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RESUMO

Nas organizagdes publicas, a gestdo do conhecimento ganha importincia a medida que se
buscam eficiéncia e eficacia na prestagao dos servicos. Dessa forma, essa pesquisa busca
compreender como se dd o compartilhamento do conhecimento no dmbito da Universidade
Federal Rural do Semi-Arido, UFERSA. Esta pesquisa é qualitativa, caracterizada como
estudo de caso. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas a
nove servidores em diferentes setores da instituicdo. Para analise dos dados foi utilizada a
técnica de analise de contetido, e a exploracdo e codificagdo do material foi realizada por
meio do software ATLAS.TI. Com base nas analises foi possivel identificar as dificuldades
vivenciadas pelos servidores quando mudam de setor, tais como: inexisténcia de compilado
normativo, dificuldades em entender a rotina em virtude da auséncia de ferramenta de
consulta, rotinas integralmente tacitas, dentre outros. Conheceu-se ainda que as dificuldades
apresentadas sdo consequéncia da transmissdo do conhecimento realizada em grande parte por
meio da socializagdo (de conhecimento tacito para tacito). Foi possivel conhecer também a
necessidade de compartilhamento do conhecimento por meio da internalizacdo (de
conhecimento explicito para tacito). Nesse sentido, ficou evidente a importancia de uma
efetiva gestdo de conhecimento na UFERSA

Palavra-Chave: Gestdo do Conhecimento. Universidade. Ferramentas Administrativas.

ABSTRACT

In public organizations, knowledge management gains importance as efficiency and
effectiveness are sought in the provision of services. Therefore, this research seeks to
understand how knowledge is shared within the scope of the Universidade Federal Rural do
Semi Arido, UFERSA. This research is qualitative, characterized as a case study. Data
collection was carried out through semi-structured interviews with nine employees in different
sectors of the institution. The content analysis technique was used to analyze the data, and the
exploration and coding of the material was carried out using the ATLAS.TI software. Based
on the analysis, it was possible to identify the difficulties experienced by employees when
changing sectors, such as: lack of normative compilation, difficulties in understanding the
routine due to the absence of a consultation tool, entirely tacit routines, among others. It was
also known that the difficulties presented are a consequence of the transmission of knowledge
carried out largely through socialization (from tacit to tacit knowledge). It was also possible to
understand the need to share knowledge through internalization (from explicit to tacit
knowledge). In this sense, the importance of effective knowledge management at UFERSA
became evident.

Keyword: Knowledge Management. University. Administrative Tools.

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 17, n. 3, p. 25-43, setembro-dezembro 2024 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
26| Pagina



GESTAO DO CONHECIMENTO EM INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR: UM ESTUDO NA UNIVERSIDADE
FEDERAL RURAL DO SEMIARIDO
DOI: https://doi.org/10.5007/1983-4535.2024.e98548

1 INTRODUCAO

As organizacdes, sejam publicas ou privadas, sdo grandes fontes geradoras de
informacao. O desafio das organizacdes diante deste cendrio ¢ de promover técnicas que
possibilitem nao s6 a preservagao do conhecimento gerado, mas também a disseminagao
desse conhecimento em suas bases. O que se percebe ¢ que diante desse alto fluxo de
informacdes, ocorre grande acumulo de massas documentais e informacionais, porém sem a
devida organizagdo e estruturagdo para promover a sedimentagdo de tais informagoes a fim de
que possam ser facilmente acessados (MOLINA, 2013).

No cenario organizacional das Universidades Publicas nao ¢ diferente. Com mudancas
na gestdo, rotatividade de pessoal entre e dentro dos setores da organizagdo, aposentadoria de
servidores detentores do conhecimento, surge a dificuldade de sedimenta¢do de praticas,
rotinas, ideias, dados e informacdes contidas nesses setores. Santos (2019) menciona a
preocupacdo de alguns paises acerca da aposentadoria iminente de servidores publicos € o que
fazer para preservar suas memdorias organizacionais para os futuros novos servidores.

Dessa forma, ¢ importante que a organizacdo tenha uma atencdo voltada a gestdo do
conhecimento com é&nfase na pratica de difusdo e sedimentagdo dos conhecimentos
construidos dentro de cada setor. Tais praticas devem ser vistas como capital intelectual
proprio do setor e ndo do servidor de forma a minimizar a descontinuidade administrativa.

Nesse contexto, a presente pesquisa busca compreender no universo das rotinas
administrativas como se da o compartilhamento do conhecimento no ambito da UFERSA
quando da mudanga de setor pelos servidores, com a proposta de identificar as barreiras que
impedem o compartilhamento do conhecimento e a ado¢do de mecanismos que possam
facilitar o compartilhamento das atividades de apoio administrativo, criando uma memoria
organizacional que sirva de base para os servidores, estagiarios e terceirizados que necessitem
executar atividades anteriormente desempenhadas por outrem.

A descontinuidade administrativa pode ser apontada como ponto negativo para a
gestdo do conhecimento. O motivo do impacto negativo € que a nova gestdo acaba
descontinuando os projetos bem-sucedidos da gestdo anterior. Esse tipo de atitude da alta
gestdo torna-se um problema, tendo em vista a alta rotatividade de gestores na dire¢do das
organizagoes publicas (BATISTA, 2012). Qualquer ocorréncia pode ocasionar transtornos a
organizagdo, se esta ndo dispuser de ferramentas adequadas que permitam o

compartilhamento do conhecimento. E dizer, se o conhecimento ¢ intrinseco ao servidor e este
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se ausenta do local de trabalho por qualquer motivo € possivel que as rotinas administrativas
do setor sejam prejudicadas, mesmo que aquele servidor seja substituido em tempo. A
presente pesquisa tem sua relevancia, pois a construgdo de uma memdoria organizacional e
uma efetiva gestdo de conhecimento podem impedir ou minimizar os impactos ocasionados
pela saida de um servidor em um setor de trabalho. Ademais, até mesmo para os proprios
agentes que trabalham no setor a memoria organizacional tem a sua importancia, pois
baseados em experiéncias passadas, podem tomar melhores decisdes.

