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RESUMO

Objetivo: O trabalho tem como objetivo realizar um diagndstico do nivel de maturidade em
Gestdo do Conhecimento na Coordenadoria de Engenharia, Projetos e Obras (CEPO) da
Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC).

Design/Metodologia/Abordagem: A metodologia utilizada foi a pesquisa qualitativa, baseada
na aplicagdo da primeira fase de diagnostico presente no Modelo de Gestao do Conhecimento
para a Administracdo Publica Brasileira (MGCAPB) de Batista (2012).

Limitagoes da pesquisa: O presente trabalho estd limitado ao ambiente organizacional no qual
a pesquisa foi realizada, em que os resultados indicam que a Coordenadoria em questdao se
encontra no nivel de Iniciacdo (nivel 2), ou seja, comeca a reconhecer a necessidade de
gerenciar o seu conhecimento.

Originalidade/valor e Resultados: A importancia do trabalho consiste em realizar um
levantamento de praticas de Gestdo do Conhecimento que facilitem a criacdo, armazenamento
e compartilhamento do conhecimento desse setor, traduzindo em efetiva melhoria na qualidade

e eficiéncia nos projetos e obras entregues para a comunidade académica da UDESC.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento. diagndstico. administracdo publica. instituicdo de

ensino superior.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT DIAGNOSIS IN THE
COORDINATION OF WORKS OF A PUBLIC HIGHER
EDUCATION INSTITUTION

ABSTRACT

Goal: The aim of the present paper is to make a diagnosis of the maturity level in Knowledge
Management at the Coordination of Engineering, Projects and Works (CEPO) of UDESC.
Design/Methodology/Approach: The methodology used was a qualitative research, based on
the first phase of diagnosis application present in the Knowledge Management Model for
Brazilian Public Administration (MGCAPB) of Batista (2012).

Limitations of the research: The present paper is limited to the organizational environment in
which the research was conducted, and the diagnosis it was found that the Coordination in
question is at the Initiation level (level 2), what means that it begins to recognize the need to
manage their knowledge.

Originality/value and Results: The importance of this paper is that from the results of this
diagnosis will be possible to survey KM practices that facilitate the creation, storage and sharing
of knowledge of this sector, translating into effective improvement in quality and efficiency in

projects and works delivered to the UDESC's academic community.

Keywords: knowledge management. diagnosis. public administration. higher education

institution.
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1 INTRODUCAO

Vive-se em um cendrio de mudancas politicas, econdmicas e sociais. A forma de trabalho
do século XXI adotada pelas organizagdes, de nada se parece com a mecanizacdo da Era
Industrial, caracterizada pela producao em massa, énfase em tarefas e processos repetitivos, €
preocupacdo com aumento da eficiéncia por meio da racionalizagdo da mao-de-obra do
operario.

Nas ultimas décadas, o conhecimento passou a ser extremamente valorizado nas
organizagoes € nas relagdes sociais, tornando-se um fator gerador de riquezas mais importante
que capital e trabalho, além de um recurso estratégico valioso e fonte de vantagem competitiva
sustentavel (STEWART, 1998).

Um dos desafios enfrentados pelas organizagdes contemporaneas na Era do Conhecimento
diz respeito a como converter o conhecimento tacito individual em conhecimento
organizacional, de modo a torna-lo acessivel. A Gestao do Conhecimento (GC) organizacional
surge nesse contexto, com o intuito de identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar esses
conhecimentos estratégicos para toda a organizagdo (SANTOS et al., 2001).

Porém, ¢ necessario que se faga uma contextualizagdo do ambiente onde a GC sera
estudada, uma vez que em organizagdes onde o trabalho ¢ facilmente replicado, com atividades
mais rotineiras, o conhecimento ¢ identificado, armazenado e compartilhado de forma mais
clara do que em ambientes projetizados.

Para Koskinen e Ajmal (2008), nas organizagdes funcionais existem setores especificos,
nos quais o conhecimento e as experiéncias adquiridas no dia-a-dia sdo armazenados, sendo
esse o local em que os trabalhadores podem acessar os registros documentados. Por sua vez,
em organizagdes que trabalham com projetos a situacdo pode ser diferente, uma vez que os
membros da equipe de projetos sdo os principais transportadores do conhecimento e das
experiéncias adquiridas na rotina de trabalho.

Segundo esses autores, 0 que acaba acontecendo na pratica esta longe do cenario ideal, de
identificacdo e transferéncia sistematica do conhecimento aos projetos subsequentes. As
informagdes sdo capturadas, retidas e indexadas com pouca frequéncia, inviabilizando sua
utilizagdo e aplicagdo nas tarefas futuras. O compartilhamento do conhecimento em
organizagdes projetizadas ¢, portanto, um grande desafio.

A Coordenadoria de Engenharia, Projetos e Obras (CEPO) da Universidade do Estado de
Santa Catarina (UDESC), alvo de estudo do presente trabalho, estd inserida dentro desse

contexto, sendo um setor que conta com equipe técnica composta por engenheiros, e também,
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de pessoal administrativo que auxilia e d4 apoio na fiscalizagdo dos contratos de engenharia.
Os servicos realizados pela equipe técnica sdao totalmente baseados em projetos, uma vez que
cada produto entregue ¢ unico, tendo data de inicio e término previamente estipuladas.

