambos os fatores representam aspectos positivos para a
ocorréncia bem-sucedida dos processos de conversdo do conhecimento.

Em contrapartida, ao enumerar os pontos fracos do ambiente interno, o
documento reconhece uma série de fragilidades que podem vir a dificultar a
institucionalizacdo de diversas préaticas e ferramentas promotoras destes mesmos processos de

conversao. Para facilitar a visualizacdo, o Quadro 4 relne os topicos relacionados ao tema.

Quadro 4: Pontos fracos do Campus Juiz de Fora que se relacionam com a gestdo do conhecimento e os
processos de conversdo

1 | Corporativismo.
Falta de comprometimento de alguns docentes e TAEs.
Falta de transparéncia/organizagdo administrativa deficiente.

Falta de espacos de vivéncia.
Insuficiéncia numeérica de docentes e TAES para o exercicio de atividades administrativas.

Pouca integracdo da Gestdo de Pessoas com o0s servidores.

Deficiéncia de comunicacéo interna.

O N OO~ lW|N

Falta definicdo clara das atribuigdes: omissbes do regimento e desconhecimento do que existe.

9 | Falta de horario comum especifico para discussdes, encontros, atividades gerais.
Fonte: Adaptado de Brasil, 2012, p. 9-11.

9 Estas e outras praticas e ferramentas podem ser melhor compreendidas na secéo 2.2.6 do Referencial
Tedrico.



40

A criacdo de novos conhecimentos comega sempre pelas pessoas. Posteriormente,
sdo disseminados pela organizagcdo. Neste sentido, o corporativismo, aqui compreendido
como a defesa dos interesses profissionais em detrimento dos interesses da coletividade, pode
representar grave barreira ao compartilhamento dos conhecimentos tacitos individuais. Esta
conjuntura pode vir a prejudicar a ocorréncia dos processos de conversao (principalmente as
etapas de socializacdo, externalizacdo e combinacdo), minando assim Vvarias propostas
relacionadas a gestdo do conhecimento, como a elaboragdo de manuais e a
construcdo/aprimoramento dos repositorios de conhecimentos do campus.

A escassez de espacgos de vivéncia e de momentos dedicados a discussdes e
encontros sdo outros dois fatores prejudiciais a criagdo do conhecimento organizacional,
principalmente por representarem obstaculos & socializacdo dos conhecimentos tacitos dos
trabalhadores. Esse entendimento é reforcado por Davenport e Prusak (2003), quando
afirmam que a alocacdo direcionada de tempo e espago € essencial para se gerar e adquirir
conhecimentos.

A pouca integracdo da Gestdo de Pessoas com o0s servidores é reconhecida no
documento como outra fragilidade que precisa ser superada. Terra (2005) explicita a
importancia deste setor para o pleno desenvolvimento do tema em investigacao,
principalmente no que se refere ao estabelecimento de politicas e implementacao de praticas
de aquisicéo, geracdo, difusdo e armazenamento de conhecimentos na organizagédo. A atuagéo
deste setor poderia ainda contribuir para a superagdo da falta de comprometimento dos
profissionais do campus, outro fator listado pelo Planejamento Estratégico como uma
fragilidade do ambiente interno.

O documento elenca ainda como ponto fraco: “falta definicdo clara das
atribuicdes: omissbes do regimento e desconhecimento do que existe”. De fato, é fundamental
que os servidores conhecam suas atribuicdes, deveres e responsabilidades, assim como as de
seus pares, sabendo ainda onde podem encontrar determinado tipo de conhecimento na
organizacdo. Esta vulnerabilidade pode ser superada por meio de préticas e ferramentas que
promovam a externalizagdo dos conhecimentos tacitos dos servidores, de forma a facilitar a
elaboracdo dos Regimentos Proprios das Diretorias Sistémicas e a construcao de um banco de
competéncias organizacionais, em um formato de mapa de conhecimento. Dessa forma, seria
possivel a oferta de servicos mais eficientes e de maior qualidade pelos profissionais da
organizagao.

Entretanto, ao estabelecer um conjunto de metas e objetivos a serem alcangados

nos proximos cinco anos, 0 documento apresenta poucos delineamentos que contribuam para
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a superacdo dos pontos fracos elencados anteriormente. Neste intento, destacam-se apenas:
“ampliar o espaco e infraestrutura fisica” e “ampliar o quadro de servidores para atender as
demandas”.

Dando prosseguimento a analise, o Planejamento Estratégico enumera agdes a
serem desenvolvidas pela instituicdo em quatro diretrizes: exceléncia académica, recursos
humanos, recursos financeiros e infraestrutura e processos. Antes de apresentar estas acoes, é
necessario destacar que o documento ndo especifica como cada uma delas sera executada,
citando apenas que todas serdo desenvolvidas pela “unidade de planejamento™, como projetos
que devem ser implementados. Desta forma, a execugdo das a¢Ges permanece sem roteiro
formalmente definido, podendo este fator dificultar a efetiva realizagdo das mesmas.

Dentre as agdes que se referem a busca pela exceléncia académica, uma delas se
destaca pelo seu potencial contributivo para o desenvolvimento da gestdo do conhecimento na
organizacdo: “ampliar a disponibilizacdo de recursos tecnoldgicos”. Nesse sentido,
compreende-se que 0s recursos das tecnologias da informacgéo e da comunicacgéo representam
importantes ferramentas de apoio para a gestdo do conhecimento na instituicdo em estudo,
com um grande leque de opgdes que facilitam e dinamizam os processos de conversao.

Ha ainda outra acdo relacionada a diretriz exceléncia académica que merece
destaque: “promover a qualificagdo docente e técnica permanente”. Este item, por relacionar-
se ao aprendizado de novos conhecimentos, pode ser viabilizado por meio de praticas e
ferramentas facilitadoras dos processos de socializagéo e internalizacdo, como a educagao
corporativa, narrativas, mentoring, portal do conhecimento e a técnica de se aprender fazendo
(como nas relagdes entre mestre e aprendiz).

No bloco de agdes referentes ao topico recursos humanos, notam-se propostas

relacionadas ao tema em estudo. Para facilitar a visualizagdo, 0 Quadro 5 reline estas agoes.

Quadro 5: Agdes estratégicas da diretriz “recursos humanos” que se relacionam com a gestdo do conhecimento e
0S Processos de conversao

1 | Atualizar informagdes sobre a formacéo, capacitacdo, habilidades e interesses do corpo docente e TAES.

Capacitar os servidores interessados em trabalhar com o curso técnico nas modalidades PROEJA® e
EAD.

3 | Criar e capacitar uma equipe de servidores interessados em produzir material didatico instrucional.

2

4 | Capacitar continuamente os servidores na area da educago.
Fonte: Adaptado de Brasil, 2012, p. 17.

10 PROEJA: Sigla do Programa Nacional de Integracdo da Educacédo Bésica com a Educacédo
Profissional na Modalidade de Educacdo de Jovens e Adultos.
L EAD: Sigla utilizada para se referir 8 modalidade de ensino a distancia.
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A primeira delas, “atualizar informagdes sobre a formagdo, capacitagao,
habilidades e interesses do corpo docente ¢ TAEs”, se consubstanciaria na constru¢do de um
banco de talentos, representando importante adicdo a base de conhecimentos da organizacéo,
facilitando a localizacdo e a socializacdo dos conhecimentos dos servidores. As outras trés
acOes se destacam pela relagdo com o aprendizado de novos conhecimentos, em estreita
associacdo com o processo de internalizacdo, podendo ser viabilizadas por meio da promogéo
de palestras, cursos e outros programas de aprendizagem, nos moldes de uma universidade
corporativa. Para tanto, poderiam ser utilizadas praticas e ferramentas facilitadoras do
processo de internalizacdo, como o0s portais do conhecimento, as narrativas e a prépria
intranet da organizacéo.

No terceiro bloco de agdes, relacionadas aos recursos financeiros, ndo foram
identificados delineamentos dignos de nota referentes ao tema em estudo. Finalizando a
analise do Planejamento Estratégico, o Quadro 6 destaca quatro acOes da diretriz

infraestrutura e processos.

Quadro 6: Agdes estratégicas da diretriz “infraestrutura e processos” que se relacionam com a gestdo do
conhecimento e 0s processos de conversao

1 | Criar um provedor de internet com dominio proprio.

2 | Instalar um centro de processamento de dados com capacidade ampliada de demanda.
3 | Criar manuais de procedimentos das atividades administrativas, didaticas e pedagdgicas.

4 | Definir um espaco para vivéncia e recreacdo.
Fonte: Adaptado de Brasil, 2012, p. 19.

O primeiro topico, a criacdo de um dominio préprio na rede virtual, corresponde a
criacdo de um ambiente especifico e centralizado, onde todos 0s membros da organizacédo
podem acessar informacdes, sistemas, bases de dados e outros recursos. O segundo item,
referente a instalacdo de um centro de processamento de dados, possui o potencial de facilitar
todas as praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento relacionadas as tecnologias da
informacdo, além de promover novas formas de interacdo e cooperacdo entre servidores e
setores.

A proposta seguinte, a envolver a criagdo de manuais de procedimentos,
representa um dos pilares na construcdo da base de conhecimentos da organizagéo,
padronizando as atividades administrativas e facilitando o treinamento de novos servidores,
como fruto de um esfor¢o coletivo de externalizacdo dos conhecimentos tacitos individuais.

Por fim, a definicho de um espaco préprio para vivéncia e recreacdo, €
fundamental para a socializacdo, processo de conversdo do conhecimento através do qual as
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experiéncias dos individuos sdo compartilhadas entre si, auxiliando na criacdo de novos
conhecimentos tacitos em forma de modelos mentais e habilidades técnicas. Um ambiente
propicio para a criacdo e ampliacdo do conhecimento entre os individuos.

Encerrada a analise dos documentos, a proxima secdo se propde a resumir 0s
principais achados relacionados ao tema, resultando na elaboracéo da questdo-problema e na

apresentacédo de algumas questdes de investigacao que orientaram a pesquisa de campo.

1.4 CONTRIBUICOES DA PESQUISA DOCUMENTAL PARA A PESQUISA DE CAMPO

De acordo com os resultados da pesquisa documental, é possivel determinar de
que forma os documentos institucionais em voga no IF Sudeste MG - Campus Juiz de Fora
abordam o tema “gestdo do conhecimento” € como estes se relacionam com 0s processos de
conversao. Embora nenhum dos documentos tenha apresentado os termos procurados (com
excecdo das palavras “conhecimento” e “socializagdo”, observadas com significados e em
contextos distintos aos propoésitos desta pesquisa), a leitura possibilitou a constatacdo de
trechos que se relacionaram com o tema em variados aspectos, ainda que de forma indireta.
Estes trechos evidenciaram em quais topicos a gestdo do conhecimento organizacional e os
processos de conversdo do conhecimento encontram-se mais desenvolvidos e sob quais
nuances residem suas fragilidades.

Inicialmente, por meio da analise do PDI e do PETI (documentos com diretrizes
validas para todos os campi), verificou-se que a instituicdo reconhece a propria deficiéncia na
padronizacdo, regulamentacdo e formalizacdo dos seus procedimentos e processos. Embora
ambos os documentos ndo estabelegcam diretrizes sélidas para um amplo desenvolvimento da
gestdo do conhecimento organizacional, foi possivel observar a proposicdo de metas e acbes
estratégicas que se relacionam positivamente com o tema, ainda que de forma fragmentada,
restrita, incipiente e sem metodologia definida, resumindo-se majoritariamente a
padronizacao/regulamentacdo de alguns procedimentos e a atualizacdo de determinados
documentos institucionais.

O desenvolvimento do setor de Tl associado as acOes estratégicas elencadas no
PETI se destacaram pelo elevado potencial contributivo que representam para o
desenvolvimento de ferramentas facilitadoras relacionadas a gestdo do conhecimento.

Com relacéo aos documentos especificos do Campus Juiz de Fora, alguns trechos
se relacionaram com o tema de forma positiva. Dentre eles, ha alguns pontos fortes (cultura

democratica, existéncia de espacos de discussdo instituidos, chegada de TAEs qualificados) e
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valores (empreendedorismo e inovacgéo, transparéncia, participacdo e qualidade) elencados
pelo Planejamento Estratégico, que representam um conjunto de caracteristicas que favorecem
o desenvolvimento da gestdo do conhecimento na organizacéo.

O Regimento Interno apresentou ainda duas prerrogativas que se relacionam com
0s processos de socializacdo, externalizagdo e combinacéo dos conhecimentos, ao estabelecer
a previsdo de elaboragdo de relatérios anuais e a possibilidade de se criar grupos de estudos
para questdes técnicas.

Nada obstante, os documentos explicitam uma série de barreiras organizacionais
que podem dificultar o pleno desenvolvimento do tema, principalmente no que se referem aos
processos de conversdao do conhecimento, como a escassez de espacos de vivéncia e de
momentos dedicados a discussdes e encontros. Outra grave vulnerabilidade foi observada no
Planejamento Estratégico: a auséncia de uma definicdo clara das atribui¢cGes e competéncias
dos membros e setores da instituicao.

Para além destes achados, é valido citar que a prépria busca inicial de informacGes
sobre a unidade e sobre os documentos institucionais que seriam analisados j& acenava para
uma relativa incipiéncia no trato institucional para com relacdo a gestdo do conhecimento.
Naquele momento, verificou-se que nenhuma das cinco diretorias do campus possuia seu
Regimento Proprio, de tal forma que os setores a elas relacionados encontravam-se sem suas
atribuicdes e competéncias devidamente formalizadas. Constatou-se ainda a desatualizagdo do
Organograma desde 2011 e certa dificuldade em se obter informagbes precisas da
Coordenacdo Geral de Gestdo de Pessoas, como o quantitativo de TAES no campus e o0 setor
de trabalho de cada um.

Todavia, durante esta etapa inicial de rastreio das informacGes, foi possivel
observar que a base de conhecimentos da organizacdo encontra-se em um periodo de
expansdo, com uma série de documentos institucionais em fase de elaboracdo ou atualizacéo,
como 0s Regimentos Préprios das Diretorias Sistémicas, o Regimento Interno, o
Organograma e outros documentos relacionados a Gestdo de Pessoas. Além disso, aproxima-
se a epoca da elaboracdo de uma nova versdo do Planejamento Estratégico do campus,
momento propicio para se incluir o desenvolvimento do tema de forma mais pormenorizada
na pauta de acdes institucionais dos préximos anos.

Em sintese, a pesquisa documental evidenciou a auséncia de um planejamento
global, especifico e sistematizado para o desenvolvimento da gestdo do conhecimento no
Campus Juiz de Fora. Os poucos delineamentos que se relacionaram com o tema foram

abordados de forma fragmentada, incipiente e sem profundidade. As fragilidades observadas
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indicam certa debilidade nos processos de conversdo do conhecimento organizacional,
principalmente nas etapas de socializacdo e externalizacao.

Com base nesses resultados, evidenciou-se a necessidade de desenvolvimento da
gestdo do conhecimento na instituicdo em estudo, principalmente no que se refere aos
processos de conversdo do conhecimento organizacional. Neste sentido, a seguinte questdo-
problema foi elaborada: que préticas e ferramentas de gestdo do conhecimento podem
contribuir para o aprimoramento dos processos de conversao do conhecimento no contexto do
IF Sudeste MG — Campus Juiz de Fora?

Para responder a esse questionamento, orientou-se a pesquisa de campo para as
seguintes questdes de investigagédo:

1)  Quais as principais praticas e ferramentas utilizadas para a conversao do conhecimento
nos setores administrativos do IF Sudeste MG - Campus Juiz de Fora?

2)  Quais processos de conversdo do conhecimento encontram-se mais consolidados no IF
Sudeste MG - Campus Juiz de Fora?

3) Quais processos de conversdo do conhecimento carecem de aprimoramento no IF
Sudeste MG - Campus Juiz de Fora?

4)  Existem barreiras individuais que possam obstar o desenvolvimento dos processos de
converséo do conhecimento no IF Sudeste MG - Campus Juiz de Fora?

Evidenciadas as questdes de investigacdo que orientaram a pesquisa de campo, 0
proximo capitulo se propbde a apresentar a fundamentagdo tedrica observada durante o
desenvolvimento desta dissertacdo, assim como um detalhamento dos aspectos metodoldgicos
propostos para a consecu¢do do estudo. Finalizando o segundo capitulo, serd realizada a

apresentacdo, andlise e discussao dos resultados do estudo empirico.
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2 A CRIACAO E O COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL NA AREA PUBLICA: POSSIBILIDADES E DESAFIOS

No primeiro capitulo, foi apresentada uma breve contextualizacdo tematica, além
de uma descri¢cdo pormenorizada da unidade de analise objeto desta investigacdo. Por fim,
relacionou-se o tema com os resultados da pesquisa documental, explicitando a questdo-
problema e o seu desdobramento nas questdes de investigacdo que nortearam a pesquisa de
campo.

Dando prosseguimento, este segundo capitulo se constitui de trés secBes. A
primeira delas prople-se a apresentar os fundamentos tedricos que serviram de base
referencial para a construcdo do instrumento de pesquisa, analise e discussdo dos resultados
do estudo empirico, assim como para os direcionamentos propostos no Plano de Acdo. Esta
secdo foi elaborada com base em artigos cientificos, livros e outros estudos relacionados ao
tema.

Dando seguimento, a segunda secdo detalha os aspectos metodoldgicos
observados na coleta e analise dos dados. Seu paragrafo final aborda as limitagdes do método
proposto. Por fim, a terceira e Gltima secdo apresenta, analisa e discute os resultados obtidos
apos a aplicacdo do questionario, evidenciando as principais constata¢des relacionadas aos

objetivos delineados.

2.1 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo se propde a apresentar o referencial tedrico observado durante o
desenvolvimento da dissertacdo, incluindo a analise dos resultados da pesquisa de campo e a
elaboracéo do Plano de Acéo.

A pesquisa bibliografica concentrou-se principalmente nos seguintes temas:
gestdo do conhecimento, gestdo do conhecimento em organizacfes publicas, préaticas e
ferramentas facilitadoras dos processos de conversdo do conhecimento e barreiras individuais
gue poderiam obstar-lhes o desenvolvimento.

De forma estruturada, o Quadro 7 apresenta 0s autores que mais se destacaram em

cada uma destas tematicas.
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Quadro 7: Principais autores identificados na pesquisa bibliografica

Gestdo do Préticas e ferramentas | Barreiras individuais
conhecimento em facilitadoras dos aos processos de
organizagOes publicas | processos de converséo conversdo

Gestdo do
conhecimento

Sofia Baptista e X
Marcelo Campos
Cristina Costa
Barros Schlesinger
Fabio Ferreira
Batista

Georg Disterer X

X X

X

X
X
X

Greicy Spanhol
Lenzi

Halley Ferreira Pinto

Ikujiro Nonaka e
Hirotaka Takeuchi
José Claudio
Cyrineu Terra

Karl M. Wiig X

Martin Glishy e
Nigel Holden

Richard J. Barson X

X | X | X| %
X

X

Rodney McAdam e X
Renee Reid

Ronald Young

Sérgio Luis da Silva

Tatiana Andreeva e
Irina Ikhilchik
Thomas Davenport e X

Laurence Prusak

Vladimir Bures X

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa bibliogréafica realizada.

X

X
X | X | X | X

X

Dando seguimento, as subsecdes seguintes apresentam a fundamentacédo tedrica

observada durante o desenvolvimento do estudo.

2.1.1 O conhecimento em destaque

Existe uma antiga expressdao em latim culturalmente atribuida ao politico e
fildsofo inglés Francis Bacon, que viveu no fim do século XVI e inicio do século XVII que
diz: “scientia potentia est” (conhecimento é poder). A crescente consolidacdo deste
entendimento é confirmada por Stehr (2000) ao considerar a emergéncia e ascensdo do

conhecimento como um novo principio de estratificacdo e até mesmo desigualdade social, no
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qual os possuidores deste recurso expandem seu grau de influéncia, importancia e autoridade,
tornando-se relativamente indispensaveis ao meio em que vivem, em uma posi¢do de maior
valia em sua comunidade ou circulo social.

No mundo contemporaneo, a expressdo vem adquirindo crescente e especial
relevancia, em grande parte pelos avancos da revolucdo digital do século vinte, que
possibilitou 0 aumento exponencial da quantidade e qualidade de conhecimentos disponiveis
por meio do aprimoramento das tecnologias da informagdo e comunicacdo. Como
consequéncia, a humanidade vivencia atualmente a transi¢do de um conjunto de “sociedades
industriais” para as “sociedades do conhecimento” (BAPTISTA e CAMPOS, 2008; BOHME
e STEHR, 2012; NONAKA e TAKEUCHI, 2008; STEHR, 1994, 2000).

Lundvall e Johnson (2016) relembram que o conhecimento foi fundamental até
mesmo para as economias primitivas, quando os saberes de produtores e consumidores eram
passados de geracdo em geracdo, possibilitando a manutencdo das producdes nos mais
adversos ambientes. Para Stehr (2000), no atual cenédrio mundial, permeado por velozes
mudangas sociais, politicas, econdmicas, ambientais, tecnoldgicas e culturais; este recurso
tornou-se ainda mais valioso, transformando-se em fator crucial para individuos e
coletividades inteiras dentro do amplo leque de relagdes humanas.

Conforme apontam Davenport e Prusak (1998), Nonaka (1994) e Terra (2005), o
ambiente econdbmico contemporaneo caracteriza-se por rapidas e constantes mutagdes, onde a
utilizagdo e criagdo do elemento “conhecimento” tornou-se fator diferencial e imprescindivel
para a competitividade de organizacbes e paises, que se esforcam para aprimorar 0s seus
desempenhos em uma economia de escala global. As pesquisas e obras desses autores séo de
extrema importancia para que se possa compreender como este recurso passou a ser
considerado o ativo mais valioso para as organizagoes.

E neste sentido que Davenport e Prusak (1998) destacam o conhecimento como
capaz de prover retornos positivos cada vez maiores, posto que, ao contrario dos recursos
tangiveis que se reduzem com o uso, ele aumenta na medida em que é utilizado (ideias geram
novas ideias e o conhecimento compartilhado sempre permanece com o “doador”,
enriquecendo aquele que o recebe). Para esses autores, este elemento € de fato o principal
ativo e Unica vantagem sustentavel das organizacdes hodiernas, que devem ser eficientes ao
utiliza-lo e estarem atentas a possibilidade de aquisicdo e aplicacdo de novos conhecimentos.
Destacam ainda que, em uma economia cada vez mais competitiva, as organizagoes estdo
compreendendo a importancia de administrar e preservar o conhecimento organizacional, com

0 mesmo zelo que comumente dedicam aos ativos mais tangiveis.
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Com esta crescente valorizagdo que o0 conhecimento vem recebendo nas
sociedades contemporéneas, Silva (2004) aponta a importancia em se compreender e
conceituar o que de fato esta palavra representa e qual a sua relacdo com o0s termos
“informag¢do” e “dados”. Neste sentido, Davenport e Prusak (1998, 2003) alertam que o0s
conceitos, embora ndo sejam sindnimos, estdo intrinsecamente conectados, com sua
diferenciacdo sendo uma questdo de grau. Estes autores consideram dados como fatos
distintos e objetivos sobre eventos, registros com pouca relevancia ou propdsito, sem
significado inerente, usualmente armazenados nas organizagdes em sistemas tecnoldgicos,
como computadores. Nao sdo passiveis de interpretacdo ou julgamento, representando uma
base fragil para a tomada de acdes. Nada obstante, sdo reconhecidos como de grande interesse
para as organizagdes, que os utilizam como o recurso basico na criacdo de informacGes.

Nonaka e Takeuchi (2008) acrescentam que dados ndo estdo necessariamente
relacionados a contextos especificos. Ja a informacdo, pode ser entendida como um fluxo de
mensagens especificas a determinado contexto, sendo criada através da interacdo entre as
pessoas, possuindo certo significado. Dessa forma, prové uma nova interpretacdo para eventos
ou objetos, trazendo & tona significados e relacfes que antes encontravam-se ocultos.

Por outro lado, Davenport e Prusak (1998, 2003) descrevem-na como uma
mensagem, comumente presente em documentos ou comunicagGes, com a finalidade de
influenciar a forma como seu receptor percebe algo. Compreendem-na como capaz de intervir
no comportamento e julgamento daquele que a recebe, alterando suas perspectivas e
promovendo novos insights. Nesse sentido, a informacao contribui para as tomadas de decisao
e para a solucdo de problemas a medida que esclarece o significado de determinadas
situacdes.

Em resumo, os autores supracitados afirmam que dados transformam-se em
informacdo quando seu emissor lhes confere relevancia através da adicdo de significado.
Passam entdo a ter um propdsito. Esse processo pode ocorrer através de contextualizagdo
(onde se expbe a finalidade dos dados), categorizacdo (a0 entender quais sd0 seus
componentes), calculo (ao analisar os dados com o auxilio da matemética ou estatistica),
correcdo (processo que elimina os erros dos dados, clareando seu significado) ou condensacao
(ao resumir dados difusos ou excessivos).

Ainda segundo esses autores, as informacdes circulam pelas organizagdes através
de correios eletrénicos (via e-mails) e correios tradicionais. Sao também transmitidas com o
auxilio de diferentes softwares pela internet e podem ser repassadas via

anotacBes/documentos entregues manualmente de forma direta ao destinatario.
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Outro autor, Silva (2004), também relaciona os conceitos ao afirmar que dados
sdo pré-requisitos para a obtencdo de informacdo, assim como esta é necessaria para a
construcdo de conhecimento. De forma semelhante, Nonaka e Takeuchi (2008) reconhecem
que a informacédo é um meio para extrair e elaborar conhecimento.

Para esses autores, ainda que ambos elementos sejam especificos a determinado
contexto e criados de forma dindmica por interacdo social, o conhecimento difere da
informagdo por se ancorar em crengas e compromissos enraizados nos valores de seu
possuidor, e ndo em verdades absolutas ou fatos concretos. Ao contrario da epistemologia
ocidental tradicional que realca o carater estatico do conhecimento ao separar sujeito e objeto,
Nonaka e Takeuchi (2008, p. 56) enfatizam a natureza humana e subjetiva deste elemento,
conceituando-o como “um processo humano dindmico de justificagdo da crenca pessoal
dirigida a verdade”.

Com similitude de raciocinio, Davenport e Prusak (1998, 2003) definem
conhecimento como um amalgama de experiéncias, valores, informacéo contextual e insights
que fornecem a base para que o individuo possa examinar, julgar e internalizar novas
experiéncias e informag6es. Consideram-no intrinseco & complexidade e imprevisibilidade
humana, sendo ao mesmo tempo fluido e estruturado, intuitivo e ocasionalmente complicado
para ser inteiramente compreendido em termos l6gicos.

Seguindo com as contribuicdes destes autores, a criagdo do conhecimento ocorre
no interior e entre os individuos, podendo ser repassado através de meios mais estruturados
como manuais e livros, assim como através de conversacGes e relacbes formais de
aprendizagem. Entendem ainda que ao se comparar dados, informacdes e conhecimentos, este
altimo é o recurso mais significativo e completo para que os individuos e as organizacdes
possam tomar melhores decisdes em situa¢des de elevada complexidade. Acrescentam que o
conhecimento é passivel de aperfeicoamento e adaptacdo quando em contato com novas
situacOes e informacdes do ambiente.

Especificamente com relacdo as organizacGes, Davenport e Prusak (1998, 2003)
afirmam que as mesmas absorvem informagdes de seus ambientes e as transformam em
conhecimento, com o contributo das experiéncias, valores e regras internas. Dessa forma,
reconhecem o conhecimento organizacional como uma construcgéo social, fruto da juncéo das
experiéncias coletivas e talentos de seus membros com as narrativas compartilhadas sobre os
acertos e erros da organizagao.

De forma semelhante aos raciocinios anteriores, Zins (2007) conceitua

conhecimento como um conjunto de sinais a representarem o conteldo de pensamentos que
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determinado individuo justificadamente acredita serem verdadeiros. Outros autores, Firestone
e McElroy (2003) definem o conhecimento como uma informacéo ja testada e validada, um
conjunto de crencas relacionadas a contextos, compromissos e interpretacées.

Dessa forma, é possivel ratificar o entendimento de Silva (2004) e Castillo (2010),
ao afirmarem a existéncia de grande pluralidade de entendimentos na literatura académica
quanto a conceituacdo e diferenciacao entre dados, informacéao e conhecimento.

Visando facilitar a compreensdo das praticas/ferramentas de gestdo do
conhecimento e da teoria de criacdo do conhecimento organizacional que serdo expostas mais
adiante, a proxima secdo abordara as duas categorias de conhecimento propostas por Polanyi
(1965). Seus estudos foram aprofundados, desenvolvidos e adaptados posteriormente por
diferentes pesquisadores ao longo das ultimas décadas, com destaque para Davenport e Prusak
(1998) e Nonaka e Takeuchi (1997).

2.1.2 Tacito e explicito

Conforme apontado por Nonaka e Takeuchi (2008) e Baralle (2016), a
epistemologia ocidental tradicional restringe o conhecimento as suas caracteristicas
proposicionais e discursivas, considerando-o absoluto e estatico, separando sujeito de objeto.
Neste entendimento, conhecimento é tudo o que pode ser colocado em palavras e registrado
em documentos, podendo entdo ser transmitido a outro individuo.

Em 1965, Michael Polanyi publicou uma teoria que se opds a ideia de que todo
conhecimento é fundamentalmente objetivo. Este autor expandiu os horizontes da
epistemologia analitica, através da sua percepcdo de um tipo de conhecimento que se
desenvolve através das sensacOes e experiéncias praticas dos individuos: o conhecimento
tacito, fortemente marcado pela subjetividade do sujeito para com relacdo ao meio e dificil de
ser formalizado em palavras pelo seu possuidor. Em sua teoria sobre o conhecimento tacito, o
ato de conhecer € caracterizado pela capacidade de integrar inputs do ambiente através da
observacdo (POLANYI, 1965'? apud BARALLE, 2016).

Para o autor, ambas as categorias de conhecimento ndo sdo excludentes ou
opostas. Nesse sentido, afirma que o conhecimento tacito se encontra enraizado em qualquer
tipo de conhecimento explicito (o Unico considerado e descrito pela epistemologia

tradicional). Em seu entendimento, o conhecimento explicito seria uma representacdo do

12 POLANYI, Michael. The tacit dimension. 1. ed. Glouceste: Peter Smith, 1965.
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conhecimento tacito (anteriormente construido pelo individuo) ap6s uma depuracdo das suas
bases intuitivas e subjetivas. Assim, o0 autor correlaciona 0s conceitos considerando néo haver
conhecimento completamente alijado dos processos cognitivos, que sdo essencialmente
subjetivos, tacitos e inerentes a capacidade mental do individuo.

Cerca de trés décadas depois, com a finalidade de contribuir na geracdo do
conhecimento organizacional, Nonaka e Takeuchi (1997) desenvolveram e adaptaram a
epistemologia de Michael Polanyi sobre conhecimentos tacitos e conhecimentos explicitos
para a realidade das organizac@es. E necessario destacar que os estudos e obras destes autores
representam valiosa contribuicdo para o enfoque da presente pesquisa. Além de pioneiros na
area de gestdo do conhecimento organizacional, constituem-se os autores de uma das teorias
mais conhecidas relacionadas ao tema, que serd abordada em secéo propria deste referencial
teorico. Semelhante ao entendimento de Polanyi, estes autores consideram que 0
conhecimento é aparentemente paradoxal, por ser explicito e tacito simultaneamente.

Com raciocinio similar direcionado a realidade das organizacGes, Davenport e
Prusak (2003) reconhecem a dificuldade existente para determinar com exatiddo o marco
divisorio entre o conhecimento inserido em um processo e o conhecimento tacito do individuo
que mantém o mesmo processo em funcionamento.

Adentrando mais profundamente as contribui¢cdes de Nonaka e Takeuchi (1997),
compreende-se que o conhecimento predominantemente explicito se caracteriza por ser
documentével, sistematizavel, passivel de verbalizacdo e ensino, simples, observavel em uso e
relativamente estavel, sendo expresso em palavras, numeros ou sons. Consiste no
conhecimento presente em manuais, documentos e arquivos da organizacdo, podendo ser
transmitido ainda na forma de recursos visuais, fitas de audio ou formulas cientificas. E
passivel, portanto, de ser compartilhado de modo formal e sistematico.

Por outro lado, os autores supracitados compreendem o conhecimento
predominantemente tacito como um tipo de conhecimento dificilmente visivel, mais subjetivo
e complexo, de dificil explicacdo, ndo articulavel, ndo documentado e ndo observavel em uso,
sendo relativamente instdvel ou dindmico. Seria resultante do processo de analise de
diferentes informacdes, envolvendo processos de inovacdo e criatividade através de insights,
palpites e intuicdes dos individuos. Relaciona-se profundamente com as experiéncias, valores,
acoes, ideais, interpretacdes, reflexdes e emocdes de cada pessoa. Consiste em habilidades
técnicas, modelos mentais e perspectivas enraizadas na acdo e comprometimento dos
individuos em variados contextos. Pela elevada carga pessoal, sua formalizacdo e

compartilhamento apresentam-se desafiadores.
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E possivel compreender mais claramente a diferenciagio entre conhecimento
tacito e conhecimento explicito através da analogia proposta por Mascitelli (2000). Este autor
utiliza-se do exemplo de dois pianistas: um principiante e um mestre. Apesar de ambos terem
acesso as mesmas partituras musicais (conhecimento explicito), apenas o mestre sera capaz de
traduzir uma masica agradavel. Essa diferenciacdo decorre do conhecimento tacito acumulado
pelo mestre. O processo de decodificar a partitura envolve delicados ajustes nos musculos que
movimentam o0s dedos, como a pressao de cada toque, o tempo de permanéncia em cada tecla
e 0 momento exato de tocar cada uma delas. Percebe-se assim que as habilidades adquiridas
pelo mestre (ao longo de anos de pratica) representam uma alta carga de conhecimentos
tacitos, de dificil verbalizacdo e formalizag&o.

De forma didatica, esta secdo objetivou expor definicdes, exemplos praticos e
nuances dos conhecimentos tacitos e explicitos. Dando continuidade ao raciocinio, a proxima
secdo se aproveitard destas contribuicfes para adentrar a realidade das organizacGes na area

de gestdo do conhecimento.

2.1.3 O foco no conhecimento organizacional

A valorizagdo do conhecimento nos mais diferentes contextos possibilitou o
advento de uma nova expressao no dia-a-dia das organizagdes: a “gestdo do conhecimento”.
Seu conceito encontra-se em evolucao desde os anos 90, por meio de um crescente interesse
de estudiosos e pesquisadores, tanto da comunidade cientifica quanto de instituicdes que se
esforcam para o aperfeicoamento do assunto (CASTILLO e CAZARINI, 2010).

Atualmente, a &rea de gestdo do conhecimento possui bases solidas em variadas
abordagens complementares (TERRA, 2005). Caracterizada pela multidisciplinaridade, a
tematica se legitimou através das contribui¢c6es de diversos campos de estudo, como a ciéncia
organizacional, a ciéncia cognitiva, as tecnologias da informacdo, a sociologia, a
antropologia, as ciéncias da comunicacdo e a psicologia, dentre outras disciplinas que se
manifestam conforme a perspectiva adotada por aquele que tem a matéria como objeto de
estudo (CASTILLO, 2010; DALKIR, 2005).

As pesquisas relacionadas ao tema intensificaram seus desdobramentos teoricos e
aplicacBes préaticas nas Ultimas décadas. Para Silva (2004), este aprofundamento busca uma
melhor compreensdo sobre como as organizagcbes utilizam o conhecimento no

desenvolvimento e aperfeicoamento de produtos, processos e arranjos organizacionais.
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Conforme anotado por Nonaka (1994), Terra (2005) e Castillo e Cazarini (2010),
a gestdo do conhecimento organizacional consolidou-se como uma pratica essencial para o
alcance de vantagens sustentaveis no ambiente de alta dinamicidade e competitividade em que
as organizacdes hodiernas encontram-se inseridas. As pesquisas e estudos destes autores
contribuem fundamentalmente para que se possa compreender a amplitude do tema sob
investigagdo, facilitando o entendimento sobre como as préticas de gestdo do conhecimento
podem ser aplicadas positivamente na esfera publica. Neste raciocinio, Terra (2005) atenta
para o fato de que o desenvolvimento da tematica estd ao alcance de praticamente qualquer
tipo de organizacdo, que pode haurir grandes beneficios quando comparado com 0s custos
geralmente envolvidos.

Compreendida a importancia do tema, uma revisao da literatura é capaz de revelar
uma série de perspectivas com relacdo a compreensdo do que de fato significa gestdo do
conhecimento. Para Alvarenga (2005), consiste em um aglomerado de préaticas que buscam
promover o conhecimento organizacional. Visando em dUltima instdncia o alcance dos
objetivos da organizacdo e a maximizacdo do seu potencial competitivo, a gestdo do
conhecimento se encarregaria de tornar acessiveis as melhores informac@es e conhecimentos
para os funcionarios da organizacao.

Outro autor, Dalkir (2005), considera que a gestdo do conhecimento
organizacional pode ser resumida em um ciclo de trés fases no qual a criacdo e/ou a captura
do conhecimento se configuram como a primeira etapa. Em seguida ocorreria a disseminagéo
e o compartilhamento do mesmo, seguido de sua definitiva aquisicdo e aplicacdo nos
processos de trabalho e rotinas institucionais. Para o autor, este ciclo é passivel de reinicios
incrementais por meio das atualizacdes que determinado conhecimento venha a receber.

Sob outro olhar, Firestone e McElroy (2003) compreendem a gestdo do
conhecimento como uma rede permanente de interacOes entre agentes que objetivam a gestao
de outros agentes e suas atividades, onde todos participam do processo de producédo e
integragdo do conhecimento, objetivando a construgdo de um todo unificado: a base de
conhecimentos da organizagéo.

Outro autor, Terra (2005), considera que o tema possui trés pilares principais: o
foco nos ativos intangiveis, na explicitacdo da prépria proposta organizacional de gerir o
conhecimento e no estimulo/criacdo de mecanismos que viabilizem o compartilhamento de
conhecimentos entre os membros da organizagao.

A amplitude e multidisciplinaridade do tema justificam as diferentes visbes

conceituais encontradas na literatura académica. Com o objetivo de estabelecer um referencial
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para uma melhor compreensdo dos capitulos seguintes, optou-se por adotar como base
conceitual a definicdo de Pillania (2004). Este autor compreende a gestdo do conhecimento
Ccomo um processo continuo, sistematico, organizado e explicito de criacdo, disseminacéo,
aplicacdo, renovacdo e atualizacdo do conhecimento com a finalidade de atingir os objetivos
organizacionais.

Aprofundando as nuances deste processo, Davenport e Prusak (2003) ressaltam
que o estoque de conhecimentos da organizacdo ndo deve permanecer restrito a setores
especificos. Para estes autores, 0 amplo compartilhamento deste ativo deve ser incentivado e
recompensado pelas organizacdes, pois seu valor é tanto maior quanto sua acessibilidade. Um
leque de conhecimentos ao alcance facil e rapido de todos pode evitar uma situagdo comum
nas organizagdes: a “reinvenc¢ao da roda”, onde os funcionarios frequentemente partem do
zero na resolucdo de problemas ja solucionados anteriormente. Desse modo, orientam que as
solucdes ja desenvolvidas sejam compartilhadas, evitando esforcos duplicados por parte dos
individuos.

Ao reforcarem o valor da disseminagédo do conhecimento, os autores supracitados
destacam que as organiza¢Oes ndo devem restringir o seu acesso a disponibilidade de tempo
que seu portador possui para compartilna-lo. Caso contrario, parte do conhecimento
organizacional permanecera vulneravel, podendo ser irreversivelmente perdido quando
determinado funcionario deixar a organizacdo. Para que isto ndo ocorra, alertam que
conhecimentos tacitos importantes devem ser compartilhados ao maximo através de
mecanismos de orienta¢do e aprendizado, tendo em mente que conhecimentos Uteis podem
estar distribuidos através de todos os niveis da organizacdo. Conforme anotam Davenport e
Prusak (2003, p. 43): “O especialista que sabe exatamente o que precisamos aprender e que
estaria disposto a nos ensinar pode estar sentado num daqueles cubiculos pelos quais
passamos a caminho da sala do diretor. O segredo ¢ saber qual deles”.

Segundo estes autores, funcionarios que trabalham em organizacdes que praticam
a gestdo do conhecimento, percebem que seus conhecimentos séo valorizados e que podem
contar com seus colegas quando precisarem de ajuda especializada. Em virtude do livre fluxo
dos conhecimentos organizacionais, hd o florescimento de um ambiente propicio ao
compartilhamento, as inovacdes e ao aumento da produtividade. Nesse meio, os funcionarios
sentem-se mais satisfeitos com seu trabalho do que quando laboram em organizagdes com
pouca comunicacdo, onde percebem constantes desperdicios de esforcos e auséncia de

uniformidade nas decisoes.
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Motivado por estes e outros beneficios que derivam de um satisfatorio
desenvolvimento do tema, Silva (2004) traca algumas diretrizes a serem observadas pelas
organizacbes. Para este autor, praticas de gestdo do conhecimento e de aprendizagem
organizacional de elevado desempenho precisam envolver, de forma coesa e integrada, trés
frentes de acdo. A primeira delas consiste em um conjunto de mudangas na estrutura
organizacional, como a implementacdo de equipes de trabalho e o rodizio de trabalhadores
entre variados postos. Haveria ainda a necessidade do forte envolvimento do setor de recursos
humanos através de acdes como o gerenciamento de competéncias e 0s programas de
treinamento. Por fim, o autor recomenda o uso das tecnologias e sistemas de informacao,
como a intranet, a internet, os gerenciadores de documentos eletronicos, 0s grupos virtuais de
discussao/treinamento, os graficos e outras ferramentas de trabalho em grupo utilizadas no
meio virtual.

Aprofundando esta Ultima frente de acédo, Silva (2004) destaca o potencial e as
limitacbes das tecnologias da informacdo na gestdo do conhecimento. Para este autor, 0s
recursos relacionados a esta &rea sdo capazes de otimizar os processos de criacdo do
conhecimento, sendo de grande utilidade para o registro, agrupamento, processamento, acesso
e compartilhamento de conhecimentos explicitos. Nada obstante, ndo favorece de forma
significativa a gestdo de conhecimentos tacitos devido as peculiaridades exclusivas deste
formato.

Neste sentido, Terra (2005) acrescenta que a gestdo do conhecimento
organizacional ndo deve se restringir a investimentos em tecnologia ou gerenciamento de
inovacOes, devendo envolver uma prévia e clara compreensdo das caracteristicas e
necessidades do ambiente competitivo a0 mesmo tempo em que deve estar atenta aos
processos de aprendizado e criagdo de conhecimento por parte dos membros da organizagéo.

Davenport e Prusak (2003) destacam também 0s pros e o0s contras das tecnologias
da informacdo. Para estes autores, 0 baixo custo de computadores ligados em rede possibilita
que tais recursos sejam largamente utilizados como grandes promotores do intercambio e
armazenamento dos conhecimentos organizacionais. Com o contributo da internet associada a
softwares de comunicacdo, é possivel interligar pessoas em espacos virtuais através de
videoconferéncias, correio eletrénico e groupwares, dentre outras ferramentas.
Concomitantemente, as tecnologias da informacdo propiciam a infraestrutura necessaria para
que o conhecimento flua de forma otimizada dentro da organizacéo.

Contudo, apontam como principal desvantagem relativa ao uso destas tecnologias

a auséncia do contato pessoal, 0 que pode ocasionar a perda de confianca e compromisso dos
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trabalhadores. Alertam também para a possibilidade de uma qualidade irregular no contetido
do banco de conhecimentos armazenados. Ressaltam ainda que 0s gestores devem se
concentrar mais no contetdo do que no sistema, evitando que estas tecnologias, que sdo
simples ferramentas, tornem-se um fim em si mesmas ao invés de meios facilitadores para
trabalhar o conhecimento organizacional. Por fim, reconhecem que estas tecnologias serdo de
pouca utilidade quando inseridas em culturas organizacionais que nao valorizam ou
estimulam a criacdo, a promocao e o compartilhamento de conhecimentos.