Investigar, dentro da organizagdo, como se da o compartilhamento das informagdes
pode fornecer elementos para minimizar os problemas sentidos pelos servidores que chegam
ao setor e permitir que o servigo publico prestado tenha uma continuidade em sua exceléncia.
O desempenho do servidor ¢ um dos pilares para uma boa governanca e diz respeito a forma

como o agente publico empenha-se e entrega seus resultados a comunidade.

2 REFERENCIAL TEORICO

A partir da valorizacdo do capital humano e da necessidade de gestdo desse capital,
bem como, da percepcdo da urgéncia na abordagem de técnicas e meios de geragao,
codificacdo e disseminagdo do conhecimento, surgiu a gestdo do conhecimento.

Para uma melhor utilizacdo do conhecimento gerado de forma a universalizar o
compartilhamento de informacdes, foi pensado um modelo de gestdo chamado de gestdo do
conhecimento. Barros e Salles (2014, p.36) conceituam a gestao do conhecimento como “um
modelo de gestdo que visa melhorar o desempenho organizacional por meio da producao,
retencdo, disseminacdo, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento dentro das
organizagoes”.

Dito isto, a aquisi¢do das memorias ¢ feita através de experiéncias transformadas em
aprendizado. Nesse contexto, Izquierdo (1989) diz que as memorias sao frutos do que alguma
vez percebemos ou sentimos. Para a forma¢do da memoria humana, sdo identificados 4
aspectos: sele¢do, consolidacdo, incorporacdo de informacao adicional, registro. A selecdo,
consiste na filtragem daquilo que vamos guardar. A despeito da quantidade de experiéncias
vividas no dia a dia, tém-se a capacidade de selecionar o mais importante. A consolidagdo diz
respeito ao que efetivamente ¢ guardado com maior seguranca. O autor trata deste assunto
mencionando as diversas memorias e a facilidade na perda das memorias mais recentes € no

encontro de memorias mais antigas, que possivelmente sdo as memorias sedimentadas. O
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outro aspecto € sobre a incorporacao da informacao adicional que pode ser adicionada, dentre
outros fatores, por outras experiéncias recentes que também permitiram o rastro da memoria.

Nesse sentido, ¢ fundamental que a criagdao, sedimentagdo e propagacdo da memoria
organizacional sejam feitas baseadas também nos principios de coletividade. Quanto a
terminologia, ndo existe um consenso sobre o correto termo a ser utilizado. Alguns autores
utilizam memoria organizacional e memoria institucional como sindénimos. Outros autores
entendem que [...] “memoria institucional ¢ resultante do tempo e engloba a institui¢do como
um todo, sendo formada com o passar do tempo. Por isso, ela se torna o reflexo da trajetoria
social e historica da institui¢do” (ROCHA, 2013, p.25).

Dentre os conceitos trazidos pela gestdo do conhecimento, a memoria organizacional
foi determinada como sendo a criagdo de um acervo com informagdes que busca o
compartilhamento e reutilizagdo do conhecimento da organizagdo, incluindo especialmente o
conhecimento individual e as habilidades técnicas de saber desempenhar as tarefas da
organiza¢do (FREIRE et al, 2012).

A memoria organizacional diz respeito a todo o espaco organizacional, cultura, clima
da organizacdo, metas, objetivos, valores, planejamento, formas de controle, gestao,
comunicagdo, praticas agregadas e retidas pela organizagdo. O armazenamento da memoria
organizacional esta nas caixas de armazenamento, que sdo os individuos, cultura, estruturas, e
ddo suporte aos processos decisérios e ao desenvolvimento das atividades de rotina
(MENEZES, 2006; BEUX, 2018).

A MO, Memoria Organizacional, armazena durante o ciclo de vida das organizacdes
variados recursos. Cada organizacdo vai construir sua memoéria a depender da sua
necessidade. Para Menezes (2006, p. 33), “a expertise coletiva e experiéncia cultivada por
meio das redes humanas podem ser extraidas, armazenadas e utilizadas para a melhoria da
performance organizacional”. A construcdo da memoria € feita paulatinamente a medida que
sdo construidos os processos da organizagdo. Quando estruturadas, auxiliam os individuos da
organizag¢do pois ali estdo concentradas, em tese, as melhores praticas, o saber-fazer. Os
insumos para a criagdo sdo, dentre outros, a informagao e o conhecimento (SANTOS, 2019).

As dificuldades encontradas para a criagdo dessa memoria organizacional estdo
relacionadas aos mais diversos fatores e muitas barreiras para sua criagdo. O conhecimento
informal, assemelhado a um animal selvagem, ¢ de dificil captura, encontra-se invisivel,

manifestado apenas em conversas, reunides. Um outro problema € a concentracdo em captar o
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conhecimento preservando documentos, sem dar maior importdncia ao contexto do
conhecimento como um todo. Com isso o conhecimento perde sua relevancia e valor ao longo
do tempo. O conhecimento informal ¢ o responsavel por responder perguntas relevantes do
saber-fazer, porque fazer de tal forma (CONKLIN, 2001).

Outra dificuldade na captagcdo do conhecimento esta relacionada ao colaborador que
detém o conhecimento que muitas vezes entende seu conhecimento como moeda de troca. “O
medo da perda de poder ou a seguranca no trabalho proporcionados pelo conhecimento
especializado tornam o trabalho de explicitagdo uma tarefa complexa” (MENEZES, 2006, p.
34). Uma forma vidvel de reducdo dessa barreira seria a promog¢do da cultura do
compartilhamento pela organizacdo, traduzindo o poder do colaborador na capacidade de
difusdo do conhecimento (PELUFFO; CONTRERAS, 2002).