Além disso, a CEPO faz parte de uma Instituicdo de Ensino Superior, na esfera da
Administragdo Publica, onde a GC tem as suas peculiaridades. Para Cong e Pandya (2003),
diferentemente das organizagdes privadas, que buscam a sobrevivéncia no mercado, as
organizagdes publicas ndo enfrentam a ameaga da competicdo. O setor publico lida com
prestacdo de servicos, fornecimento de informagdes e o compartilhamento e uso do
conhecimento, visando principalmente a qualidade, eficiéncia, efetividade social e
desenvolvimento econdmico e social. E com esse intuito que a GC deve ser implementada.

Sendo assim, um ambiente de trabalho baseado em projetos, como ¢ o caso da
CEPO/UDESC, tem grandes desafios na gestdo do seu conhecimento, sendo de extrema
importancia a realizacdo de um diagnostico da GC no setor, para que se possa determinar quais
os rumos deverao ser tomados nessa area, a partir de ento.

Diante dessa realidade, surge a pergunta que motivou a realiza¢do desta pesquisa: Qual o
nivel de maturidade de Gestao do Conhecimento (GC) na Coordenadoria de Engenharia,
Projetos e Obras da Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC)?

Com base nesse questionamento, pode-se afirmar que o objetivo geral desse trabalho ¢ de
analisar o nivel de maturidade de GC nesse setor da UDESC, para desenvolver a partir dos
proximos trabalhos a proposicao de um plano de boas praticas de GC, baseado na literatura e

levando em consideracao a realidade encontrada.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONHECIMENTO

O interesse pelo tema conhecimento vem de longa data, sendo discutido nas mais variadas
areas do saber humano por inimeros fildsofos e pensadores. Nao ha, porém, um consenso sobre
0 que ¢ o conhecimento. A discussdo esta relacionada a ideia da existéncia de uma verdade e
da possibilidade de conheceé-la, seja por dedugdo através do raciocinio (racionalismo) ou por
indugdo a partir de experiéncias sensoriais (empirismo). Apesar das diferencas fundamentais
entre racionalismo e empirismo, os filésofos ocidentais em geral concordam que o
conhecimento ¢ a “crenga verdadeira justificada”, conceito introduzido por Platio (NONAKA;

TAKEUCHI, 1997).
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Nonaka e Takeuchi (1997), ainda inspirados em Platdo, compreendem o conhecimento
como um processo humano dindmico de justificar a crenga pessoal com relacdo a verdade, se
contrapondo, assim, a epistemologia tradicional que enfatiza a natureza absoluta, estatica e nao
humana do conhecimento, em geral expressa em proposicdes e pela 1dgica formal.

Ou seja, a informacdo valiosa da mente combinada com experiéncia, contexto,
interpretagdo e reflexdo gera conhecimento, diferenciando-se dos conceitos de dado e
informagao (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Ha que se esclarecer, portanto, a diferenca entre esses termos correlatos, segundo
Davenport e Prusak (1998):

*  Dados sdo um conjunto de registros estruturados de transagdes, sem qualquer sentido ou
proposito, de facil aquisicdo por maquinas, que ndo fornecem julgamento e interpretagdes
e nem qualquer base para a tomada de agao.

* Informacgdo é uma série de dados organizados, ou fluxo de mensagens, com relevancia e
significado, onde existe, necessariamente, um emitente e um receptor. Exige consenso em
relacdo ao significado e ¢ um meio ou material para construir o conhecimento.

«  Ja o conhecimento deriva da informacéo, assim como esta, dos dados. E um conjunto de
informagdes valiosas, interligadas e logicamente relacionadas, com um propdsito ou
utilidade. E algo intuitivo, complexo, imprevisivel, de dificil estruturacio e transferéncia.
Percebe-se, de acordo com os autores, que o conhecimento esta mais proximo da acao e,

portanto, pode ser avaliado a partir das decisdes tomadas.

Seja qual for a definicdo, o conhecimento assume cada vez maior relevancia na nossa
sociedade. Stewart (1998) afirma que o conhecimento e a informagao se tornaram as matérias-
primas bdsicas, sendo o produto mais importante da economia. S3o eles as armas
termonucleares competitivas de nossa era. Para o autor, os ativos capitais necessarios a criagao
da riqueza ndo sdo a terra nem o trabalho fisico, muito menos as fabricas e ferramentas
mecanicas. Ao contrario, sdo os ativos baseados no conhecimento, isto €, recursos,
caracteristicas e ativos intangiveis que, embora valiosos, ndo entram no balango patrimonial

das organizagdes.
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2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A énfase no conhecimento pressupde a necessidade de sua gestdo nas organizagdes. Para
Santos et al. (2001), o conceito de GC surgiu no inicio da década de 90, a partir da introdugao
de praticas administrativas que representaram os primeiros esfor¢os das empresas em gerenciar
um recurso até entdo nao reconhecido como um dos principais ativos da organizagao.