Seguindo o raciocinio, Schlesinger et al. (2008) afirmam que a interacdo entre as
pessoas continua sendo a melhor ferramenta para criar, transferir e disseminar conhecimentos.
Entretanto, na visdo destes autores, as comunicacdes por computador, via intranet e
groupwares, sdo importantes por facilitarem e acelerarem o contato inicial entre o0s
trabalhadores, que, em seguida, podem optar por métodos mais enriquecedores de
aprendizagem, como videoconferéncias ou praticas que envolvam o dialogo face a face.

Com a crescente valorizacdo e desdobramentos do tema nas organizacOes
privadas, a gestdo do conhecimento vem despertando o progressivo interesse dos gestores
publicos brasileiros, atentos para os beneficios que podem ser obtidos através da
implementacdo de suas praticas e ferramentas. Neste sentido, a proxima secdo se prople a
contextualizar a gestdo do conhecimento nas organizagdes publicas, destacando 0s seus
propositos diferenciais quando em comparagdo com o setor privado, além de apresentar

alguns delineamentos para o bom desenvolvimento do tema nesta esfera de atuacéo.

2.1.4 O setor publico e a gestdo do conhecimento

Conforme apontado por Schlesinger et al. (2008), a administragdo publica precisa
se adaptar continuamente as transformacdes sociais e econdmicas vivenciadas pela sociedade.
Estes autores constituem-se importantes estudiosos do tema no contexto publico brasileiro,
auxiliando na compreensdo de suas potencialidades na esfera publica. Em sua obra intitulada
“Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica”, os autores apontam caminhos para a
geracdo, o compartilhamento e o desenvolvimento do conhecimento organizacional nas atuais
sociedades do conhecimento. Nestes ambientes de alta dinamicidade, faz-se necessario o
aperfeicoamento dos servigos publicos prestados a populacdo, cada vez mais consciente dos
seus direitos e em busca de servigos mais eficientes, eficazes e de qualidade.

Para tanto, o setor publico deve se conscientizar da necessidade de adocdo de

modernas praticas de gestdo, que superem as disfunc¢Ges do antigo modelo burocréatico, como
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0 excesso de formalismo, a inflexibilidade das regras que ndo consideram excecOes, a
morosidade decisoria, a supremacia da hierarquizacdo e o0 baixo comprometimento com
resultados. Neste sentido, as técnicas e ferramentas da area de gestdo do conhecimento
apresentam-se como Vvaliosos recursos para potencializar o conhecimento e o aprendizado
organizacional, alavancando o desempenho do setor publico (SCHLESINGER et al., 2008).

No setor privado, as préaticas e ferramentas de gestdo do conhecimento sdo
utilizadas com o objetivo de melhorar a qualidade dos produtos e servigos, elevar a
produtividade, o lucro, a satisfagdo dos clientes e alavancar o crescimento das empresas.
Ampliam ainda a capacidade de inovar, tornando-as mais competitivas e aptas a
permanecerem no mercado (BATISTA, 2012; SCHLESINGER et al., 2008).

Na esfera pablica, o desenvolvimento do tema objetiva, em ultima instancia,
melhorar a qualidade dos processos, produtos e servicos ofertados a populacdo. Nesse
contexto, a palavra qualidade é entendida como o conjunto de caracteristicas que possibilita
que uma organizacao satisfaca as necessidades explicitas e implicitas dos cidaddos, com
exceléncia no atendimento (BRASIL, 2009).

Os trabalhos de Fabio Ferreira Batista, pos-doutor em gestdo do conhecimento e
técnico de planejamento e pesquisa do Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada,
representam um grande avanco para a compreensao da aplicabilidade do tema nas institui¢des
publicas brasileiras, sendo de fundamental relevancia para que a implantacdo de suas praticas
e ferramentas sejam bem-sucedidas. Seus apontamentos e orientagOes influenciaram a
construcdo da primeira e terceira parte do questionario aplicado no estudo empirico desta
dissertacéo.

Para este autor, as praticas de gestdo do conhecimento vdo ao encontro de
principios basicos da Administracdo Publica, como a eficiéncia, aqui entendida como a
capacidade de fazer o que precisa ser feito com o maximo de qualidade e com 0 menor custo
possivel (BRASIL, 2009). Contribuem ainda para a ampliacédo da efetividade social, a medida
que maximizam os resultados objetivos e praticos alcancados em beneficio da sociedade
(BATISTA, 2012).

Baptista e Campos (2008) destacam ainda que, ao gerenciar o conhecimento
organizacional, a esfera publica reforca a eficacia dos servi¢os que presta, contribuindo para o
desenvolvimento social. Baseado em raciocinio semelhante, Schlesinger et al. (2008)
concluem que o desenvolvimento do tema na administracdo publica brasileira transcende a

proposta de melhoria do desempenho organizacional, colaborando para inserir 0 pais em uma
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economia mundial, na qual o conhecimento € reconhecido como o recurso de maior
relevancia.

Neste sentido, Baptista e Campos (2008, p. 182) concluem que:

(...) a aplicacdo de préticas modernas de gestdo atrelada aos processos de
geréncia do conhecimento, evidenciando-o como fonte de vantagem
administrativa e competitiva, pode proporcionar a geracdo de resultados e
acOes mais eficazes nas préaticas gerenciais do setor publico.

Em organizagbes publicas que gerenciam ativamente o conhecimento
organizacional, servidores e gestores expandem seus conhecimentos e habilidades de forma
coletiva, continua, sistematica e integrada, elevando suas capacidades de criagdo,
compartilhamento e aplicacdo de novos conhecimentos. O resultado é a ampliacdo do
potencial de realizacdo das equipes de trabalho com as quais colaboram, o que impacta
positivamente nos processos, produtos e servicos prestados a populacdo (BATISTA, 2012).
Assim, por meio de praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento, a base de
conhecimentos da organizacédo pode ser desenvolvida e compartilhada, resultando em servigos
mais dindmicos e eficientes, beneficiando toda a sociedade.

Por outro lado, em instituicGes publicas que ndo gerenciam o seu conhecimento
organizacional, determinadas situagdes podem dificultar a execucdo e até mesmo a
continuidade da prestacdo dos servicos. Em setores, por exemplo, onde ha grande
concentracdo de conhecimentos tacitos em servidores-chave, a organizacdo permanece em
uma posicao de fragilidade e dependéncia para com relacdo aos mesmos. Essa vulnerabilidade
pode ser observada nos momentos em que esses servidores se ausentam (por redistribuicéo,
férias, troca de setor, licengas e afastamentos diversos, dentre outros cenarios), periodo no
qual podem ocorrer desde pequenos embaragos até a interrupcédo total de algumas atividades
pelo desconhecimento de seus pares quanto a execucdo completa dos processos envolvidos.

Neste cenario e em organizagGes com alta rotatividade profissional, Mcadam e
Reid (2011) consideram imprescindivel a ado¢do de préaticas de gestdo do conhecimento que
capturem os conhecimentos dos servidores. Desse modo, despersonificam-se as atividades,
assegurando-se o direito dos cidadaos a servigos publicos ofertados continuamente, posto que
0s conhecimentos tacitos individuais encontrar-se-do disseminados por toda a organizagéo.
Nesse sentido, é possivel afirmar que o desdobramento do tema em organizagdes publicas
contribui para uma maior estabilidade e modernizagao dos servigos prestados, com reducdo de

erros operacionais, maximizando o desempenho organizacional.
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Dando continuidade ao tema, Wiig (2000) ressalta que as praticas de gestdo do
conhecimento, ao desenvolverem o capital intelectual das organizagfes, sdo capazes de
auxiliar nas tomadas de decisdo dos servidores. O autor aponta ainda que os entes publicos
podem implementar diferentes abordagens de gestdo do conhecimento, de acordo com as
finalidades almejadas pela organizacgéo.

Nesse sentido, Balbino, Nunes e Queiroz (2016) alertam que iniciativas de
desenvolvimento do tema devem ser precedidas de um processo de vivéncia organizacional,
por meio do qual sejam identificadas as reais necessidades da organizagdo. Somente assim as
praticas implementadas alcancardo os resultados desejados.

Independente dos objetivos especificos que a organizagdo pretenda alcancar,
Batista (2012) considera a existéncia de quatro fatores criticos de sucesso para quaisquer
iniciativas na area, relacionados a lideranca, a tecnologia, as pessoas e aos processos. O fator
relacionado a lideranga considera que a alta administracdo deve dirigir 0 processo de
implementagdo das préaticas de gestdo do conhecimento, definindo os arranjos organizacionais
e a estrutura de governanga. Deve ainda direcionar os recursos financeiros necessarios para
viabilizar as iniciativas na area e estabelecer um sistema que reconheca e recompense 0
aprendizado, a criacdo do conhecimento, a inovacgédo e a melhoria no desempenho.

O fator relacionado a tecnologia leva em conta o potencial dos recursos de TI para
viabilizar e facilitar a criacdo, o armazenamento, a disseminacdo e a utilizacdo do
conhecimento. De forma complementar, o fator relativo as pessoas considera que o ente
publico deve investir em programas de educacédo e capacitacdo, ampliando a capacidade dos
servidores para identificar, criar, armazenar e aplicar conhecimento. Para tanto, destacam-se
algumas préticas relacionadas a gestdo de pessoas, como as comunidades de préatica, a
educacéo corporativa, 0 mentoring e o coaching (BATISTA, 2012).

Como quarto fator critico de sucesso para o desenvolvimento do tema em
organizagbes publicas, Batista (2012) destaca as questdes relacionadas aos processos
organizacionais. Dentre as ac¢lGes mais relevantes, o autor destaca a definicdo das
competéncias e a modelagem/aperfeicoamento dos processos e sistemas de trabalho com o
intuito de melhorar o desempenho institucional. Para tanto, o autor sugere as praticas de
mapeamento de processos, memoria organizacional, benchmarking e o desenvolvimento de
bancos de conhecimentos (de melhores préticas, de licGes aprendidas, dentre outros).

Considerando a amplitude do tema, esta proposta investigativa concentrou-se em
um dos processos fundamentais relacionados a gestdo do conhecimento: a criagdo do

conhecimento organizacional. Para Nonaka e Takeuchi (2008), organizacbes que
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desenvolvem um paradigma administrativo baseado na criacdo de conhecimentos tornam-se
mais preparadas para lidar com as incertezas, contradi¢des, inconsisténcias e paradoxos da era
moderna. Dando continuidade, a proxima secdo se propde a abordar o modelo de criacdo do

conhecimento organizacional proposto por estes autores.

2.1.5 A criagdo do conhecimento organizacional: o Modelo SECI

Esta secdo do referencial tedrico visa apresentar a teoria de criacdo do
conhecimento organizacional proposta pelos pesquisadores Ikujiro Nonaka e Hirotaka
Takeuchi, com base em artigos e livros publicados por ambos, com destaque para o livro
“Gestao do conhecimento”, publicado em 2008. Visando ampliar o entendimento, a presente
secdo também inclui algumas contribuicdes de outros autores, devidamente referenciados no
texto.

Conforme apontado por Batista (2012, p. 62), “a criagdo do conhecimento pode
ocorrer em trés niveis: individual, da equipe e organizacional”. Independentemente do nivel
de criacdo, Nonaka e Takeuchi (2008) ressaltam que o conhecimento é sempre criado pelos
individuos. Com raciocinio semelhante, Poell e Krogt (2003) consideram o conhecimento dos
trabalhadores como o nucleo do processo de criagdo do conhecimento organizacional. Assim,
cabe as organizacges a oferta de contextos adequados para a sua cria¢do, por meio de apoio e
incentivo a diferentes préaticas criadoras.

Nonaka e Takeuchi (2008, p. 57) compreendem a criacdo do conhecimento
organizacional como “um processo que amplifica, organizacionalmente, o conhecimento
criado pelos individuos e o cristaliza como parte da rede de conhecimentos da organizagdao”.
Para estes pesquisadores, a pedra fundamental na criacdo e expansdo do conhecimento
organizacional reside nas transformacdes que ambos 0s tipos de conhecimento (tacito e
explicito) podem receber por meio de interacdes sociais. Considerando os conhecimentos
tacito e explicito como entidades complementares que se relacionam nos processos de criacdo
humana, identificaram quatro modos possiveis de conversdo do conhecimento: a socializagéo,
a externalizacdo, a combinacdo e a internalizacéo.

Para os autores, a socializacdo possibilita a criacdo de novos conhecimentos
tacitos a partir de outros do mesmo tipo, pelo compartilhamento direto de experiéncias entre
os individuos. J& a externalizacdo consiste na articulacdo de conhecimentos tacitos em
conhecimentos explicitos pelo contributo de praticas que envolvam dialogo e reflexdo

coletiva. Pela combinacdo, diferentes conhecimentos explicitos se reconfiguram em um
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conjunto mais complexo e sistematico de conhecimentos do mesmo tipo. O ultimo modo de
conversdo, a internalizacdo, consiste na ampliagdo ou reformulacéo dos conhecimentos tacitos
individuais a partir dos conhecimentos explicitos disponibilizados pela organizacao.
Analisando o0s processos de conversdao sob uma lente epistemoldgica, destacam que a
socializacdo é capaz de criar conhecimento compartilhado, enquanto a externalizacdo da
origem ao conhecimento conceitual. A combinacdo gera conhecimento sisttmico e a
internalizacdo produz o conhecimento operacional.

Conforme apontado por Poell e Krogt (2003), as conversfes do conhecimento sao
processos sociais, ocorrendo ndo sé dentro dos individuos, mas também na interacdo das
pessoas com seu meio ambiente. Segundo Batista (2012), através desses processos de
conversdo, as organizac¢des publicas sdo capazes de eliminar suas lacunas de conhecimento.

Com similitude de raciocinio, Nonaka e Takeuchi (2008) afirmam que essas
conversdes sdo capazes de desenvolver e ampliar a base de conhecimentos da organizacéo,
em qualidade e quantidade, do individuo para a equipe e das equipes para todos o0s
trabalhadores. Conforme ilustrado na Figura 4, quando a dimensao temporal € introduzida aos
quatro modos de conversdo do conhecimento, é possivel visualizar um ciclo continuo que se
amplia a cada conversdo, como uma espiral, conhecida na literatura como Modelo SECI (sigla

formada pelas iniciais dos quatro processos de conversdo do conhecimento).

Figura 4: Modelo SECI de criacdo do conhecimento organizacional
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Os autores dessa teoria consideram que as quatro conversdes existem em
interacdo dindmica em organizagOes criadoras de conhecimento. O ponto chave consiste na
mobilizacdo do conhecimento tacito dos individuos pelo processo de socializacdo, que inicia a
progressdo da espiral de criacdo. Todavia, destacam que 0s processos de externalizacdo e
internalizacdo s&o os mais criticos, por exigirem um forte comprometimento e interesse dos
individuos.

Afirmam ainda que a espiral de criagdo do conhecimento progride a medida que
passa do individuo para o grupo e do grupo para a organizacdo. Nesse sentido, a socializacdo
reflete um acréscimo de um individuo para outro. A externalizacdo representa uma
contribuicdo do individuo para o grupo. A combinacdo denota um esfor¢o de trabalho do
grupo em beneficio de toda a organizagdo. Por fim, pela internalizacéo, todos os trabalhadores
se beneficiam com o acréscimo na base de conhecimentos da organizacdo, ampliando ou
reformulando seus conhecimentos tacitos.

Assim, compreendem 0 processo de criacdo do conhecimento organizacional
como continuo e em constante atualizacdo. A organizacdo e os individuos crescem com esse
processo. E neste sentido que Nonaka (1991, p. 2) afirma: “criar novos conhecimentos
significa, quase literalmente, recriar a organizacao e todas as pessoas que a compdem, num
processo ininterrupto de auto renovagdo pessoal e organizacional”. Os apontamentos destes
autores foram de grande influéncia e utilidade no desenvolvimento do instrumento de
pesquisa desta dissertacdo, em especial na elaboracdo da terceira parte do questionério,
relacionada aos processos de conversao do conhecimento.

Dando continuidade, Schlesinger et al. (2008) consideram que o maior desafio das
organizagOes hodiernas reside em saber como converter o conhecimento individual de cada
trabalhador em conhecimento organizacional. Ao refletir sobre este desafio, Poell e Krogt
(2003) destacam que os proprios autores da teoria ndo fornecem muitas informacdes sobre a
organizacdo das estratégias de aprendizado relacionadas aos diferentes padrdes de conversao.
Silva (2004) reafirma a existéncia desta lacuna ao observar que 0s processos de conversdo,
apesar de muito citados e comentados na literatura académica, carecem de um maior
detalhamento pratico, de forma a possibilitarem sua efetiva aplicacdo nas mais diversas
organizacoes.

De forma a contribuir para a superacdo deste Obice, as proximas subsecdes se
prop6em a aprofundar as nuances e o0s principais aspectos relacionados as quatro etapas da

espiral de criagcdo do conhecimento organizacional.
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2.1.5.1 Socializagéo: a cria¢édo do conhecimento compartilhado

Nonaka e Takeuchi (1997) consideram a socializacdo como um processo de
interacOes sociais e compartilhamento de experiéncias, por meio das quais o conhecimento
tacito é transferido de um individuo para outro, iniciando a espiral de criagdo do
conhecimento. Este processo pode ocorrer até mesmo sem o uso da linguagem, pela
observacdo, imitacdo e préatica; como na relacdo entre mestre e aprendiz. Como resultado, o
individuo amplia ou reformula sua propria base de conhecimentos tacitos, estabelecendo
novos modelos mentais, perspectivas e habilidades técnicas.

Devido as peculiaridades deste tipo de conhecimento, é de suma importancia o
incentivo e estabelecimento de alguma forma de experiéncia compartilhada, por meio da qual
as informacOes possam ser repassadas simultaneamente com as emogles e contextos
especificos com as quais se encontram associadas. Dessa forma, considera-se o ambiente
como fator critico para a socializagdo: “Ao “viver” ou “habitar” o mundo, os individuos
acumulam e compartilham conhecimento tacito sobre o que o0s cerca” (NONAKA e
TAKEUCHI, 2008, p. 97). Dai a importancia conferida pelos autores as experiéncias
compartilhadas diretas, como passar certo tempo ou viver no mesmo ambiente com outro
individuo.

Na etapa de socializagdo, os autores do Modelo SECI consideram fundamental a
existéncia de empatia e confianga muatua entre as pessoas, para que as barreiras que poderiam
impedir o processo sejam dissolvidas. Dessa forma, o individuo se dispora a expor sem
ressalvas o seu processo de raciocinio para outrem, que estard propenso a transcender 0s seus
préprios conhecimentos tacitos. Andreeva e Ikhilchik (2011) e Glisby e Holden (2003)
apontam ainda que a socializacdo sofre influéncia dos sentimentos individuais de afiliacdo e
compromisso para com a organizacao, sendo facilitada na presenca de atitudes cooperativas
entre os funcionarios.

Neste sentido, Andreeva e Ikhilchik (2011) elencam outras condi¢des necessarias
para o processo de socializagdo. As autoras citam a importancia de haver uma real disposicao
dos funcionarios em compartilhar seus conhecimentos, com um sentido de cooperacao (e ndo
competicdo) entre 0s membros da organizacdo. Destaca ainda o valor de uma rede de
organizag0es parceiras que possam contribuir para promover 0 processo.

Dando continuidade, os idealizadores do Modelo SECI destacam que em
organizacOes privadas a socializagcdo ocorre ndo s entre os funcionarios, mas também entre

os desenvolvedores de produtos e os clientes que compartilham suas experiéncias com 0s
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mesmos. Transpondo este raciocinio para o setor publico, é possivel observar que 0 processo
de socializagdo pode ocorrer ndo sé entre os trabalhadores, mas também entre 0s usuérios e 0s
servidores que prestam 0s servi¢cos, em um processo continuo de compartilhamento de
conhecimentos tacitos, objetivando o desenvolvimento de ideias e insights que contribuam
para a melhoria na prestacéo dos servigos.

E importante que os lideres da organizacdo (os gestores, no caso da esfera
publica) disponibilizem tempo e espacos adequados para incentivarem as interacdes
promotoras do processo de socializacdo do conhecimento. Para tanto podem providenciar
salas de reunides, espacos cibernéticos especificos e o estabelecimento de forcas-tarefas e
metas comuns que favoregam os relacionamentos entre diferentes membros da organizagéo.
Os didlogos e interacbes que ocorrem nestes contextos podem suscitar conflitos e
contradic@es, levando os individuos a questionarem suas proprias crencas em busca de novos
sentidos (NONAKA e TAKEUCHI, 2008).

Nada obstante, os autores da teoria destacam que, isoladamente, a socializagdo
representa uma forma limitada de criagdo do conhecimento. Contudo, por meio do processo
de externalizagdo, os conhecimentos tacitos podem ser formalizados e compartilhados com
toda a organizacdo. Nesse sentido, a proxima secao se propde a apresentar as singularidades

deste segundo modo de conversdo do conhecimento.

2.1.5.2 Externalizacéo: a criacdo do conhecimento conceitual

Nonaka e Takeuchi (2008) consideram a externalizacdo um processo de
articulacdo dos conhecimentos tacitos (pessoais, especificos a determinados contextos e de
dificil formalizacdo) em conhecimentos explicitos (transmissiveis e articulados, como
imagens e documentos escritos), que possam ser assimilados em uma linguagem comum e
legitimada a todos os trabalhadores da organizacdo. Representa assim uma contribui¢do do
individuo para o grupo.

Com similitude de raciocinio, Lenzi (2014, p. 223) considera que a externalizacdo
¢ capaz de “evidenciar 0 conhecimento que até esse momento esta intrinseco ao sujeito para
que, a partir disso, se possa compreender o significado que o outro atribui”.

Segundo os idealizadores do modelo em analise, este modo de conversao é
facilitado por praticas que promovam o didlogo e a reflexdo coletiva, consistindo no estagio
mais desafiador e que requer maior cota de tempo para sua realizacdo. Sua eficicia é

diretamente proporcional ao nivel de autonomia, diversidade e auto-organizacdo do grupo
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envolvido no processo. Na auséncia de expressGes adequadas, sdo utilizadas metaforas e
analogias, por possibilitarem a articulacéo de intuicGes, insights e experiéncias de forma que
os individuos consigam transmitir o inexpressavel.

A metafora possibilita que um individuo adaptado a contextos e experiéncias
diferentes possa compreender algo de forma intuitiva pela imaginacéo e pelo uso de simbolos.
Este recurso figurativo é capaz de iniciar o processo de externalizacdo, vinculando ideias e
imagens aparentemente contraditdrias e distantes. Em sequéncia, a analogia harmoniza estas
contradic@es, ao estabelecer como estas ideias ou imagens se aproximam no que se refere aos
aspectos estruturais e funcionais. Assim, a analogia torna inteligivel o desconhecido por meio
do conhecido, promovendo uma conexdo mais clara entre a imaginagao e o raciocinio légico.
Por fim, as contradi¢Oes séo resolvidas e 0s novos conceitos séo incorporados em um modelo
real, disponivel a todos os membros da organizacdo (NONAKA e TAKEUCHI, 2008).

Neste sentido, Davenport e Prusak (2003) afirmam que um dos objetivos desta
etapa é transformar os conhecimentos pessoais em um tipo de cédigo inteligivel, claro,
portatil, aplicAvel e organizado. Dessa forma, o processo de externalizagdo é capaz de
codificar os conhecimentos tacitos em formatos passiveis de compartilhamento,
armazenamento, combinacdo e manipulacdo em uma linguagem acessivel a todos os
trabalhadores. Estes autores sugerem ainda que as organizacfes devem determinar 0S
conhecimentos mais relevantes a serem externalizados, com base nos critérios de utilidade e
importancia organizacional, posto que “codificar todo o conhecimento corporativo seria uma
imensa e fatil empreitada...” (DAVENPORT E PRUSAK, 2003, p. 84).

Dando seguimento ao tema, Andreeva e Ikhilchik (2011) afirmam que a
externalizacdo é facilitada quando o grupo envolvido no processo demonstra um alto nivel de
comprometimento associado a um menor controle externo. Convergindo com o entendimento
dos autores da teoria em estudo, ratificam que a externalizacdo pode ser promovida por meio
do uso de metéaforas, analogias e modelos. Apontam ainda a importancia de um dialogo aberto
entre todos os trabalhadores envolvidos no processo (inclusive as chefias) e consideram as
comunidades de pratica como uma importante ferramenta gerencial para tanto.

Gonzalez e Martins (2017) elencam algumas agdes a serem desenvolvidas pelas
organizagbes que desejam externalizar o conhecimento tacito de seus funcionarios:
identificacdo e cadastramento das melhores praticas; cadastramento das licdes aprendidas;
incorporacdo do conhecimento adquirido em procedimentos e utilizagdo da Tl como

ferramenta de auxilio para reter o conhecimento e construir a memaria organizacional.
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Ainda sobre a retencdo de conhecimentos organizacionais, Pinto et al. (2012)
pontuam que todos os procedimentos devem ser formalizados por meio de uma externalizagéo
dos conhecimentos tacitos adquiridos na experiéncia diaria dos trabalhadores. Segundo o0s
autores, este processo evita que algum funcionario leve exclusivamente consigo o
conhecimento adquirido no trabalho, nos casos em que ha encerramento de seu vinculo com a
organizacdo. Ao mesmo tempo, desonera a organizagéo, pois facilita o treinamento de novos
membros nas equipes de trabalho.

Neste sentido, estes autores destacam a inter-relacao entre os modos de conversao
do conhecimento, quando afirmam que o processo de externalizagdo pode ser facilitado pelas
etapas de socializacdo e combinacdo. Seu resultado possibilita ainda que outros individuos
internalizem novos modelos mentais e experiéncias, reduzindo retrabalhos e padronizando as
rotinas administrativas dos setores da organizagdo. Assim, concluem que “sempre que uma
rotina é externalizada, ha presenca também dos outros modos de conversao” (PINTO et al.,
2012, p. 123).

Com os conhecimentos tacitos devidamente registrados em documentos e outros
arquivos (incluindo registros de dudio e video), é possivel avancar para a proxima etapa da
teoria de criagdo do conhecimento organizacional: a combinacdo de conhecimentos explicitos.
Neste sentido, a proxima secdo se propde a descrever as nuances deste terceiro modo de

conversao do conhecimento.

2.1.5.3 Combinacéo: a cria¢do do conhecimento sistémico

Conforme descrito por Nonaka e Takeuchi (2008), a combinagdo consiste em um
modo de conversdo por meio do qual diferentes conhecimentos explicitos se reconfiguram em
um conjunto mais complexo e sistematico de conhecimentos do mesmo tipo. Assim,
diferentes documentos e informacdes, como por exemplo atas e relatorios setoriais, podem ser
utilizados para a sintese de um novo agregado ou sistema de conhecimentos explicitos, como
um relatério anual de toda a gestdo ou um manual com 0 passo-a-passo de todos 0s
procedimentos de determinado setor. Dessa forma, a combinacdo promove um acréscimo na
base de conhecimentos da organizacdo, por meio da cooperacdo entre setores e grupos de
trabalhadores de diferentes formacdes e saberes.

Com similitude de raciocinio, Lenzi (2014) considera este processo uma
integracdo e alinhamento dos conhecimentos disponiveis, que sdo entdo combinados visando

um compartilhamento melhor estruturado. Em consonancia com os idealizadores do Modelo
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SECI, Silva (2004) destaca que a etapa de combinacdo relaciona-se intimamente com o
paradigma do processamento da informacéo, posto que os modernos recursos de T1 facilitam
e aceleram a coleta, edicdo, separacdo, adicdo, transferéncia, difusdo e classificacdo dos
conhecimentos explicitos, sejam eles internos ou externos a organizacdo. Além do auxilio
ofertado pelas bases de dados e redes de comunica¢do computadorizadas, os trabalhadores
podem trocar e combinar conhecimentos por meio de reunides, conversas telefonicas e
documentos diversos.

Andreeva e Ikhilchik (2011) afirmam que a combinacéo é facilitada na auséncia
de rivalidade entre os departamentos da organizacgéo, que devem colaborar uns com 0s outros
para que 0 processo seja possivel. Citam também a importancia do compromisso e lealdade
dos colaborares para com a organizagdo, para que todos sintam-se & vontade para
compartilhar seus conhecimentos uns com 0s outros sem o receio de uso inadequado das
informacdes.

Para estimular a colaboracéo intra/interdepartamental e reduzir possiveis entraves
ao processo de combinagdo do conhecimento, Andreeva e Ikhilchik (2011), e Nonaka e
Takeuchi (1997) sugerem uma proposital sobreposicdo de responsabilidades comuns entre os
funcionarios (redundancia organizacional) e o acesso livre as informacgdes da organizacéo,
sem discriminagdo entre trabalhadores. Esta ultima orientacdo € facilitada pelos bancos de
dados e modernos recursos de TI. Neste sentido, Nonaka (1991, p. 7) afirma que esse
conjunto de informagdes pode ser armazenado em um “Unico banco de dados integrado,
aberto a qualquer empregado, independente de sua posicao”.

Aprofundando esta Ultima consideracdo, Heijst et al. (1997) ressaltam que o0s
novos conhecimentos, antes de serem inseridos em um banco de dados, devem ser
devidamente classificados e categorizados de forma a evidenciar seus principais atributos.
Este cuidado auxilia os trabalhadores a encontrarem mais facilmente aquilo que procuram,
podendo ainda ser utilizado para destacar 0 contexto que originou cada conhecimento
explicito.

Pinto et al. (2012), ao relatarem a aplicacdo dos processos de conversdao na
Secretaria de Administracdo Académica da Universidade de Brasilia, exemplificam o
processo de combinacdo. Segundo os autores, apOs a externalizacdo dos conhecimentos
tacitos dos servidores, foi possivel elaborar um manual funcional para a utilizacdo de um dos
sistemas informatizados utilizados no setor. Este manual foi incorporado ao proprio sistema e
disponibilizado também em uma pagina da intranet da organizagdo. Por meio dele, 0s

funcionarios poderiam encontram respostas para suas duvidas, identificando as rotinas para
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cada procedimento. Além disso, novos trabalhadores poderiam utilizd-lo em processo de
treinamento, facilitando a etapa de internalizacéo.

Os autores da teoria destacam ainda que a combinacdo pode ser feita por um
movimento inverso, de “decomposicao” de conceitos. Ao decompor um conceito, como a
missdo institucional em acdes especificas a serem operacionalizadas, novos conhecimentos
explicitos sdo criados. Para tanto, apontam o racionalismo e a ldgica como ferramentas
eficazes.

ApOs o0s processos de socializacdo, externalizacdo e combinacdo do
conhecimento, faz-se necessario que os individuos internalizem, em suas préprias bases de
conhecimentos tacitos, 0os conhecimentos explicitos disponibilizados pela organizacdo. Neste
sentido, a proxima secdo se propOe a apresentar as singularidades da uUltima etapa proposta

pelo Modelo SECI: a internalizacéo.

2.1.5.4 Internalizacdo: a cria¢do do conhecimento operacional

De acordo com os propositores do Modelo SECI, a internalizagdo consiste na
ampliacdo ou reformulacdo dos conhecimentos tacitos individuais a partir dos conhecimentos
explicitos disponibilizados pela organizacdo. Resulta na constru¢cdo de novos insights,
intuicBes, perspectivas, modelos mentais, pontos de vista e habilidades técnicas por parte dos
individuos. Estes novos conhecimentos tacitos podem entdo ser utilizados em situacdes
praticas, contribuindo para a elaboracao de novas rotinas laborais.

Lenzi (2014) considera a internalizacdo como um processo de assimilacao,
incorporacdo e posterior aplicacdo de conhecimentos explicitos. Para a autora, esta etapa €
fundamental para o desenvolvimento cognitivo do trabalhador, por meio de reflexdes e
aprendizagem pratica.

Conforme destacado pelos idealizadores do modelo em questdo, o processo de
internalizacéo é facilitado pela prévia verbalizacdo ou diagramacao do conhecimento explicito
em documentos escritos, imagens, videos ou relatos orais, que possibilitam que determinado
individuo vivencie, ainda que indiretamente, as experiéncias de outras pessoas (lendo,
ouvindo ou assistindo). Posteriormente, ao aplicar o que aprendeu, sera ainda capaz de avaliar
se 0 conhecimento explicito originario necessita de atualizacao.

A metodologia de se aprender fazendo, na pratica, como na relagdo entre mestre e
aprendiz, é considerada uma excelente estratégia para promover a internalizagdo, por envolver

experiéncias puras, diretas, pessoais e fisicas, que extrapolam as abstracBes puramente



70

intelectuais e indiretas. Neste método, o individuo é capaz de “testar, modificar ¢ incorporar o
conhecimento explicito como seu proprio conhecimento tacito” (NONAKA e TAKEUCHI,
2008, p. 98).

Os autores supracitados sugerem também que a rotacdo dos trabalhadores entre
diferentes areas e funcbes facilita substancialmente o processo de internalizagdo, pois
colabora na construgdo de uma base cognitiva comum, favorece a transferéncia de
conhecimentos tacitos e a disseminacdo dos conhecimentos explicitos pela organizagéo,
ampliando assim os portfolios de habilidades individuais.

Refletindo sobre esta orientacdo, Andreeva e Ikhilchik (2011) sugerem que o0s
trabalhadores podem impor resisténcias a implementacdo deste tipo de politica
organizacional. Estas resisténcias poderiam advir da competitividade entre departamentos, dos
fortes lacos que o funcionario possui com a sua equipe atual ou do medo de cometer erros
durante o periodo de adaptacdo as novas tarefas. Neste sentido, € de suma importancia a
implementagcdo de medidas que minimizem as rivalidades entre os setores e incentivem 0
aprendizado por meio de experiéncias diretas que envolvam tentativas e erros.

Colaborando com o desenvolvimento do assunto, Gonzalez e Martins (2017)
sugerem algumas acdes organizacionais capazes de estimular e promover o processo de
internalizacdo. Estes autores destacam o foco na capacitacdo dos trabalhadores e no
desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada a aprendizagem, que valorize (ao
invés de punir) os processos de tentativa e erro.

Para Silva (2004), a criacdo do conhecimento operacional, fruto do processo de
internalizacéo, pode ocorrer também por meio de leituras e estudos individuais de documentos
organizados em diversos formatos (graficos, planilhas, imagens, textos, relatos orais, filmes
etc.). Para tanto, o autor destaca os recursos de T1, como 0s sistemas interativos hipertexto e
multimidia, as ferramentas de groupware e as diversas tecnologias centradas no individuo.
Considera ainda fundamental para a internalizacdo o aprender fazendo na pratica, assim como
0s processos de reinterpretacdo e reexperimentacdo das vivéncias registradas nos
conhecimentos explicitos da organizagdo, como aquelas disponibilizadas em repositérios de
licGes aprendidas e melhores praticas.

Nonaka e Takeuchi (2008) destacam finalmente que, assim como na
externalizacdo, o comprometimento pessoal e o envolvimento ativo do trabalhador
apresentam-se como condic¢Bes necessarias para um adequado desenvolvimento deste modo

de conversdo, que se relaciona de forma estreita com o aprendizado organizacional.
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De forma complementar, a situacdo hipotética apresentada na Figura 5 ilustra e

relaciona os conceitos apresentados nesta e nas Ultimas 3 subsecdes:

Figura 5: O Modelo SECI de criagdo do conhecimento na prética

SOCIALIZACAO

Um servidor publico, em processo de capacitacio, pode aprender os
conhecimentos ticitos de outro com mais tempo de experiéncia e que
trabalhe em um setor semelhante em outra mnstituicio.

g § 0 g 4§ 1§ § 4 1

EXTERNALIZACAO

De retorno i sua mnstituicio de ongem, em conjunto com alguns colegas
de setor, traduz esse aprendizado em conhecimentos explicitos, de forma
a poder comunica-los com mais facilidade.

g 0 § 38 84 3 8§ [ 1§

COMBINACAO

Estes servidores, em conjunto com outros colaboradores de diferentes
formacdes e saberes, classificam, categorizam e padronizam esses
conhecimentos com outros aglomerados de conhecimentos explicitos
stmilares, na forma de um manual, para facilitar a lettura e o aprendizado.

| O S I S (| I

INTERNALIZACAO

Por meio desta expeniéncia e com base em ideias, valores e reflexdes
proprias, os servidores ampliam ou reformulam seus conhecimentos
tacrtos, adquirindo novas perspectivas, habilidades técnicas e modelos
mentais. Apos a disponibilizacio do documento, todos os membros da
organizacio poderio internalizar estes novos conhecimentos.

Para mais, os beneficios advindos do uso do manual (como, por exemplo, uma maior qualidade e
eficiéncia nos servigos prestados) sfo mformalmente comumicados a outros servidores da
orgatizacdo, que podem se interessar em percorrer trajetos semelhantes ou inovadores.
Como resultado, o ciclo de criacio recomeca em nivel mais elevado, com a rede de conhecimentos

organizacionats ampliando-se cada vez mais.

Fonte: Elaboracéo prépria com base no aporte teérico de Nonaka e Takeuchi (2008).

De forma didatica, as Gltimas subsecBes objetivaram expor defini¢des, exemplos

praticos e desdobramentos das quatro etapas do Modelo SECI de criagdo do conhecimento.

Dando continuidade ao raciocinio, a proxima se¢do se aproveitara destas contribuicdes para

relacionar as principais praticas e ferramentas que podem ser utilizadas para facilitar e

promover o0s processos de converséo do conhecimento organizacional.

2.1.6 Praticas e ferramentas facilitadoras dos processos de conversao

Esta secdo propde-se a apresentar as principais praticas e ferramentas facilitadoras

dos processos de conversdo do conhecimento organizacional conforme a pesquisa
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bibliogréafica realizada, quais sejam, as mais citadas e desenvolvidas pela literatura académica
relacionada ao tema. Por representarem instrumentos que viabilizam e aceleram a criagéo do
conhecimento organizacional, as praticas e ferramentas facilitadoras dos processos de
conversao devem ser bem compreendidas para que se possa entender com clareza como
podem ser aplicadas no contexto das organizacgdes publicas.

Contudo, € importante ressaltar que a maior parte da literatura académico-
cientifica disponivel ndo associa as praticas e ferramentas como facilitadoras especificas de
determinado processo de conversdo, mas a criacdo do conhecimento organizacional como um
todo e de forma geral. Assim, faz-se necessario conhecer as caracteristicas e nuances de cada
pratica/ferramenta, para que se possa compreender os principais processos facilitados por
cada uma delas e de que forma poderiam ser aproveitadas na esfera publica.

A descricdo e analise das praticas e ferramentas identificadas pode ser visualizada
no Apéndice B. De forma complementar, a presente secdo destaca algumas das principais

praticas e ferramentas utilizadas na area:

o Comunidades de pratica presenciais ou virtuais (CPPV): consistem em grupos auto-
organizados, informais e interdisciplinares de pessoas que compartilham interesses em
uma mesma area/assunto (BRASIL, 2003; SCHLESINGER et al., 2008; SILVA, 2002;
WENGER, 1998). Os membros podem ser internos e externos a organizagao
(BATISTA et al., 2005; BRASIL, 2003). Propiciam um processo coletivo de
aprendizado, inovacdo, solucdo de problemas e troca/criacdo de conhecimentos
(SCHLESINGER et al., 2008; YOUNG, 2010). Pelas suas caracteristicas, facilitam os
processos de socializagdo (SCHLESINGER et al., 2008) e externalizagdo (ANDREEVA
e IKHILCHIK, 2011; SCHLESINGER et al., 2008) de conhecimentos tacitos;

o Educacdo Corporativa: pratica de educacdo continuada por meio da qual a organizagao
promove a aprendizagem de todos os trabalhadores de maneira uniforme (BATISTA et
al., 2005; BATISTA, 2012; BRASIL, 2003; SCHLESINGER et al., 2008). Relaciona-se
intimamente com o processo de internalizacdo. Além disso, esta pratica amplia a
capacidade das pessoas para criar e disseminar conhecimentos por meio dos processos
de externalizacdo e socializacdo, respectivamente (SCHLESINGER et al., 2008). E
comumente implementada nos moldes de uma universidade corporativa, quando uma
unidade da organizacdo é formalmente constituida visando a promoc¢édo de palestras,

cursos e outros programas de aprendizagem. Pode também ser desenvolvida via
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sistemas de ensino a distancia (BATISTA et al., 2005; BATISTA, 2012; BOMFA et al.,
2002; MEISTER, 1999; SCHLESINGER et al., 2008);

Intranet: rede de computadores similar & Internet, mas de acesso restrito aos membros
da organizacdo. Visa o compartilhamento de dados, informacgdes e conhecimentos,
facilitando o trabalho em grupo, agilizando os processos de trabalho e apoiando a oferta
de recursos compartilhados de computacgéo, o que reduz os custos envolvidos (BRASIL,
2003; LENZI, 2014). Segundo Batista (2012), a ferramenta pode ser considerada um
apoio a captura, transferéncia e difusdo de conhecimentos/experiéncias entre 0s
trabalhadores e os setores da organizacdo. A intranet facilita ainda o dialogo e a
interacdo entre os funcionarios por meio do suporte que oferece a outras ferramentas
virtuais de trabalho em grupo, como os foruns de discussdo, os chats, e-mail e os
softwares de gerenciamento de documentos eletronicos (SILVA, 2002; KLOOSTER et
al., 1997). A intranet também simplifica 0 acesso aos conhecimentos explicitos da
organizacdo e o treinamento dos funcionarios (processo de internalizacdo). Ademais,
suas funcionalidades apoiam o processo de externalizacdo das experiéncias, ideias,
relatos e opinides, com os recursos de multimidia, navegacdo, busca e hipertexto
ofertando suporte a integracéo e organizacdo dos conhecimentos explicitos (processo de
combinacdo dos conhecimentos organizacionais) (SILVA, 2002);

Memoria organizacional: conforme registrado em BRASIL (2003, p. 22), consiste em
um “acervo administrativo e cultural depurado ao longo do tempo de existéncia da
organiza¢do”. Pode ainda ser compreendido como um grande repositério de
conhecimentos organizacionais sobre processos, produtos, servigos e relacionamentos
(BATISTA, 2012); incluindo ideias, experiéncias, licdes aprendidas e melhores préaticas
(BATISTA, 2012; SILVA, 2002). Sua construcdo deriva de um esforco coletivo de
socializagéo, externalizacdo e combinacdo de conhecimentos individuais, possibilitando
posteriormente que todos oS membros da organizagdo internalizem novos
conhecimentos (SCHLESINGER et al., 2008; SILVA, 2002). Nesse sentido, representa
um registro parcial dos conhecimentos tacitos de todos os trabalhadores, convertidos em
conhecimentos explicitos como orientaces, regras e procedimentos (SOLTERO, 1997);
Portal do conhecimento: consiste em um espago web que funciona como um ambiente
de trabalho, integrando recursos de computacdo (como os chats, groupwares e as
listas/foruns de discussdo) e os diversos sistemas da organizacdo, com seguranca e
privacidade dos dados (BATISTA, 2012; LENZI, 2014; TERRA e GORDON, 2002). O
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portal também concentra e disponibiliza todos os repositérios de conhecimentos
organizacionais (como melhores praticas, banco de competéncias organizacionais,
banco de competéncias individuais, dados orcamentarios/financeiros, licdes aprendidas,
processos mapeados, dentre outros), ofertando ainda suporte para comunidades de
prética e redes de conhecimento (BATISTA, 2012). Para Silva (2002), o portal funciona
inclusive como centralizador do acesso a intranet da organizagdo, podendo apontar sites
externos de interesse da mesma. Batista (2012) sugere que o portal deve ser a principal
fonte de comunicacdo da organizacdo, ofertando suporte a transferéncia de
conhecimentos e o compartilhamento de informagdes. Com relacdo aos processos de
conversao, o portal em si facilita toda a espiral do Modelo SECI (SCHLESINGER et
al., 2008): socializagdo (SCHLESINGER et al., 2008; SILVA, 2002), externalizagédo
(LENZI, 2014; SILVA, 2002), combinacdo (SILVA, 2002) e internalizacdo (LENZI,
2014; YOUNG, 2010).

Para além dos processos de conversdo facilitados pelas préaticas e ferramentas
descritas nesta secdo e no Apéndice B, faz-se necessario relembrar a caracteristica espiralada
do Modelo SECI proposto pelos pesquisadores Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi. Tal
modelo prevé um ciclo continuo de conversfes. Desse modo, muitas préaticas/ferramentas
possibilitam posteriormente a ocorréncia de todos 0s outros processos de forma sequencial.