A memoria organizacional ndo pode ser um repositorio/arquivo inerte. Ela deve seguir
uma logica de inovagdo e atualizacdo. E perigoso transformar a memoria organizacional em
um apanhado de conhecimento formal. E como se fosse um enorme sotio organizacional,
onde as coisas sdo ali depositadas e esquecidas (CONKLIN, 2001).

O tempo e a evolugdo das ferramentas tecnoldgicas trouxeram significativa mudanga
na memoria organizacional, especialmente em decorréncia da virtualizagdo de processos e
tentativa de eliminagdo de papéis. Em tempos remotos existiam pastas, arquivos fisicos com
grandes volumes de papéis e midia fisica para consulta. Atualmente ja ¢ possivel perceber em
variados orgdos publicos a diminuicao e até extingdo de recursos fisicos com a implantacao de
sistemas informacionais (CASTAGNARA, 2017).

O recurso ‘“conhecimento” vem ganhando notoriedade no Brasil, especialmente
quando se pensa em estratégias de competitividade. Em um ambiente volatil e turbulento,
surge a necessidade das empresas se reinventarem e a aprendizagem organizacional tem
grande relevancia nesse sentido. Da capacidade de se reinventar a todo instante ¢ que surgem
os chamados circulos virtuosos de geragdo de conhecimento, que decorrem da busca por
novas ideias, competéncias diferenciadas, que acabam desenvolvendo novos métodos,
modelos e técnicas (TERRA, 2000).

A gestdo do conhecimento nas organizagdes publicas, mesmo com a notoriedade
comentada, ¢ um modelo de gestdo incipiente. Ainda que se diga que mudangas de gestao sao
dificeis de implementar no setor publico, essa pequena gama de estudos sobre a GC, Gestao

do Conhecimento, no setor publico ¢ um paradoxo, pois se sabe que a implementacdo de um
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modelo de GC vai contribuir para uma administragdo publica mais eficiente, transparente,
com os fins efetivamente voltados as necessidades da populagao (ANGELIS, 2014)

E importante a criagdo de um modelo construido e pensado levando em consideragdo
as peculiaridades da Administracdo Publica. O modelo tedrico adotado pelas organizagdes
privadas pode ser utilizado pelas organiza¢des publicas desde que adaptado considerando os
seus dilemas. Nesse sentido, ja existem estudos que mensuram o nivel e a orientacdo das
organizagoes publicas para a gestdo do conhecimento e sugerem técnicas materializadas para
uma boa gestdo. Dentre as sugestdes, a criacdo de um modelo genérico voltado para as
organizagdes publicas, que sirva para todas, com uma abrangéncia do todo, para um melhor
entendimento da GC dentro da organizagdo e focada em resultados, a saber, aumento do
desempenho e consequentemente uma maior eficiéncia na prestacao dos servigos (BATISTA,
2012).

Para fins didaticos, cumpre conceituar Administracdo Publica como um conjunto de
orgaos, funciondrios, procedimentos, que visam dar andamento e cumprir o papel finalistico
dado pela sociedade. Diz respeito a todo o aparelhamento do Estado, considerados os trés
poderes, para os fins determinados, que seria a consecu¢do das necessidades da sociedade
(COSTIN, 2010)

Nesse sentido, somente com a evolucdo dos modelos de Administracdo Publica,
saindo do patrimonialismo, seguindo pela Administragdo Publica Burocratica e desaguando
na Administragdo Publica Gerencial, esta ultima precisamente na metade dos anos 80, com a
reforma gerencial, ¢ que as atencdes dos gestores foram sendo modificadas, redirecionando o
foco das atividades aos resultados (BRESSER-PEREIRA; SPINK, 2006).

Em virtude das notérias diferengas estdo as justificativas dos autores defensores da
criagdo de um modelo de GC especifico para a Administragdo Publica. Em importante estudo,
a OCDE analisou comparativamente a GC na ambiéncia publica e privada, buscando entender
e responder 3 questionamentos: Se ambos os setores enfrentam os mesmos desafios da
economia do conhecimento, se o setor publico ¢ considerado atrasado em relagdo ao setor
privado com relacdo as praticas de conhecimento e quais praticas do setor privado o setor
publico deve considerar. O resultado da pesquisa delineou as dificuldades enfrentadas e
concluiu que os dois setores ainda sofrem com dificuldades na implantacdo de uma efetiva
GC. No entanto, o setor publico conta com desafios adicionais como necessidade de melhoria

de incentivos e processos internos, nivelamento de hierarquias para recompensar o
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compartilhamento do conhecimento, adocdo de comunidades na pratica voltadas para uma
cultura de aprendizagem. Além disso, promover a tradicdo do feedback e por fim novos
arranjos de governanga com aprimoramento de manipulacdo de dados, resguardados os
devidos cuidados na protecao dos dados (OCDE, 2000).

Ainda existem muitos desafios a serem enfrentados para uma efetiva pratica de GC no
setor publico no que diz respeito ao compartilhamento do conhecimento, especialmente
dificuldades maiores relacionadas a motivacdo dos servidores em partilhar os seus
conhecimentos (ANGELIS, 2014).

A GESPUBLICA, Programa Nacional de Gestdo Piiblica e Desburocratizagdo, conta
com um instrumento de avaliagdo da gestdo publica, com orientacdes e pardmetros que
mensuram os niveis de exceléncia da Gestao Publica, ¢ é utilizado no sentido de avaliar e
melhorar as organizagdes que participam do programa. A partir da mensuracdo podem ser
adotadas efetivas medidas para melhoria do servigo publico. Dentre os itens de avaliacdo,
consta especificamente um item voltado a GC. O critério 5 trata da gestdo de informagdes e

examina como a organizagao identifica, desenvolve, mantém e protege os seus conhecimentos

(INSTRUMENTO PARA AVALIACAO DA GESTAO PUBLICA. CICLO, 2010).