A GC, segundo Terra (2005), pode ser compreendida como um processo sistematico para
criar, capturar, armazenar, disseminar, usar € proteger o conhecimento importante para a

organizagao. Para o autor:

Gestdo do Conhecimento significa organizar as principais politicas, processos e
ferramentais gerenciais e tecnoldgicos a luz de uma melhor compreensio de geragéo,
identificagdo, validacdo, disseminagdo, compartilhamento, protecdo e uso dos
conhecimentos estratégicos para gerar resultados (econdmicos) para a empresa ¢
beneficios para os colaboradores internos e externos (stakeholders) (TERRA, 2005,

p- 8).

Nonaka e Takeuchi (1997) propuseram uma teoria da criagdo do conhecimento
organizacional, na qual o processo de criagao do conhecimento ocorre a partir de uma “espiral”
e ¢ baseado na interagdo social entre dois tipos de conhecimento: o tacito (subjetivo) ¢ o
explicito (objetivo). Para Luchesi (2012), o conhecimento tacito ¢ o que estd incorporado a
experiéncia individual (pessoal). Desse modo, envolve fatores intangiveis, sendo dificil de ser
compartilhado como, por exemplo, crengas, sistema de valor, insights, intui¢cdes, emogdes e
habilidades.

Ja o conhecimento explicito, por outro lado, pode ser expresso em palavras, nimeros ou
sons, facilmente transmitido, sistematizado e comunicado (LUCHESI, 2012). Para Lyles
(2001), esse ¢ um tipo de conhecimento que pode ser explicado e codificado, resultando em
procedimentos padronizados operacionais e até mesmo em novos sistemas gerenciais que lidam
com situacdes repetitivas.

Baseados, entdo, na hipotese de que o conhecimento € criado a partir da interagao entre o
conhecimento tacito e explicito, Nonaka e Takeuchi (1997) postulam a existéncia de quatro
modos de conversdo do conhecimento (figura 1): socializagdo: (ticito para tacito),
externalizacio (tacito para explicito), combinacao (explicito para explicito) e internalizacio
(explicito para tacito). Segundo eles, a criacdo do conhecimento inicia no individuo e, pela
interagdo desses processos de conversdo, atinge gradativamente os grupos, a organizacao € o
ambiente. Logo, o conhecimento ¢ articulado e internalizado para, entao, tornar-se parte da base
de conhecimento da organizacdo. A seguir apresenta-se a espiral da criagao do conhecimento

organizacional de Nonaka e Takeuchi (1997).

* [JKEM, INT. J. KNOWL. ENG. MANAGE,, v.8,n.22 + 2019 « ISSN 2316-6517 * p. 3-24 »

7



BASTOS, MORE E TOSTA
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008).

Para Shinoda (2012), o processo de GC pode ser influenciado por diversos fatores, que
dependendo de sua configura¢do dentro da organizagdo, podem atuar tanto como facilitadores
quanto dificultadores. A estrutura organizacional, por exemplo, pode ser um facilitador, se for
uma estrutura flexivel ou um dificultador, caso seja uma estrutura hierdrquica. Com isso,
usualmente adota-se o termo neutro “influenciadores”. A autora resume os principais fatores
influenciadores em cinco fatores mais amplos, a saber: estratégia e apoio da alta dire¢do; cultura
e ambiente; estrutura e papéis; processos € tecnologia; e fatores individuais.

Em um recente trabalho, Trevisan (2019) faz um apanhado geral a partir de uma vasta
pesquisa na bibliografia a respeito dos influenciadores do processo de GC nas organizagdes. Os
10 fatores influenciadores mais citados ao longo dos anos nas publica¢des, segundo a autora,
sdo: lideranca; cultura; tecnologia; avaliacdo; estratégia; processos; treinamento; motivacao;
infra-estrutura e trabalho em equipe. Ela os denomina como “Fatores Criticos de Sucesso”
(FCS) para a implantagao da GC.

Além dos fatores influenciadores, a GC pode ser estudada também sob o enfoque das
praticas de gestdo. Segundo Batista (2004, p. 8), as praticas de GC sdo “praticas de gestdao
organizacional voltadas para producdo, retencdo, disseminagdo, compartilhamento e aplicagao
do conhecimento dentro das organizag¢des, bem como na relacdo dessas com o mundo exterior”.
O autor considera, portanto, praticas de GC as atividades que sdo executadas regularmente, com
base em padrdes de trabalho, e que tém por finalidade gerir o conhecimento na organizacgao.

Para Batista (2004), mais do que simplesmente adotar praticas de gestdo, as organizacdes

devem implementar sistemas que integrem tais praticas com o objetivo de melhorar o proprio
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desempenho. Para isso, as praticas devem estar alinhadas com a missao, a visdo e as estratégias
organizacionais.