A préatica de benchmarking®®, por exemplo, facilitadora do processo de
socializagdo de conhecimentos organizacionais, resulta em um aprendizado que pode ser
documentado pelos trabalhadores (externalizacdo). Posteriormente, uma equipe
multiprofissional poderia montar um livreto padronizado com todas as experiéncias de
benchmarking da organizacdo (combinacdo), de tal forma que este documento seria
disponibilizado a todos os funcionarios em processo de aprendizagem (internalizacéo).
Percebe-se assim a linha de continuidade descrita no Modelo SECI, destacando-se ainda que a
espiral de criagdo do conhecimento é capaz de ascender aos niveis organizacionais mais
elevados a medida que os conhecimentos individuais sdo disseminados entre as equipes e das
equipes para toda a organizacao.

Encerrando o referencial tedrico, a proxima secdo se propde a apresentar 0s
principais obstaculos que podem ser impostos pelos préprios trabalhadores em um movimento

de resisténcia ou sabotagem a criacdo dos conhecimentos organizacionais.

13 para melhor entendimento, consultar a referida pratica no Apéndice B.



75

2.1.7 Barreiras individuais: obstaculos a conversdo do conhecimento organizacional

Esta secdo se propde a apresentar um conjunto de barreiras individuais, descritas
na literatura académica, capazes de dificultar a criacdo do conhecimento organizacional, com
énfase nos processos de conversdo do conhecimento. E necessario destacar que a elaboracéo
da segunda parte do instrumento de pesquisa desta dissertacdo foi realizada a partir dos
estudos dos autores abordados nesta se¢cdo, com destaque para as contribuicdes de Barson et
al. (2000), Bures (2003), Davenport e Prusak (2003), Disterer (2001) e Nonaka e Takeuchi
(2008).

Para Balbino, Nunes e Queiroz (2016), o bom desenvolvimento da gestdo do
conhecimento em organizacdes publicas s6 é possivel em um contexto onde exista uma real
disposicao dos servidores para alterarem seus habitos e rotinas organizacionais. Desse modo,
Nonaka e Takeuchi (2008), recomendam que as iniciativas na area sejam implementadas
preferencialmente ap6s a minimizacdo das possiveis barreiras individuais presentes entre 0s
funcionérios.

Para estes autores, barreiras pessoais podem dificultar mudancas e rearranjos nas
rotinas laborais, tanto em organizacbes publicas como em organizacGes privadas.
Reconhecendo o processo de relacionamento humano como complexo e imprevisivel, €
possivel compreender o qudo desafiador pode ser a implementacdo de novas préticas e
interacOes dentro de uma organizagédo. Os autores atentam para o fato de que os trabalhadores
podem relutar em aceitar as novas ideias, licdes ou insights. Podem ainda, por motivacoes
diversas, recusar-se a assimilar novos conhecimentos, reduzindo ao minimo sua colaboragéo
quando julgam como ameacadoras ou demasiado desafiadoras as adaptagdes propostas.

Dentre as possiveis barreiras individuais a serem minimizadas, os idealizadores do
Modelo SECI destacam os processos de acomodacdo limitada e as experiéncias de ameaca a
autoimagem dos trabalhadores. A barreira de acomodacéo limitada pode ocorrer quando um
individuo se depara com situa¢es nas quais ndo possui um claro entendimento de como
proceder. Nestes casos, faz-se necessario acomodar novos elementos em seu processo de
aprendizagem. Entretanto, essa acomodacdo pode vir a ser demasiado desafiadora por fatores
como experiéncia prévia insuficiente, envolvimento de muitos termos técnicos desconhecidos
ou quando a nova tarefa se apresenta extremamente complexa. Esta barreira individual pode
ainda se manifestar diante um conjunto de graves exigéncias ou com a imposi¢ao, sem aviso

prévio ou treinamento, de uma nova tecnologia a ser utilizada em sua rotina.
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Nesses cenarios, o trabalhador pode se colocar em uma posi¢do extremamente
defensiva, respondendo emocionalmente de forma a impor fortes barreiras a implementacao
das novas préaticas e ferramentas propostas pelos gestores da organizacdo. Conforme
destacado por Polanyi (1958, apud NONAKA e TAKEUCHI, 2008), 0s novos
conhecimentos a serem adquiridos podem também ser interpretados pelos trabalhadores como
uma forte ameaca a autoimagem. Esta situacdao ocorre nos casos em que o individuo nota que,
para acomodar o0 novo, precisard realizar mudancas profundas em seu autoconceito,
afastando-se de confortaveis praticas ja conhecidas e habituais.

Esta interpretacdo pode ser agravada quando o individuo recebe o novo
conhecimento ou um treinamento de trabalhadores com antecedentes que vdo de encontro a
suas crencas internas. Nonaka e Takeuchi (2008) citam o exemplo de um engenheiro
experiente que, com dificuldade, vé-se forcado a admitir ndo conhecer as novas tecnologias
que Ihe estdo sendo apresentadas por funcionarios mais jovens e com menor experiéncia.

Davenport e Prusak (2003) conceituam este cenario especifico como uma
“barreira de classe”, na qual ha um desinteresse proposital em se aceitar novos conhecimentos
daqueles que se encontram em posicdo hierdrquica inferior. Nada obstante, os autores
ressaltam que a “barreira de classe” pode manifestar-se também nos casos em que ha um
direcionamento para que o trabalhador compartilne o seu conhecimento com grupos de
diferentes posicGes hierdrquicas.

A relutdncia em compartilhar o seu conhecimento com outros funcionarios pode
ser agravada quando o individuo visualiza o resultado final desse processo como uma possivel
ameaca a sua importancia e poder dentro da organizacdo (BURES, 2003; DAVENPORT e
PRUSAK, 2003; DISTERER, 2001). Para Davenport e Prusak (2003), esta barreira é de alta
gravidade, posto que a socializacdo do conhecimento é um dos pilares fundamentais das
organizacfes contemporaneas, fundamental para que iniciativas de gestdo do conhecimento
possam obter adequado desenvolvimento.

Ainda segundo estes autores, em casos extremos podem ocorrer monopélios do
conhecimento, ambientes nos quais um Unico individuo ou grupo dentro da organizagdo
possui 0 conhecimento que muitos outros necessitam, utilizando a exclusividade como uma
posicdo de poder. Nesse sentido, concluem que os valores e crencas pessoais, ao

influenciarem os pensamentos e atos dos individuos, podem exercer grande impacto sobre o

14 POLANYI, Michael. Personal Knowledge. 1. ed. Chicago: University of Chicago Press, 1958.
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conhecimento organizacional, por estarem intrinsecamente relacionados a forma como
organizamos, selecionamos, aprendemos e julgamos a partir de nossas observacoes.

Disterer (2001) aponta ainda uma série de outros obstaculos que os individuos
podem estabelecer ou vivenciar para com relacdo a diferentes formas de
criacdo/compartilnamento de conhecimentos organizacionais. O autor cita, por exemplo, a
incerteza do valor dos préprios conhecimentos, sentimento relativamente comum em
funcionérios mais jovens e menos experientes. Nesta situacdo, o individuo reluta em
compartilhar o que sabe por temer que seus conhecimentos sejam irrelevantes ou inuteis para
0s outros membros da organizagdo (BURES, 2003; DISTERER, 2001).

Nesta linha de raciocinio, Disterer (2001) destaca também a questdo motivacional
como geradora de barreiras individuais. Para o autor, os trabalhadores podem sentir-se
desmotivados por diferentes razbes associadas ao tema, dentre as quais destacam-se a
incompreensdo do propdsito organizacional, a auséncia de beneficio reciproco imediato e a
percepgdo de se estar fazendo um trabalho adicional sem recompensas. Dessa forma, 0S
objetivos e os beneficios advindos das iniciativas, praticas e ferramentas propostas devem ser
plenamente divulgados e esclarecidos, para que 0s membros da organizagao se engajem e se
comprometam com estas atividades.

Outrossim, as praticas relacionadas a criacdo e compartilhamento de
conhecimentos organizacionais podem ser interpretadas por alguns trabalhadores como um
trabalho extra. Nesse sentido, a motivacdo em participar das atividades propostas estara
atrelada a expectativa de reconhecimento ou alguma outra forma de recompensa ou incentivo
(BARSON et al., 2000; BURES, 2003; DISTERER, 2001). Conforme anotado por Ferreira et
al. (2016), o setor de gestdo de pessoas, tradicionalmente associado ao provimento,
desenvolvimento e favorecimento do aspecto motivacional, pode auxiliar no desenvolvimento
de acdes que contribuam para minimizar as barreiras individuais relacionadas a este fator.

Outro autor, Bures (2003), ressalta ainda que alguns individuos podem relutar em
compartilhar seus conhecimentos por receio de perderem suas atuais vantagens e
recompensas. O raciocinio que erige esta barreira € o0 de que ofertando seu
conhecimento/experiéncia aos outros, o individuo se colocaria em uma posicao de fragilidade,
estando sujeito a perda de vantagens em detrimento dagquele com o qual compartilhou seus
saberes. Em sintese, o receio é de que o0 outro venha a “roubar” seus beneficios, sendo
indicado para ocupar sua posi¢ao, por exemplo.

Por fim, destacam-se ainda duas outras barreiras, relacionadas a questdo da

confianca. A primeira refere-se a falta de confianca que alguns individuos podem apresentar
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para com relacdo a determinados membros da organizacdo. Esta barreira pode acabar
sabotando diferentes iniciativas na area de gestdo do conhecimento. Um exemplo pratico pode
ser observado nos casos em que o individuo ndo confia na pessoa a quem estara transmitindo
conhecimento, por receio de mau uso das informacdes. A desconfianca pode inclusive ser
muatua (BARSON et al. 2000; DAVENPORT e PRUSAK 2003). Por outro lado, a falta de
confianca pode estar atrelada ao proprio conhecimento. E neste sentido que Barson et al.
(2000) afirmam que os individuos possivelmente ndo fardo uso das informacdes e
conhecimentos sobre os quais ndo confiam plenamente.

Segundo Lenzi (2014), todas as barreiras individuais podem ser suavizadas se
forem propostos mecanismos especificos de superacdo. Para a autora, sdo necessarias
intervengdes tanto na cultura da organizacdo, quanto na cultura pessoal de seus membros.
Neste intento, Nonaka e Takeuchi (2008) consideram as préaticas facilitadoras do processo de
socializagdo como de grande importancia, por proporcionarem interacfes nas quais sdo
construidas verdadeiras relacBes de empatia e cooperacao, por meio do compartilhamento de
percepcdes, rotinas e experiéncias.

Para além desta orientacdo, estes autores afirmam que, para a superagdo das
barreiras, os gestores devem apoiar a criagdo do conhecimento por meio do estabelecimento
de um contexto promotor, em vez de tentarem controlar o processo. Desse modo,
recomendam que a organizagdo oferte um espaco fisico, virtual e mental compartilhado, que
favoreca as relagcdes entre os trabalhadores e estimule a criatividade. Em suas pesquisas,
destacam cinco promotores do conhecimento a serem observados pelas organizagoes:
estabelecimento de uma visdo de conhecimento; facilitagdo das conversagdes; mobilizacao de
ativistas do conhecimento; criagdo do contexto correto e a globalizagdo dos conhecimentos
locais.

O estabelecimento de uma visdo organizacional sobre o conhecimento, objetiva
expor os tipos e contetidos a serem criados, legitimando as iniciativas de criacdo e ofertando
um rumo claro aos funcionarios. Facilitar as conversacdes entre os trabalhadores significa
estabelecer uma linguagem comum e construir um contexto que encoraje a comunicagéo ativa
entre os individuos, iniciando a espiral do Modelo SECI pela etapa de socializacdo dos
conhecimentos tacitos (NONAKA e TAKEUCHI, 2008).

Os autores supracitados reiteram a importancia dos ativistas do conhecimento,
grupo de funcionérios que incentivam, desencadeiam e coordenam as iniciativas de criacdo do
conhecimento pela organizacédo, auxiliando na formacdo de comunidades engajadas no tema.

Esses individuos irdo ajudar no estabelecimento dos espacos e relacionamentos adequados
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para a criacdo do conhecimento, motivando a participacdo dos funcionarios. O quarto item,
criagdo de um contexto correto, baseia-se no estabelecimento de arranjos organizacionais
mais flexiveis e adaptaveis, que reforcem a interacdo entre conhecimentos tacitos e
conhecimentos explicitos. Por fim, a globalizacdo dos conhecimentos locais consiste em
disseminar os conhecimentos criados a todos os niveis e membros da organizagdo, de forma
répida e eficaz.

Para além da construcdo do instrumento de pesquisa desta dissertagdo, os estudos
dos pesquisadores Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi influenciaram ainda a elaboracéo de
diversas orientacdes contidas no Plano de Ac¢do, constante no terceiro capitulo deste trabalho.
Finalizada a apresentacdo do referencial tedrico, a préxima secdo detalha os aspectos

metodologicos propostos para a consecucao do estudo.

2.2 ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Inicialmente, destaca-se que a presente pesquisa recebeu a aprovagdo prévia do
Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da UFJF, estando de acordo com os
principios éticos norteadores da ética em pesquisa estabelecidos na Resolucdo n° 466/12 do
Conselho Nacional de Saude e com a Norma Operacional n°® 001/2013 deste mesmo conselho.
A pesquisa de campo também foi formalmente autorizada pelo Diretor-Geral responsavel pelo
IF Sudeste MG - Campus Juiz de Fora.

Como exposto anteriormente, o0 objetivo geral deste trabalho é identificar as
praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento que contribuam para o aprimoramento dos
processos de conversdo do conhecimento no contexto do IF Sudeste MG — Campus Juiz de
Fora.

Nesse sentido, a seguinte questdo problema foi elaborada: que praticas e
ferramentas de gestdo do conhecimento podem contribuir para o aprimoramento dos
processos de conversao do conhecimento no contexto do IF Sudeste MG — Campus Juiz de
Fora?

Para tanto, buscou-se responder as seguintes questdes de investigacao:

1)  Quais as principais préaticas e ferramentas utilizadas para a conversao do conhecimento
nos setores administrativos do IF Sudeste MG - Campus Juiz de Fora?
2)  Quais processos de conversdo do conhecimento encontram-se mais consolidados no IF

Sudeste MG - Campus Juiz de Fora?



80

3) Quais processos de conversdo do conhecimento carecem de aprimoramento no IF
Sudeste MG - Campus Juiz de Fora?

4)  Existem barreiras individuais que possam obstar o desenvolvimento dos processos de
conversao do conhecimento no IF Sudeste MG - Campus Juiz de Fora?

Com base nas contribui¢cbes de Bolfarine e Bussab (2005) e Cochran (1997),
optou-se pela utilizacdo do censo estatistico ao invés do uso da amostragem. Esta escolha
configurou-se como a mais adequada por dois motivos: o tamanho reduzido da populagdo
alvo a ser estudada (quanto menor, maior a probabilidade de erros amostrais) e o baixo custo
financeiro para a coleta dos dados. Ademais, 0 uso do censo objetivou maximizar o ganho de
dados e a precisdo estatistica.

Do total de 81 servidores técnicos-administrativos em educacdo (TAEs) lotados
na organizacdo em estudo, 70 atenderam ao Unico critério de inclusdo: encontrar-se em
exercicio no 6rgdo ha pelo menos trés anos. Este marco temporal foi escolhido por
corresponder a aquisicdo da estabilidade funcional, sendo considerado, pela legislacdo
vigente, tempo suficiente para uma plena adaptacdo e participacdo nos processos e
procedimentos administrativos institucionais (BRASIL, 1990).

Em seguida, um servidor foi excluido por fazer parte da equipe de pesquisa e dois
outros por encontrarem-se em cooperagao técnica em outro 6rgdo publico ou outra unidade do
IF Sudeste MG, sendo estas duas condi¢des os unicos critérios de exclusdo. Conquanto se
intencionasse a participacdo dos 67 individuos da populacéo alvo, ndo foi possivel aplicar o
questionario em seis servidores, que se encontravam em periodo de férias, afastamentos para
capacitacao/qualificacdo ou licencas para tratamento de saude.

Apds a definicdo destes pardmetros, procedeu-se ao convite individual dos 61
TAEs que constituiam a populacdo alvo, para obtencdo de anuéncia quanto a participacdo na
pesquisa. Este convite foi realizado por meio de entrega presencial do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido constante no Apéndice C, documento que explica a
motivacdo da pesquisa e seus objetivos, além dos aspectos relacionados ao sigilo das
informagdes coletadas e preservagdo da identidade dos respondentes. Todos os servidores
convidados anuiram quanto a participacdo no estudo. Responsaveis pelo funcionamento
administrativo da organizacdo, os TAEs podem ser considerados os protagonistas dos
processos de criagdo do conhecimento organizacional na instituicdo em analise.

A pesquisa foi conduzida de modo dedutivo. Segundo Lakatos e Markoni (2003),
este método objetiva explicar o contetdo de premissas ja conhecidas, buscando a sua

particularizacdo. Dessa forma, buscou-se obter conclusdes sobre determinados fenbmenos a



81

partir de teorias validadas previamente. A escolha justificou-se pelo fato de se estudar um
contexto especifico a partir da literatura cientifica j& consolidada sobre os processos de
conversdao do conhecimento, suas praticas/ferramentas facilitadoras e as barreiras individuais
capazes de lhes obstar o desenvolvimento. Para tanto, optou-se por uma orientacdo
qualitativa, de tal forma que a coleta dos dados almejou compreender os fendmenos a partir
do ponto de vista dos participantes da pesquisa.

Em relagcéo aos fins desejados, com base na taxonomia proposta por Vergara
(2014), a pesquisa pode ser classificada como descritiva a medida que intenciona determinar
de que forma os documentos institucionais em voga na organizagdo abordam o tema “gestao
do conhecimento” e como estes se relacionam com 0s processos de conversdo. A finalidade
descritiva justifica-se também pela busca em se identificar quais as préaticas e ferramentas de
gestdo do conhecimento utilizadas atualmente nos processos de conversédo do conhecimento
na instituicdo em estudo, além de distinguir quais processos de conversdo encontram-se mais
consolidados e quais carecem de maior desenvolvimento.

Por fim, o carater descritivo evidencia-se pela busca em se identificar possiveis
barreiras individuais que possam obstar o desenvolvimento dos processos de conversao do
conhecimento na unidade de analise. Pode ainda ser considerada uma pesquisa aplicada, pois
possui a motivacdo fundamental de facilitar e promover o desenvolvimento da gestdo do
conhecimento no Campus Juiz de Fora, mais especificamente no que se refere ao
aprimoramento dos processos de conversao.

Utilizando-se ainda da classificacdo proposta por Vergara (2014) quanto aos
meios utilizados, a pesquisa € considerada de campo, pois o levantamento de informacdes foi
realizado no proprio local onde ocorrem os fendmenos estudados. E também uma pesquisa
documental, a medida que, para o seu desenvolvimento e melhor compreensdo da realidade,
incluiu a leitura de documentos institucionais.

De acordo com Gil (2002), a pesquisa documental diferencia-se da pesquisa
bibliogréafica por utilizar materiais que ndo receberam nenhum tipo de tratamento analitico em
relacdo a um determinado objeto de estudo, ou que ainda podem ser reelaborados. Este autor
elenca trés vantagens no uso deste instrumento metodoldgico: representa uma fonte rica e
estavel de dados, de baixo custo de execucdo e sem a necessidade de se entrar em contato com
0s sujeitos da pesquisa. Para Gil (2002), apesar da pesquisa documental ndo responder
definitivamente um problema, ela contribui para uma melhor identificagdo do mesmo,

auxiliando na elaboragéo de hipoteses e no delineamento metodoldgico a se seguir.
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Dando seguimento a classificacdo proposta por Vergara (2014) quanto aos meios
utilizados, a pesquisa é também considerada um estudo de caso, por circunscrever-se a apenas
uma instituicdo. Para a autora, este meio de investigacdo possui carater de profundidade e
detalhamento, sendo utilizado quando se pretende estudar uma ou poucas unidades (um
individuo, um produto, um grupo familiar, um 6rgdo publico, uma comunidade ou uma regiao
especifica). Yin (2001) reconhece ainda o estudo de caso como uma estratégia adequada para
se compreender “como” ou “por que” determinados fendmenos contemporaneos ocorrem.

A pesquisa pode ainda ser classificada como bibliografica, por envolver uma
revisdo da literatura disponivel sobre o tema enfocado (VERGARA, 2014). Gil (2002)
considera este meio como um recurso que possibilita ao investigador pesquisar um leque
muito mais amplo de fendbmenos do que aquele que poderia ser pesquisado diretamente. Lima
e Mioto (2007) apontam ainda que a pesquisa bibliografica € um procedimento muito usado
em trabalhos exploratorios e descritivos, representando um importante instrumento para
fundamentar teoricamente o objeto de estudo e embasar a analise dos resultados da pesquisa.
Finalizando a classificacdo proposta por Vergara (2014) quanto aos meios, a pesquisa €
considerada como participante, posto que o autor, funcionario da propria instituicdo analisada,
encontra-se diretamente envolvido no problema sob investigacéo.

Para serem incluidos na pesquisa documental, os documentos institucionais
deveriam conter autoria e data de publicacdo, além de estarem disponibilizados nos sitios
eletrébnicos oficiais do Campus Juiz de Fora e Reitoria do IF Sudeste MG
(www.jf.ifsudestemg.edu.br e www.ifsudestemg.edu.br, respectivamente). Dentre 0s
documentos que atenderam aos critérios acima, foram excluidos aqueles elaborados ou
publicados anteriormente a data de 1 de janeiro de 2010. Também foram excluidos da
pesquisa documental os documentos que, apos a leitura, ndo se relacionaram minimamente
com o tema “gestdo do conhecimento”. Como resultado, foram consideradas as ultimas
versdes publicadas dos seguintes documentos oficiais da instituicdo: Plano de
Desenvolvimento Institucional, Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao,
Organograma, Regimento interno e Planejamento Estratégico®®.

Os dados relativos a pesquisa de campo foram coletados entre junho e julho de
2018, por meio da aplicacdo de um questionario fechado (survey) composto por trés partes. A

primeira parte foi elaborada principalmente com base nas pesquisas de Andreeva e Ikhilchik

150 Plano de Desenvolvimento Institucional e o Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacéo foram elaborados de forma colaborativa pelos diversos campi do IF Sudeste MG,
estabelecendo diretrizes validas para todas as unidades da instituig&o.
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(2011), Batista et al. (2005), Batista (2012), Brasil (2003), CIDA (2003), Lenzi (2014),
Schlesinger et al. (2008), Silva (2002, 2004) e Young (2010). Esta secdo elencou um conjunto
de praticas e ferramentas relacionadas a criagdo do conhecimento organizacional, totalizando
22 itens, conforme pesquisa bibliogréafica realizada previamente.

Os respondentes foram orientados a selecionar todas as préaticas e ferramentas que
utilizaram nos Gltimos trés anos, a partir da data de aplicacdo do questionario. Em seguida, 0s
participantes foram orientados a selecionar, dentre todos os itens, aqueles que, em sua
opinido, seriam 0s cinco mais importantes para a criacdo do conhecimento organizacional,
com base na seguinte escala de ranqueamento: 1?2 mais importante; 22 mais importante; 3?
mais importante; 4% mais importante e 5% mais importante.

A segunda parte do questionario foi elaborada principalmente com énfase nos
estudos de Barson et al. (2000), Bures (2003), Davenport e Prusak (2003), Disterer (2001) e
Nonaka e Takeuchi (2008). Esta secdo elencou um conjunto de barreiras individuais capazes
de dificultar os processos de conversdo do conhecimento dentro das organizacdes, obstando a
criacdo e o compartilhamento dos conhecimentos organizacionais. Totalizando dez itens, esta
parte do questionario intencionou avaliar o nivel de autoidentificagdo dos respondentes para
com cada barreira elencada. Cada item foi pontuado pelos participantes com base na seguinte
escala Likert: (1) N&o sei/N&o se aplica; (2) Ndo me identifico; (3) Identifico-me pouco; (4)
Identifico-me razoavelmente e (5) Identifico-me fortemente.

A terceira e ultima parte do questionario foi elaborada principalmente com base
nas contribuices de Andreeva e lkhilchik (2011), Glisby e Holden (2003), Nonaka e
Takeuchi (1997, 2008) e Silva (2002). Esta secdo apresentou um conjunto de 16 assertivas
relacionadas aos processos de conversdo do conhecimento (socializagdo, externalizacéo,
combinacdo e internalizagdo). Cada processo de conversdao foi representado por quatro
assertivas, pontuadas pelos respondentes com base na seguinte escala Likert: (1) Discordo
plenamente; (2) Mais discordo que concordo; (3) N&o concordo nem discordo; (4) Mais
concordo que discordo e (5) Concordo plenamente. O questionario completo consta no
Apéndice A.

A aplicacdo do instrumento de pesquisa ocorreu presencialmente e de forma
individual. Enquanto o participante respondia 0 questionario, o pesquisador responsavel se
manteve a certa distancia, no intuito de permanecer a disposicdo para dirimir eventuais
dividas. Neste sentido, considera-se que o questionario foi autoaplicado. Apds o
preenchimento, o respondente colocava o questiondrio dentro de um envelope sem

identificacdo e em seguida dentro de uma pasta que continha os questionarios dos outros
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participantes, também em envelopes nédo identificados. A posicdo do envelope era escolhida
pelo proprio respondente de forma oculta ao olhar do pesquisador responsavel.

Com o intuito de facilitar a visualizacdo, compreenséo e analise dos dados, optou-
se pela utilizacdo de ferramentas de estatistica descritiva, analise multivariada (métodos de
agrupamento hierarquico e k-means) e analise de dados categoricos (estudo de correlagdo para
variaveis qualitativas ordinais). Para tanto, utilizou-se o software R Core Team (2018), um
programa de dominio publico, livre e gratuito; aproveitado no meio académico com singular
aplicacdo na area de estatistica. De forma complementar, utilizou-se o software IBM SPSS
(2017), software cientifico comumente utilizado para a mineracdo de dados/textos e analises
estatisticas.

Com relacdo a primeira parte do questiondrio, calculou-se as frequéncias e
respectivos percentuais de utilizacdo de todas as 22 préticas e ferramentas elencadas, assim
como as frequéncias e respectivos percentuais daquelas que foram consideradas como as
cinco mais importantes pelos respondentes.

Com relacdo a segunda parte do questionario, buscou-se determinar os percentuais
obtidos nas diferentes opcGes da escala Likert, assim como o valor médio e o desvio padréo de
cada barreira individual elencada, considerando para tanto os valores atribuidos aos itens da
referida escala.

De forma semelhante, a anélise da terceira parte do questiondrio buscou
determinar, para cada assertiva, 0s percentuais obtidos nas diferentes opg¢des da escala Likert.
Calculou-se ainda o valor medio e o desvio padrdo de cada uma delas, tendo em vista 0s
valores atribuidos aos itens da referida escala. Em sequéncia, considerando que cada processo
de conversdo fora representado por quatro assertivas, procedeu-se ao célculo da pontuacéo
média alcangada por cada um destes agrupamentos.

Finalizando a analise dos dados, buscou-se compreender as principais correlacdes
das respostas dos participantes no que tange &s assertivas referentes aos processos de
conversao do conhecimento e as barreiras individuais que dificultam o desenvolvimento dos
mesmos. Para tanto, aplicou-se inicialmente técnicas de agrupamento (agrupamento
hierarquico e k-means) pertencentes a analise multivariada em estatistica, no intuito de
identificar barreiras individuais com caracteristicas semelhantes'® (JOHSON e WICHERN,
2007).

16 Este procedimento nédo foi necessario para as assertivas, posto que as mesmas ja se encontram
agrupadas conforme o processo de conversdo do conhecimento que representam.
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Em seguida, procedeu-se ao célculo do coeficiente de correlacdo Tau de Kendall
entre 0s grupos de assertivas e 0s agrupamentos de barreiras individuais formados,
verificando-se ainda a significancia entre as correlacdes identificadas por meio de teste
homonimo (GIBBONS e CHAKRABORTI, 2003). A pesquisa foi conduzida no periodo
compreendido entre novembro de 2017 e marco de 2019, encerrando-se antes da data-limite
para defesa da dissertacdo (abril de 2019), estabelecida pelo programa de Mestrado
Profissional em Administracdo Pablica da UFRJF.

Com relacdo as limitacdes do método proposto para a realizacdo do estudo,
observa-se que os dados coletados se restringem a populacdo de uma Unica organizacdo, ndo
havendo comparagdes interorganizacionais dos fendmenos analisados. Para mais, 0S
resultados observados sdo validos apenas para a organizagdo investigada, ndo podendo ser
generalizados para outras instituicdes publicas. Considerou-se ainda a possibilidade de
falseamento das respostas por parte dos sujeitos durante a aplicacdo do questionario, por
motivagdes diversas.

Dada a amplitude do tema “gestdo do conhecimento”, é possivel também que
aspectos interessantes ndo tenham sido abordados no levantamento das informacgdes. Com
relacdo a analise dos dados coletados, evidencia-se a dificuldade em se estabelecer uma
visualizacdo gréfica eficiente para a demonstragdo de correlagdes lineares entre variaveis
qualitativas. Por fim, pode-se citar a dificuldade de se isolar os fendmenos estudados de
possiveis influéncias ndo observaveis na pesquisa.

Dando seguimento, a proxima se¢do se propde a apresentar, analisar e discutir 0s

resultados da aplicacdo do instrumento de pesquisa utilizado.

2.3 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nas secOes anteriores deste capitulo, foram apresentadas as lentes teoricas e 0s
aspectos metodoldgicos utilizados como base referencial para a presente pesquisa. Dando
continuidade ao estudo, esta terceira secdo se propOe a apresentar, analisar e discutir os
resultados relacionados a aplica¢do do questionario, em articulagdo com o referencial teérico
abordado anteriormente.

Para tanto, optou-se por organiza-la em quatro subsecGes. A primeira delas
apresenta, analisa e discute os resultados referentes a primeira parte do questionario. A

segunda e terceira subsecOes seguem a mesma metodologia, respectivamente, para a segunda
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e terceira parte do questionario. A quarta subsecao apresenta as correlagdes identificadas entre
as respostas dos participantes do estudo, no que tange as barreiras individuais a criagdo do
conhecimento organizacional e as assertivas referentes aos processos de conversdo do

conhecimento.

2.3.1 Praticas e ferramentas facilitadoras dos processos de conversdo do conhecimento

organizacional

Esta secdo se prople a apresentar, analisar e discutir os resultados referentes a
primeira etapa do questionario, composta por 22 praticas e ferramentas da area de gestdo do
conhecimento que facilitam os processos de conversdo do conhecimento organizacional. Cada
respondente foi orientado a selecionar aquelas utilizadas por si em suas atividades no Campus
Juiz de Fora nos ultimos trés anos a partir da data de aplicacdo do questionario.

Apobs esta etapa, procedeu-se ao calculo geral das frequéncias e respectivos
percentuais de utilizacdo e de ndo utilizagdo dos itens elencados, considerando o numero total
de marcac0es realizadas pelos respondentes (22 itens x 61 respondentes = 1342 marcag0es).

Estas informacdes sdo apresentadas na Tabela 2, ofertando um panorama geral dos resultados.

Tabela 2: Frequéncias e percentuais de utilizacdo e de ndo utilizacdo das préticas e ferramentas elencadas no
questiondrio - Resultado geral

. Frequéncia Percentual
Resposta assinalada . ~
(nimero de marcacdes) | correspondente
Utilizou 333 24,8%
N4o utilizou 1009 75,2%
Total 1342 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados na pesquisa de campo.

De forma geral, os dados obtidos apontam para uma escassa utilizacdo de praticas
e ferramentas facilitadoras dos processos de conversdao do conhecimento por parte dos
respondentes nos ultimos trés anos. Este resultado pode indicar uma reduzida participacéo,
comprometimento e/ou interesse dos atores institucionais no tocante a criacdo de
conhecimentos organizacionais. Conforme anotado por Davenport e Prusak (1998), Nonaka
(1994), Stehr (2000) e Terra (2005), este cendrio dificulta a insercdo da instituicdo em estudo
nas atuais sociedades do conhecimento, nas quais o incentivo a criacdo, compartilhamento,
utilizacdo, administracdo e preservacdo deste elemento é considerado fator diferencial para a

melhoria do desempenho das organizacdes.



87

Desta forma, observa-se a necessidade de um maior engajamento institucional no
desenvolvimento, implementacdo e incentivo ao uso de praticas e ferramentas facilitadoras
dos processos de conversdo, visando em Ultima instancia o aperfeicoamento dos servigos
ofertados a comunidade, conforme apontado por Schlesinger et al. (2008).

Ademais, a escassa utilizacdo dos itens elencados pode vir a dificultar o alcance
de um grande conjunto de metas delineadas na atual versdo do PDI, relacionadas
majoritariamente com as etapas de socializacdo e externalizagdo dos conhecimentos
organizacionais. O pouco uso destas praticas e ferramentas pode ainda dificultar a superacéo
de diversos pontos fracos elencados nos documentos institucionais analisados, como o PDI, o
PETI e o Planejamento Estratégico. Neste caso, o dbice justifica-se pela indispensabilidade de
desenvolvimento dos processos de conversdo do conhecimento, sobretudo a etapa de
externalizacdo, para que os pontos fracos reconhecidos possam ser efetivamente suplantados.

Dando seguimento a andlise e visando facilitar a exposi¢cdo e compreensdo dos
resultados obtidos, o Grafico 1 relaciona de forma comparativa as porcentagens de
respondentes que utilizaram cada uma das 22 praticas e ferramentas facilitadoras dos
processos de conversdo do conhecimento em suas atividades no IF Sudeste MG - Campus

Juiz de Fora nos ultimos trés anos.

Gréfico 1: Praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento utilizadas pelos participantes do estudo
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Complementando as informacdes percentuais apresentadas no Grafico 1, a Tabela
3 apresenta ambos 0s quantitativos (frequéncias) de respondentes que utilizaram e que néo

utilizaram cada pratica e ferramenta elencada no instrumento de pesquisa.

Tabela 3: Quantitativo de respondentes que utilizaram e que ndo utilizaram praticas e ferramentas facilitadoras
dos processos de conversdo do conhecimento nos Gltimos trés anos

Pratica ou Ferramenta Utilizaram y tilz\i:?am
Mentoring 38 23
Aprender fazendo 35 26
Revisio pos-acio 27 34
Comunidades de pratica presenciais ou virtuais 23 38
Benchmarking externo 22 39
Intranet 19 42
Benchmarking interno 17 44
Narrativas 17 44
Brainstorming 17 44
Café do conhecimento 16 45
Mapeamento de processos 15 46
Workflow 15 46
Melhores Préticas 14 47
Educacéo corporativa 10 51
Groupware 10 51
Licoes aprendidas 8 53
Banco de competéncias organizacionais 7 54
Portal do conhecimento 7 54
Banco de competéncias individuais S 56
Memoéria organizacional 5 56
Sistemas de Inteligéncia organizacional S5 56
Coaching 1 60

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados na pesquisa de campo.

Analisando-se o Grafico 1 e a Tabela 3, observa-se que, com excecao das préaticas
de mentoring e aprender fazendo, todos os outros itens foram utilizados por menos de 50%
dos participantes do estudo, sendo que dezesseis deles foram utilizados por menos de 30%.
Este resultado reforca a percepcdo de uma escassa utilizacdo, por parte dos servidores, de
praticas e ferramentas relacionadas a criacdo do conhecimento organizacional nos ultimos trés
anos.

Dentre os itens mais citados, nota-se que as praticas de mentoring, aprender
fazendo, revisdo po6s-a¢do, comunidades de pratica e benchmarking externo foram assinaladas

por mais de um terco dos respondentes como recursos utilizados em suas atividades laborais
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nos ultimos trés anos. Segundo os estudos de Andreeva e Ikhilchik (2011), Schlesinger et al.
(2008), Silva (2002) e Young (2010), estas cinco praticas possuem duas principais
caracteristicas em comum: a pouca utilizacdo dos recursos da area de Tl e o
compartilhamento de experiéncias entre os individuos (processo de socializa¢cdo), mecanismo
pelo qual novos conhecimentos tacitos sao criados a partir de outros do mesmo tipo.

Ademais, as praticas de mentoring e aprender fazendo, utilizadas respectivamente
por 62,3% e 57,4% dos participantes do estudo, constituem-se também como importantes
facilitadoras do processo de internalizacdo. De acordo com Lenzi (2014), Nonaka e Takeuchi
(2008) e Silva (2002), esta etapa possibilita a incorporacdo do conhecimento explicito
disponibilizado pela organizagdo ao conhecimento técito de cada individuo, sob a forma de
novos modelos mentais, perspectivas e habilidades técnicas.

Ao analisar este cenario em associacdo com os resultados da pesquisa documental
realizada, € possivel observar uma dupla implicagdo. A principio, 0 uso de praticas
predominantemente facilitadoras do processo de socializacdo pode contribuir para iniciar o
processo de superacdo de diversos pontos fracos e alcance de variadas metas observadas nos
documentos institucionais, como a construg¢do de regulamentos, manuais, normatizacoes e a
padronizacdo de determinadas atividades administrativas, didaticas e pedagogicas. Isto se da
pela caracteristica principal do processo de socializacdo: o compartilhamento dos
conhecimentos e experiéncias individuais entre os trabalhadores.

Entretanto, para que de fato ocorra a superacao destes pontos fracos e para que as
metas delineadas nos documentos institucionais sejam efetivamente logradas, faz-se
necessario a continuidade da espiral proposta por Nonaka e Takeuchi (2008), por meio de um
maior estimulo ao desenvolvimento e utilizacdo de préaticas e ferramentas facilitadoras da
etapa de externalizacdo. Somente assim as percepgOes, insights, ideias e experiéncias
compartilhadas na etapa anterior serdo convertidas e registradas em conhecimentos explicitos,
documentaveis, de facil aprendizado e compartilhamento.

Dando seguimento a andlise e discussdo dos resultados, verifica-se um conjunto
de nove préticas/ferramentas que foram utilizadas por menos de 20% dos respondentes em
suas atividades na organizacdo em estudo. Este conjunto é representado pelos seguintes itens:
coaching, sistemas de inteligéncia organizacional, memoria organizacional, banco de
competéncias individuais, portal do conhecimento, banco de competéncias organizacionais,
licGes aprendidas, groupware e educacao corporativa.

Com excecdo das praticas de coaching (utilizada por apenas um respondente) e

versdes presenciais da educacdo corporativa, este conjunto de praticas/ferramentas possui
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como caracteristica em comum uma estreita relagdo com os recursos da area de TI,
considerados essenciais para sua efetiva utilizagdo. Para Batista (2012), Davenport e Prusak
(2003) e Silva (2004), as tecnologias da informacdo ndo s6 sdo capazes de ofertar a
infraestrutura necessaria para que o conhecimento flua mais facilmente e de forma mais
disseminada pela organizacdo, mas também otimizam os processos de criagdo deste elemento
(principalmente as etapas de externalizagdo e combinacdo), a medida que contribuem para o
registro, agrupamento, processamento, acesso e compartilhamento de todos os conhecimentos
explicitos da organizacao.

Em dissonancia com este resultado, observa-se que a instituicdo em estudo, por
meio do PDI, reconhece os avangos da tecnologia da informagdo como uma oportunidade a
ser aproveitada (BRASIL, 2015c, p. 22). Outro documento institucional relacionado ao tema,
o PETI, assinalou como pontos fortes do ambiente interno a constante atualizacdo da
infraestrutura relativa a area e a presenca de um corpo profissional capacitado e atualizado
(BRASIL, 2015b, p. 4). Tendo em vista estas informagOes e observando-se a escassa
utilizacdo de préaticas e ferramentas relacionadas a &rea de TI, resta favordvel a interpretacdo
de um reduzido aproveitamento institucional da Coordenacdo de Gestdo e Tecnologia da
Informacdo do Campus Juiz de Fora, no tocante ao desenvolvimento e disponibilizacdo de
ferramentas de gestdo do conhecimento relacionadas a sua area de atuacao.

Considera-se ainda como justificativas possiveis para a escassa utilizacdo de
ferramentas da area de TI (observando-se ainda que a ferramenta de intranet foi acessada por
apenas 31,1% dos respondentes): a auséncia de interesse ou treinamento especifico sobre as
mesmas, a presenca de barreiras individuais (apresentadas na secdo seguinte) e/ou um
reduzido incentivo das chefias e gestores para utilizacdo destes recursos. Independentemente
das razdes que confluiram para tanto, é valido observar que este cendrio dificulta a superagédo
de diversas fragilidades organizacionais apontadas nos proprios documentos institucionais,
como a auséncia de um sistema de gestao eletronica de documentos e de um efetivo sistema
de gestéo integrado para todo o IF Sudeste MG.

Conforme destacado por Batista (2012), Schlesinger et al. (2008) e Silva (2004),
estas e outras vulnerabilidades podem ser superadas por meio de um amplo processo de
desenvolvimento, implementacdo e incentivo a utilizacdo de ferramentas de gestdo do
conhecimento relacionadas as tecnologias da informacdo e as etapas de externalizacdo e
combinagdo dos conhecimentos organizacionais. Dentre alguns exemplos, podem ser citados

0s groupwares (utilizados por 16,4% dos respondentes), os sistemas de inteligéncia
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organizacional (utilizados por apenas 8,2%), os sistemas de workflow e a prética de
mapeamento de processos (ambos utilizados por 24,6% dos participantes do estudo).

Dando seguimento a analise, ainda em relacdo ao conjunto das nove
praticas/ferramentas utilizadas por menos de 20% dos respondentes, é necessario pontuar a
inexisténcia de registros organizacionais quanto a contratacdo de profissional da area de
coach. Desse modo, € possivel supor que a pratica de coaching (utilizada por apenas um
respondente) tenha sido contratada com recursos préprios, ou ofertada por algum servidor do
quadro funcional da instituicdo que possua formacao na area.

Continuando a andlise, é valido destacar que a ferramenta “memoria
organizacional”, assinalada por apenas cinco individuos (8,2% do total investigado), inexiste
como ferramenta prépria do Campus Juiz de Fora como um todo organizacional. Neste
sentido, é possivel que o item tenha sido marcado por servidores de algum (uns) setor (es)
especifico (s) que, de forma local, utilizem algum modelo de acesso restrito da ferramenta,
como um banco de conhecimentos préprios, contendo 0s processos, servicos, licdes
aprendidas e melhores praticas daquele (s) setor (es) em particular.

Outra ferramenta pouco utilizada (assinalada por 11,5% dos respondentes)
consiste no portal do conhecimento. Segundo Lenzi (2014), Schlesinger et al. (2008), Silva
(2002) e Young (2010), a utilizagdo deste item é extremamente importante, pois facilita as
quatro etapas do Modelo SECI de criagdo do conhecimento organizacional. Na instituicdo em
estudo esta ferramenta encontra-se sob a denominacdo de Sistema Integrado de Gestdo (SIG),
uma plataforma virtual adquirida em 2014 por meio de uma parceria com a Universidade
Federal do Rio Grande do Norte. Desde entdo, o sistema vem recebendo uma série de
adaptacdes que visam aproxima-lo a realidade e objetivos institucionais. Atualmente, o SIG é
composto por cinco subsistemas (administracdo e comunicacgéo, académico, planejamento e
projetos, administrativo e recursos humanos), que, em conjunto, apresentam recursos
inerentes a um portal do conhecimento.

Dentre estes recursos, destacam-se aqueles citados por Batista (2012), Lenzi
(2014) e Terra e Gordon (2002), quais sejam a integragdo entre os diferentes sistemas da
organizacdo (orcamentarios, financeiros, dentre outros), a disponibilizacdo de um banco de
competéncias individuais e a oferta de um espaco web tipico de um ambiente de trabalho, com
seguranca e privacidade dos dados, possuindo recursos como chat, correio eletrénico,
comunidades de pratica virtuais, foruns e sistemas de workflow.

Entretanto, conforme o entendimento de Batista (2012), atualmente o SIG nédo

possui uma das caracteristicas centrais de um portal do conhecimento: a concentracdo e
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disponibilizagdo dos repositérios de conhecimentos da organizagdo, como as melhores
praticas, o banco de competéncias organizacionais, 0s manuais de procedimentos, as licGes
aprendidas e os processos mapeados. Tampouco € utilizado como centralizador do acesso a
intranet institucional, sendo raramente aproveitado como fonte de comunicacdo e
compartilhamento de informagdes, conforme preconizado por Batista (2012) e Silva (2002).