3 METODOLOGIA

A pesquisa caracteriza-se como descritiva, pois se propde a descrever quais 0s
problemas enfrentados pelos servidores da UFERSA quanto a gestdo da informacao. Quanto
ao método, a pesquisa tem carater qualitativo, a técnica de pesquisa utilizada foi o estudo de
caso, considerando que se investigou a realidade fatica e pratica vivenciada pelos servidores
da Institui¢ao em situagdes cotidianas.

A pesquisa foi realizada na Universidade Federal Rural do Semiarido, Instituicdo
Federal de Ensino Superior, com campus central localizado em Mossord e demais campi nas
cidades de Angicos, Caraubas e Pau dos Ferros, todos no Estado do Rio Grande do Norte.

Foram entrevistados 09 servidores (02 da Pré-Reitoria de Administracdo; 01 do Centro
de Engenharias; 01 do campus Pau dos Ferros; 01 da Pro-Reitoria de assuntos estudantis; 01
da CPPS — Comissao permanente de processo seletivo; 01 do Nucleo de pratica juridica; 01
da Pro-Reitoria de Graduagao e 01 da Pro-Reitoria de Gestdao de Pessoas), que passaram por
mudanga de setor dentro da Universidade nos ultimos dois anos e 01 servidor do alto escalao,

responsavel pelo planejamento das agdes relacionadas a GC — Gestdo do Conhecimento.
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O tratamento dos dados foi feito por meio da técnica de analise de conteido que € “um
conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, o qual utiliza procedimentos sistematicos e
objetivos de descricao do conteido das mensagens” (BARDIN, 2011, p. 44).

A analise de conteudo foi realizada em 3 etapas seguindo o método de Bardin, a saber:
1. Pré-andlise, no qual apés a coleta, realizou-se uma leitura flutuante, escolheu os
documentos que seriam utilizados, construiu o corpus, baseando-se nas regras da
exaustividade, levando em considera¢ao todos os elementos, nao deixando de fora nenhum
entrevistado, a despeito da importancia de todas as percepgdes coletadas e homogeneidade,
considerando que as perguntas feitas a todos os entrevistados partiam de uma s6 tematica; 2.
Exploracao do material, com a devida codificacdo e criagdo das redes por meio do software
ATLAS TI, que ¢ uma ferramenta que contribui para anélise qualitativa dos dados textuais,
trazendo significado aos dados ndo estruturados e permite sistematizar os dados coletados em
entrevistas; e por fim, 3. Realizagdo das inferéncias e interpretacdo, considerados os

resultados obtidos na pesquisa (BARDIN, 2011).

4 RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 IDENTIFICACAO DOS PROBLEMAS NO COMPARTILHAMENTO DO
CONHECIMENTO

\

A percepcao dos entrevistados quanto a real implantagdo das praticas de GC nao
condiz com as praticas adotadas. Quer dizer, a institui¢do ja iniciou a execugdao do plano de
acdo, mas os servidores ndo t€ém conhecimento, ou se tem, ainda ndo conseguiram mensurar
os seus beneficios. Interessante mencionar que muitos dos servidores sugerem uma
ferramenta que ja comecgou a ser implantada na UFERSA, a saber, a manualizagao.

Nesse sentido, antes das possiveis melhorias propostas pelos entrevistados, devem ser
explanadas as dificuldades enfrentadas por estes. Na rede formada tém-se as dificuldades
mencionadas pelos servidores.

As dificuldades encontradas refletem uma situagdo presente na vida dos servidores da
UFERSA quando mudam de setor. Os entrevistados revelaram a dificuldade na retomada das
rotinas administrativas quando chegam em um novo setor de trabalho. Inicialmente, uma
preocupacdo comentada foi quanto a indisponibilidade do antigo servidor do setor,
especialmente quando aquele estd sendo substituido. Muitas vezes, o tempo de repasse das

atividades ¢ insuficiente, sendo, em geral, de 2 a 5 dias. O repasse das atividades ¢ realizado
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de forma superficial, o que acarreta as mais variadas dificuldades, por exemplo, ndo saber a

quem recorrer, a aprendizagem na pratica € o atraso nas respostas as demandas.

Figura 1 Dificuldades citadas pelos servidores
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Fonte: elaborado pelos autores (2022).

A auséncia de ferramentas para consulta foi uma das maiores dificuldades
encontradas. Considerando a auséncia do antigo servidor, ndo ter um manual de
procedimentos, ou qualquer outro material de consulta de como desenvolver aquela atividade
especifica, promove no servidor a dificuldade em entender como a rotina ¢ processada. Nesses
casos, em geral, o conhecimento, que deveria estar explicito para consulta em duavidas
habituais da rotina administrativa, acaba sendo levado com o servidor antigo. O sentimento de
pertencimento do servidor com relagdo ao conhecimento ticito, impede muitas vezes a
facilitagdo no compartilhamento do conhecimento. Sobre essa sensacdo de pertencimento,
Menezes (2006) e Peluffo e Contreras (2002) identificam que ¢ uma dificuldade na captagao
do conhecimento, considerando que o servidor entende que seu conhecimento ¢ uma moeda
de troca e muitas vezes, teme a perda de poder.

O Quadro 1 mostra as dificuldades sentidas pelos servidores quando manifestam a

necessidade de uma ferramenta para compartilhamento de conhecimento.
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Quadro 1 Com a palavra: o servidor

Servidores

Servidor
A

Servidor
B

Servidor
C

Servidor
D

Servidor
E

Servidor F

Servidor
G

Texto compilado

Nao tive repasse de demanda do servidor antigo, substitui 3 servidores e as atividades foram concentradas em
um s0 servidor. Fui aprendendo na “marra”.

Tive muita dificuldade de entender a rotina, ndo sabia como fazer coisas simples como “realizar pedidos” por
ndo saber a quem recorrer. Tive que ir ligando pra um e outro até conseguir aos poucos desenrolar.

Teria sido mais fécil se tivesse um manual de procedimentos.