Para as organizagdes baseadas em projetos, ha desafios para realizar a gestdo de seu
conhecimento, que decorrem da propria natureza intrinseca dos projetos (SHINODA, 2012).
Entende-se por projeto um esfor¢o temporario, empreendido para criar um produto, servigo ou
resultado exclusivo, conduzido por uma equipe multidisciplinar, dentro de parametros
predefinidos de escopo, qualidade, tempo, custos e recursos (PMI, 2013). H& dois aspectos
chave nessa defini¢do: temporalidade (inicio, meio e fim definidos) e singularidade (resultado
unico e nao repetitivo).

O fato de o projeto ter um término definido, faz com que seja necessario integrar 0s novos
conhecimentos gerados com os conhecimentos da organizacdo, evitando-se o risco de perdé-
los ao seu final (EUFRASIO, 2019; SHINODA, 2012).

Por sua vez, a singularidade do conhecimento faz com que nao se tenha o beneficio da
aprendizagem pela repeticdo, ja que conceito de curva de aprendizagem resulta em que, quanto
mais se faz a mesma atividade, mais rapido e/ou melhor se consegue realiza-la (GARETH et
al., 2020).

O conhecimento e a experiéncia adquirida em um projeto ndo sdo sistematicamente
disponibilizados para o restante da organizacdo, principalmente pelas barreiras culturais
existentes (BAYRAKTARLI; TOPRAKLI, 2020; KOSKINEN; AIMAL, 2008).

Bresnen et. al (2003) corroboram com essa visdo, ao declararem que os projetos envolvem
pessoas com diferentes conhecimentos, culturas e linguagens; sdo limitados a um periodo de
tempo, e as pessoas envolvidas e as licdes aprendidas sdo comumente dispersas quando o
projeto termina.

Ap0s o término de um projeto, os profissionais envolvidos sdo geralmente desmobilizados
e o conhecimento adquirido ¢ fragmentado (ALQAHTANI, 2019; LINDNER; WALD, 2010).

Schindler e Eppler (2003) acreditam, por fim, que o problema estd no conflito entre os
objetivos de longo prazo da organizagdo permanente e os de curto prazo da organizagdo
temporaria (projetos). O compartilhamento do conhecimento em organizagdes projetizadas €,

portanto, um desafio central.
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2.3 MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO PARA A
ASMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA (MGCAPB)

Virios autores e institui¢des privadas, ao definir GC, destacam os resultados esperados
com a sua implementag¢do, dentre eles: melhorar a capacidade da organizagdo e aumentar o seu
desempenho; gerar valor e riqueza; obter vantagem competitiva sustentavel e desempenho
elevado e duradouro; e aumentar a sua competividade (BATISTA, 2012).

Na administracdo publica, em contrapartida, a sua principal contribui¢do ¢ aumentar a
capacidade de conhecimento dos servidores e gestores publicos, podendo criar, compartilhar e
aplicar este conhecimento para melhorar a qualidade e a efetividade social, além de contribuir
com os principios constitucionais da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia (ABU-RUMMAN; AMMAN, 2019; BATISTA, 2012)

Considerando o modelo apresentado por Batista (2012), criado a partir de uma ampla
pesquisa tedrica sobre os modelos ja existentes e aplicados em organizacdes privadas e publicas,
dando énfase aos resultados especificos para a Administragdo Publica, GC nesse setor t€m um
papel fundamental, pois serdo eles que assegurardo que tais iniciativas tenham impacto na
qualidade do servigo prestado a sociedade, na efetividade dos programas sociais, na utilizagao
dos recursos publicos de forma eficiente, e por tltimo, na promog¢ao do desenvolvimento do
pais.

Para a primeira fase, ou seja, a de diagnostico, o autor utiliza o Modelo da Asian
Productivity Organization - APO (2009), que ¢ uma organizacdo intergovernamental criada
para aumentar a produtividade na Asia por meio de cooperagdo mutua. Batista (2012) explica
que esse modelo foi resultado de uma comissao para conhecer empresas referéncias em GC na
Europa e nos Estados Unidos.

A partir dessa analise, a 4PO construiu um modelo hibrido, pois a0 mesmo tempo que
descreve a GC, orienta como implementa-la nas organizagdes. Embora ndo seja um modelo
construido especificamente para a Administragdo Publica, apresenta muitos componentes para
a constru¢do de um para a realidade brasileira, sendo que seu diferencial para os demais
modelos € o componente “resultados” (BATISTA, 2012).

Para HELOU et. al. (2015, p. 266):

Ao analisar a implantacio do MGCAPB, considerou-se como parametros as
caracteristicas da APO (2009) adaptadas por Batista (2012). Assim, avalia-se que o
modelo tem definigdo clara, objetiva e contextualizada de GC para a Administragdo
Publica; tem so6lida fundamentagédo tedrica, baseada em busca sistematica de literatura
sobre modelos de GC (KM Frameworks), e focaliza as partes interessadas da
Administragdo Publica, em especial, o cidaddo e a sociedade, contemplando os
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fundamentos da exceléncia gerencial orientados para sustentar o modelo de
Exceléncia em Gestao Publica (GESPUBLICA, 2007).