Neste sentido, é possivel considera-lo atualmente um portal do conhecimento
bésico e em desenvolvimento. Além disso, sua escassa utilizacdo (apenas sete servidores
assinalaram a ferramenta) pode ser justificada pela incipiente “alimentagdo” de seus bancos
de dados, como o banco de competéncias individuais, nomeado na plataforma como banco de
talentos e acessado por apenas cinco respondentes (8,2% do total investigado). O pouco uso
do SIG pode dar-se também pela ndo ocorréncia, at¢ o momento, de um treinamento e
conscientizacdo direcionados a todos os servidores da instituicdo sobre suas potencialidades,
recursos, objetivos e modus operandi, sendo provavel que isto ocorra em um momento
posterior a conclusdo de seu desenvolvimento. Para tanto, seria proveitoso o uso de processos
de educacdo corporativa, utilizados nos Gltimos trés anos por apenas dez respondentes (16,4%
do total investigado). O Plano de Acdo, apresentado no proximo capitulo se ocupara destas e
de outras proposicdes.

Continuando a presente analise, é possivel observar a limitada utilizacdo do banco
de competéncias organizacionais, acessado por apenas sete participantes do estudo (11,5% do
total investigado). O pouco uso desta ferramenta pode justificar-se pelo seu incipiente
desenvolvimento. Atualmente, o BCO do Campus Juiz de Fora caracteriza-se pela auséncia de
informacdes sobre a localizacdo de conhecimentos explicitos especificos e pessoas/equipes
possuidoras de certo conhecimento na organizacdo. O documento, criado em 2014, restringe-
se a apresentar, em linhas gerais, um conjunto de informacdes basicas, como a finalidade das
diretorias sistémicas, o horario de funcionamento dos setores e o nome/cargo dos servidores
lotados em cada qual.

Dando prosseguimento, dentre todas as préaticas e ferramentas apresentadas no
questionario, o item mapeamento de processos merece especial anélise pelo seu alto potencial
contributivo para a superacdo de diversas fragilidades e alcance de variadas metas delineadas
nos documentos institucionais analisados. Utilizada nos altimos trés anos por 15 respondentes
(24,6% dos participantes da pesquisa), a pratica é descrita por Batista (2012) como a
elaboracdo de fluxogramas com o intuito de detalhar o passo-a-passo da execugdo dos
processos e servigos da organizacdo, apontando ainda os relacionamentos entre individuos e

equipes que participam de cada tarefa.
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Tendo em vista que a organizacdo em estudo atualmente ndo possui uma equipe
ou setor responsavel pelo mapeamento dos processos e servicos institucionais de forma ampla
e sequencial, é possivel que a taxa de utilizacdo encontrada se justifique por esfor¢os isolados
de determinados servidores, que, de forma mais ou menos estruturada, tenham realizado o
mapeamento de alguns processos-chave de seus respectivos setores.

Visando exemplificar de forma mais contextualizada a importancia e conveniéncia
desta préatica para os propoésitos institucionais, 0 Quadro 8 reine um conjunto de metas e
pontos fracos observados na pesquisa documental que se beneficiariam com uma maior

utilizacdo e posterior divulgacédo intra-organizacional dos resultados da mesma:

Quadro 8: Metas, acles estratégicas e pontos fracos institucionais a se beneficiarem da pratica de mapeamento
de processos

Presentes no Plano de Desenvolvimento Institucional

Padronizar nas unidades do IF Sudeste MG os procedimentos da Gestéo de Pessoas (Estagio
Probatorio, Licengas, Progressdes etc.).

Implantar padronizagdo para gestdo orcamentéria e financeira.

Implantar padronizacdo e manuais para gestdo de contratos.

Metas | Implantar padronizagdo e manuais para sangdes administrativas.

Implantar padronizacdo e manuais para fiscalizacdo de contratos.

Normatizar os procedimentos para criacdo de novos campi.

Capacitacao dos servidores sobre os procedimentos e processos de gestdo dos recursos,
materiais e patrimdnio.

Desconhecimento/ descumprimento dos procedimentos legais necessarios para o0
Pontos encaminhamento de processos em tempo habil.

fracos | Deficiéncia na padronizacdo e na regulamentacdo de procedimentos e processos institucionais.

Falta de treinamento para servidores novos.

Presentes no Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacéo

Ponto

fraco Auséncia de documentacdo e formalizacdo dos processos internos.

Presentes no Planejamento Estratégico do Campus Juiz de Fora

Pontos | Falta de transparéncia/organizacdo administrativa deficiente.

fracos | pajta definicio clara das atribuicBes: omissGes do regimento e desconhecimento do que existe.

Acéo
estratégica
Fonte: Elaborado com base em Brasil (2015c, p. 21-22); Brasil (2015b, p. 4) e Brasil (2012, p. 9-11, 19).

Criar manuais de procedimentos das atividades administrativas, didaticas e pedagégicas.

A leitura dos topicos apresentados no Quadro 8 possibilita compreender, sob
diferentes angulos, a utilidade e valor da pratica de mapeamento de processos para a
instituicdo em andlise. Considera-se que o mapeamento completo dos processos e Servigos
facilitaria a normatizagéo dos procedimentos organizacionais, a padronizagao das atividades
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administrativas e a criacdo dos manuais que se fazem necessarios, ampliando a transparéncia
e eficiéncia das tarefas executadas pelos servidores.

Apos este primeiro momento, a disponibilizacdo e compartilhamento dos mapas
auxiliaria no processo de definicdo das atribuigdes setoriais e individuais, facilitando ainda o
treinamento de novos servidores e a capacitacdo de todo o corpo administrativo quanto aos
procedimentos e processos relacionados a gestdo de recursos, materiais, patriménio e outros
temas que se fizerem necessarios. Como resultado final, a organizacdo em estudo estaria apta
a ofertar servicos mais eficientes, estaveis, eficazes e de maior qualidade em favor de toda a
sociedade.

De forma complementar, é valido destacar a inexisténcia de documentos
institucionais contendo quaisquer definicbes e orientacfes de utilizacdo das praticas e
ferramentas elencadas no instrumento de pesquisa aplicado. E possivel supor que este cenério
justifique, em parte, os reduzidos percentuais de utilizacdo verificados.

Dando seguimento ao exame e discussdo dos resultados da primeira etapa do
questionario, observa-se que os respondentes também foram orientados a selecionar, dentre as
22 praticas e ferramentas elencadas, aquelas que consideravam como sendo as cinco mais
importantes para a criacdo do conhecimento organizacional. Para tanto, utilizaram a seguinte
escala de ranqueamento: 12 mais importante; 22 mais importante; 3% mais importante; 4% mais
importante e 5% mais importante.

Apos a coleta dos dados, procedeu-se a verificagdo das frequéncias e respectivos
percentuais de todas as praticas e ferramentas citadas em cada uma das cinco posi¢des. O
resultado completo é apresentado no Apéndice D. Visando direcionar a analise e discussdo
para os resultados mais relevantes, a Tabela 4 reine os itens que mais se destacaram em cada

posicao.
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Tabela 4: Préaticas e ferramentas mais importantes para a criagdo do conhecimento organizacional — principais
resultados

Frequéncia | Percentual valido

" . -
Praticas e ferramentas mais citadas na 12 posicdo (N°de TAES) | correspondente

Educacéo corporativa 19 31,7%
Memoria organizacional 7 11,7%
Mapeamento de processos 7 11,7%

Frequéncia | Percentual valido
(N° de TAESs) | correspondente

Benchmarking externo 6 10%
Memoria organizacional 6 10%

Praticas e ferramentas mais citadas na 22 posi¢ao

Frequéncia | Percentual valido

" . I
Praticas e ferramentas mais citadas na 32 posicéo (N°de TAES) | correspondente

Mapeamento de processos 6 10%
Melhores Préticas 5 8,3%
Memoria organizacional 5 8,3%
Revisdo p6s-acao 5 8,3%

Frequéncia | Percentual valido

" . I
Praticas e ferramentas mais citadas na 42 posicdo (N°de TAES) | correspondente

Brainstorming 6 10%
Benchmarking interno 5 8,3%
Mapeamento de processos 5 8,3%

Frequéncia | Percentual valido

” o i
Préticas e ferramentas mais citadas na 52 posi¢do (N°de TAES) | correspondente

Benchmarking externo 8 13,6%
Mapeamento de processos 5 8,5%
Meméria organizacional 5 8,5%

Sistemas de inteligéncia organizacional 5 8,5%
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados na pesquisa de campo.

Inicialmente, é necessario pontuar que, durante a analise dos dados, observou-se
que um dos respondentes ndo havia realizado as marcacgdes desta etapa, havendo ainda outro
que ndo optara por nenhum item para a 52 posi¢do. Desta forma, ao consideramos apenas 0s
percentuais validos, houve ligeira variacdo entre os valores da 5% posi¢do e as demais para a
mesma quantidade de individuos.

Dando inicio a analise e discussdao das informacdes constantes na Tabela 4,
observa-se que, dentre as 22 opcgOes elencadas no questionario, a pratica de educacgdo
corporativa foi considerada a mais importante para a criagdo do conhecimento organizacional
por 19 servidores, 0 que representa 31,7% das marcacgdes validas para a 12 posicao. Utilizada
nos ultimos trés anos por apenas dez respondentes (16,4% do total investigado), a pratica
recebeu a seguinte descri¢cdo no instrumento de pesquisa aplicado: “processos de educacao
continuada para atualizagdo do pessoal de maneira uniforme em todas as areas da

organizagao”.
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Esse resultado aponta para um anseio de uma parcela dos servidores para com
relacdo a cursos, palestras e outros programas de aprendizagem que promovam a
internalizacdo de conhecimentos organizacionais aplicaveis as diferentes atividades e setores
institucionais. Nesta categoria podem enquadrar-se palestras/cursos sobre ergonomia do
trabalho, ética publica, processos administrativos disciplinares, metodologia de trabalho da
ouvidoria institucional, satde mental no trabalho, orientacbes em caso de incéndio e
necessidade de evacuacdo, resolucao de conflitos, orientagdes quanto a solicitagdo de compra
de materiais, servicos terceirizados contratados pela organizacao e seus fiscais, minicursos de
treinamento para utilizagao dos sistemas de informacé&o/intranet organizacionais, dentre outros
exemplos.

Continuando a analise, nota-se que a ferramenta memdria organizacional e a
pratica de mapeamento de processos foram assinaladas como as mais importantes para a
criacdo do conhecimento organizacional por sete respondentes cada, 0 que representa um
percentual de 11,7% das marcacdes vélidas em cada topico. E valido observar que ambos os
itens se relacionam intimamente com o processo de externalizagcdo dos conhecimentos tacitos
dos individuos, estando inclusive conectados.

Neste raciocinio, a construcdo dos fluxogramas registra e padroniza 0 passo-a-
passo dos processos e servicos (mapeamento), o que resulta em um banco de conhecimentos
que poderad ser acessado por todos os trabalhadores. Este acesso pode dar-se em uma
plataforma virtual compartilhada, que retna outros repositérios de conhecimentos explicitos
(como as licBes aprendidas e as melhores praticas), resultando em um grande acervo
administrativo e cultural da organizacdo (memoria organizacional) (BATISTA, 2012).

Dessa forma, o resultado observado sugere o reconhecimento, por uma parcela
dos respondentes, da importancia de duas relevantes praticas promotoras da etapa de
externalizacdo para a conversdo dos conhecimentos tacitos individuais, visando a
formalizacdo e compartilhamento dos mesmos na forma de regras, fluxogramas,
procedimentos e orientages.

Dando prosseguimento, os itens mais assinalados na 22 posi¢cdo foram
benchmarking externo e memoria organizacional, ambos com seis marcacdes (representando
10% das respostas validas para cada item). Este resultado robustece o reconhecimento, por
uma parcela dos participantes do estudo, da importancia e representatividade da ferramenta
memoria organizacional na criacdo de conhecimentos organizacionais. Para mais, o resultado
destaca ainda a pratica de benchmarking externo, método que segundo Blakeman (2002) e

Watson (1994) consiste na aprendizagem pela observacdo das melhores préaticas de outras
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organizacOes. Por meio desta técnica, destacada por Schlesinger et al. (2008) pela estreita
relacdo com a etapa de socializacdo do Modelo SECI, os conhecimentos adquiridos pelos
trabalhadores sdo adaptados e posteriormente aplicados nos préprios processos € Servicos,
visando a melhoria do desempenho organizacional.

Na 32 posicdo quatro itens destacaram-se: a revisdo pos-acdo, as melhores
praticas, e novamente a memoria organizacional e 0 mapeamento de processos. Este Ultimo
foi o principal destaque, sendo assinalado por seis TAEs (10% das marcacgdes validas),
acentuando assim a consideracdo ja observada na 1% posi¢do, quando sete respondentes
escolheram a pratica como sendo a mais importante para a criagdo do conhecimento
organizacional. Os outros trés itens foram citados por cinco respondentes cada, com a
ferramenta memdria organizacional mais uma vez em evidéncia ao lado de duas outras
praticas relacionadas aos processos de aprendizado em grupo: a revisdo pds-acdo e as
melhores praticas.

Conforme anotado por CIDA (2003) e Young (2010), na revisdo p6s-acdo a
equipe conversa e reflete sobre atividades ou projetos que acabaram de ser concluidos
(socializagdo), facilitando o registro (externalizagdo) das ligdes aprendidas durante tais
experiéncias. Ja na construcao das melhores praticas, Batista (2012), Schlesinger et al. (2008)
e Lenzi (2014) destacam o esfor¢co conjunto na identificacdo, registro e disseminacdo dos
processos/metodos mais eficazes para se realizar certas tarefas ou resolver problemas
especificos, em mais uma correlacdo com as etapas de socializacdo e externalizagdo dos
conhecimentos organizacionais.

Na 42 posicdo o principal destaque foi o brainstorming, pratica descrita por
Batista (2012) como de simples implementacédo, capaz de auxiliar na geracdo e registro de
ideias novas e incomuns. Corroborando a percepg¢do dos servidores quanto & importancia dos
processos de socializacdo dos conhecimentos tacitos, o item foi assinalado por seis
respondentes (10% das marcacges validas).

Seguidamente, ainda com relagdo a 42 posicdo, as praticas de mapeamento de
processos e benchmarking interno despontam com cinco marcagfes cada. Novamente em
destaque, a pratica de mapeamento fortalece o seu potencial contributivo, no entendimento
dos participantes do estudo, para a cria¢cdo do conhecimento organizacional. Ao seu lado, a
pratica de benchmarking interno também frui de reconhecimento entre os respondentes.
Conforme anotado por Batista (2012) e Schlesinger et al. (2008), este método caracteriza-se
pela estreita correlagdo com a etapa de socializagcdo do Modelo SECI, consistindo na busca de

melhores praticas dentro de setores da prépria organizacdo, para comparacdo e melhoria nos
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processos e servicos. Neste sentido, expressa a valorizagdo, por uma parcela dos
respondentes, dos conhecimentos existentes na propria organizacao, ainda que dispersos ou
ndo compartilhados.

Finalmente, na 5% posicdo, o benchmarking externo, pratica mais citada na 22
posicdo, também alcangou o maior relevo nesta, com oito citacdes (13,6% das respostas
vélidas), reforcando ainda mais a importdncia do processo de socializacdo na busca de
melhores praticas para a criagdo do conhecimento organizacional. Seguidamente, com cinco
marcagOes cada, aparecem as praticas e ferramentas de mapeamento de processos, memoria
organizacional e sistemas de inteligéncia organizacional. As duas primeiras, por reaparecerem
novamente dentre os principais destaques, consolidam sua relevancia para a criacdo do
conhecimento organizacional, na visdo de parte dos respondentes. De forma singular, os
sistemas de inteligéncia organizacional também foram citados como de importancia para o
surgimento de novos conhecimentos. Segundo Batista (2012), Schlesinger et al. (2008) e
Silva (2004), estas ferramentas sdo capazes de combinar dados e informagdes internas e/ou
externas, facilitando a tomada de decisoes.

Finalizando esta subsecdo, o Quadro 9 sintetiza os principais resultados obtidos

nesta primeira etapa do questionario, a serem considerados na elaboracdo do Plano de Acéo.

Quadro 9: Resumo dos principais resultados da primeira etapa do questionario

Principais caracteristicas em comum e relagcdo com a

Préticas/ferramentas .
pesquisa documental

o Minima relagdo com os recursos da area de TI;

e Promotoras dos processos de socializagdo e
Mentoring (62,3%) internalizagdo;

Aprender fazendo (57,4%) | e Seu uso disseminado pode contribuir para a superagio

dos pontos fracos e cumprimento das metas/acdes

elencadas nos documentos institucionais.

Mais citadas

Coaching (1,6%) | e Estreita relagdo com os recursos da area de TI;
S10 (8,2%) | e Promovem principalmente os processos de
BCI (8,2%) | externalizagdo e combinacéo;
Memoria organizacional (8,2%) | e O pouco uso destas ferramentas pode dificultar a
Portal do conhecimento (11,5%) |  superagéo dos pontos fracos e cumprimento das
BCO (11,5%) | metas/agdes elencadas nos documentos institucionais.

Menos citadas

Praticas/ferramentas mais importantes para a criagcdo do conhecimento organizacional segundo os
participantes da pesquisa: educacdo corporativa, memoria organizacional e mapeamento de processos.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados na pesquisa de campo.

Dando seguimento ao presente estudo, a proxima subsecdo adentra a andlise e

discusséo dos resultados da segunda etapa do questionario.
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2.3.2 Barreiras individuais aos processos de conversao do conhecimento organizacional

Esta subsecdo se propde a apresentar, analisar e discutir os resultados referentes a
segunda etapa do questionario, composta por dez barreiras individuais capazes de obstar o
desenvolvimento dos processos de conversdo do conhecimento organizacional. De forma
estruturada, esta etapa objetivou avaliar o nivel de autoidentificacdo dos participantes do
estudo para com cada item, em correlacdo com suas atividades no IF Sudeste MG - Campus
Juiz de Fora.

Para responder ao questionario, os participantes do estudo utilizaram uma escala
Likert com a seguinte pontuacdo e significado: 1 (N&o sei/Nao se aplica); 2 (Ndo me
identifico); 3 (ldentifico-me pouco); 4 (ldentifico-me razoavelmente) e 5 (ldentifico-me
fortemente).

Conforme observado no Quadro 10, cada barreira individual foi acompanhada no
instrumento de pesquisa por uma frase de caracterizacdo, visando facilitar a compreenséo
pelos respondentes. Para simplificar a exposi¢do destas informagdes, cada item recebeu um
codigo que variou de B1 a B10.

Quadro 10: Barreiras individuais elencadas no questiondrio

Bl | Avalia¢do negativa do conhecimento (“Nao tenho confianga no conhecimento de certos servidores™).

Receio de perder poder/importancia (“Se eu compartilhar meus conhecimentos, estarei enfraquecendo
a influéncia e o poder de barganha que tenho junto a organizagao”).

Barreira de classe (“Nao tenho interesse em receber conhecimentos de servidores hierarquicamente
inferiores a mim”).

Incerteza do valor dos proprios conhecimentos (“Néo tenho certeza Se meus conhecimentos sao Uteis
ou relevantes para os outros servidores”).

B2

B3

B4

B5 | Falta de confianga nas pessoas (“Nao confio em certos servidores™).

Incompreensao do propdsito (“Nao entendo como essas atividades podem ser uiteis para mim, para

outros servidores ou para a organizacgdo”).

Receio de perder recompensas (“Se outros servidores souberem o que sei, corro o risco de perder meus

beneficios para algum deles™).

Acomodagao limitada (“Aprender sera muito desafiador para mim se o processo envolver muitos

termos técnicos/exigéncias/acdes complexas, sem aviso ou treinamento prévios”).

Ameaca a autoimagem (“Novos conhecimentos exigem mudangas em minhas crengas, rotinas e

autoconceito, sendo um desconfortavel afastamento de préticas conhecidas”).

B10 Falta.de incentivos (‘“Para qué gerar mais trabalho para mim se ndo ha reconhecimento ou recompensas
para isso?”).

Fonte: Elaborado pelo autor com base no aporte tedrico de Barson et al. (2000), Bures (2003), Davenport e

Prusak (2003), Disterer (2001) e Nonaka e Takeuchi (2008).

B6

B7

B8

B9

Apos a coleta dos dados, procedeu-se inicialmente ao célculo geral das

frequéncias e respectivos percentuais obtidos em cada uma das cinco opg¢des da escala Likert,
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considerando o nimero total de marcagdes realizadas (10 barreiras x 61 respondentes = 610
marcacg0Oes). Estas informacOes sdo apresentadas na Tabela 5, ofertando um panorama geral

dos resultados.

Tabela 5: Frequéncias e percentuais das opgOes da escala Likert para as barreiras individuais - Resultado geral

Resposta assinalada Frequéncia Percentual
correspondente

N4o sei/N&o se aplica 39 6,4%

N4&o me identifico 374 61,3%
Identifico-me pouco 115 18,9%
Identifico-me razoavelmente 50 8,2%
Identifico-me fortemente 32 5,2%

Total 610 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados na pesquisa de campo.

Desse modo, € possivel observar que 61,3% de todas as marcagdes realizadas
nesta etapa do questionario corresponderam a opgdo “Nado me identifico”. Este resultado
parece apontar, em uma analise geral, para um reduzido nivel de autoidentificacdo dos
respondentes para com as barreiras individuais apresentadas no instrumento de pesquisa.
Reforcando este entendimento, nota-se que, dentre as trés opc¢des da escala que refletiam
niveis positivos de autoidentificacdo, a op¢ao “Identifico-me pouco” foi a mais assinalada,
com 115 marcagdes (18,9% do total), superando a soma das frequéncias obtidas nas opcdes
“Identifico-me razoavelmente” e “Identifico-me fortemente”, respectivamente com 50 e 32
marcagoes.

Este resultado sugere a existéncia de um ambiente propicio a criacdo do
conhecimento organizacional, sem grandes contingentes de barreiras individuais a serem
superadas, facilitando assim o desenvolvimento, implementacdo e utilizacdo de préticas e
ferramentas facilitadoras dos processos de conversdo do conhecimento. Conquanto o
resultado geral tenha sido aparentemente positivo, Nonaka e Takeuchi (2008) recomendam
que a organizacdo se esforce para minimizar todos os obstaculos encontrados, de forma a
favorecer o desenvolvimento de quaisquer iniciativas na area de gestdo do conhecimento.

Para tanto, faz-se necessario realizar uma andlise pormenorizada dos dados
obtidos. Tendo isto em vista, a Tabela 6 apresenta um mapa de calor, no qual cores mais

intensas representam niveis mais altos de porcentagem para as opcdes da escala Likert. A
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primeira coluna apresenta ainda a pontuacdo média e o desvio padrdo encontrado para cada

item?’.

Tabela 6: Mapa de calor - média, desvio padrdo e porcentagens da escala Likert por barreira individual

BS | 315(1.01) 1.6% 27.9% 36.1% 23.0% 11.5%

Bl | 305(1.04) 4.9% 26.2% 37.7% 21.3% 9.8%

B10| 297 (1.06) 0.0% 44.3% 27.9% 14.8% 13.1% Percent
B4 | 254(092) 4.9% 55.7% 24.6% 9.8% 49% I .
B6 | 246(098) 8.2% 57.4% 21.3% 6.6% 8.6% "
BS | 231(0.78) 4.9% 19.7% 31.3% 313% 5?
BY | 215(063) 6.6% 13.1% 16% 16% ZD
B2 | 198(056) 11.5% 4.9% 0.0% 1.6%

BT | 1.97(045) 9.8% 3.3% 1.6% 0.0%

Bl | 189(032) 11.5% 0.0% 0.0% 0.0%

Meédia (Desvio  Nio setNio ze Nio me Identifico-me Identifico-me Identifico-me
padria) aplica identifico pouco razoavelmente fortemente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados na pesquisa de campo.

De forma a favorecer a compreensdo dos resultados, a Tabela 6 ordena as
barreiras individuais conforme a pontuacdo média obtida em cada qual, de forma decrescente.
Dessa maneira, quanto maior o valor medio obtido, maior o nivel de autoidentificacdo dos
respondentes para com determinada barreira, 0 que aponta para uma maior relevancia da
mesma no contexto organizacional, dificultando de forma mais significativa a ocorréncia
bem-sucedida dos processos de conversdo do conhecimento.

Isto posto, observa-se que B5 (falta de confianga nas pessoas), Bl (avaliagdo
negativa do conhecimento) e B10 (falta de incentivos) apresentaram 0s maiores niveis de
autoidentificacdo, respectivamente com pontuacdes médias de 3,15; 3,05 e 2,97. Estas trés
barreiras individuais apresentaram também os maiores valores de desvios-padrdo, o que
corresponde a uma maior dispersdo das marcacdes dos respondentes a partir das médias
obtidas: +1,01 para B5, +1,04 para B1 e £1,06 para B10.

Para mais, ao consideramos a soma dos percentuais das opc¢des da escala Likert
gue representaram niveis positivos de autoidentificacdo (identifico-me pouco, identifico-me
razoavelmente e identifico-me fortemente) como um percentual Unico, nota-se que apenas

estas barreiras apresentam valores que superam a soma dos percentuais das opgdes “Nao

17 Estes calculos foram baseados nos valores atribuidos as opg¢des da referida escala, que variaram de
um a cinco.
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sei/Ndo se aplica” e “Ndo me identifico”. Esta informacdo é mais facilmente visualizada no
Grafico 2.

Gréfico 2: Percentuais gerais de autoidentificacdo para com relagdo as barreiras individuais na percepg¢ao dos
participantes do estudo - valores aproximados

BS 30% 36% 34%
El 3% 35-% 3%
El10 £4% 28% 28%
B4 61% 25% 15%
B 66% 21% 13%
BS T4% 2|:|.% %
B9 84% 13% 3%
BT 85% 3;5 2%
Bl 93% 5;5 2%
B3 100% ofe 0%
100 50 0 50 100
Porcentagem
Legenda: N30 seiM3o se aplica Nio me identiﬁcol Identifico-me pouco Identifico-me razoavelmente Identifico-me fortemente |

Soma percentual = Percentual geral de autoidentificagio
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados na pesquisa de campo.

Desse modo, é possivel observar que B5 apresentou um percentual geral de
autoidentificacdo de 70% em contraposicdo aos 30% resultantes da soma percentual das
opcdes “Nédo sei/Nao se aplica” e “Ndo me identifico”, estabelecendo-se assim como a
barreira individual mais presente entre os participantes do estudo, sendo seguida por B1 (69%
em contraposi¢do a 31%) e B10 (56% em contraposicdo a 44%).

Contudo, os resultados apresentados revelam que esta relacdo de autoidentificacéo
ocorre predominantemente de forma branda. Observando-se o Gréafico 2, nota-se que o
percentual correspondente a opg¢do “Identifico-me pouco”, supera, em todas as barreiras, a
soma dos percentuais das opgdes “Identifico-me razoavelmente” e “Identifico-me
fortemente”. A excegdo ocorre apenas em B10, na qual os valores se equiparam.

Dando seguimento a andlise, nota-se que, a partir de B4, a soma percentual das
opcdes “Nao sei/Nao se aplica” ¢ “Nao me identifico” apresenta-se sempre maior que 0
respectivo percentual geral de autoidentificacdo. Este resultado indica que as barreiras B4, B6,
B8, B9, B7, B2 e B3 apresentaram, nesta ordem, relevancia progressivamente menor no
contexto estudado. Nota-se ainda que, com excecdo de B6, a partir de B4 os valores
relacionados ao desvio padrdo revelaram-se gradativamente menores, com uma menor

dispersdo das marcacfes dos respondentes a partir das respectivas médias obtidas. Isto
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significa que, para estas barreiras individuais, 0s respondentes apresentaram uma maior
homogeneidade e concordancia quanto ao nivel de autoidentificacdo para com as mesmas.

Dando continuidade a andlise, antes de iniciar uma discussdo pormenorizada
sobre as trés barreiras individuais que apresentaram 0S maiores percentuais gerais de
autoidentificacdo, é valido rememorar as frases que as caracterizaram no questionario
aplicado:

o B5 (Falta de confianca nas pessoas): “Nao confio em certos servidores”;

o B1 (Avaliacdo negativa do conhecimento): “Nao tenho confianga no conhecimento de
certos servidores”;

o B10 (Falta de incentivos): “Para qué gerar mais trabalho para mim se ndo ha
reconhecimento ou recompensas para isso? ”.

Para Davenport e Prusak (2003), a desconfianca mutua entre 0os membros da
organizacao (B5) resulta em obstaculos de alta gravidade para diversas iniciativas na area de
gestdo do conhecimento. Corroborando este raciocinio, Nonaka e Takeuchi (2008, p. 128)
afirmam que “o sucesso definitivo na criacdo do conhecimento resume-se a0 modo como 0s
membros de uma organizacdo relacionam-se entre si”. O destaque conferido a esta barreira
individual pelos autores supracitados da-se pela dificuldade que a mesma impde ao
compartilhamento de conhecimentos tacitos (socializa¢do), atividade que inicia toda a espiral
de criacdo dos conhecimentos organizacionais. Quando os trabalhadores ndo confiam uns nos
outros, € provavel que apresentem uma menor predisposicdo a se relacionarem e a
compartilharem suas experiéncias, ideias, licdes aprendidas e percepcdes.

Faz-se necessario assim a implementacdo de praticas de socializagdo que
incentivem estas interagdes e o compartilhamento de conhecimentos ticitos. Desse modo, é
possivel facilitar e promover um processo que nao aconteceria espontaneamente,
minimizando a presenca de B5 entre os respondentes. Para tanto, podem ser implementados o
mentoring, o aprender fazendo, a revisdo p6s-acdo, as narrativas, o benchmarking interno, o
brainstorming e as comunidades de pratica presenciais e virtuais. Conforme apontado por
Davenport e Prusak (2003) e Nonaka e Takeuchi (2008), estas e outras praticas facilitadoras
da etapa de socializacdo propiciam o estabelecimento de lacos de empatia, fortalecendo o
vinculo, o relacionamento e a confianca entre os trabalhadores.

O fator “confian¢a” possui tamanha relevancia entre os participantes do estudo,
que a segunda barreira individual com o maior percentual geral de autoidentificacdo (B1)

também se encontra atrelada a este aspecto. O resultado obtido neste item reflete a presenca
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de um ambiente organizacional no qual a maioria dos funcionarios desconfia do valor dos
conhecimentos uns dos outros. Para Barson et al. (2000), o principal prejuizo advindo desta
barreira consiste na ndo utilizacdo, por parte dos trabalhadores, das informacbes e
conhecimentos compartilhados pelos seus pares. Consequentemente, a espiral de criacdo dos
conhecimentos organizacionais ndo progride, mantendo a rede de conhecimentos da
organizacgéo estagnada, desatualizada e cada vez menos compartilhada.

O elevado percentual geral de autoidentificacdo para com B1 pode ser justificado
por um possivel desconhecimento, entre os participantes do estudo, acerca das atuais
formacdes, capacidades (técnica, cientifica, artistica e cultural), experiéncias e habilidades de
seus pares. Os reduzidos percentuais de utilizagdo das ferramentas banco de competéncias
individuais (8,2%) e banco de competéncias organizacionais (11,5%), conforme resultados
apresentados na secdo anterior, reforcam esta suposicéo.

Possivelmente, um melhor desenvolvimento e incentivo ao uso destas ferramentas
seria uma estratégia Gtil para reduzir a presenca desta barreira entre os respondentes, posto
que ambas sdo capazes de contribuir para uma maior divulgacdo das formacGes e capacidades
dos mesmos. Para mais, além de fortalecer a confianca nos conhecimentos uns dos outros
(B1), estas ferramentas sao capazes de estreitar os lagos de confianga entre os servidores (B5),
a medida que facilitam o processo de socializacdo entre quem precisa e quem possui
determinado conhecimento.

Em terceiro lugar, dentre as barreiras individuais com 0s maiores percentuais
gerais de autoidentificacdo, encontra-se a percepcao da falta de incentivos para a participacdo
em atividades relacionadas a criacdo e compartilhamento de conhecimentos organizacionais
(B10). Conquanto estas atividades sejam comumente desenvolvidas visando o fortalecimento
da rede de conhecimentos de organiza¢Bes publicas e privadas, 56% dos respondentes
interpretam-nas como trabalhos adicionais, que extrapolam a sua carga de atividades
rotineiras e para 0s quais deveria haver algum tipo de reconhecimento ou recompensa para
sua participagéo.

Dessa forma, o resultado obtido realga a importancia do fator motivacional para
gue haja um real engajamento em quaisquer atividades relacionadas ao tema em estudo, indo
ao encontro dos estudos de Barson et al. (2000), Bures (2003) e Disterer (2001). Como
reflexo prético, este resultado se traduz em uma grave resisténcia a participacdo em diversas
praticas e ferramentas que objetivem a criacdo de conhecimentos organizacionais e 0
compartilhamento dos conhecimentos tacitos individuais. Consequentemente, acarreta

prejuizos para todas as etapas da espiral de criagcdo dos conhecimentos organizacionais
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proposta por Nonaka e Takeuchi (2008), dificultando a ocorréncia adequada dos processos de
convers&o.

Conforme apontado por Ferreira et al. (2016), é preciso considerar que cada
individuo pensa e atua de maneira diferente, de tal forma que seus “motivos para a agdo” sdo
extremamente varidveis, refletindo-se em uma variada gama de interesses e objetivos
pessoais. Estes fatores, quando satisfeitos, produzem um maior grau de motivacdo e
comprometimento no desempenho das tarefas, enquanto que, ao serem ignorados, resultam
em apatia, frustracdo e comprometimento parcial e/ou temporario com as atividades
propostas.

Em consequéncia, faz-se necessario o desenvolvimento de um conjunto
diversificado de agdes que, de forma sinérgica, contribuam para minimizar a presenca desta
barreira individual entre os participantes do estudo. De forma a ndo interromper a presente
analise e discussdo dos resultados, o proximo capitulo se ocupara destas e de outras
proposicoes.

Finalizando esta subse¢édo, o Quadro 11 apresenta os principais resultados obtidos
nesta etapa do questionario, assim como seus potenciais desdobramentos em relacdo a

ocorréncia dos processos de conversao.

Quadro 11: Resumo dos principais resultados da segunda etapa do questionario

Barreiras individuais com 0s maiores

. . . PP Processos de conversdo potencialmente prejudicados
percentuais gerais de autoidentificacéo

B5 (Falta de confianca nas pessoas): 70% | Socializagéo
B1 (Avaliacdo negativa do conhecimento): 69% | Socializacdo, Combinacéo e Internalizacdo
B10 (Falta de incentivos): 56% | Socializa¢do, Externalizagdo, Combinacg&o e Internalizacéo

Barreiras individuais com os menores

. . . o Processos de conversdo potencialmente favorecidos
percentuais gerais de autoidentificacéo

B3 (Barreira de classe): 0% | Socializacdo e Internalizacéo
B7 (Receio de perder recompensas): 5% | Socializacdo e Externalizacéo
B2 (Receio de perder poder/importancia): 7% | Socializagdo e Externalizacdo

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados na pesquisa de campo e no aporte tedrico de Barson
et al. (2000), Bures (2003), Davenport e Prusak (2003), Disterer (2001) e Nonaka e Takeuchi (2008).

De forma complementar, o Apéndice E apresenta graficos detalhados e
especificos de todas as barreiras individuais estudadas, além da representacdo gréafica do
comportamento de cada uma delas por meio de modelos de distribuigdo. Dando seguimento
ao presente trabalho, a proxima subsecdo adentra a andlise e discussdo dos resultados da

terceira etapa do questionario.
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2.3.3 Assertivas relacionadas aos processos de conversdo do conhecimento

organizacional

Esta subsecdo se propde a apresentar, analisar e discutir os resultados referentes a
terceira etapa do questionario, composta por 16 assertivas relacionadas aos quatro processos
de conversdo do conhecimento organizacional (socializagdo, externalizacdo, combinacédo e
internalizacdo). Cada processo foi representado por quatro assertivas, que descreviam
aspectos facilitadores e/ou promotores da espiral de criagdo dos conhecimentos
organizacionais. Conquanto presentes no Apéndice A, todas as assertivas serao reapresentadas
nesta subsecdo de forma a facilitar o entendimento dos resultados obtidos.

Esta etapa do questionario objetivou avaliar o nivel de concordancia dos
respondentes para com cada item, em correlacdo com suas atividades no IF Sudeste MG -
Campus Juiz de Fora. Desse modo, buscou-se identificar quais processos de conversdo do
conhecimento encontravam-se mais consolidados e quais necessitavam de maior
aprimoramento na organizagdo em estudo. Para tanto, os participantes da pesquisa utilizaram
uma escala Likert com a seguinte pontuagéo e significado: 1 (Discordo plenamente); 2 (Mais
discordo que concordo); 3 (Ndo concordo nem discordo); 4 (Mais concordo que discordo) e 5
(Concordo plenamente).

Apobs a coleta dos dados, procedeu-se inicialmente ao calculo das frequéncias e
respectivos percentuais obtidos em cada uma das cinco opcdes da escala Likert, considerando
0 numero total de marcacbes (16 assertivas X 61 respondentes = 976 marcacdes). Estes

valores sdo apresentados na Tabela 7, ofertando um panorama geral dos resultados.

Tabela 7: Frequéncias e percentuais das opcOes da escala Likert para as assertivas - Resultado geral

Resposta assinalada Frequéncia Percentual
correspondente

Discordo plenamente 291 29,8%

Mais discordo que concordo 238 24,4%
Né&o concordo nem discordo 125 12,8%
Mais concordo que discordo 182 18,6%
Concordo plenamente 140 14,3%

Total 976 100%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados na pesquisa de campo.

E possivel observar que a op¢do “Discordo plenamente” foi a mais assinalada

(29,8% das marcacdes), sendo seguida pela opcao “Mais discordo que concordo” (24,4% das
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marcacdes). Juntos, estes valores somam um percentual de 54,2%, indicando um nivel
substancial de discordancia dos respondentes para com relagdo a presenca, na instituicdo em
estudo, de variados aspectos facilitadores e/ou promotores da espiral de criacdo dos
conhecimentos organizacionais.

Nota-se ainda que, com excegdo da op¢do ”Nado concordo nem discordo”, a opgao
“Concordo plenamente” foi a que recebeu 0 menor percentual de marcacgoes (14,3%), sendo
seguida pela opgdo “Mais concordo que discordo” (18,6%). Somados, estes valores
representam um nivel de concordancia de apenas 32,9% para com relacdo aos itens
apresentados.

Considerando que as assertivas desta etapa do questionario foram elaboradas de
forma a refletir, em conjunto, a ocorréncia bem-sucedida dos processos de conversdao do
conhecimento, estes resultados sugerem uma incipiéncia geral quanto ao desenvolvimento dos
mesmos na organizacdo em estudo. Compreende-se assim a necessidade de uma série de
intervengdes, em variados aspectos individuais e institucionais, visando o aprimoramento da
espiral de criagcéo dos conhecimentos organizacionais proposta no Modelo SECI.

Contudo, para que este objetivo seja alcancado, faz-se necessario uma analise e
discussdo pormenorizadas dos dados coletados, para que se possa compreender quais 0S
aspectos especificos relacionados a criacdo do conhecimento organizacional que apresentaram
0s maiores niveis de discordancia entre os participantes do estudo.

Com este intento, procedeu-se ao célculo dos percentuais obtidos nas opgdes da
escala Likert para cada assertiva, assim como a pontuacdo média obtida em cada qual,
considerando-se os valores atribuidos a referida escala. Assim, quanto menor o valor médio
obtido, maior o nivel de discordancia dos respondentes para com determinada assertiva.
Calculou-se ainda, para cada item, os valores correspondentes ao desvio padrdo, objetivando
mensurar a dispersao das marcac6es dos respondentes a partir de suas respectivas médias.

Para facilitar a exposicao deste conjunto de informacdes, cada assertiva recebeu
um codigo alfanumérico formado por uma letra (correspondente a letra inicial do processo de
conversdo envolvido) e um ndmero, que variou de um a quatro. Estes resultados sdo
apresentados na Tabela 8 na forma de um mapa de calor, no qual cores mais intensas

representam valores mais altos de porcentagem.
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Tabela 8: Mapa de calor - média, desvio padrdo e porcentagens da escala Likert para as assertivas relacionadas
aos processos de conversao dos conhecimentos organizacionais

cz| 425(087) 0.0% 6.6% 8.2% 37.7% 475%
S| 395(12) 49% 13.1% 8.2% 29.5% 443%
I4 | 346(1.41) 13.1% 14.8% 16.4% 246% 1%
sS4 333(13) 9.8% 23.0% 11.5% 36.1% 19.7%
E4] 269(1.5) 31.1% 18.0% 14.8% 23.0% 13.1%
11 270(1.28) 19.7% 32.8% 13.1% 26.2% 8.2%
E2] 220(1.4) 49.2% 16.4% 82% 18.0% 8.2% F'eﬂ;;a;;}
C4] 221(1.31) 39.3% 29 5% 8.2% 16.4% 6.6% I 75
E1] 231(13) 36.1% 27.9% 13.1% 14.8% 8.2% - b
Cl] 243(1.10) 23.0% 4% 21.3% 19.7% 1.6% #
E3| 213(1.3) 45.9% 21.3% 13.1% 13.1% 6.6% 0
S2) 228(14) 36.1% 371.7% 6.6% 1.6% 18.0%
C3] 2265(1.24) 30.3% 16.4% 27.9% 11.5% 49%
g3l 225(11) 27.9% 39.3% 18.0% 9.8% 4.9%
2] 205(1.18) 39.3% 36.1% 11.5% 6.6% 6.6%
I3 M 23.0% 4.9% 9.8% 0.0%

Media (Desvio Dizcordo Mais discordo Nio concordo Mais concorde Concordo

padrio) plenamente que concordo nem discordo que discordo plenamente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados na pesquisa de campo.

De forma complementar, visando facilitar a comparacdo destas informacdes, o

Gréfico 3 organiza os percentuais obtidos em um esquema de barras.

Gréfico 3: Niveis gerais de concordancia e discordancia em relacdo as assertivas relacionadas aos processos de
conversdo dos conhecimentos organizacionais — valores aproximados

Q2 7% 8%
s1 18% 74%
i4 8% 5%
54 3% 5%
¢4 4% %%
i1 2% u%
82 £5% %%
o4 £9% 2%
el 64% 2%
¢l 57% 21%
&3 §7% 2%
52 T4% 0%
&3 %% . 16%
3 6% 18% U 1%
2 w1l 2%
i3 8% % 10%
100 50 0 50 100
Legenda: Porcentagem
Discordo plenamente  Mais discordo que concordo  No concordo nem discordo Mais concordo que discordo . Concordo plenamente

\ ) \ )
I I

Nivel geral de discordéncia Nivel geral de concordéncia

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados na pesquisa de campo.
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Conforme apresentado no Grafico 3, o somatoério percentual das opcdes
“Concordo plenamente” e “Mais concordo que discordo” foi considerado como sendo o nivel
geral de concordancia dos respondentes para com determinada assertiva. A partir deste
raciocinio, € possivel observar que C2 alcangou o maior nivel geral de concordancia (85%),
sendo seguido por S1, com 74%.

De forma anéloga, o nivel geral de discordancia foi representado pela soma dos
percentuais das opgdes “Discordo plenamente” ¢ “Mais discordo que concordo”. Assim,
observa-se que duas assertivas relacionadas a etapa de internalizacdo dos conhecimentos
organizacionais apresentaram os maiores niveis gerais de discordancia: 13 (85%) e 12 (75%).

Com o intuito de promover uma discussdo mais estruturada destas informacoes,
optou-se por dividir a analise em quatro partes, comecando pelas assertivas referentes a etapa
de socializacdo. Neste sentido, o Quadro 12 destaca as frases do questionario aplicado que

representaram este processo de conversao.

Quadro 12: Assertivas referentes ao processo de socializacdo dos conhecimentos organizacionais

s1 E frequente para mim o compartilhamento face-a-face, com outros servidores, das minhas
experiéncias, ideias, habilidades e modelos mentais relacionados ao trabalho.

A organizacdo estimula e valoriza o didlogo e as interagdes entre os servidores, disponibilizando
S2 | tempo e espacos adequados para encontro e compartilhamento de vivéncias, percepcdes e habilidades
relacionadas ao trabalho.