Cheguei no setor para substituir um servidor e o servigo foi passado em um dia. Depois disso o servidor foi
embora do campus.

Sempre que tenho dificuldades tenho que ir perguntar ao servidor, coisas simples que poderiam ser resolvidas
com a consulta de algum pdf, ou um video tutorial.

O servidor ficou dois dias comigo, ndao foram nem dois dias completos.

Eu anotava tudo num caderninho, ajudou mas ndo foi suficiente porque ndo deu tempo de repassar tudo.

Mudei de setor novamente e tive o mesmo problema. Pior que ja estava na pandemia e o contato foi minimo,
somente pelo meet de forma rapida e resumida.

Muitas coisas fui aprendendo no dia a dia. Quando cheguei no setor, com pouco tempo a servidora antiga
precisou tirar licenga por motivos de saude e ndo tinha como me repassar a demanda.

Eu me sentia chata de ficar perguntando tudo, nos menores detalhes, o que seria evitado se tivesse um manual,
um check list ou qualquer coisa nesse sentido.

Um Manual seria interessante em cada setor. Um manual de procedimentos, com a listagem de todas as
atribuigdes do setor. Com os processos, servigos, se¢des identificadas. Se o servidor responsavel se ausentar,
tem pelo menos uma forma de fazer o setor rodar, de tirar alguma duvida.

Fiquei um tempo sem atividade porque ndo tinha alguém que me passasse a demanda e depois fui aprendendo
no dia a dia e absorvendo as demandas do setor.

Mudei de setor e tive 0 mesmo desafio. Substitui uma servidora, que me passou de forma breve as atividades,
ndo deu para passar tudo com detalhes do que era desempenhado no setor.

Fiquei com muita demanda retida, ndo tinha conhecimento, ndo sabia nem onde buscar como fazer os
procedimentos. As buscas eram realizadas em documentos espagados como resolugdes, mas tratavam de
maneira geral dos temas.

Se tivesse alguma ferramenta de compartilhamento, um direcionamento, teria facilitado o meu trabalho no setor
e diminuido o tempo de resposta para as demandas

Um manual seria um suporte escrito, para consulta, para verificar como sdo desempenhados os procedimentos
Um treinamento mais intensivo também teria ajudado.

A sensagdo de pertencimento do conhecimento do servidor: muitos casos o servidor ndo quer passar o
conhecimento para ndo perder prestigio.

Ter afinidade com o conhecimento do setor, ser da area ajuda muito. Quando mudei de setor, tive o auxilio por
ser direcionado pela minha formag&o académica.

Tive dificuldades para o reconhecimento da rotina do setor, apesar da minha formagdo. Um manual teria
ajudado.

Quando cheguei no setor tive muita dificuldade por dois motivos: primeiro porque estavamos em tempos de
pandemia ¢ sempre era aquele momento solitario, ndo tinha uma boa comunicagdo, ndo tinha onde procurar
como fazer as coisas, a comunicacdo era prejudicada por causa do isolamento. A outra dificuldade foi que a
transi¢do de gestdo também fez com que as pessoas que detinham o conhecimento fossem removidas bem antes
da minha chegada.

Um manual, um diario de atividades e a documentacao organizada teria ajudado bastante.

Quando cheguei no setor ndo existia nada roteirizado, quem tinha conhecimento da rotina era a servidora que
estava de licenga médica e todas as informagdes estavam no backup mental dela.

Nao existia nada digitalizado e essa servidora que estava de licenga era a nica no setor.

Aos poucos fomos reestabelecendo a rotina, digitalizando os documentos e organizando o setor.

Depois mudei de setor e nesse novo local de trabalho as coisas estdo bem diferentes. Ja existem manuais e
fizemos recentemente o webinar para gente poder conversar com todo mundo que utiliza 0os mesmos sistemas,
fazer troca de experiéncia, tirar as dividas.

Acho que ainda falta um treinamento mais especifico pra quem entra no setor.

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
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Diante das respostas dos entrevistados sugere-se que na UFERSA as atividades
administrativas sdo essencialmente repassadas pelos servidores por meio da socializagdo. A
socializagdo ¢ o compartilhamento de experiéncias, onde um sujeito ensina ao outro que
aprende fazendo (AGUNE et al., 2014; TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Nesse sentido, o
breve treinamento que ¢ comumente feito na transi¢do de servidores, ¢ identificado na espiral
do conhecimento como a socializagao.

Aqui, vale ressaltar, que o treinamento ¢ essencial no compartilhamento das
atividades, especialmente porque quem ensina € o detentor de todo o know-how, o executor
das tarefas didrias e conhecedor da rotina. Ocorre que, diante da necessidade desse mesmo
servidor assumir seu posto de trabalho também em um novo setor, o repasse do conhecimento
em curto tempo nao ¢ suficiente.

Percebe-se, nesse sentido, que maior parte das dificuldades relatadas pelos servidores
estdo relacionadas a socializagdo, reiterando que, o problema ndo esta especificamente no
modo, mas especialmente na insuficiéncia do tempo dedicado ao compartilhamento do
conhecimento tacito.

Outro ponto relatado pelos servidores estd na auséncia de compilado de normativos.
Esse compilado de normas ndo foi uma queixa unanime, at¢ mesmo em decorréncia da
particularidade de cada setor, mas naqueles setores em que hé necessidade de pesquisa em
resolugdes, portarias, ou legislagdo, existe uma deficiéncia na auséncia da reunido dos
documentos. Nesse ponto, percebe-se a necessidade do compartilhamento por internalizagao,
quando hé o conhecimento explicito para o tacito. A internalizagdo ocorre com a apropriacao
do conhecimento que estd explicito (no caso, nas portarias, resolu¢des etc.) processado no
individuo cognoscente, gerando o conhecimento incremental, que vai possibilitar a atividade
administrativa pelo servidor (VALENTIM, 2016).