A figura 2 demonstra as etapas do modelo proposto, detalhadas a seguir:

Figura 2 — Modelo de GC para a Administracao Publica

Viabilizadores Processo de GC Fartes Interessadas

Cicla
KDCA

Wisda, Mesho, Objetraos Estramégicon, Eoiratégus o Metas

Fonte: Batista (2012)

Em primeiro lugar, a visdo; missdo; objetivos estratégicos; estratégias e metas devem estar
alinhadas aos demais componentes do processo, sendo a base para o sucesso da GC na
organiza¢do. A seguir apresentam-se os viabilizadores da GC, que contemplam a lideranga; a
tecnologia; as pessoas € 0s processos, sendo eles os responsaveis por viabilizar e dar agilidade
na implementa¢do da Gestao do Conhecimento na Organizagao Publica. Em terceiro lugar, os
processos de GC, sdao uma sequéncia de atividades e passos que irdo aumentar a contribui¢ao
do conhecimento nessas organizagoes.

Nesse modelo os processos sdo basicamente a identificagdo, criagdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento. O Ciclo KDCA se baseia no ciclo PDCA, para
o controle de processos. Para esse ciclo, temos Plan (planejar); Do (executar); Check (verificar)
e Act (agir corretivamente).

Por sua vez, a substitui¢do por Knowledge (conhecimento), visa planejar com foco no
conhecimento. Chega-se entdo nos Resultados de GC para a Administragao Publica, podendo
ser dividido em resultados imediatos (aprendizagem e inovacao) e resultados finais. E, por
ultimo, as partes interessadas sdo os cidadaos-usudrios e a sociedade (BATISTA, 2012).

A implementacdo desse Plano de Gestao do Conhecimento (PGC) esta detalhada de forma

didatica no apéndice do seu livro e apresenta-se dividida em quatro (4) etapas principais, as

* [JKEM, INT. J. KNOWL. ENG. MANAGE,, v.8,n.22 + 2019 « ISSN 2316-6517 * p. 3-24 »
()




BASTOS, MORE E TOSTA

quais temos: Diagnosticar; Planejar; Desenvolver e Implementar. Segundo Batista (2012, p. 87-
88):

1) Diagnosticar: etapa em que a organizagdo publica realiza uma breve autoavaliagdo
do grau de maturidade em GC utilizando o Instrumento para Avaliacdo da GC na
Administragdo Publica (apéndice 1) e, com base nessa avaliagdo, elabora o business
case justificando a importancia da GC.

2) Planejar: etapa em que a organizacao publica define a visdo, os objetivos e as
estratégias de GC; identifica e prioriza os projetos de GC a serem implementados
(individual, em equipe, intraorganizacional e interorganizacional); define a estrutura
de governanca de GC e as praticas de GC, assim como sensibiliza as pessoas; e elabora
o PGC.

3) Desenvolver: etapa em que a organizagdo publica escolhe um projeto piloto para
ser testado; implementa o projeto piloto; avalia o resultado desse projeto; e utiliza as
ligdes aprendidas para implementar o projeto em toda a organizagao.

4) Implementar: etapa em que a organizagdo publica discute os fatores criticos de
sucesso na implementagdo do PGC; define meios para manter os resultados a serem
obtidos com a implementa¢do da GC; define maneiras de lidar com a resisténcia a
implementagdo da GC; desenvolve o plano de comunicacdo do PGC; e elabora
estratégia de avaliagdo continua na implementagdo do PGC (APO, 2009).

A seguir detalha-se o instrumento utilizado e os procedimentos metodologicos desta

pesquisa.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com o objetivo a ser alcangado nessa pesquisa, buscou-se definir os métodos
mais adequados para a obtencao dos resultados esperados. Para Gerhardt e Silveira (2009), a
pesquisa cientifica pode ser classificada quanto a sua natureza; quanto a sua abordagem; quanto
aos seus procedimentos e, por ultimo, quanto aos seus objetivos.

Quanto a natureza, essa pesquisa ¢ considerada aplicada, uma vez que foi baseada em um
estudo de caso, cuja unidade de andlise ¢ a Coordenadoria de Engenharia, Projetos e Obras
(CEPO) da UDESC, utilizando-se de uma abordagem predominantemente qualitativa, com a
aplicacdo de questionarios com perguntas fechadas e respostas baseadas na escala Likert (1 a
5).

O estudo de caso realizado busca contribuir para a gestdo do conhecimento no setor
investigado, melhorando a eficacia dos processos existentes e apresentando agcdes que possam
ser aplicadas no setor de modo a melhorar as atividades existentes. Considera-se que o setor
investigado esta num processo de maturacdo, em que a auséncia de estudos aplicados pode
dificultar seu desenvolvimento e aprimoramento no tocante a suas praticas gerenciais.