$3 Ha um alto nivel de cooperacdo, empatia e confianca entre os servidores da organizacdo, nao havendo
conflitos ou competicdes que dificultem o dialogo e as interagdes.

sS4 E frequente para mim o aprendizado de novos conhecimentos por meio da técnica de "observaco,
imitacdo e préatica"; como em uma relagéo de tutoria.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no aporte teérico de Andreeva e lkhilchik (2011), Glisby e Holden (2003),
Nonaka e Takeuchi (1997, 2008) e Silva (2002).

Em seguida, a Tabela 9 e o Gréfico 4 apresentam, respectivamente, um recorte do

mapa de calor e do grafico de barras, relacionando os resultados obtidos nestas assertivas.

Tabela 9: Mapa de calor - média, desvio padrdo e porcentagens da escala Likert para as assertivas relacionadas
ao processo de socializagdo dos conhecimentos organizacionais

Sl 395(1.2) 4.9% 13.1% 8.2% 295% 44 3% Perc&]rgt
541 333(13) 9.8% 23.0% 11.5% 36.1% 19.7% !f&
52| 228(14) 36.1% 37.1% 6.6% 1.6% 18.0% 50
83 225(11) 27.9% 39.3% 18.0% 9.8% 4.9% 25
Média (Desvia Discordo Mais discordo Nio concordo Mais concordo Concordo b
padrio) plenamente que concordo nem discordo gue discordo plenamente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados na pesquisa de campo.
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Gréfico 4: Niveis gerais de concordancia e discordancia em relagao as assertivas relacionadas ao processo de
socializagdo dos conhecimentos organizacionais — valores aproximados

81| 18% 8% 4%
1

54 | 3% 1% 56%
1

82| 4% 7% 20%
1

83 (em% 18% 15%

100 ] a0 100
Porcentagem
Legenda: | Discordoplenamentz  Mais discordo que concordo  N&o concordo nem discordo Mais concordo que discordo (S8 Concordo plenamente
L ] L J
I [
Nivel geral de discordincia Nivel geral de concordéncia

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados na pesquisa de campo.

Assim, observa-se que S1 e S4 apresentaram o0s maiores valores médios,
respectivamente com pontuacdes de 3,95 e 3,33. Nota-se ainda que apenas estas assertivas
relacionadas a etapa de socializacdo apresentaram niveis gerais de concordancia superiores
aos de discordancia.

Desse modo, a assertiva S1 destacou a ocorréncia frequente, entre 0s
respondentes, do compartilhamento face-a-face de experiéncias, ideias, habilidades e modelos
mentais relacionados ao trabalho. Considerando as 16 assertivas elencadas no instrumento de
pesquisa, este item obteve o segundo maior nivel geral de concordancia (74%). Em sequéncia,
os resultados apontaram S4 como a segunda assertiva relacionada ao processo de socializacdo
com o maior nivel geral de concordancia (56%), enfatizando a aquisicdo de novos
conhecimentos tacitos por meio da sequéncia observacdo, imitacdo e pratica, como em
relacdes de tutoria.

Estes resultados vdo ao encontro daqueles observados na primeira etapa do
questionario, quando as praticas de mentoring, aprender fazendo, revisdo poOs-acdo e
comunidades de pratica, foram, nesta ordem, citadas como as mais utilizadas pelos
participantes do estudo em suas atividades laborais nos Gltimos trés anos. Este conjunto de
praticas envolve o compartilhamento direto de experiéncias, perspectivas, intuicdes,
habilidades e modelos mentais, em estreita correlacdo com os aspectos descritos em S1. Além
disso, as praticas de mentoring e aprender fazendo beneficiam-se da metodologia
“observacdo, imitacdo e pratica”, descrita em S4 como facilitadora do processo de
socializacéo.

Em sequéncia, observa-se que S2 e S3 apresentaram 0s menores valores medios,
(2,28 e 2,25 respectivamente), com niveis gerais de discordancia superiores aos de
concordancia, evidenciando aspectos relacionados a etapa de socializacdo que carecem de

aprimoramento na instituicdo em estudo.
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Considerando apenas este grupo de assertivas, S2 alcangcou o maior nivel geral de
discordancia (74%) entre os respondentes. Para mais, foi a que obteve o maior valor de desvio
padrdo, com uma dispersdo das marcagdes de 1,4 a partir da média obtida. Isto significa que,
com relacéo a este item, os participantes do estudo apresentaram uma maior heterogeneidade
quanto ao nivel de concordancia/discordancia.

Estes resultados indicam que, na percep¢do da maioria dos respondentes, o
Campus Juiz de Fora ndo pode ser considerado uma organizacdo que estimula e valoriza o
didlogo e as interacBes entre os servidores, ndo havendo a disponibilizacdo de tempo e
espacos adequados para 0 encontro e o compartilhamento de vivéncias, percepgles e
habilidades relacionadas ao trabalho.

Para mais, o elevado nivel geral de discordancia para com S2 corrobora alguns
resultados da pesquisa documental. Dentre eles, destacam-se dois pontos fracos reconhecidos
no Planejamento Estratégico pela propria instituicdo em andlise: a falta de espacos de vivéncia
e de horérios em comum para a realizacdo de encontros, discussdes e outras atividades.
Extrapolando os aspectos de cunho individual, este resultado pode ser interpretado como um
obstaculo organizacional a promocdao da socializa¢do dos conhecimentos tacitos individuais.

Por fim, dentre as quatro assertivas que representaram o processo de socializagédo
dos conhecimentos organizacionais, S3 caracterizou-se pelo menor nivel geral de
concordancia (15%) entre os participantes do estudo. Além disso, este item obteve o menor
valor de desvio padrdo, com uma dispersdo de +1,1 a partir da média. Estes resultados
sugerem que, entre os respondentes, coexistem niveis reduzidos de cooperacdo, empatia e
confianca, possivelmente havendo conflitos e competi¢cdes que dificultam as interacdes.

Dando sequéncia a andlise dos resultados, o Quadro 13 reune as assertivas que

fizeram referéncia a etapa de externalizagdo.

Quadro 13: Assertivas referentes ao processo de externalizacdo dos conhecimentos organizacionais

Todas as competéncias e atribui¢des do setor no qual trabalho encontram-se formalmente definidas
em documentos institucionais.

El

O passo-a-passo detalhado de como executar todas as minhas tarefas no trabalho encontra-se

E2 registrado em documentos que podem ser consultados.

As licBes aprendidas durante a execucdo de minhas atribuicdes sdo documentadas para que outros

E3 possam conhecer minhas vivéncias, erros e solu¢des encontradas.

O conhecimento que adquiro em cursos e outros eventos é registrado por mim em documentos fisicos
ou virtuais para que possa ser compartilhado com outros servidores.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no aporte teérico de Andreeva e Ikhilchik (2011), Glisby e Holden (2003),
Nonaka e Takeuchi (1997, 2008) e Silva (2002).

E4
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Em sequéncia, a Tabela 10 e o Gréfico 5 apresentam, respectivamente, um recorte
do mapa de calor e do gréfico de barras, relacionando comparativamente os resultados obtidos

neste conjunto de assertivas.

Tabela 10: Mapa de calor - média, desvio padrédo e porcentagens da escala Likert para as assertivas relacionadas
ao processo de externalizacdo dos conhecimentos organizacionais

E4[ 289(15) N.1% 18.0% 14.8% 23.0% 13.1% Pe“ﬁ]”:f
Ell 231(13) 36.1% 27.9% 13.1% 14.8% 8.2% ' =
E2( 220(1.4) 49 2% 16.4% 8.2% 18.0% 8.2% 50
E3[ 213(13) 45.9% 21.3% 13.1% 13.1% 6.6% 2%
Meédia {Desvio Discordo Mais discordo Néo concordo Maiz concordo Concordo b
padrio) plenamente que concordo nem discordo gue discordo plenamente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados na pesquisa de campo.

Gréfico 5: Niveis gerais de concordancia e discordancia em relacdo as assertivas relacionadas ao processo de
externalizagdo dos conhecimentos organizacionais — valores aproximados

E4]| 2% 15% W%
|
E1|ea% 13% 23%
E2|88% 8% 26%
E3|&m 13% 20%
100 0 50 100
Porcentagem
Legenda: Discordo plenamente Mais discordo que concordo N&o concorda nem discordo lais concordo que discorda Concorde plenamente
L J J
I [
Nivel geral de discordancia Nivel geral de concordancia

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados na pesquisa de campo.

Embora E4 tenha se destacado com a maior pontuacdo média (2,69) deste grupo,
todas as assertivas relacionadas ao processo de externalizagdo foram majoritariamente
assinaladas na op¢ao “Discordo plenamente”. Este fato contribuiu para que estes itens
apresentassem niveis gerais de discordancia maiores que seus respectivos niveis de
concordancia, refletindo aspectos que carecem de aprimoramento na instituicdo em analise.

Assim, E4 apresentou um nivel geral de concordancia de apenas 36%, em
contraposi¢do a 49% de discordancia (os 15% restantes foram assinalados na opgao “Nao
concordo nem discordo”). O resultado observado sugere que o registro em documentos fisicos
ou virtuais dos conhecimentos adquiridos em cursos e outros eventos € uma pratica pouco
frequente entre os participantes do estudo.

Conforme destacado por Davenport e Prusak (2003), este cenario favorece o
surgimento de monopolios do conhecimento, pois mantém parte do capital intelectual da

organizacdo concentrado em alguns “individuos-chave”. Consequentemente, a base de
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conhecimentos da organizagdo permanece estagnada, com determinados saberes restritos a
poucos servidores, mantendo a organizacdo em uma posicdo de dependéncia para com 0s
mesmos.

Em seguida, observa-se niveis gerais de discordancia ainda mais significativos
para com relacdo as outras assertivas. O texto referente a E1, por exemplo, afirmava que todas
as competéncias e atribuicbes do setor de trabalho do respondente encontravam-se
formalmente definidas em documentos institucionais. O elevado nivel geral de discordancia
para com este item (64%) vai ao encontro de alguns dos resultados da pesquisa documental
realizada. Dentre eles, destacam-se a deficiéncia na regulamentacdo de procedimentos e
processos institucionais (ponto fraco reconhecido no PDI), as incongruéncias quanto a atual
estrutura organizacional do campus (como a auséncia de determinados setores no
Organograma) e a inexisténcia dos Regimentos Préprios das Diretorias Sistémicas.

Esta conjuntura pode ocasionar uma certa confusdo entre 0s proprios servidores
quanto a real divisdo de responsabilidades e competéncias entre os setores da instituicdo,
dificultando o treinamento de novos funcionarios e a celeridade nos tramites e tarefas
organizacionais. Diante disso, faz-se necessario a implementacdo de acdes direcionadas a
superacdo desta fragilidade institucional. O Plano de Acéo, apresentado no proximo capitulo
se ocupara destes delineamentos.

Dando continuidade, nota-se que a assertiva E2 também foi caracterizada por
elevado nivel geral de discordancia (66%). Isto significa que, na percep¢do da maioria dos
participantes da pesquisa, 0 passo-a-passo detalhado de execucdo de suas tarefas laborais ndo
se encontra registrado em nenhum documento institucional que possa ser consultado.

De forma negativa, este cenario pode contribuir para uma despadronizacdo das
atividades administrativas realizadas, aumentando a probabilidade da ocorréncia de erros
operacionais, improvisos e amadorismos na execucdo das tarefas. Além disso, pode
representar Obice adicional ao treinamento de novos servidores, a resolucdo de duvidas
operacionais e a internalizacdo de novos conhecimentos.

Para mais, o elevado nivel geral de discordancia observado para com E2 vai ao
encontro de alguns dos resultados da pesquisa documental realizada. Dentre eles, destacam-se
a deficiéncia na padronizacdo e regulamentacdo dos procedimentos e processos institucionais
(ponto fraco citado no PDI), a falta de transparéncia/organizacdo administrativa deficiente e a
auséncia de uma definicdo clara das atribuigdes (pontos fracos presentes no Planejamento

Estratégico da organizacao).
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Além disso, alguns dos documentos institucionais analisados tragam metas que se
beneficiariam do registro detalhado das atividades administrativas desempenhadas pelos
servidores. Dentre aquelas elencadas no PDI, é possivel citar a intencdo de capacitar o corpo
administrativo sobre os procedimentos/processos de gestdo dos recursos, materiais e
patriménio institucionais, além da implantacdo/padronizacdo de manuais para gestdo de
pessoas, gestdo de contratos, sancGes administrativas, fiscalizacdo de contratos, gestdo
orcamentaria e financeira.

Com relacdo as metas citadas no Planejamento Estratégico, destacam-se a criacao
e capacitacdo de uma equipe de servidores interessados em produzir material didatico
instrucional e a criacdo de manuais de procedimentos das atividades administrativas, didaticas
e pedagogicas. Neste sentido, considera-se que o registro do passo-a-passo detalhado de
execucdo das tarefas laborais dos servidores € atividade de suma importancia para a melhoria
do desempenho organizacional, ampliando a eficiéncia e qualidade dos servi¢os prestados.

Finalizando a analise e discussdo referentes aos itens associados ao processo de
externalizagcdo dos conhecimentos organizacionais, nota-se que E3 distinguiu-se como a
assertiva com o maior nivel geral de discordancia entre os respondentes (67%). Com um nivel
geral de concordancia de apenas 20% (os 13% das marcacdes restantes referem-se a opcao
“Nédo concordo nem discordo™), 0s resultados obtidos sugerem ser pouco frequente a
documentacdo das licdes aprendidas durante a execucdo das tarefas laborais.

Negativamente, a auséncia destes registros dificulta que outros servidores
conhecam as vivéncias e aprendizados de seus pares, assim como 0s erros e solucdes
encontrados pelos mesmos durante o desempenho de suas atribuices. Segundo Davenport e
Prusak (2003), este cenario favorece a ocorréncia de esforcos duplicados por parte dos
individuos, em um processo desnecessario de “reinvengdo da roda”, no qual os funcionarios
partem do zero na resolucéo de problemas ja solucionados anteriormente.

Dando prosseguimento a proposta desta se¢do, o Quadro 14 reline as assertivas

que fizeram referéncia a terceira etapa do Modelo SECI: o processo de combinacao.
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Quadro 14: Assertivas referentes ao processo de combinag¢do dos conhecimentos organizacionais

H& um alto nivel de cooperagéo entre 0s setores da organizagdo, ndo havendo rivalidades ou conflitos

Cl que dificultem o acesso a atas, relatérios ou outros documentos e informagoes.

Né&o imponho nenhum obstaculo ou restricdo para que outros servidores acessem quaisquer tipos de
C2 | documentos ou informagdes que produzo ou com os quais trabalho, pois confio que eles nao fardo
mau uso destas informagdes.

Editar, classificar ou categorizar documentos, dados e informagfes, em conjunto com outros
C3 | servidores de diferentes formagdes e saberes, dando origem a um documento ou conhecimento mais
integrado e de novo significado é uma pratica frequente para mim.

Com o auxilio da internet e outras tecnologias da informacéo, consigo acessar de forma fécil e rapida
C4 |todas as informac6es e documentos de todos os setores da organizacao (registros, atas, relatérios,
portarias, planejamentos etc.).

Fonte: Elaborado pelo autor com base no aporte tedrico de Andreeva e lkhilchik (2011), Glisby e Holden (2003),
Nonaka e Takeuchi (1997, 2008) e Silva (2002).

Em sequéncia, a Tabela 11 e o Gréfico 6 apresentam, respectivamente, um recorte
do mapa de calor e do grafico de barras, relacionando comparativamente os resultados obtidos

neste conjunto de assertivas.

Tabela 11: Mapa de calor - média, desvio padrédo e porcentagens da escala Likert para as assertivas relacionadas
ao processo de combinacdo dos conhecimentos organizacionais

C2| 426(087) 0.0% 6.6% 8.2% % 475% cercent
Cl{ 243(1.10) 23.0% 34.4% 21.3% 19.7% 1.6% I 75
C3| 226(1.24) 39.3% 16.4% 279% 11.5% 49% 50
C4| 221(1.31) 39.3% 29.5% 2% 16.4% 6.6% 25
Média (Desvio Discordo Mais discordo Nio concordo Mais concordo Concordo b
padrdo) plenamente que concordo nem discordo gue discordo plenamente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados na pesquisa de campo.

Gréfico 6: Niveis gerais de concordancia e discordancia em relagéo as assertivas relacionadas ao processo de
combinacgdo dos conhecimentos organizacionais — valores aproximados

CI| ™ 8% Be%
1

Cl |5 21% 2%
1

C3 | = 28% 16%
1

C4 |9 % 1%
A

100 0 50 100
Porcentagem
Legenda: Discordo plenamente  Mais discordo que concorde N30 concordo nem discordo Mais concordo que discordo 8 Concordo plenamente
| ] L ]
[ I
Nivel geral de discordancia Nivel geral de concordancia

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados na pesquisa de campo.

De forma singular, a assertiva C2 apresentou a maior pontuacdo média (4,26)
entre todas as assertivas do questionario, a refletir-se no mais elevado nivel geral de

concordancia (85%) entre os respondentes. Este item caracterizou-se também pelo menor
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valor de desvio padréo, correspondendo a uma dispersdo das marcacfes dos respondentes de
apenas +0,87 a partir da média obtida.

O destacado nivel geral de concordancia identificado em C2 indica que a maioria
dos respondentes ndo impde obstaculos para que seus pares acessem documentos e
informag0es que produzem ou com 0s quais trabalham, pois confiam que eles ndo fardo mau
uso destes elementos. Apesar deste resultado positivo, todas as outras assertivas referentes ao
processo de combinacdo dos conhecimentos organizacionais foram assinaladas por reduzidos
niveis de concordancia, com pontuagdes médias de 2,43 (C1), 2,26 (C3) e 2,21 (C4).

Observa-se assim que C1 alcangcou um nivel geral de discordancia de 57,4% entre
os participantes do estudo. Além disso, 21,3% das marcagdes concentraram-se na op¢ao “Nao
concordo nem discordo”, o que resultou em um nivel geral de concordancia de apenas 21,3%.
Este resultado indica que reduzida parcela dos respondentes acredita haver um alto nivel de
cooperacdo entre os setores da organizacdo, sem rivalidades ou conflitos que dificultem o
acesso a atas, relatérios ou outros documentos e informacoes.

Este resultado contrasta, ainda que em parte, com o elevado nivel geral de
concordancia observado em C2, na qual a maioria dos respondentes admitiu ndo impor
obstaculos ao compartilhamento de documentos e informacdes com os quais se trabalha, por
ndo recearem 0 mau uso destes elementos. Desse modo, resta favoravel a interpretacédo de que
0s percentuais observados em C1 tenham sido motivados principalmente pela percepcdo de
pouca colaboracgéo entre os setores, possivelmente havendo rivalidades ou conflitos entre os
mesmos. Para a superacao destes dbices, faz-se necessario a implementacdo de acbes que
fortalecam os lacos de cooperacdo e confianca, favorecendo assim a combinacdo dos
conhecimentos explicitos em direcdo ao enriquecimento da base de conhecimentos da
organizacéo.

Dando prosseguimento, C3 apresentou um nivel geral de discordancia de 55,7%
entre os respondentes. Com um nivel geral de concordancia também reduzido (16,4%), esta
assertiva foi caracterizada por um elevado percentual na opgao “Nao concordo nem discordo”
(27,9%, o maior dentre as 16 assertivas).

Estes resultados indicam que o conjunto de acdes descritas em C3 sdo pouco
praticadas pelos participantes do estudo. A assertiva em questdo declarava que a edicéo,
classificacdo ou categorizagdo de documentos, dados e informagGes, em conjunto com outros
servidores de diferentes formacdes e saberes, para a construcdo de um documento ou
conhecimento mais integrado e de novo significado seria uma préatica frequente para o

respondente.
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Em uma associacdo direta com a esséncia do processo de combinacdo dos
conhecimentos organizacionais, 0 baixo nivel geral de concordancia dos participantes da
pesquisa para com esta assertiva vai ao encontro dos reduzidos niveis de utilizacdo de
algumas praticas e ferramentas elencadas na primeira etapa do questionario aplicado, com
destaque para as ferramentas de groupware (16,4%), memdria organizacional (8,2%) e portal
do conhecimento (11,5%), facilitadoras das acgdes descritas em C3. Conquanto as
“comunidades de pratica presenciais ou virtuais” tenham obtido melhor resultado (37,7% dos
respondentes utilizaram este recurso nos ultimos trés anos), os valores obtidos em C3 sugerem
que a utilizacdo deste recurso tenha ocorrido predominantemente na modalidade presencial,
com foco na socializagdo dos conhecimentos tacitos individuais.

Dando continuidade, C4 distinguiu-se como a assertiva com a menor pontuagéo
média neste grupo (2,21), totalizando um nivel geral de discordancia de 69%. Para mais,
dentre as quatro assertivas relacionadas a etapa de combinacgdo, C4 apresentou o maior valor
de desvio padrdo, com uma dispersao de +1,31 a partir da média obtida.

Estes resultados sugerem que a maioria dos participantes do estudo ndo consegue
acessar de forma facil e rapida, com o auxilio da internet e outros recursos de TI, as
informacdes e documentos dos setores da organizacdo (registros, atas, relatorios, portarias,
planejamentos etc.). Esta dificuldade pode dar-se por alguns motivos, simultaneos ou ndo,
como a incipiéncia dos bancos de dados virtuais compartilhados, a falta de
treinamento/orientacdo para acesso dos sistemas e bancos de dados existentes e/ou a ja
verificada escassez dos processos de externalizagdo, necessarios para o registro e
formalizacdo dos conhecimentos em formatos de mais facil compartilhamento.

Desse modo, o resultado observado em C4 representa entrave adicional a etapa de
combinagdo dos conhecimentos explicitos da organizagdo, por dificultar a integracdo e
alinhamento dos mesmos em novos agregados, mais complexos e melhor sistematizados.

Com relacdo a ultima etapa da espiral de criacdo dos conhecimentos
organizacionais, o processo de internalizacdo, o Quadro 15 relne as quatro assertivas

presentes no questionario.
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Quadro 15: Assertivas referentes ao processo de internalizagdo dos conhecimentos organizacionais

E frequente para mim a participacdo em palestras, cursos ou treinamentos (presenciais ou virtuais)
11 |ofertados ou apoiados pela organizagdo para ampliar ou reformular minhas habilidades,
conhecimentos, comportamentos, ideias e perspectivas relacionadas as minhas atividades no trabalho.

12 E frequente para mim o acesso a documentos, videos ou audios disponibilizados pela organizacéo
com o intuito de adquirir novos conhecimentos relacionados ao trabalho.

13 E prética comum na organizagdo o rodizio das tarefas executadas pelos servidores, de tal modo que
todos estdo sempre aprendendo a executar novas atividades.

E frequente para mim o aprendizado de novos conhecimentos no trabalho por meio da técnica de

14 "aprender fazendo", como na relagdo entre mestre e aprendiz.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no aporte tedrico de Andreeva e lkhilchik (2011), Glisby e Holden (2003),
Nonaka e Takeuchi (1997, 2008) e Silva (2002).

Em sequéncia, a Tabela 12 e o Gréfico 7 apresentam, respectivamente, um recorte
do mapa de calor e do grafico de barras, relacionando comparativamente os resultados obtidos

neste conjunto de assertivas.

Tabela 12: Mapa de calor - média, desvio padrdo e porcentagens da escala Likert para as assertivas relacionadas
ao processo de internalizacdo dos conhecimentos organizacionais

4| 346(141) 131% 14.8% 16.4% 246% 3.1% Pefc%nﬁt
I1| 270(1.28) 19.7% 328% 13.1% 26.2% 8.2% I 75
12| 205(118) 39.3% 36.1% 11.5% 6.6% 66% 50
3 M 230% 49% 9.8% 0.0% 2
Meédia (Dezvio Dizscordo Mais discordo Nio concordo Mais concordo Concordo b
padrdo) plenamente que concordo nem discordo gue dizcordo plenamente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados na pesquisa de campo.

Grafico 7: Niveis gerais de concordancia e discordancia em relagao as assertivas relacionadas ao processo de
internalizacdo dos conhecimentos organizacionais — valores aproximados

I4|28% 16% 6%
I1{s2% 13% 148
I2|75% 1% 13%
I3|85% 5% 10%
100 i} &0 100
Porcentagem -
Legenda: Discordo plenamente Mais discordo que concordo Nao concordo nem discordo Mais concordo que discordo Concordo plenamente
] L
I I
Nivel geral de discordancia Nivel geral de concorddncia

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados na pesquisa de campo.

Neste grupo, 14 apresentou a maior pontuacdo média (3,46) e o maior valor de

desvio padréo, correspondendo a uma dispersdo das marcagdes dos respondentes de +1,41 a
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partir da media obtida. Para mais, esta foi a Unica assertiva relacionada a etapa de
internalizacdo que obteve um nivel geral de concordéncia (56%) superior ao de discordancia.
Desse modo, os dados indicam que, para pouco mais da metade dos respondentes, é comum o
aprendizado de novos conhecimentos por meio da técnica de “aprender fazendo”, como em
relacbes mestre-aprendiz. Este resultado corrobora aquele obtido na primeira etapa do
questionario, quando percentual analogo de participantes do estudo (57,4%) afirmaram ter
utilizado a técnica uma ou mais vezes nos ultimos trés anos.

Assim, a sequéncia observacdo, imitacdo e pratica, esséncia da pratica de
“aprender fazendo”, pode ser considerada uma das principais técnicas utilizadas pelos
respondentes na ampliacdo/reformulacdo de seus conhecimentos tacitos, seja pelo processo de
internalizacdo (quando o novo conhecimento advém de conhecimentos explicitos) ou pelo
processo de socializagdo (quando o novo conhecimento se origina de outros conhecimentos
tacitos).

Dando continuidade, a assertiva 11 foi caracterizada por um nivel geral de
concordancia de apenas 34%, revelando ser pouco comum a participacdo dos respondentes em
palestras, cursos ou treinamentos ofertados/apoiados pela organizacdo com o intuito de
ampliarem ou reformularem suas habilidades, conhecimentos, comportamentos, ideias e
perspectivas relacionadas ao trabalho. Considerando que a pratica de educacdo corporativa
(que promove a aprendizagem de todos os funcionarios de maneira uniforme) foi utilizada por
apenas 16,4% dos respondentes nos ultimos trés anos, € possivel que a pouca ocorréncia dos
eventos citados em 11 se dé sem o contributo desta prética, tratando de temas mais especificos
e direcionados a servidores de um mesmo cargo ou que trabalhem em um mesmo setor
realizando atividades correlatas.

Pode-se supor ainda que alguns fatores ndo observaveis nesta pesquisa tenham
contribuido de alguma forma para o resultado apresentado em 11, como uma escassez
institucional na oferta de palestras, cursos e treinamentos; um desinteresse dos servidores
quanto a participacdo nestes eventos e/ou um reduzido incentivo e apoio da organizacgdo para
participacdo nos mesmos.

Em sequéncia, a assertiva 12 apresentou o segundo maior nivel geral de
discordancia (75%), ndo s entre as assertivas relacionadas a etapa de internalizacdo, mas
entre todos os 16 itens desta etapa do questionario. Com um nivel geral de concordancia de
apenas 13% (o percentual restante corresponde a opcao “Nao concordo nem discordo™), resta

favoravel a interpretagdo de que a internalizagdo de novos conhecimentos por meio do acesso
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a documentos, videos ou audios disponibilizados pela organizacdo é uma atividade inabitual
para os participantes do estudo.

Este resultado vai ao encontro daqueles observados na primeira etapa do
questionario. Naquele momento, foi possivel verificar a escassez no uso de ferramentas como
memoria organizacional, portal do conhecimento, banco de licbes aprendidas e banco de
melhores praticas, utilizadas nos Gltimos trés anos por menos de 25% dos respondentes. Estas
ferramentas possuem como caracteristica em comum a disponibilizagdo dos conhecimentos
explicitos da organizacdo, na forma de documentos, videos, audios e outros formatos, que sdo
acessados pelos funcionarios com vistas a incorporacdo dos mesmos ao leque proprio de
conhecimentos tacitos individuais. Desse modo, reforca-se a necessidade de um mais amplo
desenvolvimento deste conjunto de ferramentas e um maior incentivo a sua utilizagdo, para
gue o processo de internalizacdo possa consolidar-se na organizacdo em estudo.

Em seguida, a assertiva I3 apresentou o maior nivel geral de discordancia (85%),
ndo so entre as assertivas relacionadas a etapa de internalizagdo, mas considerando todos os
16 itens desta etapa do questionario. Para mais, 0 baixo valor de desvio padrdo observado
(£0,97) revelou uma maior homogeneidade no posicionamento dos respondentes para com
relacdo a este item. Estes resultados sugerem ser extremamente incomum a pratica de rodizio
entre as tarefas executadas pelos servidores. De forma negativa, esta conjuntura favorece uma
estagnacdo na internalizagdo de novos conhecimentos, com o corpo administrativo da
instituicdo raramente aprendendo a executar novas atividades.

Como consequéncia, ocorre uma retencdo de blocos de conhecimentos em
servidores-chave, 0 que coloca a organizacdo em uma posicdo de dependéncia para com
relacdo aos mesmos. Essa vulnerabilidade pode ser especialmente notada nos momentos em
que esses funcionarios se ausentam (por redistribuicdo, férias, troca de setor, licencas e
afastamentos diversos), podendo ocorrer desde pequenos embaracos até a interrupgéo total de
determinadas atividades administrativas.

Neste cenario, a organizacdo deixa de aproveitar uma oportunidade impar e pouco
custosa de aprendizagem mutua entre seus servidores, que, segundo Nonaka (1994), colabora
para a ampliacdo dos portfélios de habilidades individuais em direcdo a uma base cognitiva
comum entre 0S mesmos.

Findas as analises individuais, os valores médios obtidos nas assertivas foram
utilizados no céalculo de quatro pontuacfes médias gerais, que representassem o nivel de
amadurecimento de cada processo de conversdao do conhecimento na organizagao em estudo.

Estes resultados sdo apresentados no Quadro 16.
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Quadro 16: Pontuacfes médias gerais obtidas para os processos de conversdo dos conhecimentos organizacionais
no Campus Juiz de Fora

PROCESSO DE CONVERSAO PONTUACAO MEDIA GERAL
SOCIALIZACAO 2,95
EXTERNALIZACAO 2,33
COMBINACAO 2,79
INTERNALIZACAO 2,45

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados na pesquisa de campo.

Conforme os valores atribuidos as opcdes da escala Likert, as pontuacdes médias
gerais poderiam variar de um (discordancia plena de todos os respondentes para com as
assertivas) a cinco pontos (concordancia plena de todos os respondentes para com as
assertivas). Traduzindo os valores obtidos para as respectivas opc¢des da escala Likert,
verifica-se que as etapas de externalizacdo e internalizacdo apresentaram valores mais
proximos da opgao “Mais discordo que concordo” (2), enquanto os processos de socializagao
e combinagdo tangenciaram a opgao “Nédo concordo nem discordo” (3).

Desse modo, as etapas de externalizagdo e internalizagdo, reconhecidas por
Nonaka e Takeuchi (2008) como as conversdes a exigirem 0s mais elevados niveis de
comprometimento e interesse dos individuos, apresentaram os resultados mais insatisfatorios
(respectivamente 2,33 e 2,45). Nada obstante, é possivel notar que todos 0s quatro processos
de conversdo foram representados por valores que indicam a necessidade de aprimoramento
de toda a espiral de criagdo dos conhecimentos organizacionais na instituicdo em estudo.

Assim, embora as cinco praticas mais utilizadas pelos respondentes nos Gltimos
trés anos relacionem-se de forma estreita com a socializacdo dos conhecimentos tacitos
individuais, o valor obtido (2,95) para esta etapa do Modelo SECI indica a indispensabilidade
do desenvolvimento de determinados aspectos facilitadores e promotores deste processo de
conversao, principalmente aqueles descritos nas assertivas S2 e S3.

Com relacéo a etapa de externalizacdo, nota-se que a reduzida pontuacdo media
geral obtida (2,33) vai ao encontro dos resultados da pesquisa documental realizada. Naquele
momento, foram observados diversos pontos fracos relacionados diretamente a auséncia de
rotinas de externalizagdo dos conhecimentos técitos individuais, com destaque para a
inexisténcia dos Regimentos Proprios das Diretorias Sistémicas, auséncia de uma definicdo
clara das atribuigcbes/competéncias dos membros e setores da instituicdo e deficiéncia na
padronizacdo, regulamentacgéo e formalizagdo dos procedimentos e processos internos.

Para mais, o valor médio geral encontrado para este processo de conversao

coaduna com os dados obtidos na primeira etapa do questionario aplicado, quando se
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verificou uma escassa utilizacdo de praticas e ferramentas facilitadoras da etapa de
externalizacdo, como a memoria organizacional, o banco de competéncias individuais, o
portal do conhecimento, o banco de competéncias organizacionais, as licdes aprendidas, 0s
groupwares, as melhores praticas e o mapeamento de processos. Com excecdo dos dois
altimos itens, utilizados respectivamente por apenas 23% e 24,6% dos respondentes, estas
praticas/ferramentas foram utilizadas por menos de 20% dos participantes da pesquisa em
suas atividades laborais nos trés anos anteriores a data de aplicacdo do questionario.

Dessa forma, justifica-se o desenvolvimento de acGes que favorecam a
externalizacdo dos conhecimentos tacitos dos servidores, ampliando o leque de
conhecimentos explicitos da organizacdo, em formatos de mais facil compartilhamento e
aprendizado.

Com relacdo ao processo de combinacdo, a pontuacdao média geral obtida (2,79)
aponta para a necessidade de aprimoramento dos aspectos facilitadores e promotores desta
etapa do Modelo SECI, principalmente aqueles descritos em C1, C3 e C4, com o0s dois
altimos itens relacionando-se a uma eficiente e mais ampla utilizagdo das ferramentas da area
de TI. Neste sentido, faz-se indispensavel um mais amplo desenvolvimento e incentivo a
utilizacdo de ferramentas como memoria organizacional, sistemas de inteligéncia
organizacional, banco de competéncias individuais, banco de competéncias organizacionais,
portal do conhecimento e groupware; utilizadas por menos de 20% dos participantes da
pesquisa.

Por fim, o processo de internalizacdo obteve a segunda menor pontuacdo média
geral (2,45), reforcando a importancia de se desenvolver esta etapa da espiral de criacdo dos
conhecimentos organizacionais, em especial 0s aspectos facilitadores e promotores constantes
em 12 e I3. Estes itens associam-se, respectivamente, ao acesso frequente dos conhecimentos
explicitos disponibilizados pela organizacao visando a aquisi¢do de novos conhecimentos e ao
aprendizado decorrente da pratica de rotacao entre as tarefas desempenhadas pelos servidores,
aspectos relevantes na ampliagdo dos portfélios individuais de conhecimentos, conforme
destacado por Nonaka e Takeuchi (2008).

Finalizando esta subsecdo, o Quadro 17 apresenta um resumo dos principais
resultados obtidos, destacando ainda os respectivos aspectos facilitadores dos processos de

conversao envolvidos.
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Quadro 17: Resumo dos principais resultados da terceira etapa do questionario

Assertivas e
respectivos niveis Sintese dos aspectos facilitadores envolvidos
gerais de discordancia
Oferta institucional de tempo e espagos para compartilhar vivéncias,
S2 (74%) ~ o
percepcdes e habilidades.
S3 (67%) Auséncia de conflitos e competi¢Bes que dificultem as interaces.
E1 (64%) .Compet'enc[as e atribuicdes setoriais formalizadas em documentos
institucionais.
E2 (66%) Presenca de registros detalhados de como executar cada tarefa.
Destaques
negativos -~ . - .
g E3 (67%) Habito de documentagdo das licbes aprendidas.
Acesso facilitado de todas as informacges/documentos organizacionais
C4 (69%) S )
via internet e recursos da area de TI.
Acesso a documentos, videos ou dudios organizacionais para aquisicdo
12 (75%) .
de novos conhecimentos.
13 (85%) Rodizio das tarefas executadas pelos servidores.
Compartilhamento face-a-face de experiéncias, ideias, habilidades e
S1 (18%) ;
Destaques modelos mentais.
positivos Disponibilizacdo dos documentos/informagdes que produz ou com 0s
C2 (7%) ;
quais se trabalha.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados na pesquisa de campo.

Em sequéncia, s@o apresentadas as correlacdes identificadas entre as barreiras
individuais & criagdo do conhecimento organizacional e as assertivas referentes aos processos
de conversdo. Esta analise objetivou ampliar o entendimento sobre o contexto estudado, de

forma a se estabelecer um maior refinamento para as acdes propostas no terceiro capitulo.

2.3.4 CorrelacOes identificadas entre as barreiras individuais e as assertivas na

populacdo alvo estudada

Visando facilitar a identificacdo das correlagbes entre as respostas dos
participantes do estudo no que tange as assertivas e barreiras individuais, buscou-se
inicialmente dividir este segundo conjunto em grupos com caracteristicas semelhantes.

Neste sentido, utilizou-se o método de Elbow para a identificagdo do numero ideal
de grupos (k). Este método incrementa a quantidade de grupos a cada analise, registrando o
nivel de melhoria nos resultados a partir de cada incremento, conforme um critério de
acuracia (no caso em tela, a soma de quadrados totais intragrupos). No momento em que esta
taxa de acuréacia (representada pelo salto entre determinada quantidade de grupos e a seguinte)

deixa de ser substancial, o algoritmo adentra um modelo platd. Neste ponto, a diferenca da
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distancia entre aquela quantidade e a seguinte é quase insignificante, fixando-se assim o valor
de k como o mais relevante para a segmentacao dos dados (JOHSON e WICHERN, 2007).
Assim, observa-se no Grafico 8 que o arranjo mais relevante consistiu em cinco

grupos, posto que a “queda” entre os pontos apresentou variagao minima a partir de k=5.

Gréfico 8: Método de Elbow para identificacdo do nimero ideal de grupos para as barreiras individuais
L J

400
|

300
|

200
1
*

100
I

Soma de quadrados totais intra-clusters

Nimero de clusters/grupos (K)
Fonte: Elaborado pelo autor.

Definido o numero ideal de grupos, procedeu-se a utilizagdo da técnica de
agrupamento hierarquico, no intuito de organizar as barreiras individuais em grupos rotulaveis
(que possibilitassem uma Unica descricdo das variaveis) e mais homogéneos. Para tanto,
utilizou-se como critério o0 método das variancias minimas de Ward, estabelecendo-se assim
agrupamentos com um minimo de variancia interna e méxima variancia entre grupos. O
método hierarquico foi escolhido pela facilidade de visualizacdo de seus resultados,
apresentados no Grafico 9 (JOHSON e WICHERN, 2007).
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Gréfico 9: Dendrograma resultante do agrupamento hierarquico das barreiras individuais
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Dessa forma, os seguintes grupos foram delineados:

o Grupo 1 (Perda de status): B2 (Receio de perder poder/importancia), B3 (Barreira de
classe) e B7 (Receio de perder recompensas);

o Grupo 2 (Resisténcia a mudancas): B8 (Acomodacdo limitada) e B9 (Ameaca a
autoimagem);

o Grupo 3 (Desconfianga): B1 (Avaliagdo negativa do conhecimento) e B5 (Falta de
confianca nas pessoas);

o Grupo 4 (Falta de incentivos): B10 (Falta de incentivos);

o Grupo 5 (Presenca de duvidas): B4 (Incerteza do valor dos préprios conhecimentos) e
B6 (Incompreensao do propdsito).

Em seguida, outra técnica de agrupamento, denominada k-means, foi utilizada
para verificar a consisténcia dos resultados obtidos pelo método de agrupamento hierarquico.
Nesta técnica os grupos sdo formados considerando-se a distancia entre as variaveis a partir
de seus pontos medios. O método é iterativo, de tal forma que as formacdes dos grupos sdo
rearranjadas a cada repeti¢do. O processo encerra-se quando se satisfaz uma condicdo 6tima,

com minima variabilidade intragrupos e maxima variabilidade entre os grupos estabelecidos
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(JOHSON e WICHERN, 2007). Os resultados obtidos foram idénticos a técnica de
agrupamento hierarquico, mantendo-se assim o0s grupos apresentados no Grafico 158,

Em sequéncia, para o calculo dos coeficientes de correlacdo, optou-se pela
utilizacdo do coeficiente de correlacdo Tau de Kendall, método estatistico ndo-parametrico
capaz de avaliar a associacao entre variaveis quando as classificac@es sdo ordinais com trés ou
mais niveis de avaliacdo, como em escalas do tipo Likert. O coeficiente obtido por este
método varia no intervalo [-1,1]. Quanto mais préximo de -1, maior a discordancia entre as
varidveis e quanto mais proximo de 1, maior a concordancia entre as mesmas. Neste
raciocinio, valores proximos a zero indicam varidveis independentes, isto €, o efeito de uma
ndo é capaz de explicar ou influenciar a outra (GIBBONS e CHAKRABORT]I, 2003).

Na literatura estatistica, na maior parte dos casos, os coeficientes de correlacdo
sdo classificados em niveis de associac¢do (fraca, moderada e forte). Nada obstante, ndo ha um
método analitico que especifique os intervalos que representam estas categorias. Assim, para
este estudo, optou-se pela utilizagdo das orientacGes de Shimakura (2006). Segundo a autora,
conguanto o processo de interpretacdo denote certa variagdo justificAvel conforme o contexto

analisado, € possivel utilizar como métrica geral os parametros apresentados na Tabela 13.

Tabela 13: Par&metros utilizados para a interpretacdo dos coeficientes de correlago

Coeficiente (em valor absoluto) Classificacdo
[0.00, 0.20] Correlagéo muito fraca
[0.20, 0.40] Correlagéo fraca
[0.40, 0.70] Correlago moderada
[0.70, 0.90] Correlagéo forte
[0.90, 1.00] Correlagdo muito forte

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Shimakura (2006).

Apobs o célculo dos coeficientes de correlagdo, realizou-se um teste de hipdtese
para verificar se os valores encontrados (que explicam a correlagdo entre as varidveis) de fato
sdo significativos para a analise. Baseando-se nas contribui¢cGes de Gibbons e Chakraborti
(2003), optou-se pelo teste bilateral designado pela mesma nomenclatura do coeficiente: teste

Tau de Kendall, a um nivel de significancia de 5%. Dessa forma, adotou-se um nivel de

18 Com relagdo a técnica k-means, o software R Core Team (2018) apresenta uma restricdo para a
exposicao grafica de agrupamentos estabelecidos por caracteristicas, sendo esta facilitada apenas nos
casos em que se agrupam individuos.
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confiabilidade de 95%°. Como hipédtese nula, considerou-se Ho = 0, isto é, a correlagéo n&o é
significativa e as duas variaveis podem ser consideradas independentes. Desta forma,
rejeitamos Ho se, e somente se, o p-valor encontrado for menor que o nivel de significancia
adotado.

Neste sentido, a Tabela 14 apresenta as correlagdes significativas (p-valor < 0,05)
identificadas entre as barreiras individuais e as assertivas referentes aos processos de

conversdo do conhecimento, considerando os agrupamentos formados.

Tabela 14: CorrelacOes significativas identificadas

Agrupamento ... | Coeficiente de e
envolvido Variaveis correlagio P-valor | Classificagéo
B2-E1l -0.258 0.025 Fraca
Grupo 1 B2-E4 -0.312 0.006 Fraca
B7-14 0.275 0.016 Fraca
B8-1I1 -0.251 0.025 Fraca
Grupo 2
B9-11 -0.292 0.010 Fraca
B5 - S3 -0.229 0.035 Fraca
Grupo 3 B5-E3 -0.262 0.015 Fraca
B5-C1 -0.252 0.020 Fraca
Grupo 4 B10 - C4 -0.291 0.008 Fraca
B4 -S1 -0.290 0.009 Fraca
Grupo 5
B4 - E4 -0.309 0.004 Fraca

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados na pesquisa de campo.

Observa-se que, com excecdo da correlacdo entre B7 e 14, todas as correlacdes
significativas identificadas indicam discordancia entre as variaveis. Neste sentido, quanto
maior o nivel de autoidentificacdo para com determinada barreira individual, menor tende a
ser o nivel de concordancia para com a assertiva relacionada.