Quanto a dificuldade com sistemas relatada pelos entrevistados, estd intimamente
ligada a auséncia de treinamento. Quando as atividades sdo repassadas pelo servidor antigo e
este se ausenta do setor, o novo servidor tem pouco ou nenhum conhecimento dos sistemas
utilizados naquele setor. O aprendizado adquirido por meio da socializagdo em um breve
periodo de tempo ndo € suficiente para que o novo servidor absorva, além das demandas, as
particularidades dos sistemas, especialmente quando ¢ utilizado mais de um sistema nas
atividades didrias. Um treinamento repassado pelo antigo servidor aliado aos manuais dos

sistemas poderia ser suficiente nos casos de dificuldades.
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Existem dois modos de compartilhamento, de acordo com Batista (2012):
armazenamento e fluxo. No caso da UFERSA, percebe-se que o modo fluxo, que ¢ o modo de
compartilhamento de servidor para servidor, ¢ o modo frequentemente utilizado. O modo
armazenamento, que ¢ aquele em que o conhecimento ¢ encontrado nos repositdrios, ¢ o
modo deficiente, de acordo com o relatado nas entrevistas.

Ainda sobre o modo de compartilhamento do conhecimento, os servidores adotam a
transferéncia espontanea ou ndo estruturada, que ocorre quando hé interagdo entre duas ou
mais pessoas. O compartilhamento estruturado ainda ¢ pouco difundo na UFERSA, que ¢
aquele que requer uso de midia fisica, sejam manuais ou outro tipo de ferramenta da mesma
natureza (DAVENPORT, 1998; ZANUZZO, 2020).

Por fim, diante das dificuldades apontadas nas entrevistas, infere-se que o ativo
dominante na Institui¢cdo ¢ o conhecimento do servidor, conforme li¢des de Conklin (2001) e
se ndo houver a colaboragdo dos servidores no compartilhamento desses ativos, junto com
acoes mais incisivas da gestdo administrativa para refor¢car a importincia do
compartilhamento, com a institucionalizacdo da cultura do compartilhamento, os ativos do

conhecimento da UFERSA podem ser comprometidos.

4.2 ELEMENTOS FACILITADORES DO COMPARTILHAMENTO PROPOSTOS PELOS
SERVIDORES DA UFERSA E SOLUCOES ENCONTRADAS

Quando questionados acerca da ferramenta que poderia minimizar os problemas
relacionados a transmissdo do conhecimento ao chegar a um novo setor, todos os
entrevistados reconheceram a importdncia do manual como solugdo principal. Dos 10
entrevistados, 7 ndo tinham conhecimento acerca dos manuais que ja estdo sendo
desenvolvidos em alguns setores. Dois dos entrevistados que responderam ter conhecimento
dos manuais na UFERSA estdo no setor da Pro-Reitoria de Administracdo, que ja conta com
alguns processos mapeados e manuais em andamento. O outro servidor que reconheceu que
na Instituicdo os manuais ja estdo em fase de elaboracdo, faz parte da alta gestdo. As
sugestoes concentraram-se de forma principal nos manuais ¢ de forma secundaria na
elaboragdo de check-list e compéndio de resolucdes.

Identificadas as dificuldades e sugestdes dos servidores, ¢ importante mencionar os
elementos para implanta¢do da gestdo do conhecimento apontados por Batista (2012). Dentre
os elementos, os viabilizadores da GC na Administragdo Publica merecem uma atengao

especial. A UFERSA deve voltar os esforcos para os elementos que possibilitam o sucesso na
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implantacdo da GC. Ativos, pessoas, processos, liderancas e ferramentas. Nesse sentido,

construiu-se a rede de viabilizadores que possibilita uma melhor analise da situagdo

organizacional, a fim de identificar o que pode estar causando o gap mencionado.

Figura 02 Viabilizadores existentes na UFERSA
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Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Analisando a Figura 2, € possivel identificar que a UFERSA possui viabilizadores que

permitem o sucesso da implementagdo da GC. No viabilizador lideranga, por exemplo, a alta

gestdo reune esfor¢cos para implementagdo da gestdo do conhecimento, com a previsdo de

acdes no planejamento da instituicdo, a nomeagdo de equipe para a criagdo do escritorio de

processos e também de equipe para capacitacdo dos servidores que estdo mapeando seus

processos. No viabilizador tecnologia, a UFERSA utiliza tecnologia para as Fags (Frequently

Asked Questions), o software bizagi para a modelagem dos processos e conta com o auxilio

dos sistemas SIGs (sistemas integrados de gestdo) para outras praticas relacionadas. No

viabilizador pessoas percebeu-se um descompasso com os demais viabilizadores, ja que, os

servidores ndo estdo devidamente motivados, muitos ndo tém conhecimento ou acesso as
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praticas mencionadas pela alta gestdo, o que favorece uma desarmonia entre as atividades
realizadas e a sua efetividade junto aos servidores. E quanto as ferramentas, foram
identificadas algumas praticas ja implantadas e outras projetadas no PDI. As ferramentas sao
os viabilizadores que permitem que as acdes se concretizem. Para o uso das ferramentas ¢
necessario que todos os outros viabilizadores estejam alinhados.

Apos a identificacdo do gap entre as agdes de GC ja implementadas na UFERSA ¢ a
pratica vivenciada pelos servidores, ¢ importante mencionar, entdo, os ensinamentos de
Molina (2013) para a criagdo de uma memoria organizacional na UFERSA e que serd o ponto
de sedimentacdo dos conhecimentos dos servidores. Para a criagdo da Memoria
Organizacional, ¢ importante que haja a sensibilizagdo dos servidores e disseminagdo da
importancia do compartilhamento do conhecimento, criando uma base organizacional. Nesse
sentido, esse ¢ um ponto crucial e deficiente observado na presente pesquisa. Os servidores
identificam a importancia de uma gestdo do conhecimento eficiente quando necessitam buscar
o conhecimento para o desempenho da sua nova atividade € ndo encontram.