Com relagdo a coleta de dados, os procedimentos adotados foram a aplicacdo do
questionario para a obtencao de dados primdrios, € a pesquisa bibliografica, para os dados

secundarios. A pesquisa bibliogréfica foi elaborada a partir de material relevante ja publicado
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em livros, revistas e artigos cientificos das areas de gestdo do conhecimento, visando subsidiar
a elaboragdo da revisao bibliografica e a analise de resultados.

Por ultimo, em relacdo aos objetivos, essa pesquisa pode ser classificada como descritiva,
uma vez que os dados gerados foram analisados, descrevendo as situagdes e demais
caracteristicas sobre o tema GC no local estudado.

Cabe salientar que todas as opinides expressas direta ou indiretamente neste artigo refletem
exclusivamente o entendimento do autor ou do entrevistado e nao correspondem

necessariamente a posicado da UDESC a respeito dos assuntos tratados.

3.1 DIAGNOSTICO DE MATURIDADE EM GC - QUESTIONARIO
APLICADO

Conforme verificado na teoria, Batista (2012) em seu modelo de GC para a Administragdo
Publica, propde 4 etapas para sua implementagdo. A presente pesquisa sera delimitada na fase
de diagnoéstico, onde serd realizado uma auto-avaliagdo do grau de maturidade em GC na
Coordenadoria de Obras da UDESC, utilizando o instrumento disponibilizado pelo autor.

O objetivo dessa auto-avaliacdo ¢ de conhecer o grau de utilizagdo da GC na organizagao,
determinando se a mesma possui condigdes para implementar e manter sistematicamente 0s
processos de GC, conhecendo sua situagdo atual (APO, 2009 apud Batista, 2012).

O questionario foi adaptado para essa pesquisa, uma vez que no original as perguntas sdo
destinadas a GC em nivel organizacional, e nesse trabalho o foco ¢ apenas um setor de toda a
organiza¢cdo (CEPO dentro da UDESC). Portanto, quando no questionario havia a palavra
Organizagdo, a mesma foi alterada para CEPO.

O questionario ¢ dividido em 7 critérios principais: lideranca em GC; processo; pessoas;
tecnologia; processos de GC; aprendizagem e inovacao e resultados de GC, divididos em 42
questoes a serem respondidas conforme a descri¢ao abaixo:

*  Nas questdes de 1 a 38, avaliar conforme a escala:

1 = As agoes descritas sao muito mal realizadas ou ainda nao sao realizadas.

2 = As ag0es descritas sdo mal realizadas.

3 = As agdes descritas sao realizadas de forma adequada.

4 = As agoes descritas sao bem realizadas.

5 = As acoes descritas sdo muito bem realizadas.
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*  Nas questdes de 39 a 42, avaliar conforme a escala:

1 = A organiza¢ao ndo melhorou ou ainda ndo € possivel comprovar melhorias por auséncia
de indicadores.

2 = Houve melhoria nos resultados de alguns indicadores utilizados.

3 = Houve melhoria nos resultados da maioria dos indicadores utilizados.

4 = Houve melhoria em quase todos os indicadores utilizados.

5 = Houve melhoria em todos os indicadores utilizados.

Para auxiliar no levantamento de dados, ¢ disponibilizada pelo autor uma tabela, que foi
adaptada para esse trabalho, onde serdo inseridos os resultados e as instru¢des para o seu

preenchimento.

Tabela 1 — Folha de Pontuagao

Eritdr Pantuagho par oritério Pantuaco mixima
frn I
[poniuagio total da avallacio) 3]
1.0 Lideranca am G i1 0
[assertivas de 1 a 6)

1.0 Processo il

[astertivat che ! & 12)

1.0 Peuinas 1]
[avsertivas de 13 a 18)
4.0 lecnolonla L]0}

[assertivad de 19 & 24)

5.0 Processos de GE Al
[nssertivas oo 25 a 30)

6.0 Aprendizagem @ inovio il
lassertivas oo 31 a 36)
1.0 Resultados de Gl i0
[assartivid de 37 a 42)

Toln | 210

Fonte: Adaptado de Batista (2012)

Na coluna (1) deve ser escrito o subtotal da pontuagdo por critério. Calcular a média das
pontuagdes individuais, tendo a pontuagdo do grupo. Comparar o subtotal de cada uma dessas
pontuagdes com a pontuacdo maxima de cada critério da coluna (2).

Para uma melhor visualizagcdo dos resultados, ¢ recomendado apresentar os dados finais
em um grafico radar, sendo que quanto mais proxima a pontuagado estiver da méxima, melhores
serdo os resultados.

Ap6s os resultados serem apresentados na forma de tabela e grafico, pode-se passar a
analise dos resultados, sendo que a partir de entdo analisa-se o grau de maturidade de GC na

organizag¢do. O grau de maturidade ¢ dividido em 5 niveis, conforme figura 3.
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Figura 3 — Niveis de Maturidade em GC
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SUa Imporiancia para aumentar a

eficiencia e melhorar a gualidade e

Reacao

a efetividade social

Fonte: APO (2009) apud Batista (2012)

O menor nivel de maturidade de uma instituicdo ¢ apresentado como nivel de Reagao,
demonstrando que a organiza¢do desconhece totalmente o tema, & medida que as pontuagdes
aumentam, percorre-se a escala até chegar ao nivel de Maturidade, demonstrando que a GC esta

totalmente institucionalizada na organizagao.