Para mais, os reduzidos valores obtidos para os coeficientes Tau de Kendall
indicam que estas correlagbes sdo fracas. No entanto, os calculos foram realizados de forma
independente, isto é, considerando-se as assertivas de cada grupo isoladamente. Logo, €
possivel supor que, ao considerar um determinado conjunto de assertivas sobre determinado
grupo de barreiras (como por exemplo S3, E3 e C1 sobre o Grupo 3), o efeito conjunto possa

ser mais forte.

19 Visando facilitar a implementacdo do codigo e sucessivas analises no calculo dos coeficientes de
correlacdo e realizagdo dos testes Tau de Kendall, utilizou-se a biblioteca disponivel no software R,
McLeod (2011).
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Adentrando a andlise e discussdo pormenorizadas das informacGes apresentadas
na Tabela 8, observa-se no Grupo 1 correlagcbes de discordancia entre B2 (barreira
caracterizada pelo receio de perder poder/importancia ao compartilhar conhecimentos) e as
assertivas E1 e E4. Isto significa que, quanto maior o nivel de autoidentificacdo do
respondente para com esta barreira, menor tende a ser o seu nivel de concordancia para com
as assertivas em questdo. Neste sentido, pode-se afirmar que a presenca de B2 esta associada a
auséncia de um registro formal das competéncias e atribui¢Ges setoriais (E1), assim como a
auséncia do registro (visando posterior compartilhamento) daqueles conhecimentos
adquiridos pelos servidores em cursos e outros eventos de capacitacdo/qualificacdo (E4).

Dessa forma, é esperado que acGes que minimizem o receio descrito em B2,
favorecam a realizacdo dos registros indicados em E1 e E4, ampliando a externalizagcdo dos
conhecimentos tacitos individuais. Do mesmo modo, acBGes que favorecam a ocorréncia dos
aspectos descritos nestas assertivas, tendem a reduzir o nivel de autoidentificacdo dos
respondentes para com a barreira em discussao. Este raciocinio de reciprocidade € valido para
todas as correlagdes apresentadas nesta secéo.

Ainda no Grupo 1, observa-se uma correlacdo de concordancia entre o receio de
perder recompensas ao compartilhar conhecimentos (B7) e o aprendizado de novos
conhecimentos por meio da técnica de ‘“aprender fazendo” (14). Desse modo, faz-se
necessario que o estimulo a utilizacdo desta técnica entre os respondentes seja acompanhado
de ac¢des que contribuam para a manutencgéo do reduzido percentual geral de autoidentificagéo
observado em B7 (aproximadamente 5%).

Considerando as barreiras individuais pertencentes ao Grupo 2, notam-se
correlagdes de discordancia entre a assertiva I1 e as barreiras de acomodacao limitada (B8) e
de ameaga a autoimagem (B9). Isto significa que, quanto maior o nivel de autoidentificacdo
para com estas barreiras (associadas a um processo intimo de resisténcia a mudangas), menor
tende a ser o nivel de concordancia em relacdo a I1, assertiva caracterizada pela frequente
participagdo do servidor em palestras, cursos e treinamentos ofertados/apoiados pela
organizacdo. Desse modo, espera-se que a implementacdo de acdes que minimizem a
presenca destas barreiras contribua para ampliar a participacdo dos respondentes nos eventos
descritos em I1.

Ja no Grupo 3, foram identificadas correlacfes de discordancia entre B5 (barreira
caracterizada pela falta de confianca em outros servidores) e as assertivas S3, E3 e C1. Neste
sentido, € possivel considerar que a implementacdo de acGes que reduzam a presenca desta

barreira entre os respondentes, possa ampliar a percepcdo de cooperacdo e empatia entre 0s
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servidores (S3) e setores da organizacdo (C1), além de favorecer o processo de registro das
ligOes aprendidas durante o trabalho (E3).

No Grupo 4, observa-se um coeficiente de correlacdo de discordancia entre B10 e
a assertiva C4. Desse modo, ha um padrdo indicando que quanto maior a percepcdo de falta
de incentivos para atividades relacionadas a criacdo e compartilhamento de conhecimentos
organizacionais (B10), menor tende a ser o nivel de concordancia dos respondentes para com
relacdo a acessibilidade das informacdes e documentos organizacionais (C4). Assim, é
possivel afirmar que a¢bes que minimizem a presenca de B10 entre os participantes do estudo,
tendem a favorecer a ocorréncia dos aspectos descritos em C4, facilitando o processo de
integracdo dos conhecimentos explicitos da organizacdo em agregados mais complexos,
sistematizados e de novos significados.

Por fim, considerando-se o Grupo 5, notam-se correlagcdes de discordancia entre
B4 (barreira caracterizada pela incerteza quanto ao valor e utilidade dos proprios
conhecimentos) e as assertivas S1 e E4. Neste sentido, pode-se afirmar que, quanto maior o
nivel de autoidentificacdo dos respondentes para com esta barreira, menor tende a ser a
participacdo dos mesmos em atividades que envolvam o compartilhamento face-a-face de
conhecimentos tacitos (S1) ou que objetivem o registro dos conhecimentos adquiridos em
cursos e outros eventos (E4). Isto posto, considera-se que a implementacdo de acdes
direcionadas a reducdo da presenca de B4 entre os respondentes possa favorecer a ocorréncia
bem-sucedida dos aspectos descritos em ambas as assertivas.

Diante dos resultados apresentados anteriormente, observou-se que as barreiras
B3, B1 e B6, pertencentes respectivamente aos Grupos 1, 3 e 5, ndo apresentaram correlacGes
significativas, segundo os niveis especificados, com nenhuma das assertivas do questionario.
No entanto, é necessario considerar que o método de agrupamento hierarquico organizou
todas as barreiras individuais em conjuntos homogéneos, pelo critério de variancia minima.
Desse modo, espera-se que acdes direcionadas a uma determinada barreira, causem algum
efeito nas demais do mesmo grupo.

Para se compreender a intensidade deste efeito, realizou-se um estudo de
correlacdo intragrupos utilizando-se da mesma metodologia: calculo dos coeficientes de
correlacdo, seguido do teste de hipdtese Tau de Kendall, a um nivel de significancia de 5%. A

Tabela 15 apresenta os resultados obtidos.
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Tabela 15: Correlagbes intragrupos

Agrupamento .| Coeficientede | -
envolvido Variaveis correlagio P-valor | Classificacdo
B3 -B2 0.450 0.0004 Moderada
Grupo 1
B3 - B7 0.491 0.0001 Moderada
Grupo 3 B1-B5 0.430 0.00008 Moderada
Grupo 5 B6 - B4 0.062 0.59281 | Nao significativa

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados na pesquisa de campo.

Observa-se assim que os Grupos 1 e 3 foram significativos, apresentando
correlagdes positivas e moderadas entre suas respectivas barreiras. Dessa forma, com relagdo
ao Grupo 1 espera-se que acOes direcionadas a superacdo do receio da perda de poder,
importancia ou recompensas ao compartilhar conhecimentos (B2 e B7), causem um efeito
direto em B3 e vice-versa, podendo contribuir para que a barreira de classe descrita neste item
permanega com o menor percentual geral de autoidentificacdo (0%) entre os respondentes.

Do mesmo modo, estes dados indicam que uma indesejada elevagéo do percentual
geral de autoidentificacdo para com B2 ou B7 (respectivamente 7% e 5%), tende a ser
acompanhada por um aumento dos niveis de autoidentificacdo dos respondentes para com B3.
Para que este cenario ndo se concretize, faz-se necessario o estabelecimento de agdes que
incentivem o compartilhamento dos conhecimentos organizacionais e ampliem 0s processos
de conversdo do conhecimento, com destaque para as etapas de socializacdo e externalizacao.
Para tanto, destacam-se as praticas de mentoring, brainstorming e mapeamento de processos,
assim como a utilizagédo das ferramentas de groupware e portal do conhecimento.

Com relagcdo ao Grupo 3, a identificacdo de um coeficiente de correlacdo também
positivo e moderado, favorece a superagdo dos elevados percentuais gerais de
autoidentificacdo dos respondentes para com Bl (69%) e B5 (70%). Neste raciocinio, a
implementacgdo de a¢Ges direcionadas para minimizar uma dessas barreiras tenderd a reduzir a
presenca da outra. Considerando que ambas foram identificadas pela pesquisa de campo como
sendo as mais presentes entre os respondentes, é possivel ponderar que a correlacdo verificada
venha a facilitar a superacdo destes fatores.

Contudo, para que isto ocorra, evidencia-se a necessidade da implementacao de
um conjunto articulado de a¢des que colaborem na desconstrucdo do sentimento majoritario
(conquanto em niveis variados) de desconfianca entre 0s servidores e entre 0S Seus
conhecimentos. Neste intento, destacam-se duas ferramentas da area de gestdo do
conhecimento: o banco de competéncias individuais e 0 mapa do conhecimento. Enquanto o

primeiro item amplia a divulgacéo das capacidades técnica, cientifica, artistica e cultural dos
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trabalhadores, o segundo explicita os conhecimentos organizacionais e as especialidades de
cada individuo e equipe de trabalho da instituicéo.

Desse modo, ambas as ferramentas sdo capazes de incentivar a interacdo entre 0s
funcionarios, fortalecendo lacos de empatia, cooperacdo e confianca entre os mesmos. De
forma estruturada, o Plano de Acdo apresentado no proximo capitulo apresenta um modelo de
implementagdo destas e de outras praticas e ferramentas.

Por fim, com relagdo as barreiras pertencentes ao Grupo 5, identificou-se um
coeficiente de correlacdo nao significativo, o que expressa a auséncia de correlagédo entre B6 e
B4. Desse modo, € possivel considerar ambas as varidveis independentes, havendo a
necessidade do delineamento de proposicdes especificas para a superacdo de cada uma delas
entre os participantes da pesquisa.

Finalizando esta subsecdo, o Quadro 18 reline as correlacdes relativas as barreiras
individuais com os maiores percentuais gerais de autoidentificacdo, consideradas de maior

relevancia para a elaboracédo do Plano de Acéo.

Quadro 18: Principais correlagdes a serem consideradas no Plano de Acédo

Variaveis Coeficiente de correlacéo Classificacao
B5-S3
B5-E3 Negativo (discordancia entre as Fraca
B5-C1 variaveis)
B10-C4
B1-B5 Positivo (conc_qrda_lnua entre as Moderada
variaveis)

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados na pesquisa de campo.

Em sequéncia, com base no referencial tedrico observado e considerando a
analise/discussdo dos resultados obtidos apds a pesquisa documental e aplicacdo do
questionario, o proximo capitulo se propde a apresentar um Plano de Ac¢éo visando minimizar
as principais barreiras individuais observadas na pesquisa de campo, assim como aprimorar 0s

processos de conversdo do conhecimento no IF Sudeste MG - Campus Juiz de Fora.
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3 PLANO DE ACAO PARA MINIMIZAR AS PRINCIPAIS BARREIRAS
INDIVIDUAIS IDENTIFICADAS E APRIMORAR OS PROCESSOS DE
CONVERSAO DO CONHECIMENTO NO IF SUDESTE MG - CAMPUS JUIZ DE
FORA

O capitulo anterior apresentou a fundamentacdo tedrica observada durante o
desenvolvimento deste trabalho. Detalhou também os aspectos metodoldgicos envolvidos nas
investigacOes, coleta e analise dos dados, encerrando-se com a apresentacdo, andlise e
discussao dos resultados do estudo empirico realizado.

Dando seguimento, este terceiro capitulo apresenta uma sugestdo de um Plano de
Acdo, formado por um conjunto de orientagdes e propostas para reduzir a presenca das
principais barreiras individuais identificadas entre os respondentes, assim como desenvolver
0s processos de conversdo do conhecimento no IF Sudeste MG - Campus Juiz de Fora,
conforme os resultados das pesquisas documental e de campo.

Objetivando uma estruturacdo mais detalhada das a¢Ges propostas, optou-se pela
utilizacdo do método 5W2H. Segundo Daychoum (2016), este método é caracterizado pela
praticidade e objetividade, contribuindo para um melhor planejamento das atividades a serem
realizadas a medida que descreve as informagfes mais importantes sobre cada proposicao.
Sua sigla origina-se das letras iniciais dos termos da lingua inglesa: what, who, why, where,
when, how e how much. De forma pratica, consiste em responder, para cada atividade

proposta, as sete perguntas apresentadas no Quadro 19.

Quadro 19: Método 5W2H

METODO 5W2H
Etapas Perguntas

What (O qué/qué/qual) Qual a atividade a ser realizada?

Who (Quem) Quem serdo 0s responsaveis por sua realizacao?
5W | Why (Por que) Por que esta atividade é necessaria?

Where (Onde) Onde a atividade seré realizada?

When (Quando) Quando a atividade sera realizada?
oH How (Como) Como a atividade seré realizada?

How much (Quanto custa?) | Quanto custa para realizar a atividade?

Fonte: Elaboragdo propria com base no aporte tedrico de Daychoum (2016).

Dessa forma, o uso da ferramenta objetiva a construcdo de um Plano de Acéo

mais organizado e detalhado, de facil visualizagdo e compreensdo. Nele, serd possivel
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identificar todas as informaces necessarias para apoiar uma implementacdo mais bem-
sucedida das agdes propostas (ALISSON et al., 2003; DAYCHOUM, 2016).

Dando seguimento, o presente capitulo encontra-se subdividido em duas se¢fes. A
primeira delas apresenta algumas orientacGes gerais e recomendacbes prévias para o
desenvolvimento do tema na instituicdo em estudo, subsidiando e facilitando a implementagéo
de acdes especificas, propostas na se¢do seguinte. Desse modo, a segunda se¢do reline um
conjunto de proposicdes especificas, que visam minimizar as principais barreiras individuais
identificadas na pesquisa de campo e aprimorar 0s processos de conversdo do conhecimento

no IF Sudeste MG - Campus Juiz de Fora.

3.1 ORIENTACOES GERAIS E RECOMENDACOES PREVIAS

Conforme anotado por Ferreira et al. (2016), toda proposta de mudanca
organizacional deve ser precedida por uma etapa inicial de convencimento da alta
administragdo. Assim, é indispensavel que o diretor-geral e os diretores sistémicos da
instituicdo em estudo compreendam com clareza a importancia, o valor e as vantagens a curto,
médio e longo prazo das agdes propostas, dirimindo suas duvidas com o idealizador das
mesmas. Este momento visa ainda a obtencdo de apoio para a implementacdo das acdes
apresentadas, por meio de uma provisdo objetiva das condi¢Ges e recursos necessarios para
tanto.

Em sequéncia, considerando a amplitude e relevancia institucional das acdes
propostas neste capitulo e visando favorecer a implementacdo bem-sucedida das mesmas,
recomenda-se a constituicdo de um setor exclusivamente dedicado ao desenvolvimento do
tema: a Coordenagdo de Gestdo do Conhecimento Organizacional (CGCO), diretamente
subordinada a Diretoria de Desenvolvimento Institucional (DDI). Este setor se
responsabilizaria pelo planejamento, coordenacdo, acompanhamento, apoio, orientagéo,
execucdo e avaliacdo de todas as acBes e praticas relacionadas a area de gestdo do
conhecimento.

Tendo em vista as especificidades das acdes a serem desenvolvidas pela CGCO,
recomenda-se que seu corpo técnico-administrativo seja constituido por administradores,
assistentes em administracdo, analistas em tecnologia da informacdo e outros servidores que
possuam formacéo e/ou conhecimentos relacionados ao tema, podendo contar ainda com a
colaboracdo eventual de bolsistas de treinamento profissional que estejam em formacgdo nas

areas citadas.
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Ademais, em virtude da estreita relacdo entre as modernas ferramentas de Tl e as
atividades da area de gestdo do conhecimento, recomenda-se que a Coordenacdo de Gestao e
Tecnologia da Informacéo, também subordinada a DDI, colabore com as atividades da CGCO
naqueles aspectos relacionados a sua area de atuacdo, como, por exemplo, na indicagéo,
desenvolvimento e manutencdo de ferramentas de Tl que promovam 0S processos de
conversao do conhecimento; alimentacdo dos bancos de dados existentes e em construcao;
treinamento dos servidores para que possam utilizar estes recursos de forma adequada; dentre
outras tarefas. Para facilitar a interacdo entre as equipes, potencializando os resultados do
trabalho conjunto, recomenda-se que ambos os setores permanecam geograficamente 0 mais
préximo possivel um do outro.

Outra orientagdo importante para um efetivo desenvolvimento do tema consiste
em comecar a implementacédo das acdes pelas mais simples, passando progressivamente para
as mais complexas. Segundo Ferreira et al. (2016), esta estratégia contribui para reduzir
possiveis insegurancas e resisténcias entre os funcionarios, possibilitando ainda uma
proveitosa revisdo das metodologias utilizadas antes da implementacdo de agdes mais
significativas e de maior complexidade. Em vista disso, as a¢Ges elencadas na proxima secao
encontram-se ordenadas conforme este raciocinio.

Baseando-se ainda nas contribuicbes do autor supracitado, recomenda-se a
constante e progressiva documentacdo e divulgacdo dos avancgos e resultados j& alcancados
nas atividades em andamento, para que todos os servidores tomem ciéncia dos beneficios que
estdo sendo obtidos para a organizacao, para 0s setores e para a sociedade demandante dos
servicos prestados. Esta medida serve ao mesmo tempo como um estimulo para que 0 corpo
administrativo da organizagdo permaneca interessado e envolvido nas atividades que estdo
sendo programadas e desenvolvidas, empreendendo esforcos em diregdo a mais amplas
realizaces.

Dando seguimento ao Plano de Acéo, a proxima secdo apresenta um conjunto de
orientagcdes e proposicdes a serem desenvolvidas pela CGCO e outros setores institucionais
com o0 objetivo de minimizar as principais vulnerabilidades observadas na pesquisa
documental e no estudo empirico, impulsionando assim o desenvolvimento da gestdo do
conhecimento organizacional no IF Sudeste MG - Campus Juiz de Fora, com foco no

aprimoramento dos processos de conversao.
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3.2 PROPOSICOES ESPECIFICAS

Visando facilitar a implementacéo e o desenvolvimento das a¢cdes propostas neste

estudo, recomenda-se inicialmente uma apresentacao dos servidores da CGCO para todos 0s

TAEs do Campus Juiz de Fora. Este primeiro encontro poderia ocorrer por meio de uma

abordagem baseada na prética de educacdo corporativa, em uma palestra na qual o corpo

administrativo tomaria ciéncia das atividades que se pretende realizar, o objetivo destas, 0s

beneficios esperados, dentre outros topicos. Esta proposicéo é detalhada no Quadro 20.

Quadro 20: Apresentacdo da CGCO - atribui¢es, motivacoes, objetivos e atividades propostas

ETAPAS DESCRICAO

What - Qual a

atividade a ser | Palestra para todos os TAEs, Diretores Sistémicos e Diretor-Geral do Campus Juiz de Fora.
realizada?

Who - Quem

realizard esta | Coordenador da CGCO com o auxilio dos demais servidores do setor.
atividade?

Para:

1) Apresentar a CGCO e seus membros a todo o corpo administrativo do campus, assim
como as atribuicdes e objetivos deste setor;

2) Contextualizar o advento das atuais sociedades do conhecimento com a realidade e papel
social do Campus Juiz de Fora, estabelecendo uma “visio do conhecimento”
compartilhada entre os servidores;

3) Expor as razfes que motivaram a constituicdo da CGCO (resultados desta pesquisa);

4) Elucidar quanto & necessidade de fortalecer a base de conhecimentos organizacionais da
instituicdo;

5) Apresentar aos servidores as praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento que serdo
gradativamente implementadas ao longo dos préximos anos;

6) Sensibilizar os servidores quanto a importancia das acbes propostas, destacando as
vantagens e beneficios a curto, médio e longo prazo para o campus, para 0s servidores e

Why - Por que para o publico demandante dos servigos prestados pela organizagao;
esta atividade é '
necessaria? 7) Destacar a importancia dos conhecimentos de cada membro da organizacdo,
principalmente aqueles relacionados as tarefas por eles desempenhadas;

8) Destacar a necessidade de cooperagdo entre os servidores e setores institucionais para
que as a¢des propostas alcancem os melhores resultados;

9) Dirimir eventuais dividas apresentadas pelos servidores presentes;

10)Realizar um momento de confraternizacdo e socializagdo entre os servidores do campus

Obs: Por meio desta atividade objetiva-se minimizar a presenca das barreiras individuais B4

(coffee break);

(incerteza do valor dos proprios conhecimentos), B5 (falta de confianca entre os
servidores), B6 (incompreensdo do propOsito das atividades de criagdo e
compartilhamento de conhecimentos) e B10 (falta de incentivos). Objetiva-se ainda
estabelecer um senso mais ampliado de cooperacdo entre os setores e servidores da
organizacdo, promovendo as etapas de socializagdo e combinacdo dos conhecimentos
organizacionais, principalmente os aspectos descritos nas assertivas S1, S2, S3, C1 e C2.
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Where - Onde a
atividade sera
realizada?
When - Quando
a atividade sera
realizada?

Anfiteatro do Prédio Administrativo (3° andar).

Segunda-feira, dia 3 de junho de 2019 as 14h.

1) Inicialmente, recomenda-se que haja uma convocagdo do Diretor-Geral (via e-mail
institucional) para todos os TAESs e Diretores Sistémicos da organizacdo, com pelo menos
duas semanas de antecedéncia a realizagdo do encontro.

2) O e-mail deverd citar os motivos da convocagdo, dentre 0s quais destacam-se a
apresentacdo das atribuigBes, objetivos e membros da CGCO, as motivagdes que
resultaram na constituicdo deste setor, esclarecimento sobre as praticas e ferramentas de
criacdo e compartilhamento de conhecimentos organizacionais que serdo implementadas
nos proximos meses € a importancia da participagdo de todos 0s servidores para 0 SUcesso
das atividades propostas. Deve citar ainda a previsdo de duracéo do evento (uma hora) e 0
convite para a participagdo no coffee break que ocorrerd apés a palestra.
Obs: Dois dias antes do evento, recomenda-se que o Diretor-Geral reenvie o e-mail de
convocacéo, reiterando a importancia do encontro.

How - Como a
atividade sera
realizada?

3) A palestra sera realizada com o auxilio de microfone, Datashow e tela de projecdo, que
serdo testados no dia Util anterior ao evento pelos funcionérios da Assessoria de
Comunicagdo, Cerimonial e Eventos. E recomendavel que o palestrante estimule a
participacdo dos ouvintes desde o inicio, para que 0s mesmos se sintam & vontade para
dirimirem suas dividas durante a apresentagao.

4) ApOs a palestra, sera realizado um coffee break no hall em frente ao Anfiteatro, visando a
confraternizacdo e socializacdo dos presentes.

How much -
Quanto custa
para realizar a

Os recursos humanos e materiais necessarios para a realizagdo desta atividade ja se
encontram disponiveis no campus, com excec¢do dos itens relacionados ao coffee break, no
valor de R$1.567,50 para 100 pessoas (valor contratado em Pregéo e informado pelo Setor de

atividade? Compras e Licita¢gdes do Campus Juiz de Fora em 03/07/2018).

Fonte: Elaborado pelo autor com base no aporte tedrico de Barson et al. (2000), Bures (2003), Disterer (2001),
Lenzi (2014) e Nonaka e Takeuchi (2008).

Dando seguimento as proposicdes deste Plano de Acdo, é valido observar que
momentos de confraternizagdo entre os servidores podem auxiliar na superacdo das barreiras
individuais B5S e B10. Além disso, ao facilitar as conversagGes entre 0s membros da
organizacdo, estes momentos de convivio fortalecem os lagos de empatia e cooperacéo,
ensejando o compartilhamento de experiéncias, insights, ideias, percepcdes e vivéncias. Dessa
forma, estes encontros auxiliam na socializacdo dos conhecimentos tacitos, intrinsecamente
relacionados aos valores, interpretacGes e emogdes de cada individuo.

Estes momentos de confraternizacdo podem ocorrer em datas de maior
significado, como o Aniversario do Campus Juiz de Fora (dois de fevereiro) ou o
encerramento do ano letivo (conforme calendario letivo de cada ano). Como sugestdo, o
Quadro 21 apresenta uma proposta de confraternizagdo baseada no Dia do Servidor Publico
(28 de outubro).
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Quadro 21: Proposta de confraternizagao - Dia do Servidor Publico

esta atividade é
necessaria?

ETAPAS DESCRICAO
What - Qual a
atividade a ser | Momento de confraternizacdo em comemoragao ao Dia do Servidor Publico (28 de outubro).
realizada?
Wh(_)-Quem Assessoria de Comunicagdo, Cerimonial e Eventos com o auxilio de alunos bolsistas,
realizara esta L e - AR
L voluntérios e estagiérios do Curso Técnico em Eventos da instituicéo.
atividade?

Para:

1) Estreitar o relacionamento e a confianca entre os servidores, auxiliando na superacdo da
barreira individual B5, facilitando assim a etapa de socializacdo dos conhecimentos
organizacionais;

Why - Por que

2) Auxiliar na superacdo da barreira individual B10, estabelecendo uma percepgao de valor e
reconhecimento para com relacéo ao trabalho dos servidores da instituicéo;

3) Elevar o nivel de cooperacdo, empatia e confianga entre os servidores e setores
administrativos do campus, facilitando assim a ocorréncia bem-sucedida dos processos de
socializacdo e combinacdo dos conhecimentos organizacionais, principalmente os aspectos
descritos em S1, S2, S3 S4, C1, C2 e C3.

Where - Onde a
atividade sera
realizada?

Hall em frente ao Anfiteatro do Prédio Administrativo (3° andar).

When - Quando
a atividade sera
realizada?

Segunda-feira, dia 28 de outubro de 2019 as 14h (Dia do Servidor Publico).

How - Como a
atividade sera
realizada?

1) O convite deve ser feito pelo Diretor-Geral por meio de e-mail institucional a todos os
servidores, com pelo menos duas semanas de antecedéncia a realizagdo da
confraternizacdo. Dois dias antes do evento, recomenda-se o reenvio do convite, que
devera expor as atividades programadas;

2) Recomenda-se que a Assessoria de Comunicacdo, Cerimonial e Eventos busque o
estabelecimento de parcerias com empresas ou profissionais autbnomos que desejem
divulgar e promover seus servigos de manicure, pedicure, estética, quick massage,
cabeleireiro, barbeiro, design de sobrancelhas, dentre outros que se relacionem & promocéo
da salde e bem-estar. Esta parceria pode também ser realizada com cursos de formacéo
que desejem utilizar-se destes eventos como oportunidade de treinamento para seus alunos;

3) Estes servicos serdo oferecidos de forma gratuita durante as duas horas iniciais do evento.
A contrapartida institucional consiste na possibilidade de treinamento para os alunos dos
cursos de formacdo. Com relacdo as empresas e profissionais autdbnomos, consiste na
possibilidade de divulgacdo dos servicos prestados;

4) As dezesseis horas as atividades sio interrompidas e o evento encerra-se com um coffee
break.

How much -
Quanto custa
para realizar a

atividade?

Coffee break no valor de R$1.567,50 para 100 pessoas (valor contratado em Pregédo e
informado pelo Setor de Compras e Licita¢des do Campus Juiz de Fora em 03/07/2018).

Fonte: Elaborado pelo autor com base no aporte tedrico de Barson et al. (2000), Bures (2003), Davenport e
Prusak (2003), Disterer (2001) e Nonaka e Takeuchi (2008).

Apo6s a palestra de apresentacdo da CGCO, recomenda-se dar inicio a um

conjunto de agOes de menor complexidade, que promovam as primeiras mudangas quanto aos

hébitos atuais de criacdo e compartilhamento dos conhecimentos organizacionais na

instituicdo em estudo.
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Em correlagdo direta com o0s aspectos descritos na assertiva 11, recomenda-se que
as chefias imediatas, coordenadores e diretores sistémicos incentivem e apoiem de forma
permanente a participacdo dos servidores em palestras, cursos e treinamentos relacionados as
suas respectivas areas de atuacdo. De acordo com Gonzalez e Martins (2017), esta medida é
fundamental para a consolidacdo de uma cultura organizacional voltada a aprendizagem.

Nonaka e Takeuchi (2008) ressaltam ainda que a aquisicdo de novos
conhecimentos é essencial para a reformulacdo/ampliacdo dos conhecimentos tacitos
individuais. Assim, elaboram-se novos insights, ideias, intuicGes, perspectivas, modelos
mentais, comportamentos e know-how técnico, aproveitados em situacdes praticas do trabalho
em prol da melhoria no desempenho organizacional. Para mais, considerando o estudo de
correlacGes realizado no capitulo anterior, este direcionamento tende a minimizar o0s
percentuais gerais de autoidentificacdo dos servidores para com as barreiras individuais B8 e
B9, relacionadas respectivamente aos processos de acomodacdo limitada e de ameaca a
autoimagem.

De forma complementar, é imprescindivel que os conhecimentos adquiridos pelos
servidores em suas capacitagfes e qualificacbes sejam devidamente registrados e
compartilhados com seus pares. Conforme anotado por Davenport e Prusak (2003), esta
pratica ndo so previne o estabelecimento de monopolios de saber, como também enriquece a
rede de conhecimentos da organizagao.

Neste sentido, recomenda-se que haja uma orientacdo prévia, por parte das chefias
imediatas, para que 0s servidores se comprometam a registrar e a compartilhar os
conhecimentos que serdo adquiridos, principalmente quando estes decorrem de capacitacdes
ou qualificagcdes que receberam apoio financeiro da organizagdo. Como sugestdo, o Quadro
22 estabelece um algoritmo para a implementacéo e desenvolvimento desta pratica.

Quadro 22: Registro e compartilhamento dos conhecimentos adquiridos em capacitacfes e qualificacfes

ETAPAS DESCRICAO
z\a/;/it]/?(;a- d(e?iaslei Registro e compartilhamento dos conhecimentos adquiridos pelos servidores em capacitacfes
realizada? e qualificagdes diversas.

Who - Quem | Todo servidor que participe de palestras, cursos, treinamentos e outras modalidades de
realizard esta | capacitacdo/qualificacdo visando a aquisicdo de novos conhecimentos. A CGCO ofertard o
atividade? apoio e orientacdo necessarios para a execucdo da atividade.

Para:

Why - Por que | 1) Ampliar a rede de conhecimentos organizacionais da instituicéo;
esta atividade € L . . -
necessaria? | 2) Promover a externalizagdo dos conhecimentos adquiridos, facilitando seu

compartilhamento entre os servidores;
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3) Promover a transferéncia de conhecimentos tacitos entre os servidores (durante a etapa de
compartilhamento setorial);

4) Prevenir o estabelecimento de monopolios de conhecimento, afastando a organizacdo de
uma posicdo de dependéncia para com determinados servidores-chave;

5) Ampliar os portfélios de habilidades individuais em direcdo a uma base cognitiva comum;

6) Minimizar a presenca das barreiras individuais B1, B2, B4, B6 e B10 (conforme
metodologia sugerida e resultados do estudo de correlagdes);

7) Enriquecer os repositdrios de conhecimentos organizacionais em direcdo a estruturagdo da
Memoria Organizacional da institui¢do;

8) Estimular o acesso ao SIG, centralizando todas as informages em uma Unica plataforma;

9) Facilitar e incentivar a internalizacdo de novos conhecimentos pelos servidores.

Where - Onde a
atividade sera
realizada?

Sala de reunides do Prédio Administrativo (2° andar).

When - Quando
a atividade sera
realizada?

1) Etapa de compartilhamento setorial: na primeira reunido setorial?® ap6s a concluséo do
curso ou evento.

2) Etapa de registro e compartilhamento organizacional: na primeira semana apds o
compartilhamento setorial.

How - Como a
atividade sera
realizada?

1) A chefia imediata devera estabelecer um didlogo com o servidor antes do inicio do curso
ou evento. Neste momento, o chefe deve apresentar a nova proposta de registro e
compartilhamento dos conhecimentos adquiridos pelos servidores em suas capacitacdes e
qualificagdes. Deve ainda explicar os motivos pelos quais a pratica estd sendo
implementada e esclarecer o servidor sobre como sera realizada a atividade. E desejavel
gue esta etapa se encerre com a anuéncia do servidor quanto a solicitacdo feita.

2) Etapa de compartilhamento setorial: o servidor deverd apresentar 0s principais
aprendizados obtidos, destacando as implicagdes préticas para as tarefas desempenhadas
por ele e pelo seu setor de trabalho. Esta apresentacdo poderd ocorrer com ou sem a
utilizagdo de recursos de TI, conforme a especificidade e/ou complexidade dos
conhecimentos adquiridos.

3) Etapa de registro e compartilhamento organizacional: vencida a etapa anterior, o servidor
devera disponibilizar uma copia fisica dos principais documentos obtidos e/ou
confeccionados durante a capacitagdo/qualificacdo realizada (anotagdes, apostilas, dentre
outros). Estes documentos permanecerdo na “pasta de conhecimentos organizacionais” do
setor, podendo ser consultados por quaisquer membros da organizacdo. Em seguida,
devera disponibilizar uma cépia virtual destes documentos & CGCO, que solicitara a
Diretoria de Gestéo da Tecnologia da Informagdo da Reitoria a adicdo dos mesmos ao SIG,
em link proprio do setor. Os arquivos disponibilizados deverdo fazer clara referéncia ao
servidor que realizou a capacitacdo/qualificacdo, em reconhecimento a contribuicdo do
mesmo?L,

How much -
Quanto custa
para realizar a

atividade?

N&o ha custo para a organizacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no aporte tedrico de Barson et al. (2000), Batista (2012), Bures (2003),
Davenport e Prusak (2003), Disterer (2001), Lenzi (2014) e Nonaka e Takeuchi (2008).

20 As reunides setoriais terdo seus objetivos e metodologia abordados mais adiante.

21 Este reconhecimento deve ser visivel a todos, sendo ofertado sempre que novos conhecimentos
organizacionais forem adicionados aos repositorios virtuais do SIG. A¢des como essa, contribuem
para minimizar a presenca da barreira individual B10 (falta de incentivos) entre 0s membros da

organizacao.
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Pelas suas caracteristicas, esta pratica é capaz de movimentar toda a espiral de
criacdo dos conhecimentos organizacionais, estando diretamente relacionada a assertiva E4 e
impactando positivamente os aspectos descritos em S1, S2, C4, 11 e 12. Além disso, a
metodologia apresentada no Quadro 22 contribui para a superacdo das barreiras individuais
B1 (avaliacdo negativa do conhecimento), B6 (incompreenséo do prop6sito das atividades de
criacdo e compartilhamento de conhecimentos) e B10 (falta de incentivos). Para mais, de
acordo com os resultados do estudo de correlagbes realizado, a institucionalizagdo desta
pratica tende a minimizar os percentuais gerais de autoidentificacdo dos servidores para com
B2 e B4, barreiras relacionadas respectivamente ao receio de perder poder/importancia ao
compartilhar conhecimentos e a incerteza do valor dos proprios conhecimentos.

Dando sequéncia aos delineamentos deste Plano de Ac¢do, o Quadro 23 apresenta
uma proposta para a elaboracdo dos Regimentos Préprios das cinco Diretorias Sistémicas da
instituicdo. Esta acdo visa promover um registro formal de todas as competéncias e
atribuicOes dos setores institucionais em documentos que possam ser consultados por todos 0s

membros da organizacao.

Quadro 23: Proposta de elabora¢do dos Regimentos Proprios das Diretorias Sistémicas
ETAPAS DESCRICAO

What - Qual a
atividade a ser | Elaboracgéo dos Regimentos Préprios das Diretorias Sistémicas do Campus Juiz de Fora.
realizada?

Who - Quem . . , - . s
reaIizarQé esta Cada Regimento Prdprio seré elaborado por uma comissao formada pelo Diretor Sistémico e
atividade? coordenadores, com auxilio de todos os servidores vinculados a respectiva Diretoria.

Para:
1) Expandir a base de conhecimentos organizacionais da instituicdo;
2) Promover a socializacao e a externalizacdo dos conhecimentos técitos individuais;

3) Promover a combinacdo dos conhecimentos explicitos obtidos pelos servidores (conforme
metodologia sugerida);

4) Homogeneizar o entendimento quanto a divisao de responsabilidades e competéncias entre
Why - Por que o0s setores da organizacdo por meio da formalizagdo destas informacfes em documentos
esta atividade é institucionais;
necessaria? . . .
5) Facilitar o treinamento de novos servidores;
6) Fortalecer os lacos de empatia, confianca e cooperagdo entre os servidores (por meio da
metodologia utilizada), auxiliando na superacdo da barreira individual B5.

Obs.: Por representar a operacionalizacdo dos aspectos descritos na assertiva E1 e
considerando 0s resultados do estudo de correlagcGes realizado, a elaboracdo destes
documentos tende a reduzir o percentual geral de autoidentificacdo dos respondentes para
com B2.

Where - Onde a
atividade serd | Auditério do Bloco A (1° andar).
realizada?
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When - Quando
a atividade sera
realizada?

Em quatro reunides quinzenais e consecutivas, com duracéo de duas horas cada, iniciando-se
na segunda semana de maio de 2019.

How - Como a
atividade sera
realizada?

1) Inicialmente, cada Diretor Sistémico devera convocar uma reunido com todos o0s
servidores vinculados a sua diretoria. Este primeiro momento serd aproveitado para
apresentar a proposta de elaboracdo do Regimento Proprio, assim como esclarecer os
servidores quanto as razBes, objetivos, importancia e beneficios desta tarefa para o
campus, para os servidores e para o publico demandante dos servigos prestados. Esta
reunido devera também apresentar a metodologia que serd utilizada na elaboracdo do
documento, solucionando eventuais dividas dos servidores presentes. A reunido encerra-se
com o Diretor Sistémico destacando a importancia da participacdo de todos os servidores
para o sucesso da atividade proposta. Tempo previsto de reunido: uma hora;

2) Ap0s este didlogo inicial, cada Diretor Sistémico devera criar uma comisséo, com tempo
determinado (quatro ou cinco semanas), para a elaboracdo do Regimento Proprio de sua
diretoria. Esta comissdo sera composta pelos coordenadores dos setores vinculados a
diretoria em questdo, sendo presidida pelo proprio Diretor Sistémico;

3) No interregno entre as proximas reunides, os servidores deverdo dialogar com seus colegas
de equipe, identificando e anotando as competéncias e atribuicdes dos setores nos quais
laboram. Devem ainda ser estimulados a pesquisarem documentos equivalentes de outros
campi, assim como de outros Institutos Federais ou érgdos que possuam setores similares,
para comparagdo e melhores direcionamentos;

4) O resultado destas investigacdes e conversacOes devera ser levado as reunides previstas,
sendo compartilhado com todos os presentes, momento no qual o documento sera redigido
pelo Diretor Sistémico, com o auxilio dos coordenadores;

5) Ap0s o ultimo encontro, o Regimento Proprio elaborado devera ser submetido a apreciacéo
do Diretor-Geral, que podera apontar a necessidade de ajustes a serem realizados;

6) Vencida esta etapa, o documento deverd ser publicado no sitio oficial e no portal do
conhecimento da instituicdo, atualmente sob a denominagdo de Sistema Integrado de
Gestéo (SIG).

How much -
Quanto custa
para realizar a

atividade?

N&o h4 custo para a organizag&o.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no aporte tedrico de Barson et al. (2000), Davenport e Prusak (2003),
Lenzi (2014) e Nonaka e Takeuchi (2008).

Avancando nas proposi¢des, considera-se que a disponibilizacdo de tempo e local

adequado para o encontro e dialogo entre os servidores promove a socializacdo dos

conhecimentos tacitos individuais, favorecendo a externalizacdo destes conhecimentos em

formatos de mais facil compartilhnamento e aprendizado. Tendo isto em vista, recomenda-se 0

aproveitamento de metodologia semelhante & apresentada no Quadro 23 para a elaboracdo de

manuais de procedimentos para as atividades administrativas, didaticas e pedagdgicas,

conforme acéo estratégica delineada no Planejamento Estratégico da organizacdo em estudo.

Para mais, visando aumentar a frequéncia de momentos dedicados ao

compartilhamento e a criacdo de conhecimentos organizacionais, o Quadro 24 propGe uma

I6gica de reunides periddicas entre 0s membros de um mesmo setor, em um formato que se
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aproveita simultaneamente das préaticas de brainstorming, café do conhecimento e narrativas,

favorecendo ainda a externalizacdo das li¢ces aprendidas pelos servidores.

Quadro 24: Proposta de reunides setoriais

esta atividade é
necessaria?

ETAPAS DESCRIGAO
What - Qual a
atividade a ser | Reunides setoriais mensais.
realizada?
Who - Quem | Participardo das reunides o Diretor Sistémico e todos os servidores de um Unico setor
realizard esta | vinculado aquela diretoria, incluindo o coordenador (quando houver). Dessa forma, em uma
atividade? diretoria com trés setores, por exemplo, serdo realizadas trés reunifes diferentes.

Para:

1) Instituir um momento favoravel a transferéncia de conhecimentos técitos entre 0s
servidores (processo de socializacdo), possibilitando o compartilhamento de vivéncias,
percepcdes, ideias, pensamentos e experiéncias relacionados ao trabalho;

2) Estabelecer um ambiente propicio a combinacéo de conhecimentos organizacionais;

3) Gerar ideias inovadoras visando a resolugdo de problemas vivenciados no desempenho
das tarefas setoriais;

4) Atualizar a equipe sobre o andamento das tarefas em desenvolvimento, compartilhando
as dificuldades enfrentadas e as possiveis solucdes;

5) Incentivar e promover a externalizacdo dos conhecimentos tacitos individuais, com

Why - Por que destaque para as licbes aprendidas, evitando assim a necessidade de redescoberta de

solugBes ja encontradas anteriormente. O registro destes aprendizados ndo s6 favorece a
internalizacdo de novos conhecimentos pela equipe, como também facilita o treinamento
de novos servidores, otimizando a execucdo das tarefas organizacionais;

6) Estruturar um novo e Util repositério de conhecimentos organizacionais (banco de licdes
aprendidas) em direcdo ao aprimoramento da Memédria Organizacional da instituicdo no
SIG, centralizando todas as informagfes em uma Unica plataforma;

7) Esclarecer aos servidores os objetivos e beneficios de determinadas préaticas ou
ferramentas de gestdo do conhecimento que estdo para serem implementadas no setor,
minimizando a presenca da barreira individual B6 (neste caso a CGCO devera participar
da reunido);

8) Estreitar o relacionamento e os lacos de empatia e confianga entre os membros da
equipe, por meio de um momento de confraternizagdo durante os Gltimos 15 minutos da
reunido, minimizando assim a presenca da barreira individual B5.

Where - Onde a
atividade sera
realizada?

Sala de reunides do Prédio Administrativo (2° andar).

When - Quando
a atividade sera
realizada?

Mensalmente, a partir de julho de 2019, em dia e horério estipulados em conjunto pelo
Diretor Sistémico e servidores convocados (a periodicidade das reunides podera ser alterada
conforme as necessidades especificas de cada setor). A reunido sera conduzida pelo Diretor
Sistémico, tendo duracdo aproximada de uma hora e meia, incluindo um momento de
confraternizacdo nos Gltimos 15 minutos (para esta Ultima etapa, os servidores devem ser
incentivados a trazerem um lanche compartilhavel);

How - Como a
atividade sera
realizada?