Considerando que as agdes relacionadas a GC na UFERSA ja tiveram inicio, o
trabalho de conscientizagdo devera ocorrer concomitantemente as demais agdes. Além disso, €
importante a definicdo de tecnologias e suportes que irdo assegurar o compartilhamento e
conversdo do conhecimento ticito em explicito. A Universidade devera também,
considerando os ensinamentos de Molina (2013), estabelecer indicadores que irdo refletir o
rumo das agdes, positiva ou negativamente, além de criar uma forma de atualizagdo do
material codificado.

Quanto a sensacdo de pertencimento do servidor, uma forma viavel de reduzir a
barreira seria a promog¢do da cultura do compartilhamento pela organizagdo, traduzindo o
poder do colaborador na capacidade de difusdo do conhecimento (PELUFFO; CONTRERAS,
2002).

Considerando as sugestdes dos servidores e os apanhados praticos contidos no
referencial tedrico, bem como, os ensinamentos quanto a conversdo do conhecimento,

elaborou-se o Quadro 2.
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Quadro 2 Sugestdes e praticas a serem adotadas

Dificuldades Sugestdes Tipo de conhecimento
. . Conscientizagdo dos servidores
Desconhecimento de praticas da ¢ L , .
Palestras Explicito para tacito

GC Praticas de incentivo

Tacito para explicito (no momento
da elaboragdo)
Explicito para tacito (no momento
da consulta

Auséncia de material para tirar
duvidas/ rotina do setor Manual de rotinas administrativas
integralmente tacita

Reunido de portarias, resolucdes,
Auséncia de compilado Instrucdes normativas, Pareceres
normativo juridicos, Leis ou outro normativo

em um s6 lugar

Explicito para tacito

Explicito para tacito (no momento

. . . que o servidor assiste ao
. . Treinamentos intensivos . .
Dificuldades com sistemas treinamento ¢ os videos)

Wiki videos Tacito para explicito (no momento
da produg@o dos videos)
Nao saber a quem recorrer Péginas amarelas Explicito para tacito
Auséncia de passo a passo Check — list (junto ao manual) Tacito para explicito

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Quadro 2 permite o cruzamento das dificuldades com as sugestdes dadas pelos
servidores entrevistados e pelas boas ideias de praticas administrativas para compartilhamento
do conhecimento, com a identificagdo da forma de conversdo necessaria para a difusdo do

conhecimento.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A inquietagdo para o estudo € decorrente da problematica enfrentada pelos servidores
na UFERSA, que ao chegarem na Universidade ou mesmo ao mudarem de setor, ndo dispdem
de uma adequada transi¢do quanto a percepgao da sua nova rotina de trabalho e as atividades
que serdao desempenhadas.

Por meio da andlise de contetdo, na perspectiva de Bardin (2011), com o auxilio do
software ATLAS TI, foi criada uma rede com a disposicdo de todas as dificuldades
enfrentadas pelos servidores e dessa forma inferiu-se que as dificuldades encontradas eram
comuns a todos que responderam aos questionamentos, como auséncia de material para
consulta, dificuldades em entender a rotina, ndo saber a quem recorrer, indisponibilidade do
servidor antigo, auséncia de treinamento e de passo a passo, repasse de forma superficial, e
outras relacionadas aos ja citados. Quanto as sugestdes dadas pelos servidores, foi unanime

que um manual de rotinas teria ajudado na mudancga de setor. Nesse sentido, reconheceu-se a
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necessidade da manualizacdo como principal ferramenta a fim de minimizar os problemas
ocorridos e relatados pelos proprios servidores.

Indica-se como ferramenta principal um manual wiki, que devera constar em todas as
unidades organizacionais, como um manual de rotinas administrativas. O manual wiki ¢ uma
ferramenta que vai permitir que os usudrios/servidores do setor acessem e editem o manual
por meio de colaboracao, promovendo ao setor a possibilidade de ter um manual de rotinas
administrativas sempre atualizado.

De forma simples e intuitiva o servidor vai elaborar o manual e compartilhar com os
demais colegas de setor que poderdo acessar para constru¢ao conjunta. O manual serd, dessa
forma, a ferramenta principal do setor que convertera o conhecimento tacito para explicito,
minimizando os problemas relacionados a chegada do servidor nos setores para compreensao
da rotina administrativa. Junto ao manual também podem ser inclusas duas ferramentas, que
constardo como anexos ao manual, a saber. check-lists e yellow pages (paginas amarelas). Os
check-lists estardao ao final de cada processo descrito e reunira breves informagdes para
conferéncia. As paginas amarelas funcionardo como mapa para localizar outros
setores/servidores da Universidade e que sdo essenciais para algumas atividades de rotina. Na
ferramenta devera constar a atividade relacionada, setor, nome do servidor, ramal e e-mail
para contato.

Fora a elaboracdo das ferramentas comentadas, ¢ imprescindivel mencionar que a
Gestao Administrativa da UFERSA devera realizar um trabalho de conscientizacdo dos
servidores a fim de que estes compreendam a importancia do compartilhamento do
conhecimento e ultrapassem a barreira da sensagdo de pertencimento do conhecimento. Além
disso, a Universidade devera estabelecer prazos para a elaboragdo dos manuais por cada setor
e indicadores para mensuragdo de resultados a médio e longo prazo.

REFERENCIAS

AGUNE, R.; GREGORIO, A.; NEVES, A.; DIAS, I. de M.; CARLOS, J. A.; BOLLIGER, S.
Gestao do conhecimento e inovacio no setor publico: da pra fazer. Sdo Paulo: Secretaria de
Planejamento e Desenvolvimento Regional, 2014. 167 p. ISBN 9788572851503. Disponivel
em: http://igovsp.net/sp/daprafazer/. Acesso em: 24 ago. 2021.