3.2 AMBIENTE DE PESQUISA E APLICACAO DO QUESTIONARIO

A escolha da CEPO como ambiente de estudo dessa pesquisa se deve ao fato de ser parte
integrante de uma Institui¢do Publica de Ensino Superior, tratando-se de area estratégica dentro
da UDESC. Estratégica, uma vez que hd um grande movimento de melhoria e expansao da
estrutura fisica de todos os campi da universidade em todo o Estado de SC, nos ultimos 10 anos.

Além disso, a partir de dados levantados no link do Portal da UDESC — UDESC em
Numeros — Investimentos, verifica-se que entre os anos de 2011 até 2019, 63,31% do total de
investimentos realizados pela UDESC, referem-se a aquisi¢ao, implantagcdo, construgdo,
ampliagdo, expansdo ou reforma de bens imoveis da universidade. Possivelmente todas essas
atividades necessitaram da CEPO, de forma parcial ou integral para que fossem plenamente
concretizadas, demonstrando a importancia deste setor e do trabalho executado.

A CEPO foi sendo estruturada, com equipe técnica de carreira, a partir de 2010, quando
foram contratados via concurso publico os primeiros engenheiros. A partir de entdo, as rotinas
de trabalho foram sendo criadas em conjunto, sendo que até aquele momento ndo havia
formalizag¢do dessas rotinas. O conhecimento, foi sendo captado, assimilado e incorporado ao

setor, sendo o conhecimento tacito de grande importancia nessa formacgao.
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Essa pesquisa conta com 13 sujeitos, sendo seis (6) engenheiros lotados em Floriandpolis,
4 engenheiros lotados em outros campi (2 em Lages, 1 em Joinville e 1 em Chapeco), além de
trés (3) servidores da area administrativa, que dao o suporte necessario na parte de
documentacao e fiscalizacao de contratos.

A alguns sujeitos da pesquisa foram retirados, a saber: dois engenheiros que haviam recém
entrado na Coordenadoria; e os estagiarios e bolsistas, devido sua alta rotatividade.

O questionario foi encaminhado ao e-mail institucional de todos os servidores
respondentes na mesma data, na plataforma Google Forms, sendo que todos tiveram um periodo
pré-definido para respondé-lo. O questionario foi testado anteriormente com uma servidora da
UDESC, que foi escolhida por j& haver trabalhado no setor e conhecer a rotina de trabalho. O
teste foi realizado com sucesso, sendo que a servidora ndo teve qualquer divida ao responder o
questionario, ndo havendo ressalvas em relacdo a forma ou questdes apresentadas. Dos 13
sujeitos dessa pesquisa, foram obtidos 12 questionarios respondidos, ou seja, 92% do total da

populacdo previamente determinada.

4 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Utilizando-se a folha de pontuagdo adaptada, que ¢ recomendada pelo autor, a fim de

facilitar a analise dos dados, obtiveram-se os seguintes resultados.

Tabela 2 — Pontuagao Final Diagnostico de GC

Critério Pontuagdo por critério Pontuagio
Maxima
1.0 Lideranca em GC 13,4 30
2.0 Processo 15,5 30
3.0 Pessoas 13,4 30
4.0 Tecnologia 22,7 30
5.0 Processos de GC 13,6 30
6.0 Aprendizagem e 17,5 30
Inovacao

7.0 Resultados de GC 12,6 30

Total 108,7 210

Fonte: Elaborada pela autora

De acordo com o resultado do questionario aplicado na CEPO, a pontuacdo geral foi de

108,7 de um total de 210 pontos. Isso quer dizer que o nivel de maturidade de Gestao do
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Conhecimento nessa Coordenadoria ¢ de Imicia¢do, demonstrando que esse setor estd
comegando a reconhecer a necessidade de gerenciar o seu conhecimento, mas ainda longe de
ter implantado um sistema de gestdo, para melhorar a dindmica de transferéncia de
conhecimento no setor. Na figura 4 apresenta-se a pontuacao por critério em um grafico radar,
para melhor visualizacdo, salientando-se que quanto mais préximo as bordas maior a pontuacao

do critério e quanto mais préxima ao centro, menor essa pontuagao.

Figura 4 — Grafico Radar Final — pontuacao por critério de avaliagdo da GC

Lideranca em GC

30
25
Resultados de GC 20 Processo

15

10

5

) 0

Aprendlza§em e Pessoas
Inovagao
Processos de GC Tecnologia

Pontuagdo por
critérios

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Batista (2012)

Dos critérios de analise abordados no diagndstico, aquele que obteve maior pontuagao foi
o de Tecnologia, com somatério médio de 22,7. Avaliando-se isoladamente os resultados
obtidos por pergunta dentro desse critério, pode-se observar que merece destaque positivo as
questdes 3 e 4, onde as médias apontadas foram de 4,5 e 4,6 respectivamente.