1) A convocagdo para a reunido sera feita por e-mail institucional pelo Diretor Sistémico
para o coordenador (se houver) e servidores de um mesmo setor vinculado aquela
Diretoria;

2) Iniciando a reunido, o Diretor Sistémico deverd destacar um servidor para a confecgao

da ata, que devera conter um registro sobre os principais pontos discutidos;
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3) Em sequéncia, os servidores devem expor as atividades realizadas nas ultimas semanas,
atualizando seus pares sobre o andamento das tarefas que se encontram em
desenvolvimento;

4) Os servidores presentes devem ser incentivados a apresentarem as dificuldades
enfrentadas durante o desempenho de suas tarefas, compartilhando suas duvidas,
vivéncias, insights, ideias, experiéncias, pensamentos e percepcles relacionados ao
trabalho;

5) Como em um café do conhecimento, a reunido deve prezar pela manutencédo de um
ambiente intimista, evitando confrontacfes e julgamentos, facilitando a ocorréncia de
insights mais significativos;

6) A pratica de narrativas (uso de histdrias para descrever assuntos complicados,
situacdes ou licbes aprendidas) deve ser estimulada, assim como a técnica de
brainstorming, que podera ser utilizada para a geragdo de ideias novas e incomuns
visando a resolugdo de determinados problemas apresentados;

7) Adicionalmente, os servidores presentes devem ser orientados a relatarem e registrarem
as licdes aprendidas durante o desempenho de suas atribuicBes, detalhando os
problemas que ocorreram, 0 que se esperava que acontecesse, 0 que de fato ocorreu, as
solucbes que foram adotadas e o que se aprendeu durante o processo. Uma copia fisica
deste registro permanecerd na “pasta de conhecimentos organizacionais” do setor,
podendo ser consultado por quaisquer membros da organizagcdo. Uma copia virtual
devera ser encaminhada a CGCO, que solicitara a Diretoria de Gestdo da Tecnologia da
Informacdo da Reitoria a adi¢cdo dos mesmos ao SIG, em link préprio do setor, com os
devidos créditos ao servidor envolvido no aprendizado, em reconhecimento a
contribui¢do do mesmo;

8) Antes de dar inicio & etapa de confraternizacdo, a proxima reunido deverd ser
agendada;

9) Na primeira semana pds-reunido, a ata redigida devera ser compartilhada (via e-mail
institucional) com toda a equipe. Realizadas as retificacBes necessarias, o Diretor
Sistémico devera encaminhar o documento para a CGCO, que, em conjunto com a
Diretoria de Gestdo da Tecnologia da Informacdo da Reitoria, procederd a publicacéo
do mesmo em link especifico do setor no SIG.

How much -
Quanto custa
para realizar a

atividade?
Fonte: Elaborado pelo autor com base no aporte tedrico de Barson et al. (2000), Batista (2012), Davenport e
Prusak (2003), Disterer (2001), Lenzi (2014), Nonaka e Takeuchi (2008), Silva (2002) e Young (2010).

N&o ha custo para a organizacéo.

Dando continuidade as orientagdes delineadas neste Plano de Acgdo, buscou-se
identificar uma estratégia que, de forma complementar as préaticas de socializacdo propostas,
contribuisse para minimizar possiveis conflitos, rivalidades e competi¢des entre os servidores
e setores da instituicdo (aspectos descritos em S3 e C1), ampliando os niveis de cooperacgéo,
empatia e confianca entre os mesmos. De acordo com os resultados do estudo de correlagdes
realizado, acOes neste sentido tendem ainda a reduzir o elevado percentual geral de
autoidentificacao dos respondentes para com B5.

Neste intento, observou-se que entre maio e julho de 2018, 26 servidores da
instituicdo em estudo participaram de uma capacitacdo na area de mediacao de conflitos. Este
curso foi direcionado para psicélogos, agentes de ouvidoria, Diretores de ensino e
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profissionais lotados nos setores de gestdo de pessoas dos diversos campi do IF Sudeste MG.
Seu objetivo foi capacitar servidores para que pudessem atuar como mediadores em seus
ambientes de trabalho, auxiliando na gestdo e resolucdo pacifica dos conflitos, por meio de
técnicas e ferramentas especificas.

Tendo isto em vista, recomenda-se que as chefias imediatas, ao observarem a
presenca de conflitos ou desentendimentos que ultrapassem suas capacidades e possibilidades
de resolucdo, solicitem o auxilio destes servidores. Conquanto a atuacdo dos mesmos
encontre-se em fase inicial, ha um planejamento para que se estabelecam centros de mediacéo
em cada campus da instituicdo, de forma a otimizar a divulgacéo, oferta e condugdo destes
servigos. Desse modo, espera-se alcangar a melhoria nas relagdes de trabalho, fortalecendo os
lagos de cooperacdo e empatia entre os servidores, facilitando assim a ocorréncia bem-
sucedida dos processos de conversdo dos conhecimentos organizacionais, principalmente as
etapas de socializagcdo e combinacao.

Para além destes fatores, considera-se que a superagdo das principais barreiras
individuais identificadas é de suma importancia para o desenvolvimento dos processos de
conversdo, viabilizando a implementagdo bem-sucedida de praticas e ferramentas
relacionadas a criacdo de novos conhecimentos.

Neste sentido, adentrando especificamente o rol de orientagbes direcionados a
superacdo de B10 (barreira individual associada a falta de incentivos para participacdo em
atividades relacionadas a criacdo e compartilhamento de conhecimentos organizacionais) e
considerando que cada individuo apresenta aspirac@es e desejos proprios, recomenda-se que
as chefias imediatas, coordenadores e diretores sisttmicos do campus se atentem para as
necessidades de cada servidor, procurando satisfazé-las sempre que possivel e em
conformidade com os parametros legais.

Esta orientacdo vai ao encontro das recomendacbes de Ferreira (2012), ao
considerar que a contemplacdo dos interesses e objetivos pessoais € capaz de exercer um
efeito direto sobre os niveis de motivacdo e comprometimento dos trabalhadores para com as
tarefas desenvolvidas.

Dentre as acGes a serem consideradas, destaca-se o reconhecimento quanto ao
engajamento e desempenho profissional, qualidade do trabalho realizado, cumprimento de
prazos e importancia organizacional das tarefas desempenhadas, em consonancia com 0s
apontamentos de Ferreira et al. (2016). Além disso, os servidores do campus devem ser
ouvidos com respeito e atencdo, tendo suas ideias inovadoras valorizadas pelas chefias

imediatas e demais gestores.
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Conforme apontado pelo autor supracitado, a participagdo consiste em um método
eficaz para maximizar o comprometimento dos trabalhadores para com as metas delineadas
pela organizacdo. Desse modo, orienta-se também que seja ofertada aos servidores a
possibilidade de participacdo ativa nas tomadas de decisdo, na elaboracdo de documentos
institucionais e no planejamento das metas e agdes setoriais. Recomenda-se ainda a
permanente  valorizagdo e  divulgacdo das capacidades e  competéncias
individuais/organizacionais e a oferta de oportunidades para assumir novas responsabilidades,
como a coordenacdo de equipes ou a realizacdo de novas tarefas, conforme sugerido por
Johann (2013).

Ademais, a percepc¢éo da falta de incentivos para a participacdo em atividades de
criacdo/compartilnamento de conhecimentos organizacionais pode ainda ser minimizada por
meio de acdes prévias de divulgacdo e esclarecimento quanto as razdes, objetivos,
importancia e potenciais beneficios (individuais e coletivos) das novas atividades propostas.
Para além de B10, esta orientacdo também é imprescindivel para reduzir a presenca da
barreira individual B6 (incompreensdo do prop0sito) entre os servidores da instituicdo. Dessa
forma, cada pratica ou ferramenta a ser implementada deve ser precedida por um momento de
didlogo entre os membros da CGCO, as chefias e os servidores/setores envolvidos,
possibilitando a resolugdo de ddvidas e aumentando a adesdo/engajamento nos trabalhos
propostos.

Com base nos apontamentos de Davenport e Prusak (2003), orienta-se ainda que
todo reconhecimento ofertado aos servidores que participem de atividades de criacdo e
compartilhamento de conhecimentos organizacionais seja visivel aos outros funcionarios,
fortalecendo assim o senso de valor conferido pela organizagdo aquelas atividades. Em
conjunto, tais medidas ndo apenas contribuem para a reducdo do elevado percentual geral de
autoidentificacdo dos servidores para com B10, como também favorecem a combinagdo dos
conhecimentos explicitos organizacionais, conforme correlacéo identificada entre esta barreira
e a assertiva C4.

Dando continuidade as orientacbes para a supera¢do das principais barreiras
individuais presentes entre os participantes do estudo, recomenda-se o desenvolvimento de
dois importantes repositdrios de informac@es: o banco de competéncias individuais (BCI) e o
banco de competéncias organizacionais (BCO) da instituicdo. Para tanto, o Quadro 25
apresenta uma metodologia para o aprimoramento do BCI, atualmente sob a denominacéo de

Banco de Talentos no SIG.
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Quadro 25: Aprimoramento do Banco de Competéncias Individuais

ETAPAS DESCRICAO
:Yii\]/?c;e; dggasle? Registro e divulgacdo on-line da capacidade técnica, cientifica, artistica e cultural dos TAEs
- do Campus Juiz de Fora em um repositorio virtual de informagdes.
realizada?
Who - Quem
realizard esta | Servidores da CGCO.
atividade?

Para:

1) Reduzir a presenga da barreira individual B1, por meio da divulgacdo das capacidades,
habilidades e experiéncias de seus servidores;

2) Incentivar a interacdo entre os servidores, facilitando o processo de socializagdo dos
conhecimentos tacitos individuais e o estabelecimento de relagdes de empatia,
cooperacao e confianga, minimizando assim a presenca da barreira individual B5;

3) Reconhecer e valorizar as formagGes, conhecimentos, habilidades e experiéncias do
corpo administrativo do campus, auxiliando na superacéo da barreira individual B10;

4) Minimizar a presenga da barreira individual B6, por meio da etapa de esclarecimento
(conforme metodologia sugerida);

5) Estabelecer uma visdo integrada sobre as competéncias, habilidades e experiéncias

Why - Por que presentes na forca de trabalho da organizacao;
esta atividade é | 6) Ampliar a percepg¢do das chefias imediatas, coordenadores e Diretores Sistémicos quanto
necessaria? as formacGes, conhecimentos, habilidades, competéncias e experiéncias existentes em
suas equipes;

7) Estabelecer uma ferramenta gerencial de apoio para o planejamento de acfes de
desenvolvimento e capacitacdo, identificando as lacunas de competéncia e as
expectativas individuais de crescimento profissional, de forma a compatibilizar estes
fatores com as necessidades institucionais;

8) Facilitar processos decisorios que visem determinar a alocagdo adequada de servidores

nas equipes de trabalho;
9) Auxiliar na integracdo de novos servidores no ambiente organizacional;
10) Auwuxiliar na identificacdo de potenciais gestores;

11) Enriquecer a Memoria Organizacional da instituicdo, estimulando o acesso e utilizagdo
do portal do conhecimento por meio da disponibilizacdo destas informagdes no SIG.

Where - Onde a
atividade sera
realizada?

1) Etapa de esclarecimento: nas reunifes setoriais das equipes de trabalho do campus;

2) Etapa de registro: por meio de formulario on-line preenchido no préprio posto de trabalho
do servidor;

3) Etapa de validacao das formaces e cursos autodeclarados: na CGCO.

When - Quando
a atividade sera
realizada?

Entre agosto e novembro de 20109.

How - Como a
atividade sera
realizada?

1) Inicialmente, recomenda-se a realizagdo de alguns ajustes no Banco de Talentos do SIG,
gue deverdo ser solicitados & Diretoria de Gestdo da Tecnologia da Informagéo da Reitoria
do IF Sudeste MG:

1.1) Atualmente, o formulario para cadastro disponibilizado é composto pelas seguintes
secOes: dados pessoais/funcionais; formagdo académica; cursos/eventos realizados;
experiéncias profissionais e habilidades/atividades extras. Tendo em vista que esta
Gltima secdo possui campos de preenchimento que contemplam apenas habilidades
técnicas, orienta-se a inclusdo da possibilidade de registro das habilidades e
capacidades artisticas e culturais dos servidores;

1.2) Para mais, orienta-se a adigdo de uma sexta segdo intitulada “expectativas de

crescimento profissional”, na qual os servidores poderdo registrar seus anseios guanto
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a capacitagdes e treinamentos;

1.3) Recomenda-se ainda que o Banco de Talentos possua duas possibilidades de
direcionamento: um link para uma lista com todos os servidores cadastrados na
ferramenta (ao clicar no nome do servidor, o usuério devera ser redirecionado as
informacdes cadastradas pelo mesmo) e outro link que direcione o usuario para o
cadastro/atualizacéo de suas proprias informagoes.

1.4) Por fim, orienta-se que, ao lado da lista citada no tépico anterior, haja uma coluna
contendo as “altimas atualizagGes”, com 0S nomes dos servidores que realizaram as
adicBes ou alteracbes mais recentes.

2) Etapa de esclarecimento: realizados os ajustes no formulario, a CGCO devera entrar em

contato com as chefias imediatas dos setores, solicitando a participacdo de dois de seus
servidores na préxima reunido setorial de suas equipes. Nestas reunides, os membros da
CGCO apresentardo brevemente as razdes pelas quais a ferramenta estd sendo
desenvolvida e os beneficios advindos de sua utilizacdo (para a organizacdo e para 0s
servidores). Deverdo ainda apresentar as secdes que compdem o formulario de cadastro,
dirimindo eventuais duvidas e convidando os servidores a acessarem o SIG e cadastrarem
suas competéncias individuais;

3) Etapa de registro: realizada pelo préprio servidor interessado, por meio do formulério on-

line constante no Banco de Talentos do SIG;

4) Etapa de validagdo das formagfes e cursos autodeclarados: a CGCO realizard o

monitoramento dos cadastros e atualizacdes realizadas no Banco de Talentos. Para facilitar
esta tarefa, recomenda-se a implementagdo de um algoritmo de notificagdo direcionado a
equipe. Ao observar a adicdo de cursos e outras formaces, a referida coordenacdo devera
solicitar ao servidor responsavel que apresente os respectivos certificados, diplomas e
declaracbes comprobatérias de sua veracidade. Verificada a fidedignidade das informac6es
prestadas, os documentos apresentados deverdo ser digitalizados, para arquivamento no
banco de dados virtual da CGCO. O atendimento é finalizado com o pedido para que o
servidor atualize periodicamente as informac6es fornecidas.

How much -
Quanto custa
para realizar a

atividade?

Néo ha custo para a organizacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no aporte teérico de Barson et al. (2000), Batista (2012), Batista et al.
(2005), Brasil (2003), Bures (2003), Davenport e Prusak (2003), Disterer (2001), Nonaka e Takeuchi (2008) e
Schlesinger et al. (2008).

Estabelecida a metodologia para o aprimoramento do BCI, o Quadro 26 propde

uma sistematizacao para a constru¢do do BCO do Campus Juiz de Fora, na forma de um mapa

do conhecimento, visando, dentre outros fins, auxiliar na superacdo de B1, B5 e B10.

Quadro 26: Desenvolvimento do Banco de Competéncias Organizacionais

ETAPAS DESCRICAO
What - Qual a | Registro e divulgacdo on-line da localizagdo de conhecimentos explicitos, servidores e
atividade a ser | equipes que possuam determinados conhecimentos ou especialidades, na forma de um
realizada? mapa do conhecimento.
Who - Quem
realizard esta | Servidores da CGCO.
atividade?
Why - Por que | para:

esta atividade é
necessaria?

1) Facilitar a localizacdo de determinados conhecimentos explicitos e pessoas ou equipes
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detentoras de certos conhecimentos/especialidades na organizacéo;

2) Estabelecer uma visdo integrada sobre as atuais especialidades e conhecimentos dos
membros da organizacao, facilitando o planejamento de acfes de desenvolvimento e
capacitacao;

3) Auxiliar na consolidacdo de uma cultura organizacional que incentiva e valoriza a
aprendizagem, a criacdo e o compartilhamento de conhecimentos organizacionais;
4) Evidenciar conhecimentos ndo refletidos nos titulos e descri¢bes dos cargos;

5) Estimular a interacdo entre os servidores (aquele que precisa e aquele que possui
determinado conhecimento), facilitando o processo de socializacdo dos conhecimentos
tacitos individuais e minimizando a presenca das barreiras individuais B1 e B5;

6) Reconhecer e valorizar as competéncias profissionais, conhecimentos e especialidades
dos servidores, de forma a auxiliar na superagdo da barreira individual B10;

7) Minimizar a presenca da barreira individual B6, por meio da etapa de esclarecimento
(conforme metodologia sugerida);

8) Desenvolver uma ferramenta de gestdo que permita uma clara visualizagdo entre
servidores, seus cargos e equipes de trabalho, facilitando acGes e processos decisorios
que visem otimizar a correlacdo entre estes fatores;

9) Facilitar a integracdo de novos servidores no ambiente organizacional;

10) Enriquecer a Memoria Organizacional da instituicéo, incentivando o acesso e utilizagdo
do portal do conhecimento pela disponibilizacdo do mapa do conhecimento no SIG.

4) Etapa de esclarecimento: nas reunides setoriais das equipes de trabalho do campus;

1) Etapa de organizacdo, refinamento e coleta das informacdes: sala de reuniGes do Prédio

Where - Ondea| ~ Administrativo (2° andar);
atividade serd )
realizada? | 2) Etapa de elaboragéo do mapa do conhecimento: na CGCO.

3) Etapa de divulgacéo da ferramenta consolidada: anfiteatro do Prédio Administrativo (3°
andar).

When - Quando
a atividade sera | Entre novembro de 2019 e fevereiro de 2020.
realizada?

1) Etapa de esclarecimento:
1.1) A CGCO entrard em contato com as chefias imediatas dos setores, solicitando a
participacdo de dois de seus servidores nas proximas reunifes mensais de cada
equipe;

1.2) Nestas reunifes, os membros da CGCO apresentardo a proposta institucional de
construcdo de um mapa do conhecimento. Os servidores serdo esclarecidos quanto
as razdes pelas quais a ferramenta esta sendo desenvolvida, os beneficios advindos
de sua utilizacdo (para a organizacéo e seus membros) e como se dara a construcao
da mesma (sua elaboragdo pode ser comparada a montagem de um quebra-cabecas,

How - Como a na qual cada servidor possui uma pega, representada pelas informagoes que possui

atividade sera sobre seus proprios conhecimentos e especialidades). Mapas do conhecimento de

realizada? outras organizagBes poderdo ser compartilhados, facilitando as explicagbes e a
resolugdo de dividas;

1.3) O dialogo encerra-se com o agendamento de um encontro para a semana seguinte,
para organizacéo, refinamento e coleta das informacdes solicitadas.

2) Etapa de organizacéo, refinamento e coleta das informagdes:

2.1) Alguns dias antes do encontro previsto, a equipe devera reservar um momento para
discussdo e reflexdo conjunta, para distinguir os conhecimentos e especialidades
individuais dos conhecimentos organizacionais comuns a todos os membros do
setor;

2.2) Posteriormente, durante o encontro agendado, 0s membros da CGCO auxiliardo a
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equipe na organizacdo e refinamento destas informagdes, que serdo registradas a
fim de serem aproveitadas no desenvolvimento do mapa. Neste momento, 0s
conhecimentos relatados pelos servidores serdo organizados em quatro categorias:
béasico, funcional, de lideranga e especializado.

3) Etapa de elaboragéo do mapa do conhecimento:

3.1) Realizada pelos analistas em tecnologia da informacéo, com o apoio dos outros
servidores da CGCO. Em seu primeiro nivel, o0 mapa virtual sera representado pelo
organograma da instituicdo. Recomenda-se a implementagdo de recursos de busca
(por palavras-chave) e de ampliacdo/reducdo da imagem (zoom), facilitando assim a
utilizacdo pelos usuarios;

3.2) Ao clicar em determinado setor do organograma, o usuario devera ser redirecionado
para uma pagina virtual com as seguintes informagdes:

o Localizacdo do setor;

e Conhecimentos comuns a equipe;

o Nome, cargo, foto (3x4), e-mail e nimero institucional para contato telefonico
(se houver) de cada servidor, além de um link para a respectiva pagina no BCI;

¢ Conhecimentos e especialidades especificos de cada membro da equipe, com a
devida classificagao (basico, funcional, de lideranga ou especializado);

e Repositdrios de conhecimentos: representados por um conjunto de links que
redirecionem o usuario para os conhecimentos explicitos daquele setor (licbes
aprendidas, melhores préticas, manuais, portarias, processos mapeados,
conhecimentos adquiridos em capacitagdes e qualificagdes, dentre outros).

4) Etapa de divulgagdo da ferramenta consolidada:
4.1) Finalizada a elaboracdo do mapa do conhecimento, a CGCO devera solicitar ao
Diretor-Geral que convoque (via e-mail institucional) todos os servidores e gestores

para uma palestra de educacéo corporativa;

4.2) Este momento sera utilizado para apresentar a ferramenta e seus recursos,
destacando seus objetivos e vantagens oriundas de sua utilizacdo;

4.3) Os servidores devem ser orientados a procurarem a CGCO para atualizacdo do
mapa sempre que adquirirem novos conhecimentos ou especialidades. Recomenda-
se ainda que esta coordenacdo participe anualmente de pelo menos uma das
reunides setoriais de cada equipe do campus, para verificacdo desta necessidade.

How much -
Quanto custa
para realizar a

atividade?
Fonte: Elaborado pelo autor com base no aporte teérico de Barson et al. (2000), Batista (2012), Batista et al.
(2005), Bures (2003), Davenport e Prusak (2003), Disterer (2001), Lenzi (2014), Nonaka e Takeuchi (2008),
Schlesinger et al. (2008) e Young (2010).

N&o ha custo para a organizacéo.

As orientacOes presentes no Quadro 26 visam o desenvolvimento da primeira
versdo de um mapa do conhecimento. Desse modo, recomenda-se que a ferramenta continue a
ser aprimorada ap0s a conclusao destas etapas. Para tanto, sugere-se a utilizacdo da pratica de
benchmarking externo, objetivando o aperfeicoamento a partir da observacdo de mapas do
conhecimento de organizagdes reconhecidas como referéncias no tema.

Avancando nas proposicdes deste Plano de Acdo e objetivando facilitar e

promover ainda mais as etapas de socializacdo, externalizacdo e combinacdo dos
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conhecimentos organizacionais, recomenda-se o desenvolvimento ou aquisicdo? de um
groupware com recurso de chat a ser incorporado no portal do conhecimento da instituicdo
(SIG). Esta acdo objetiva ampliar a comunicacdo e o0s processos de editoracdo colaborativa,
independentemente da localizacdo dos servidores. Visa também a criacdo de um ambiente
propicio para o0 estabelecimento de comunidades de pratica virtuais, nas quais 0
compartilhamento e a combinagdo de documentos, conhecimentos e experiéncias favorecem o
surgimento de novos conhecimentos tacitos e explicitos, conforme destacado por Batista
(2012), Lenzi (2014), Schlesinger et al. (2008), Silva (2002) e Young (2010).

De forma geral, a utilizacdo desta ferramenta deve ser incentivada pelas chefias
imediatas e demais gestores da instituicdo, assim como 0 acesso, a leitura e o aprendizado dos
conhecimentos organizacionais disponiveis na plataforma. Como estratégia para que 0s
servidores se habituem a utilizar este e outros recursos do SIG, recomenda-se que 0 acesso a
intranet organizacional se dé unicamente por este sistema.

Para mais, visando ampliar o acesso, compartilhamento e utilizagdo das
informagdes, conhecimentos e recursos disponibilizados neste sistema, recomenda-se que,
apos a realizagdo de mudancas de maior significado (como a adig¢do de novos repositérios de
conhecimentos organizacionais ou a implementacdo de novas ferramentas de gestdo do
conhecimento), a CGCO solicite ao Diretor-Geral que convoque o corpo administrativo para
uma breve palestra de educacgéo corporativa.

De forma semelhante a etapa de divulgagdo apresentada no Quadro 26, este breve
encontro deve ser aproveitado para apresentar as ferramentas e principais bancos de
dados/repositorios de conhecimentos organizacionais recém-incorporados a plataforma,
destacando seus objetivos, recursos, modus operandi e potenciais beneficios para 0s
servidores e para a instituicdo. Este momento é fundamental para minimizar a presencga da
barreira individual B6, potencializando o resultado de acGes e atividades direcionadas a
criacdo, compartilhamento, aprendizado e utilizacdo de conhecimentos organizacionais.

Adicionalmente, orienta-se a continua atualizacdo e aprimoramento das bases de
dados e repositérios de conhecimentos do SIG, dentre os quais destacam-se o BCI, o0 mapa do
conhecimento, as licbes aprendidas, os conhecimentos adquiridos em capacitacdes e
qualificagdes, os documentos institucionais (manuais setoriais, formularios, atas, portarias,

regimentos, relatérios) e os processos mapeados.

22 Preferencialmente pela tecnologia do “software livre”, isenta de custos para a organizagdo.
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Conforme anotado por Schlesinger et al. (2008) e Silva (2002), estas agdes
resultardo no enriquecimento da memoria organizacional da instituicdo, como fruto de um
esforco coletivo de socializacdo, externalizacdo e combinacdo dos conhecimentos
organizacionais. Concomitantemente, favorecerdo o desenvolvimento e consolidacdo do SIG
como o portal do conhecimento da instituicdo: uma plataforma capaz de favorecer a criagdo, a
transferéncia e a internalizag&o de novos conhecimentos.

Dando sequéncia as ac¢Oes apresentadas neste capitulo, o Quadro 27 propGe a
institucionalizacdo de um rodizio anual das tarefas executadas pelos servidores de um mesmo
cargo e setor. Considerando a metodologia sugerida para apoiar esta atividade (mentoring) e
tendo em vista os percentuais elevados de autoidentificacdo dos respondentes para com as
barreiras individuais B5 e B1, recomenda-se que a referida préatica seja implementada somente
apos a realizacdo das acOes ja delineadas nesta secdo, possibilitando assim o alcance dos

resultados almejados.

Quadro 27: Proposta de rodizio anual das tarefas executadas pelos servidores
ETAPAS DESCRICAO
What - Qual a

atividade a ser
realizada?

Rodizio das tarefas executadas pelos servidores que possuam 0 mesmo cargo e pertengam
ao mesmo setor, tendo a pratica de mentoring como facilitadora do processo.

Who - Quem | 1) Etapa de esclarecimento e orientagGes: Administradores da CGCO.

realizara es’,)ta 2) Etapa de Mentoring: o processo de tutoria ocorrera entre dois servidores de um mesmo
atividade? | cargo, lotados no mesmo setor, com o apoio da CGCO.

Para:

1) Estabelecer uma pratica institucional que promova a socializagdo dos conhecimentos
tacitos individuais, o compartilhamento de conhecimentos explicitos e a internalizacéo
de novos conhecimentos organizacionais;

2) Auxiliar na consolidagdo de uma cultura organizacional que incentiva e valoriza a
aprendizagem e o compartilhamento de conhecimentos organizacionais;

3) Estabelecer um momento propicio a revisdo e aprimoramento das praticas
administrativas em voga;

Why - Por que | 4) Ampliar os portfolios de habilidades individuais em direcdo a uma base cognitiva
esta atividade é comum;

necessaria? - . . . - -
5) Diluir possiveis monopdlios de conhecimento, afastando a organizacdo de uma posi¢éo

de dependéncia para com determinados servidores-chave;

6) Permitir a manutencédo das atividades administrativas e servigos ofertados a comunidade
em casos de redistribuicdo, férias, troca de setor, licenca ou afastamento de servidores;

7) Auxiliar na superacdo da barreira individual B1, por meio do compartilhamento de
conhecimentos tacitos e explicitos entre os servidores;

8) Reduzir a presenca da barreira individual B5, mediante o processo de interacdo e
cooperagdo caracteristicos da pratica de mentoring;

9) Minimizar a presenca das barreiras individuais B4 e B6, por intermédio da etapa de
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esclarecimento e orientacdes (conforme metodologia sugerida).

Where - Onde a
atividade sera
realizada?

A etapa de esclarecimento e orientagdes serd realizada no anfiteatro do Prédio
Administrativo (3° andar). A préatica de mentoring ocorrera no proprio setor dos servidores
envolvidos no processo, preferencialmente no posto de trabalho do mentor.

When - Quando
a atividade sera
realizada?

Anualmente, no més de marg¢o, com inicio em 2020.

How - Como a
atividade sera
realizada?

1. Etapa de esclarecimento e orientac@es:
1.1) Inicialmente, os membros da CGCO solicitardo ao Diretor-Geral que convoque (via
e-mail institucional) os TAEs e gestores para uma palestra de educacdo corporativa;

1.2) O e-mail deverd citar os motivos da convocacdo: apresentacdo da nova proposta
institucional de rodizio anual entre as tarefas executadas pelos servidores (de mesmo
cargo e setor) e orientagBes sobre a pratica de mentoring, a ser utilizada como
facilitadora deste processo. Deve citar ainda a previsdo de duracdo do evento (uma
hora) e o convite para a participacdo no coffee break que ocorrera apés a palestra;

Obs.: Dois dias antes do evento, recomenda-se que o Diretor-Geral do campus
reenvie o e-mail de convocacdo, reiterando a importancia do encontro.

1.3) A palestra sera realizada pelos administradores da CGCO, com o auxilio de
microfone, Datashow e tela de projecdo, que serdo testados no dia Gtil anterior ao
evento pelos funcionarios da Assessoria de Comunicagdo, Cerimonial e Eventos;

1.4) Durante a palestra, serdo apresentadas as razdes que motivaram a idealizacdo da
préatica. O palestrante devera sensibilizar os presentes quanto a importancia da nova
atividade proposta, destacando o valor dos conhecimentos individuais e os beneficios
a curto, médio e longo prazo para a instituicdo, seus servidores e comunidade. Em
seguida, devera apresentar a pratica de mentoring como facilitadora do processo,
ofertando as orientagOes necessarias para o alcance dos resultados almejados;

Obs.: Caso haja necessidade, recomenda-se que o (s) administrador (es) da CGCO
realize (m) capacitacdo prévia na area de mentoring, ampliando seus conhecimentos
sobre a referida préatica.

1.5) Apbs a palestra, sera realizado um coffee break no hall em frente ao Anfiteatro,
visando a confraternizacdo e socializag8o dos presentes;

2. Etapa de Mentoring:
2.1) Anualmente, no més de marco, a CGCO devera entrar em contato com as chefias
imediatas, alertando-as para 0 momento de rodizio entre as tarefas executadas pelos
servidores de mesmo cargo e que pertengam ao mesmo setor;

2.2) Apos este lembrete, cada chefia imediata definira as tarefas setoriais que participardo
do rodizio, estabelecendo assim as relacdes de tutoria a serem desenvolvidas;

2.3) Estas informagdes deverdo ser compartilhadas com a CGCO, que acompanhara os
processos de tutoria in loco, incentivando o compartilhamento dos conhecimentos,
habilidades, vivéncias e documentos necessarios a plena realizagdo das tarefas.

Obs.: De forma a minimizar possiveis resisténcias a atividade proposta, recomenda-se que,
sempre que possivel, 0s servidores permanecam em seu posto usual de trabalho.

How much -
Quanto custa
para realizar a

atividade?

Coffee break, no valor de R$1.567,50 para 100 pessoas (valor contratado em Pregdo e
informado pelo Setor de Compras e Licitagdes do Campus Juiz de Fora em 03/07/2018).

Fonte: Elaborado pelo autor com base no aporte tedrico de Andreeva e Ikhilchik (2011), Barson et al. (2000),
Batista (2012), Batista et al. (2005), Davenport e Prusak (2003), Disterer (2001), Nonaka e Takeuchi (2008),
Schlesinger et al. (2008), Silva (2004) e Young (2010).
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Encerrando este Plano de Acdo como a pratica de maior complexidade a ser
desenvolvida, o Quadro 28 propde o mapeamento e otimizagdo dos processos organizacionais

da instituicdo em estudo.

Quadro 28: Proposta de mapeamento e otimizacdo dos processos organizacionais

ETAPAS DESCRICAO
W.h‘f"t - Quala Mapeamento, analise e aperfeicoamento dos processos organizacionais do Campus Juiz de
atividade a ser

; Fora.
realizada?

1) Definicdo dos processos organizacionais a serem mapeados: diretor-geral, diretores
sistémicos e membros da CGCO;

2) Esclarecimento, sensibiliza¢do e orientacGes prévias: membros da CGCO;

3) Treinamento em gestdo por processos: curso tedrico on-line, desenvolvido pela CGCO e
direcionado aos servidores que participardo das entrevistas de mapeamento;

Who - Quem 4) Entrevistas de mapeamento e modelagem do processo: membros da CGCO;
realizara esta . . . . .
atividade? | 5) Homologacéo do mapeamento realizado: servidores envolvidos no respectivo processo

organizacional;
6) Analise de melhorias: membros da CGCO;

7) Validacdo das melhorias propostas: servidores envolvidos no respectivo processo
organizacional e chefia imediata;

8) Remodelagem, implementacéo e publicacdo do processo mapeado: membros da CGCO.
Para:

1) Promover a socializagdo dos conhecimentos tacitos individuais e a sua externalizagdo
em um formato (fluxograma) de mais facil compartilhamento e aprendizado;

2) Revisar e aprimorar as rotinas administrativas;

3) Auxiliar na superacdo das barreiras individuais B1 e B5, por meio dos processos de
socializagdo, externalizagéo e combinagdo dos conhecimentos organizacionais, a serem
desenvolvidos durante as entrevistas de mapeamento;

4) Minimizar a presenca das barreiras individuais B4 e B6, por intermédio da etapa de
esclarecimento, sensibilizacéo e orientagdes;

5) Favorecer a construcdo de uma base cognitiva comum entre os servidores, permitindo a
manutencdo das atividades administrativas e servigcos ofertados a comunidade nos
Why - Por que casos de redistribuicéo, férias, troca de setor, licengas ou afastamentos de funcionarios;

esta atividade € | 6)  Desconstruir possiveis monopélios de conhecimento, afastando a organizagio de uma
necessaria’? posicdo de dependéncia para com determinados servidores;

7) Propiciar clara visualizacdo das relagBes organizacionais, ampliando o entendimento
quanto a diviséo de responsabilidades e competéncias entre servidores e equipes;

8) Ofertar maior transparéncia e organizacao as tarefas executadas pelos servidores;

9) Apoiar a elaboragdo de manuais para gestdo de contratos, san¢cBes administrativas,
fiscalizacdo de contratos e demais procedimentos administrativos, didaticos e
pedagdgicos (metas constantes no PDI do IF Sudeste MG e Planejamento Estratégico
do Campus Juiz de Fora);

10) Padronizar os processos de execucdo das tarefas laborais visando a reducdo de
improvisos no desempenho das mesmas e possiveis erros operacionais, de forma a
ampliar a eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos prestados;

11) Facilitar a internalizagcdo de novos conhecimentos, por meio da disponibilizacdo de
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fluxogramas com o passo-a-passo dos processos e servigos da organizacéo;
12) Facilitar o treinamento de novos servidores;

13) Propiciar maior agilidade na resolucéo de ddvidas operacionais, por meio de consulta
aos fluxogramas elaborados;

14) Apoiar a capacitacdo dos servidores sobre 0s procedimentos e processos de gestdo dos
recursos, materiais e patrimonio da instituicdo (meta constante no PDI do IF Sudeste
MG);

15) Auxiliar na consolidagdo de uma cultura organizacional que valoriza a criagdo, o
compartilhamento e a aprendizagem de conhecimentos organizacionais;

16) Enriquecer a Memoria Organizacional da instituicdo, incentivando o acesso e utilizagao
do portal do conhecimento por meio da disponibilizacdo dos fluxogramas no SIG.

1) Definicéo dos processos organizacionais a serem mapeados: sala de reunides do Prédio
Administrativo;

2) Esclarecimento, sensibilizacdo e orientages prévias: em reunido setorial, na sala de
reunides do Prédio Administrativo;

3) Treinamento em gestdo por processos: no proprio posto de trabalho do servidor;
4) Entrevistas de mapeamento: no (s) setor (es) envolvido (S) no processo;
Where - Onde a | 5)  Modelagem do processo: CGCO;
atividade sera . ) . S
realizada? |6) Homologacio do mapeamento realizado: sala de reunides do Preédio Administrativo;
7) Analise de melhorias: CGCO;
8) Validag&o das melhorias propostas: sala de reuniées do Prédio Administrativo;
9) Remodelagem do processo mapeado: CGCO;
10) Implementacdo do processo mapeado: no (s) setor (es) envolvido (s) no processo;

11) Publicagdo do processo mapeado: banco de conhecimentos organizacionais, no SIG.

When - Quando
a atividade sera
realizada?

A partir de maio de 2020, apds o desenvolvimento das demais acdes recomendadas neste
Plano de Acéo.

1) Definicdo dos processos organizacionais a serem mapeados:
1.1) De inicio, a CGCO devera solicitar ao Diretor-Geral que convoque 0s cinco Diretores
Sistémicos para uma reunido;

1.2) Neste encontro, os membros da CGCO apresentardo a nova proposta de mapeamento
dos processos organizacionais do campus, destacando as razfes que motivaram a
utilizacdo da préatica, sua metodologia e os beneficios a curto, médio e longo prazo
para a gestdo, para os servidores e para a comunidade;

1.3) Diante do grande nimero de processos organizacionais a serem mapeados e visando a
definicdo de um método de abordagem, recomenda-se que, apds os esclarecimentos e
a resolucdo das duvidas, os Diretores Sistémicos pontuem aqueles processos (de suas
respectivas diretorias) que, de forma singular, se beneficiariam do mapeamento;

How - Como a
atividade sera
realizada??®

1.4) Ap6s a reunido, os membros da CGCO deverdo estabelecer uma ordem para o
mapeamento dos processos citados, priorizando aqueles que, possivelmente, obterdo
beneficios imediatos em um menor intervalo de tempo;

2) Esclarecimento, sensibilizacéo e orientagdes prévias:
2.1) Definido o primeiro processo a ser mapeado, a CGCO deverd entrar em contato com
a chefia imediata do respectivo setor, solicitando a participagdo de dois de seus
servidores na préxima reunido setorial da equipe;

23 A metodologia proposta foi baseada na experiéncia do Escritorio de Processos do Centro de Gestédo
do Conhecimento Organizacional da UFJF.
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2.2) Nesta reunido, os membros da CGCO apresentardo novamente as informactes
compartilhadas com os diretores sistémicos (tépico 1.2), dirimindo eventuais dividas
e destacando os conhecimentos de cada servidor como elementos fundamentais para
0 sucesso da prética proposta;

3) Treinamento em gestdo por processos: visando otimizar o resultado das entrevistas de
mapeamento, os servidores envolvidos no processo a ser mapeado deverdo realizar um
curso tedrico on-line de introducdo a gestdo por processos. Este curso serd
desenvolvido pelos administradores da CGCO e disponibilizado na plataforma moodle
(software livre de apoio & educacdo a distancia utilizado pelo IF Sudeste MG), podendo
ser utilizado para a progressao na carreira do servidor. Seu contedo versara sobre a
definigcdo de processo, sua importancia nas organizacdes, dentre outros topicos;

4) Entrevistas de mapeamento:

4.1) A primeira entrevista dar-se-4& com o chefe imediato da equipe responsavel pela
execucdo do processo a ser mapeado. Este momento visa ampliar o conhecimento da
CGCO sobre as atribuigdes, atividades e funcionamento do setor, sendo aproveitado
ainda para identificar aqueles servidores que deverdo ser entrevistados, por
participarem, de alguma forma, do processo em andlise;

4.2) As entrevistas objetivam compreender todas as tarefas e atividades presentes no
processo, assim como sua sequéncia logica. Visam também coletar as sugestdes de
melhorias propostas pelos servidores. Caso 0 processo envolva a participagdo de mais
de dois servidores, recomenda-se a realizacdo de uma entrevista em grupo;

5) Modelagem do processo: consiste na elaboracdo de um fluxograma que represente
graficamente as informacdes coletadas, descrevendo o passo-a-passo das tarefas e
atividades do processo, além dos relacionamentos entre individuos e equipes. Esta
etapa é realizada pela CGCO com o auxilio de softwares gratuitos para modelagem e
gerenciamento de processos de negdcio, como as plataformas Bizagi e Intalio;

6) Homologacdo do mapeamento realizado: vencida a etapa de modelagem, os membros
da CGCO deverdo apresentar o fluxograma aos servidores entrevistados, para
verificacdo da necessidade de ajustes a serem feitos;

7) Andlise de melhorias: realizados os ajustes, os membros da CGCO deverdo estudar as
sugestdes de melhorias propostas pelos servidores durante as entrevistas, verificando
ainda a viabilidade de implementacdo. Devem também refletir sobre o processo
mapeado, delineando proposicBes proprias a serem apresentadas aos servidores;

8) Validag&o das melhorias propostas: os novos fluxogramas elaborados sdo apresentados
aos servidores e a chefia imediata, que, em conjunto, determinardo possiveis ajustes a
serem feitos, validando as modificacGes que julgarem adequadas;

9) Remodelagem do processo mapeado: traduz-se no redesenho do processo, conforme 0s
ajustes e validacGes da etapa anterior;

10) Implementacdo do processo mapeado: consiste na apresentacdo do fluxograma final
para os servidores e chefia imediata do setor. Caso 0 processo tenha recebido mudancas
significativas, recomenda-se que haja um treinamento dos servidores para que 0s
mesmos possam internalizar melhor os novos procedimentos;

11) Publicagdo do processo mapeado: a CGCO devera solicitar a Diretoria de Gestdo da
Tecnologia da Informacdo da Reitoria a criagdo de um novo repositério virtual de
conhecimentos organizacionais no SIG, que compreendera todos 0s processos
mapeados da instituigao.

How much -
Quanto custa
para realizar a

atividade?
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Barson et al. (2000), Batista (2012), Brasil (2012), Brasil (2015b),
Brasil (2015c), Disterer (2001), Ferreira e Costa (2013), Nonaka e Takeuchi (2008) e Rangel (1995).

N&o ha custo para a organizacao.
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Com o intuito de aperfei¢coar a metodologia proposta no Quadro 28, recomenda-se
que a equipe da CGCO se utilize da pratica de benchmarking externo antes de dar inicio ao
mapeamento dos processos organizacionais da instituicdo. Para tanto, sugere-se a observacéo,
adaptacdo e aplicacdo das praticas desenvolvidas pelo Escritorio de Processos do Centro de
Gestdo do Conhecimento Organizacional da UFJF.

De forma geral, é possivel considerar que as pesquisas documental e de campo
apontaram para uma incipiéncia geral no desenvolvimento da gestdo do conhecimento na
instituicdo analisada, havendo a necessidade de aprimoramento de todos os processos de
conversao. Por conseguinte, buscou-se priorizar neste primeiro momento a implementacao de
praticas e ferramentas que aliassem simplicidade, razoabilidade de operacionalizacdo e
elevados ganhos potenciais para a organizagdo. Desse modo, praticas como o coaching e
ferramentas de maior complexidade, como os sistemas de inteligéncia organizacional, ndo
foram incluidas nas proposicdes, podendo, todavia, serem inseridas no contexto estudado em
um estagio posterior de desenvolvimento do tema.

De forma estruturada, esta secdo detalhou um conjunto de orientacGes e acOes a
serem implementadas no IF Sudeste MG - Campus Juiz de Fora a fim de superar as principais
vulnerabilidades observadas na pesquisa documental e no estudo empirico realizado.

Finalizando este trabalho, o proximo capitulo apresenta as consideracdes finais.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa propbs-se a identificar praticas e ferramentas de gestdo do
conhecimento que pudessem contribuir no aprimoramento dos processos de conversdo do
conhecimento no contexto do IF Sudeste MG - Campus Juiz de Fora. Para o alcance deste
objetivo geral, buscou-se distinguir quais processos de conversdo encontravam-se mais
consolidados e quais careciam de aprimoramento na instituicdo em estudo.
Concomitantemente, buscou-se identificar as praticas e ferramentas de gestdo do
conhecimento utilizadas pelos servidores técnicos-administrativos em educacdo em suas
atividades laborais, além da presenca de possiveis barreiras individuais que poderiam obstar o
desenvolvimento dos processos de conversao.

Para tanto, aplicou-se um questionario fechado (survey) em uma populacdo de 61
técnicos-administrativos em educagdo. Apos a analise dos dados, verificou-se uma escassa
utilizacdo das praticas e ferramentas elencadas. Com excecdo das praticas de mentoring e
aprender fazendo, todos os itens foram utilizados por menos de 50% dos participantes do
estudo. De forma geral, as praticas e ferramentas mais citadas relacionaram-se com 0s
processos de socializacao e internalizacdo do conhecimento organizacional, em detrimento as
etapas de combinacéo e externalizacao.

Dentre as barreiras individuais pesquisadas, trés apresentaram 0s maiores
percentuais de autoidentificagdo: a falta de confianca entre os proprios servidores, a avaliacéo
negativa do conhecimento de seus pares e a necessidade de incentivos adicionais para a
participacdo em atividades que envolvam a criacdo e o compartilhamento de conhecimentos
organizacionais. Embora a primeira barreira dificulte mais especificamente a ocorréncia bem-
sucedida do processo de socializagdo, as duas seguintes sdo capazes de impactar
negativamente toda a espiral de criagdo dos conhecimentos organizacionais.