ANGELIS, C. Gestao do Conhecimento no setor publico: um estudo de caso por meio do
método OKA. Revista do Servi¢o Publico, v. 62, n. 2, p. p. 137-166, 27 jan. 2014.

BARDIN, L. Analise de contetido. Sao Paulo: Edi¢des 70, 2011, 229 p.

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 17, n. 3, p. 25-43, setembro-dezembro 2024 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
41 |Pagina



GESTAO DO CONHECIMENTO EM INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR: UM ESTUDO NA UNIVERSIDADE
FEDERAL RURAL DO SEMIARIDO
DOI: https://doi.org/10.5007/1983-4535.2024.e98548

BARROS, E. de; SALLES, E. K. A cria¢do do conhecimento organizacional: Um estudo de
caso no museu histérico folclorico e pedagdgico Monteiro Lobato. Revista de Ciéncias
Gerenciais, Taubaté, v. 26, n. 17, p.35-44, 23 jun. 2014.

BATISTA, F. F. Modelo de Gestao do Conhecimento para a Administracao Publica
Brasileira: Como implementar a Gestao do Conhecimento para produzir resultados em
beneficio do cidaddo. Rio de Janeiro: Ipea, 2012. 134 p.

BEUX, C. F. A Memoria Organizacional no Relatorio de Gestao da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul no periodo de 2008 a 2016. 2018. 157 p. Dissertagao
(Mestrado em Memoria Social e Bens Culturais) — Universidade LASALLE. Canoas, 2018.

BRESSER - PEREIRA, L. C.. SPINK, P. K. Reforma do Estado e administraciao publica
gerencial. Orgs. Luiz Carlos Bresser Pereira e Peter Kevin Spink; tradu¢do Carolina Andrade.
7. ed. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2006. 316 p.

CASTAGNARA, M. Praticas, processos e funcoes da gestao do conhecimento como
suporte a inteligéncia organizacional, 2017. 123 p. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncia,
Gestao e Tecnologia da Informagdo). Universidade Federal do Parand, Curitiba, 2017.

CONKLIN, E. J. Designing organizational memory preserving intellectual assets in a
knowledge economy. 2001.

COSTIN, C. Administrag¢ao publica. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.

DAVENPORT, T. H. Ecologia da informagao: por que sé a tecnologia nao basta para o
sucesso na era da informagao. Sao Paulo: Futura, 1998.

FREIRE, P. de S.; TOSTA, K. C.; HELOU FILHO, E. A.; SILVA, G. G. Memoéria
organizacional e seu papel na gestdo do conhecimento. Revista de Ciéncias da
Administracao, Florianopolis, v. 14, n. 33, p. 41-51, 17 jul. 2012.

INSTRUMENTO PARA A AVALIACAO DA GESTAO PUBLICA. CICLO 2010.
Disponivel em:
http://www.gespublica.gov.br/sites/default/files/documentos/iagp 1000_pontos.pdf.
Acesso em: 31 de maio de 2021.

IZQUIERDO, 1. Memorias. Estudos Avancados, [S. 1.], v. 3, n. 6, p. 89-112, 1989.

MENEZES, E. M. de. Estruturacio da memoria organizacional de uma instituicio em
iminéncia de evasio de especialistas: um estudo de caso da CONAB. 2006. 129 f.
Dissertacao (Mestrado em Informatica) - Universidade Catolica de Brasilia, Brasilia, 2006.

MOLINA, L. G. Memdria organizacional e a constituicio de bases de conhecimento.
2013. 199f. Tese (Doutorado em ciéncia da informag¢do) — Faculdade de Filosofia e Ciéncias
(FFC) — Universidade Estadual Paulista (Unesp). Marilia, 2013.

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 17, n. 3, p. 25-43, setembro-dezembro 2024 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
42 |Pagina


http://www.gespublica.gov.br/sites/default/files/documentos/iagp_1000_pontos.pdf

GESTAO DO CONHECIMENTO EM INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR: UM ESTUDO NA UNIVERSIDADE
FEDERAL RURAL DO SEMIARIDO
DOI: https://doi.org/10.5007/1983-4535.2024.e98548

OCDE. Knowledge Management in the Public and Private Sectors: Similarities and
Differences in the Challenges Created by the Knowledge-Intensive Economy. 2000.

PELUFFO A., M. B.; CONTRERAS, C. E. Introducion a la gestion del conocimiento y su
aplicacion al sector publico. Santiago de Chile: CEPAL. ECLAC, 2002.

ROCHA, A. M. B. Construcio e selecio da memoria organizacional: o caso do Memorial
SEBRAE. 2013. 61 f., Monografia (Bacharelado em Biblioteconomia) Universidade de
Brasilia, Brasilia, 2013.

SANTOS, J. C. Meméria Organizacional: Em foco o valor da informagao como
negocio/commodity. 2019. 225p. Tese (Doutorado em Ciéncia da Informagao) - Faculdade
de Filosofia e Ciéncias, Universidade Estadual Paulista. Marilia. 2019.

TAKEUCHI H.; NONAKA, I. Gestiao do conhecimento. Porto Alegre: Bookman, 2008.

TERRA, J. C. C. Gestao do conhecimento: o grande desafio empresarial. o grande desafio
empresarial. 2000. Disponivel em:
https://qualidadefametro.files.wordpress.com/2016/04/downloadfile-1.pdf. Acesso em: 12 jul.
2021.

VALENTIM, M. L. P. Processos de compartilhamento e socializagdo do conhecimento em
ambientes empresariais. Ci.Inf., Brasilia, DF, v.45 n.3, p.97-109, set./dez. 2016.

ZANUZZO, L. T. Compartilhamento do conhecimento nas atividades administrativas de
um campus do Instituto Federal de Santa Catarina. 2020. Dissertagdo. Mestrado em
Administragdo. Universidade do Sul de Santa Catarina. Floriandpolis.

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 17, n. 3, p. 25-43, setembro-dezembro 2024 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
43 |Pagina