Em sequéncia, foram calculados os niveis de concordancia dos respondentes para
com um conjunto de assertivas que representaram 0s principais aspectos facilitadores e
promotores dos processos de conversdo do conhecimento. Conquanto as etapas de
externalizacdo e internalizacdo tenham apresentado os resultados mais insatisfatorios, foi
possivel verificar a necessidade de aprimoramento de toda a espiral de criacdo dos
conhecimentos organizacionais.

Estes resultados e suas correlagdes possibilitaram a elaboragdo de um Plano de
Acdo adaptado ao contexto da organizagdo investigada. Desse modo, orientou-se inicialmente

a constituicdo de um setor especificamente dedicado ao desenvolvimento do tema, a
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Coordenagéo de Gestdo do Conhecimento Organizacional. Este setor se responsabilizaria pelo
planejamento, coordenagdo, acompanhamento, apoio, orientacdo, execucdo e avaliacdo de
todas as acOes e praticas relacionadas a area de gestdo do conhecimento.

Dentre as praticas e ferramentas recomendadas para minimizar as principais
fragilidades identificadas no estudo empirico, destacam-se: a educacdo corporativa; 0s bancos
de licbes aprendidas, competéncias individuais e organizacionais; a memoria organizacional;
o aperfeicoamento do portal do conhecimento da instituicdo; 0 mapeamento dos processos
organizacionais; 0 mentoring como apoio ao rodizio de tarefas e a realizacdo de reunides
setoriais quinzenais, em um formato que se utiliza das préaticas de brainstorming, café do
conhecimento e narrativas. Espera-se, desse modo, aprimorar 0s processos de conversao do
conhecimento no IF Sudeste MG - Campus Juiz de Fora, minimizando ainda as barreiras
individuais identificadas na pesquisa de campo.

Dentre as contribuicdes da pesquisa realizada, destaca-se a elaboracdo de um
questionario para avaliacdo diagnostica simultdnea dos processos de conversdo do
conhecimento e barreiras individuais & criagdo/compartilhamento de conhecimentos
organizacionais em instituicdes publicas. Outra contribuigdo de relevo consiste na atualizagdo
da revisdo de literatura relacionada ao tema, com aprofundamento tedérico no estabelecimento
das relagbes entre 0s processos de conversdo e suas respectivas praticas/ferramentas
facilitadoras.

Além destes desdobramentos, este trabalho intencionou aprofundar a discussao
sobre a gestdo do conhecimento em instituicbes publicas. Desse modo, espera-se contribuir
para que mais gestores conhecam e reconhecam os ganhos de eficiéncia, eficacia, qualidade e
efetividade social associados a implementacdo de suas praticas e ferramentas, de forma a
inserirem definitivamente suas organizagdes nas atuais sociedades do conhecimento deste
século.

Vale destacar o carater inédito deste estudo, posto ndo haver trabalhos que
avaliem especificamente os processos de conversdo do conhecimento e a presenca de
barreiras individuais em Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia. Sua
relevancia reside ainda na possibilidade de replicacdo, com 0s mesmos objetivos, nos mais de
600 campi dos 38 Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do pais, visando o
desenvolvimento do tema de forma mais adaptada as necessidades e realidades locais.

Quanto as limitacBes deste trabalho, considera-se que os dados coletados se
restringiram a populacdo de uma Unica organizacdo, ndo havendo comparacOes

interorganizacionais dos fendmenos analisados. Desse modo, os resultados observados sdo
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validos apenas para a organizacdo investigada, ndo podendo ser generalizados para outras
instituicbes publicas. Considera-se ainda a possibilidade de falseamento das respostas
fornecidas pelos participantes do estudo, por motivagdes diversas. Dada a amplitude do tema
investigado, é possivel também que aspectos interessantes ndo tenham sido abordados no
levantamento dos dados. Com relagdo a analise dos dados coletados, ressalta-se a dificuldade
em se estabelecer uma visualizacdo grafica eficiente para a demonstracdo de correlacdes
lineares entre variaveis qualitativas, sendo esta mais facilitada em estudos com variadveis
numéricas. Por fim, pode-se citar a dificuldade em se isolar os fenbmenos estudados de
possiveis influéncias ndo observaveis na pesquisa.

Dando prosseguimento, é possivel ponderar que alguns achados e questBes de
interesse apontaram para a necessidade de investigagbes complementares, a serem
desenvolvidas em estudos futuros. Neste sentido, sugere-se a investigacao das razdes pelas
quais B1 (avaliacdo negativa do conhecimento) e B5 (falta de confianca nas pessoas)
apresentaram percentuais de autoidentificacdo tdo elevados entre os respondentes, de forma a
aperfeicoar acdes direcionadas a superacdo destas barreiras individuais. Este estudo podera
também averiguar 0s tipos de incentivos, reconhecimentos e recompensas mais desejados
pelos servidores, de forma a auxiliar na oferta dos mesmos, minimizando assim a presenca de
B10 (falta de incentivos) entre os membros da organizagéo.

Além das barreiras individuais identificadas, sugere-se investigar a presenca de
possiveis barreiras organizacionais que poderiam estar dificultando a ocorréncia dos
processos de conversdo do conhecimento na instituicdo analisada. Recomenda-se também a
realizacdo de um estudo que verifique a frequéncia e os motivos de utilizacdo/nao utilizacao
de cada pratica e ferramenta relacionada a criacdo/compartilhamento de conhecimentos
organizacionais, assim como a conducdo de um estudo de correlagfes entre esses dados e
aqueles referentes as barreiras individuais. Os resultados desta pesquisa poderdo ser
aproveitados no delineamento de agbes que busquem ampliar as taxas de utilizacdo
observadas.

Outra sugestdo consiste na reaplicacdo do instrumento de pesquisa utilizado neste
estudo ap6s a implementacdo das orientacbes e acdes propostas, de forma a verificar as
modificacbes nas variaveis examinadas. Esta analise sera atil para uma revisdao e
redirecionamento das atividades desenvolvidas, assim como para o planejamento de novas
acOes, visando o aprimoramento continuo da gestdo do conhecimento no IF Sudeste MG -

Campus Juiz de Fora.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

Prezado(a) servidor(a), este questionario é parte de uma pesquisa sobre gestdo do
conhecimento. O motivo que me levou a estudar este tema foi o entendimento de que um
6rgdo publico que possua uma rede de conhecimentos atualizada e compartilhada entre todos
0S seus servidores, serd capaz de prestar servicos mais dindmicos, eficientes, eficazes,
transparentes e de maior qualidade e impacto social. Dessa forma, toda a sociedade é
beneficiada.

Nesta pesquisa, pretendo identificar praticas e ferramentas que contribuam para
estimular e facilitar a criacdo de conhecimentos organizacionais no Campus Juiz de Fora. Para
tanto, este questionério foi dividido em trés partes. A primeira trata das praticas e ferramentas
relacionadas a criacdo de conhecimentos organizacionais. A segunda parte trata das barreiras
individuais que poderiam dificultar esse processo de cria¢do. Por fim, a terceira e ultima parte
visa avaliar a sua concordancia com algumas afirmativas relacionadas ao tema.

12 PARTE: Prezado(a) servidor(a), os itens abaixo representam praticas e
ferramentas relacionadas a criacdo do conhecimento organizacional. Selecione todas aquelas
utilizadas por vocé em suas atividades no Campus Juiz de Fora nos ultimos trés anos.

O 1) Educacgéo corporativa (Processos de educacdo continuada para atualizagdo do pessoal
de maneira uniforme em todas as areas da organizacao.)

00 2) Banco de competéncias organizacionais (Banco de informacdes que indica a
localizac&o de pessoas/equipes detentoras de conhecimento na organizacgéo.)

0O 3) Banco de competéncias individuais (Banco de informag¢des com a capacidade técnica,
cientifica, artistica e cultural de cada servidor.)

O 4) Benchmarking externo (Busca de melhores praticas em outras organizagdes para
comparacao e melhoria nos processos e servicos.)

0O 5) Benchmarking interno (Busca de melhores praticas dentro de setores da propria
organizacao, para comparacao e melhoria nos processos e servigos.)

O 6) Comunidades de préatica presenciais ou virtuais (Grupos informais e interdisciplinares
de pessoas unidas em torno de um mesmo interesse relacionado ao trabalho.)

0O 7) Mentoring (Quando um servidor experiente compartilha suas habilidades e
conhecimentos, auxiliando outro menos experiente em suas atividades.)

0O 8) Coaching (Profissional que orienta e acompanha o aperfeicoamento pessoal e
profissional dos servidores, auxiliando na definigéo e alcance de metas.)

0O 9) Melhores Préticas (Identificacdo e compartilhamento, via bancos de dados ou manuais,
dos métodos mais eficazes para realizar uma tarefa/solucionar um problema.)

0O 10) LicGes aprendidas (Documentos onde se registra o que houve, 0 que se esperava que
acontecesse, 0 porqué das diferencas e o que foi aprendido.)
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0O 11) Memoria organizacional (Banco de conhecimentos com todos 0s processos e
servicos da organizagdo. Inclui as licBes aprendidas e as melhores praticas.)

0O 12) Revisdo pos-acao (Quando os servidores conversam sobre uma tarefa ou projeto logo
apos concluido. Auxilia na construgéo de licdes aprendidas.)

0O 13) Narrativas (Uso de histérias para descrever assuntos complicados, situacdes ou
licGes aprendidas.)

O 14) Mapeamento de processos (Registro e uso de fluxogramas contendo o passo-a-passo
e as interagdes necessarias para executar certa tarefa da organizacéo.)

0O 15) Aprender fazendo (Quando se aprende novos conhecimentos por meio de observacao
e experiéncias praticas, como em uma relacdo mestre-aprendiz.)

O 16) Brainstorming (Reunido para gerar e analisar ideias inovadoras e diferentes que
possam auxiliar na resolucéo de problemas especificos.)

0O 17) Café do conhecimento (Discussdo em grupo para refletir, desenvolver e compartilhar
pensamentos e intuicdes sobre questdes do trabalho.)

O 18) Intranet (Rede similar & Internet, mas de acesso restrito aos membros da
organizacéo.)

O 19) Groupware (Programa de computador para o trabalho em grupo online, com recursos
de edicdo colaborativa e conferéncias com audio e video.)

0O 20) Portal do conhecimento (Ambiente virtual com os conhecimentos da organizacao,
foruns, chats, groupware e outras ferramentas colaborativas.)

0O 21) Workflow (Sistema informatizado que automatiza o fluxo/tramite de documentos.
Simplifica e agiliza os processos de controle interno.)

0O 22) Inteligéncia organizacional (Sistema informatizado que combina dados/informagdes
internas e/ou externas para extrair conhecimentos que auxiliam a tomada de decisGes.)

Em sua opinido, considerando TODAS as praticas e ferramentas relacionadas
acima, quais as 5 mais importantes para a criagdo do conhecimento organizacional? Anote
dentro dos parénteses 0 numero correspondente a pratica/ferramenta escolhida:

) 12 mais importante
) 22 mais importante
) 3% mais importante

) 42 mais importante

AN AN AN N/

) 52 mais importante
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2% PARTE: Prezado(a) servidor(a), os itens abaixo representam barreiras as
etapas de criacdo de conhecimentos organizacionais. Esta parte do questionario visa avaliar 0
seu nivel de autoidentificacdo para com cada uma delas. Cada barreira é acompanhada por
uma frase de caracterizacdo para facilitar o entendimento, devendo ser pontuada com base na
seguinte escala:

1. N&o sei/Né&o se aplica

2. Ndo me identifico

3. Identifico-me pouco

4. ldentifico-me razoavelmente
5. Identifico-me fortemente

Escolha apenas uma opcao para cada barreira.

Avaliagao negativa do conhecimento (“Nao tenho confianga no

Bl i .
conhecimento de certos servidores™)

Receio de perder poder/importancia (“Se eu compartilhar meus
B2 | conhecimentos, estarei enfraquecendo a influéncia e o poder de ololololo
barganha que tenho junto a organizac¢ao™)

Barreira de classe (“Nao tenho interesse em receber

B3 . . . . P .
conhecimentos de servidores hierarquicamente inferiores a mim”)

Incerteza do valor dos préprios conhecimentos (“Nao tenho
B4 | certeza se meus conhecimentos sdo Uteis ou relevantes para os o|lo|loc|lo|o
outros servidores™)

Falta de confianca nas pessoas (“Nao confio em certos

BS servidores”™)

Incompreensao do proposito (“Nao entendo como essas
B6 | atividades podem ser (teis para mim, para outros servidores ou o|lo|lo|o|o
para a organizagao”)

Receio de perder recompensas (“Se outros servidores souberem o
B7 | que sei, corro o risco de perder meus beneficios para algum olololo|o
deles”)

Acomodacdo limitada (“Aprender sera muito desafiador para
mim se 0 processo envolver muitos termos
técnicos/exigéncias/acdes complexas, sem aviso ou treinamento
prévios”)

B8

Ameaca a autoimagem (“Novos conhecimentos exigem mudangas
B9 | em minhas crengas, rotinas e autoconceito, sendo um ocololololo
desconfortavel afastamento de praticas conhecidas™)

Falta de incentivos (“Para qué gerar mais trabalho para mim se

B10| . ., . O
nao ha reconhecimento ou recompensas para isso?”’)
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32 PARTE: Prezado servidor(a), esta se¢do do questiondrio visa avaliar o seu nivel de concordancia para com afirmacdes relacionadas
a criacdo do conhecimento organizacional no IF Sudeste MG — Campus Juiz de Fora. Cada afirmacdo devera ser pontuada com base na
seguinte escala:

1. Discordo plenamente
2. Mais discordo que concordo
3. N&o concordo nem discordo
4. Mais concordo que discordo
5. Concordo plenamente

Escolha apenas uma opcéo para cada afirmacéao.

E frequente para mim o compartilhamento face-a-face, com outros servidores, das minhas

S1 O o . :
experiéncias, ideias, habilidades e modelos mentais relacionados ao trabalho.

A organizacdo estimula e valoriza o didlogo e as interacGes entre os servidores, disponibilizando
S2 | tempo e espagos adequados para encontro e compartilhamento de vivéncias, percepcoes e habilidades |0 |o | o |0 | ©
relacionadas ao trabalho.

Ha um alto nivel de cooperacédo, empatia e confianca entre os servidores da organizacao, nao havendo

= conflitos ou competi¢des que dificultem o dialogo e as interacGes.

E frequente para mim o aprendizado de novos conhecimentos por meio da técnica de "observacéo,
imitacdo e pratica"; como em uma relacdo de tutoria.

Todas as competéncias e atribuigcdes do setor no qual trabalho encontram-se formalmente definidas em
documentos institucionais.

S4

El

O passo-a-passo detalhado de como executar todas as minhas tarefas no trabalho encontra-se
registrado em documentos que podem ser consultados.

As ligcdes aprendidas durante a execucdo de minhas atribuicdes sdo documentadas para que outros
possam conhecer minhas vivéncias, erros e solugdes encontradas.

O conhecimento que adquiro em cursos e outros eventos € registrado por mim em documentos fisicos
ou virtuais para que possa ser compartilhado com outros servidores.

E2

E3

E4




C1

Ha um alto nivel de cooperacdo entre os setores da organizacdo, ndo havendo rivalidades ou conflitos
que dificultem o acesso a atas, relatérios ou outros documentos e informacdes.

C2

N&o imponho nenhum obstaculo ou restricdo para que outros servidores acessem quaisquer tipos de
documentos ou informacgGes que produzo ou com os quais trabalho, pois confio que eles ndo fardo mau
uso destas informacoes.

C3

Editar, classificar ou categorizar documentos, dados e informacg6es, em conjunto com outros
servidores de diferentes formacGes e saberes, dando origem a um documento ou conhecimento mais
integrado e de novo significado é uma pratica frequente para mim.

C4

Com o auxilio da internet e outras tecnologias da informacéo, consigo acessar de forma facil e rapida
todas as informacdes e documentos de todos 0s setores da organizacao (registros, atas, relatorios,
portarias, planejamentos etc.).

E frequente para mim a participacdo em palestras, cursos ou treinamentos (presenciais ou virtuais)
ofertados ou apoiados pela organizagdo para ampliar ou reformular minhas habilidades,
conhecimentos, comportamentos, ideias e perspectivas relacionadas as minhas atividades no trabalho.

E frequente para mim o acesso a documentos, videos ou audios disponibilizados pela organizagdo com
0 intuito de adquirir novos conhecimentos relacionados ao trabalho.

E pratica comum na organizagio o rodizio das tarefas executadas pelos servidores, de tal modo que
todos estdo sempre aprendendo a executar novas atividades.

E frequente para mim o aprendizado de novos conhecimentos no trabalho por meio da técnica de
"aprender fazendo", como na relacdo entre mestre e aprendiz.
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APENDICE B - PRATICAS E FERRAMENTAS FACILITADORAS DOS
PROCESSOS DE CONVERSAO

Aprender fazendo: Consiste no aprendizado de novos conhecimentos por meio de
observacdo, imitacdo e experiéncias reais, como em uma relacdo mestre-aprendiz, face a
face, relacionando-se desse modo ao processo de socializagdo (SILVA, 2002). Por
envolver reflexdes sobre conceitos e generalizagdes, Andreeva e Ikhilchik (2011), Lenzi
(2014) e Silva (2002), também consideram a pratica como uma facilitadora dos
processos de internalizagdo. Ratificando este entendimento, Nonaka e Takeuchi (2008)
afirmam que a internalizagdo estd intimamente conectada a esta préatica, por meio da
qual o individuo amplia ou reformula sua base de conhecimentos tacitos na forma de
novos modelos mentais compartilhados ou know-how técnico. Nesse sentido, concluem
que “aprender fazendo é um método eficaz para testar, modificar e incorporar o
conhecimento explicito como seu proprio conhecimento tacito” (NONAKA e
TAKEUCHI, 2008, p. 98);

Banco de competéncias individuais (BCI): consiste em um repositorio de informacdes,
comumente disponibilizado de forma on-line, sobre a capacidade técnica, cientifica,
artistica e cultural dos trabalhadores (BATISTA, 2012; BRASIL, 2003). Extrapolando
conhecimentos obtidos pelo ensino formal, pode ainda incluir informacBes sobre
conhecimentos tacitos e um perfil de experiéncias e habilidades pessoais (BATISTA et
al., 2005; BATISTA, 2012). Sua elaboracdo relaciona-se com 0s processos de
externalizacdo e combinagdo do conhecimento. Ao incentivar a interacdo entre os
trabalhadores, facilita ainda o processo de socializagdo (SCHLESINGER et al., 2008);
Banco de competéncias organizacionais (BCO): também chamado de mapa do
conhecimento, consiste em um guia em forma de mapa ou banco de dados que indica a
localizacdo de conhecimentos explicitos e pessoas/equipes possuidoras de certo
conhecimento ou especialidade na organizacdo (BATISTA et al.,, 2005; BATISTA,
2012; DAVENPORT e PRUSAK, 2003; SCHLESINGER et al., 2008, YOUNG, 2010).
Assim, estimula a interacdo entre os trabalhadores (aquele que precisa e aquele que
possui determinado conhecimento), promovendo o0 processo de socializagdo
(DAVENPORT e PRUSAK, 2003; LENZI, 2014; SCHLESINGER et al., 2008). Ao
sistematizar o conhecimento disperso na organizacao, € possivel relacionar a construcéo
do mapa aos processos de externalizacdo e combinacdo do conhecimento
(SCHLESINGER et al., 2008);
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Benchmarking externo: conforme apontado por Blakeman (2002) e Watson (1994),
consiste em uma metodologia de aprendizagem por meio da observa¢do das melhores
praticas desenvolvidas por outras organizacdes. Em seguida € realizada a adaptacao e
aplicacdo dos novos conhecimentos visando a melhoria dos préprios processos de
trabalho. Em resumo, a pratica consiste na comparacdo de um processo, produto ou
servico da organizagcd0 com 0 mesmo processo, produto ou servigo de organizacgdes
reconhecidas como as principais referéncias na area (BATISTA et al., 2005; BATISTA,
2012; BRASIL, 2003). Pela sua natureza, relaciona-se de forma estreita com a
socializagdo de conhecimentos organizacionais (SCHLESINGER et al., 2008);
Benchmarking interno: similar a prética anterior no que se refere & metodologia e
objetivo, no entanto a busca por melhores praticas é realizada internamente, entre 0s
setores da propria organizacdo (BATISTA, 2012). Assim como a Versdo
interorganizacional, promove o processo de socializacdo (SCHLESINGER et al., 2008);
Brainstorming: consiste em um método simples para auxiliar um grupo de individuos a
gerar ideias novas e incomuns. A pratica é dividida em dois momentos: divergéncia e
convergéncia. Na primeira etapa os participantes aceitam a condi¢do de ndo criticarem
as ideias uns dos outros (BATISTA, 2012; YOUNG, 2010). Nesse momento, uma série
de ideias é verbalizada e/ou registrada em anotac@es pelos participantes. Em seguida, na
etapa de convergéncia, todos opinam sobre as ideias elencadas, destacando os pontos
positivos. As ideias consideradas de maior destaque sdo entdo analisadas em maior
profundidade pelo grupo, que ira discutir a viabilidade de implementacdo de cada uma
delas (YOUNG, 2010). Nesta préatica, os conhecimentos tacitos dos trabalhadores sdo
valorizados, compartilhados e discutidos sob mdltiplas facetas, caracterizando assim o
processo de socializacdo do Modelo SECI (SILVA, 2002; NONAKA e TAKEUCHI,
2008). Além disso, o registro das ideias principais e dos desdobramentos oriundos da
discussdo pode ser caracterizado como um processo de externalizacdo de
conhecimentos;

Café do conhecimento: consiste em um local no qual realizam-se debates em grupo para
refletir, desenvolver e compartilhar pensamentos, ideias e intuicdes sobre questbes de
trabalho. E realizado sem confrontagdes ou julgamentos, o que possibilita que surjam
insights mais significativos, que entdo sdo compartilnados com o grupo (BATISTA,
2012; LENZI, 2014; YOUNG, 2010). Pelas suas caracteristicas, esta pratica pode ser

considerada uma facilitadora do processo de socializagdo de conhecimentos técitos;
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Coaching: Batista (2012) considera esta pratica semelhante ao mentoring, contudo o
mentor (neste caso chamado coach, que em portugués significa treinador) ndo participa
da execucdo das atividades. A pratica baseia-se em uma relacdo de orientacdo, apoio,
didlogo e acompanhamento; por meio da qual um individuo mais experiente em
determinada area ou assunto auxiliara o desenvolvimento de novas qualificacdes e
habilidades em outro individuo ou grupo. O objetivo final ¢ o alcance de metas e
diretrizes estratégicas estabelecidas pela organizacdo (BATISTA et al., 2005; BRASIL,
2003; CIDA, 2003). Facilita principalmente o processo de socializacdo de
conhecimentos tacitos, apoiando ainda a internalizacdo dos conhecimentos explicitos
ofertados pelo coach;

Groupware: nome genérico utilizado para designar qualquer tipo de software
colaborativo que possibilite que um grupo de trabalhadores se comunique e trabalhe em
conjunto independentemente de sua localizacdo. Consiste em um conjunto de recursos
como compartilhamento de documentos, editoragdo colaborativa e conferéncias de
audio e video (BATISTA, 2002; YOUNG, 2010). Schlesinger et al. (2008) ressaltam
que os groupwares oferecem suporte as comunidades de préatica, facilitando o
compartilhamento de interesses e experiéncias, contribuindo desse modo para a
resolucdo de problemas especificos de trabalho. Neste sentido, contribuem para a
socializagdo (SCHLESINGER et al.,, 2008, SILVA, 2002) e externalizagdo do
conhecimento (SILVA, 2002). Por fim, Lenzi (2014) aponta que groupwares facilitam
ainda o processo de combinagdo, por dinamizarem 0 acesso aos conhecimentos
explicitos da organizacao;

LicOes aprendidas: segundo Lenzi (2014, p. 52), consistem em um conjunto de
“narrativas de experiéncias nas quais se registra o que aconteceu, o que se esperava que
acontecesse, a andlise das causas das diferencas entre ambas e o que foi aprendido
durante o processo”. Em suma, significa documentar de forma clara as vivéncias
organizacionais, com os problemas que ocorreram e as solucfes que foram adotadas
(SILVA, 2002). Podem ser documentadas e disponibilizadas em registros fisicos ou
virtuais, com o auxilio de técnicas como a revisdo p6s-acao, as retrospectivas (CIDA,
2003) e a revisdo da aprendizagem (LENZI, 2014). Os processos de externalizacao e
combinacdo acontecem nessa etapa. Posteriormente a sua elaboracdo, todos o0s
trabalhadores poderéo aprender (internalizagdo) com 0s erros e acertos de seus pares,

otimizando assim a execugéo de suas tarefas organizacionais;
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Mapeamento de processos: € possivel definir uma organizacdo como um conjunto de
processos de trabalho que visam determinados fins, com seus aspectos sociais, culturais,
politicos e econémicos (FERREIRA e COSTA, 2013). Neste sentido, a pratica de
mapeamento consiste basicamente na representacdo grafica dos processos
organizacionais (RANGEL, 1995). Resulta na elaboracdo de fluxogramas chamados
mapas ou arvores do conhecimento que descrevem o0 passo-a-passo dos fluxos de
processos/servi¢os da organizacdo, assim como os relacionamentos entre individuos e
equipes (BATISTA, 2012). Sua contribuicdo vai alem da geracdo do conhecimento
organizacional, proporcionando inovacao, reducdo de custos e rapidez no atendimento
das necessidades (FERREIRA e COSTA, 2013). A elaboragdo dos fluxogramas resulta
dos processos de externalizacdo e combina¢do do conhecimento, comumente derivados
de reunides entre os trabalhadores e a equipe promotora do mapeamento. Nestes
encontros, o processo de socializacdo inicia e enriquece todo 0 processo;

Melhores Préticas: consiste na identificacdo, registro e disseminacdo dos processos ou
métodos mais eficazes para a realizagdo de determinadas tarefas ou solugdo de
problemas especificos (BATISTA, 2012; SCHLESINGER et al., 2008; LENZI, 2014).
Conforme apontado por Schlesinger et al. (2008, p. 52), as melhores praticas “sdo
aquelas j& avaliadas e comparadas com outras préaticas e consideradas quase um padrao
a ser seguido”. O registro pode ser realizado em bancos de dados, manuais e outros
documentos (BATISTA et al.,, 2005) envolvendo processos de externalizacdo e
combinacdo do conhecimento (LENZI, 2014). Segundo Young (2010), seu
compartilhamento ¢ capaz de minimizar situagdes de “reinven¢do da roda” e de
duplicages de esforcos. Assim, é possivel ainda relacionar o acesso, leitura e utilizacdo
das melhores préaticas com a etapa de internalizacdo do Modelo SECI,

Mentoring: segundo Schlesinger et al. (2008) e Young (2010), consiste em um processo
de tutoria no qual um funcionario mais experiente compartilha suas habilidades,
conhecimentos, vivéncias e competéncias; oferecendo conselhos e informagdes a outro
(s) com menos experiéncia em determinada &rea, apoiando seu desenvolvimento e
crescimento profissional. Consiste em uma transferéncia daqueles conhecimentos mais
sutis e subjetivos. O mentor ndo s6 observa e analisa, mas participa ativamente da
execucdo das atividades (BATISTA et al., 2005; BATISTA, 2012). Neste processo,
ambos externalizam o que sabem e internalizam conhecimentos explicitos a partir de

reflexdes sobre suas proprias experiéncias (YOUNG, 2010), em uma relacdo onde a
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etapa de socializacdo do Modelo SECI é a principal facilitada (ANDREEVA e
IKHILCHIK, 2011; YOUNG, 2010);

Narrativas: Batista et al. (2015, p. 14) consideram as narrativas como um recurso
utilizado “para descrever assuntos complicados, expor situagdes e/ou comunicar licdes
aprendidas, ou ainda interpretar mudancas culturais. Sdo relatos retrospectivos de
pessoal envolvido nos eventos ocorridos”. Consiste em uma préatica simples por meio da
qual utiliza-se de uma histdria que seja interessante, permeada de imaginacao e emocdes
para a transmissdo de ideias complexas e conhecimentos tacitos Uteis para 0S
trabalhadores (CIDA, 2003; DAVENPORT e PRUSAK, 2003; YOUNG, 2010). O
contexto deve ser compartilhado pelos ouvintes e a linguagem deve ser clara e comum a
todos (DAVENPORT e PRUSAK, 2003). Relaciona-se estreitamente com a etapa de
socializagdo do Modelo SECI (YOUNG, 2010);

Revisdo pds-acdo: Seu principal objetivo € o aprendizado em grupo que ocorre quando
se fala e pensa em uma atividade ou projeto que acaba de ser concluido, capturando
assim as licGes aprendidas pela experiéncia, evitando que sejam esquecidas (CIDA,
2003; YOUNG, 2010). Consiste em uma discussdo sem queixas ou criticas sobre o que
era esperado, 0 que de fato ocorreu, porque aconteceu daquela forma, como manter os
pontos fortes e melhorar as fraquezas observadas (BATISTA, 2012; YOUNG, 2010).
Pelas suas caracteristicas, representa um facilitador dos processos de socializacdo e
externalizacdo dos conhecimentos tacitos dos trabalhadores;

Sistemas de inteligéncia organizacional (SIO): consistem em sistemas capazes de
transformar dados e informacdes (internos e/ou externos, formais e/ou informais) em
conhecimentos Uteis que irdo subsidiar a tomada de decisdo dos trabalhadores
(BATISTA, 2012; SCHLESINGER et al., 2008; SILVA, 2004). Os novos
conhecimentos gerados nesta etapa (combinacgédo) sdo entdo documentados e registrados
visando facilitar o acesso futuro por parte dos membros da organizacao;

Sistemas de Workflow: ferramenta que automatiza e controla o fluxo de documentos,
requisicOes, estatisticas de desempenho e processos de controle interno, simplificando e
acelerando os tramites envolvidos (BATISTA, 2012). Para Schlesinger et al. (2008, p.
27), sistemas de workflow regulam “o fluxo de informacdo de pessoa para pessoa, de
lugar para lugar, de tarefa para tarefa, nos processos que requerem informacao ordenada
e estruturada”. Neste sentido, pode ser considerado um facilitador dos processos de

externalizacdo e combinagdo dos conhecimentos organizacionais (SCHLESINGER et
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al., 2008). Silva (2002) destaca ainda que, ao explicitar os fluxos dos processos
organizacionais, a ferramenta incentiva a comunicacao e o trabalho face-a-face entre os

trabalhadores, em uma correlacdo com a etapa de socializacéo.
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

UNIVERSIDADE ‘“Jf

FEDERAL DE Juiz DE FORA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Gostariamos de convidar vocé a participar como voluntario (a) da pesquisa “A gestdo do
conhecimento na area publica: diagndstico e proposicdes para 0s processos de conversdao do
conhecimento no Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Sudeste de Minas
Gerais - Campus Juiz de Fora”. O motivo que nos leva a realizar esta pesquisa é 0 entendimento de
que um 6rgéo publico que possua uma rede de conhecimentos atualizada e compartilhada entre
todos os seus servidores, sera capaz de prestar servicos mais dinamicos, eficientes, eficazes,
transparentes e de maior qualidade e impacto social; beneficiando toda a sociedade. Nesta
pesquisa, pretendemos identificar praticas e ferramentas que contribuam para estimular e
facilitar a criagdo do conhecimento organizacional no Campus Juiz de Fora.

Caso vocé concorde em participar, vamos fazer as seguintes atividades com vocé: aplicacéo
de um questionario com questdes de mualtipla escolha (respostas pré-determinadas) e sem
necessidade de identificacdo pessoal. O tema deste questionario séo as praticas, ferramentas e
comportamentos relacionados a criacdo do conhecimento organizacional, assim como as
barreiras pessoais que poderiam dificultar esse processo de criacdo. Esta pesquisa tem alguns
riscos, que sdo: divulgacdo dos questionarios respondidos e identificacdo dos respondentes. Mas,
para diminuir a chance desses riscos acontecerem, todos os questionarios ficardo sempre e apenas
com o pesquisador responsavel. Além disso, ndo serdo solicitadas informacdes pessoais no
questionario. A pesquisa pode ajudar na elaboragdo de um documento, que serd encaminhado a
Direcdo Geral do Campus Juiz de Fora em forma de proposta, contendo orientagdes detalhadas
para a implementacdo de préaticas e ferramentas que facilitem a criacdo do conhecimento
organizacional. Este documento incluird ainda orientacGes para superar as barreiras individuais
gue poderiam dificultar o processo. Caso as orientagdes sejam implementadas, haverd melhorias
na eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos prestados a populagdo, como uma reducgédo de
erros nas tarefas desempenhadas pelos servidores, estimulo a inovacdo e uma maior estabilidade
e modernizacao dos servicos ofertados.

Para participar deste estudo vocé ndo vai ter nenhum custo, nem recebera qualquer vantagem
financeira. Apesar disso, se vocé tiver algum dano por causa das atividades que fizermos com vocé
nesta pesquisa, vocé tem direito a indenizacdo. VVocé tera todas as informagdes que quiser sobre esta
pesquisa e estard livre para participar ou recusar-se a participar. Mesmo que vocé queira participar

agora, vocé pode voltar atrds ou parar de participar a qualquer momento. A sua participacdo é
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voluntéaria e o fato de ndo querer participar ndo vai trazer qualquer penalidade ou mudanca na forma
em que vocé é atendido (a). O pesquisador ndo vai divulgar seu nome. Os resultados da pesquisa
estardo a sua disposicdo quando finalizada. Seu nhome ou o material que indique sua participacdo nédo
serd liberado sem a sua permissdo. VVocé nao serd identificado (a) em nenhuma publicagdo que possa
resultar.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais, sendo que uma sera
arquivada pelo pesquisador responsavel e a outra serd fornecida a vocé. Os dados coletados na
pesquisa ficardo arquivados com o pesquisador responsavel por um periodo de 5 (cinco) anos, e apds
esse tempo serdo destruidos. Os pesquisadores tratardo a sua identidade com padrdes profissionais de
sigilo, atendendo a legislacdo brasileira (Resolugdo N° 466/12 do Conselho Nacional de Saude),
utilizando as informagdes somente para os fins académicos e cientificos.

Declaro que concordo em participar da pesquisa e que me foi dada a oportunidade de ler e

esclarecer as minhas davidas.

Juiz de Fora, de de 2018.

Assinatura do Participante Assinatura do Pesquisador

Nome do pesquisador responsavel: LEANDRO TALMA DE PAULA

Endereco institucional: Rua José Lourenco Kelmer, s/n, Campus Universitario da UFJF, Bairro
Sao Pedro, Juiz de Fora - MG

Faculdade de Administragdo e Ciéncias Contabeis CEP: 36036-900

Fone: (32) 2102-3522  E-mail: mestrado.admprof@ufjf.edu.br

Em caso de duvidas, com respeito aos aspectos éticos desta pesquisa, vocé podera consultar:
CEP - Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos - UFJF
Campus Universitario da UFJF
Pro-Reitoria de Pds-Graduacgdo e Pesquisa
CEP: 36036-900
Fone: (32) 2102- 3788 / E-mail: cep.propesq@ufjf.edu.br
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APENDICE~D - PRATICAS E FERRAMENTAS MAIS IMPORTANTES PARA A
CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL - RESULTADOS

12 POSICAO:
Praticas e Ferramentas mais importantes para a Frequéncia Percentual valido
criacdo do conhecimento organizacional (N° de TAEs) corresppndente
(aproximado)
Educacdo corporativa 19 31,7%
Memoria organizacional 7 11,7%
Mapeamento de processos 7 11,7%
Mentoring 4 6,7%
Café do conhecimento 4 6,7%
Banco de competéncias organizacionais 3 5,0%
Melhores Préticas 3 5,0%
Benchmarking externo 2 3,3%
Benchmarking interno 2 3,3%
Brainstorming 2 3,3%
Banco de competéncias individuais 1 1,7%
Coaching 1 1,7%
Comunidades de pratica presenciais ou virtuais 1 1,7%
Sistemas de inteligéncia organizacional 1 1,7%
LicBes aprendidas 1 1,7%
Portal do conhecimento 1 1,7%
Revisdo pds-acio 1 1,7%
Total 60* 100%

*Dentre 0s 61 respondentes, houve uma marcagao em branco.
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22 POSICAO:
Préaticas e Ferramentas mais importantes para a Frequéncia Percentual valido
criacdo do conhecimento organizacional (N° de TAESs) corresppndente
(aproximado)
Benchmarking externo 6 10,0%
Memodria organizacional 6 10,0%
Banco de competéncias individuais 5 8,3%
Melhores Préticas 5 8,3%
Brainstorming 4 6,7%
Educacdo corporativa 4 6,7%
Coaching 3 5,0%
Comunidades de pratica presenciais ou virtuais 3 5,0%
Sistemas de inteligéncia organizacional 3 5,0%
Mapeamento de processos 3 5,0%
Aprender fazendo 2 3,3%
Banco de competéncias organizacionais 2 3,3%
Benchmarking interno 2 3,3%
Café do conhecimento 2 3,3%
Intranet 2 3,3%
LicBes aprendidas 2 3,3%
Mentoring 2 3,3%
Revisdo pos-acio 2 3,3%
Groupware 1 1,7%
Portal do conhecimento 1 1,7%
Total 60* 100%

*Dentre os 61 respondentes, houve uma marcagdo em branco.
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32 POSICAO:
Praticas e Ferramentas mais importantes para a Frequéncia Percentual valido
criacdo do conhecimento organizacional (N° de TAEs) corresppndente
(aproximado)
Mapeamento de processos 6 10,0%
Melhores Préticas 5 8,3%
Memoéria organizacional 5 8,3%
Revisdo pos-acio 5 8,3%
Benchmarking interno 4 6,7%
Brainstorming 4 6,7%
Educago corporativa 4 6,7%
Mentoring 4 6,7%
Portal do conhecimento 4 6,7%
Aprender fazendo 3 5,0%
Benchmarking externo 3 5,0%
Banco de competéncias organizacionais 2 3,3%
Café do conhecimento 2 3,3%
Intranet 2 3,3%
LicBes aprendidas 2 3,3%
Sistemas de workflow 2 3,3%
Banco de competéncias individuais 1 1,7%
Coaching 1 1,7%
Comunidades de prética presenciais ou virtuais 1 1,7%
Total 60* 100%

*Dentre 0s 61 respondentes, houve uma marcagao em branco.
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42 POSICAO:
Praticas e Ferramentas mais importantes para a Frequéncia Percentual valido
criacdo do conhecimento organizacional (N° de TAES) corresppndente
(aproximado)
Brainstorming 6 10,0%
Benchmarking interno 5 8,3%
Mapeamento de processos 5 8,3%
Benchmarking externo 4 6,7%
Café do conhecimento 4 6,7%
Revisdo pds-acio 4 6,7%
Sistemas de inteligéncia organizacional 4 6,7%
Banco de competéncias organizacionais 3 5,0%
Coaching 3 5,0%
Comunidades de pratica presenciais ou virtuais 3 5,0%
Sistemas de workflow 3 5,0%
Aprender fazendo 2 3,3%
Educagéo corporativa 2 3,3%
Intranet 2 3,3%
Licoes aprendidas 2 3,3%
Melhores Préticas 2 3,3%
Memoria organizacional 2 3,3%
Narrativas 2 3,3%
Groupware 1 1,7%
Portal do conhecimento 1 1,7%
Total 60* 100%
*Dentre 0s 61 respondentes, houve uma marcac¢do em branco.
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52 POSICAO:
Préaticas e Ferramentas mais importantes para a Frequéncia Percentual valido
criacdo do conhecimento organizacional (N° de TAES) corresppndente
(aproximado)
Benchmarking externo 8 13,6%
Mapeamento de processos S 8,5%
Memodria organizacional S 8,5%
Sistemas de inteligéncia organizacional 5 8,5%
Coaching 4 6,8%
Mentoring 4 6,8%
Aprender fazendo 3 5,1%
Banco de competéncias organizacionais 3 5,1%
Brainstorming 3 5,1%
Melhores Préticas 3 5,1%
Sistemas de workflow 3 5,1%
Banco de competéncias individuais 2 3,4%
Licoes aprendidas 2 3,4%
Portal do conhecimento 2 3,4%
Revisdo pos-acio 2 3,4%
Benchmarking interno 1 1,7%
Café do conhecimento 1 1,7%
Comunidades de pratica presenciais ou virtuais 1 1,7%
Educag&o corporativa 1 1,7%
Narrativas 1 1,7%
Total 59* 100%

*Dentre 0s 61 respondentes, houve duas marca¢des em branco.
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APENDICE E - BARREIRAS INDIVIDUAIS AOS PROCESSOS DE CONVERSAO
DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL - RESULTADOS

Porcentagem

Porcentagem

B1 (Avaliacéo negativa do conhecimento)
Frase de caracterizagdo: “Nao tenho confian¢a no conhecimento de certos servidores”

405
301
207
37.70%
26,23%
10 21,31%
9,84%
4,92%
0 T T T T T
Mao seiMio se MEo me identifico  ldentifico-me pouco Identifico-me Identifico-me
aplica razoavelmente fortemente

B2 (Receio de perder poder/importancia)
Frase de caracterizagdo: “Se eu compartilhar meus conhecimentos, estarei enfraquecendo a influéncia
e 0 poder de barganha que tenho junto & organizagdo”
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N&o seiMao se aplica

T
Mao me idertifico

|
ldertifico-me pouco

| M —
ldertifico-me fortemente
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B3 (Barreira de classe)
Frase de caracterizagdo: “Nao tenho interesse em receber conhecimentos de servidores
hierarquicamente inferiores a mim”

Porcentagem

100
B0
G0
88.52%
40
207
11, 48%
U | ||
MNao seiMao se aplica Mao me identifico

B4 (Incerteza do valor dos proprios conhecimentos)
Frase de caracterizag@o: “Nao tenho certeza se meus conhecimentos sdo uteis ou relevantes para os
outros servidores”

60

30
55,74%

Porcentagem

20

10

T T T T T
Nao seiMao se Nao me idertifico  Identifico-me pouco Identifico-me Iderntifico-me
aplica razoavelmente fortemente
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B5 (Falta de confianga nas pessoas)
Frase de caracterizagao: “N&o confio em certos servidores”
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M&o seilMio se N&o me identifico  Identifico-me pouco Identifico-me Identifico-me
aplica razoavelmente fortemente

B6 (Incompreensao do propdsito)
Frase de caracterizagdo: “Nao entendo como essas atividades podem ser Gteis para mim, para outros
servidores ou para a organizagdo”
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Méo seiMao se MNao me idertifico  ldentifico-me pouco ldertifico-me ldentifico-me

aplica razoavelmente fortemente
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B7 (Receio de perder recompensas)

Frase de caracterizagdo: “Se outros servidores souberem o que sei, corro o risco de perder meus

beneficios para algum deles”

100
80
B0

85,25%

o es.25%
20

0 [ B2l ——1 gase——
L ] T e —
MN&o seiMéo se aplica MN&o me identifico Identifico-me pouco Identifico-me
razoavelmente

B8 (Acomodacéo limitada)

Frase de caracterizagdo: “Aprender serd muito desafiador para mim se o processo envolver muitos
termos técnicos/exigéncias/acbes complexas, sem aviso ou treinamento prévios”

Porcentagem

60—
40—
68,85%
20
19,67%
o |“-92%| | l32ss]l | | [s28%] |
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Méo seiMbo se MN&o me identifico  Identifico-me pouco Identifico-me Identifico-me

aplica

razoavelmente fortemente




Porcentagem

Porcentagem
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B9 (Ameaca a autoimagem)
Frase de caracterizagdo: “Novos conhecimentos exigem mudancas em minhas crencas, rotinas e
autoconceito, sendo um desconfortavel afastamento de praticas conhecidas”

80
60
40 77 .05%
20
13,11%
G,96%
g : | | —digael— i ganl—
Mao seiMao se Mao me identifico  ldentifico-me pouco Idlentifico-me Idertifico-me
aplica razoavelmente fortemente

B10 (Falta de incentivos)
Frase de caracterizagdo: “Para qué gerar mais trabalho para mim se ndo ha reconhecimento ou
recompensas para isso?”
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40—
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44,26%
204
27 BT%
10
14,75% 13.11%
0 - T T T T
Mao me identifico Identifico-me pouco Identifico-me Identifico-me fortemente

razoavelmente
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Representacdo do comportamento das barreiras individuais em cada uma das opcoes da
escala Likert por meio de um modelo de distribuicao
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