Estas questdes dizem respeito ao acesso institucional a intranet/internet, endereco de email
e se as informacdes da web/intranet sdo atualizadas regularmente, demonstrando que a UDESC
disponibiliza boas condi¢des em meios de comunicagao, o que facilita o trabalho dos servidores.

Em contrapartida, de acordo com a menor média do critério Tecnologia, que foi de 3,0
para a ultima questdo, pode-se perceber que esse investimento poderia ser melhor utilizado para
apoiar a transferéncia de conhecimento e compartilhamento de informagdes na CEPO.

Os critérios 02 e 06, que tratam de Processos e Aprendizagem e Inovagdo, obtiveram
pontuagdes de 15,5 e 17,5, respectivamente. Para o critério Processos, quando se analisa
separadamente cada uma das questdes pode-se verificar que todas elas resultaram em

pontuagdes abaixo da mediana (3,00), variando entre 2,3 até 2,8.
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Porém, 4 destas questdes, por arredondamento simples, tendem a mediana, demonstrando
que sao executadas de forma adequada na CEPO. A menor média foi relativa a questao que
pergunta se a CEPO possui um sistema de gerenciamento de crises ou eventos imprevistos, que
assegurem a continuidade das operacdes, prevengao e recuperagao.

E importante salientar de atentar-se a percepgdo dos servidores nesse quesito, uma vez que
em um setor de Obras, existem diversas situacdes imprevistas, sendo extremamente importante
o gerenciamento das mesmas de forma rapida, porém sem ultrapassar as barreiras impostas pela
burocracia inerente as leis da Administragao Publica.

J& para o critério 06, que trata da Aprendizagem e Inovagdo, quando se analisa
separadamente cada uma das questdes, pode-se verificar que metade das médias resultaram
abaixo da mediana (3,00) e a outra metade acima da mediana, variando entre 2,4 até 3,5. Uma
das menores notas, destaca, negativamente, que ainda ndo ¢ satisfatoria a formagao de equipes
interfuncionais para resolver problemas ou lidar com situagdes preocupantes, recaindo muitas
vezes a apenas um servidor a decisdo por um assunto complexo e que muitas vezes poderia ser
trabalhado de forma integrada pela equipe.

A maior média desse critério foi dada para a questdo que trata da disponibilidade das
chefias imediatas em utilizar novos métodos e ferramentas para a execugo do trabalho diario,
demonstrando abertura por parte dos chefes para que se traga formas inovadoras para melhorar
a rotina na CEPO. Nesse ponto salienta-se que em uma area como a Engenharia ¢ total a
importancia de sempre estar atento as novas tecnologias em softwares, equipamentos e
solucdes, para que se possa entregar servigos com maior qualidade e rapidez.

Por ultimo, os critérios que apresentaram menor pontuagdo foram de Lideranga em GC,
Pessoas, Processos de GC e Resultados de GC. As notas para todos esses critérios variaram de
1,8 até 2,8, explicando a tendéncia do resultado final do diagndstico, onde visualiza-se uma
baixa maturidade em Gestdo do Conhecimento na Coordenadoria de Obras da UDESC. No
critério 01 — Liderangas em GC, quando se analisa separadamente cada uma das questoes pode-
se verificar que todas elas resultaram em pontuagdes abaixo da mediana (3,00), variando entre
2,0 até 2,4,

Verifica-se a falta de planejamento organizacional com o intuito de amparar e fomentar
praticas de GC voltadas a CEPO. Batista (2004) ja falava sobre a importancia de implementar
sistemas que integrassem e alinhassem as praticas de GC com a missdo, visdo e estratégia
organizacional, assim como Shinoda (2012), que cita a estratégia e apoio da alta direcdo como

fatores influenciadores nos processos de GC.
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J& no critério relativo a Pessoas, quando se analisa separadamente cada uma das questdes,
pode-se verificar que todas elas resultaram em pontuagdes abaixo da mediana (3,00), variando
entre 1,8 até 2,8. A partir disso, percebe-se que ndo héd praticas de GC voltadas ao
aprimoramento e transferéncia de conhecimento e informacdes entre os servidores da CEPO,
dependendo basicamente de atitudes individuais para que isso acontega. Os autores da area de
GC sao unanimes em colocar as Pessoas como o cerne da geragcdo e compartilhamento do
conhecimento. Para Nonaka e Takeuchi (1997) ¢ a partir do individuo que se inicia a criagao
do conhecimento (tacito) e que a partir dos processos de conversao (Modelo SECI) atinge os
grupos, a organizacao € o ambiente como um todo.

O mesmo ocorre nos Processos de GC (critério 05), quando se analisa separadamente cada
uma das questoes, pode-se verificar que todas elas resultaram em pontuagdes abaixo da mediana
(3,00), variando entre 2,1 até 2,4. Isso comprova que ndo ha praticas ou processos de GC
sistematizados e implementados, ou se existem sdo incipientes, mais uma vez dependendo da
proatividade dos servidores em realizar essa transferéncia.

Atividades como mapas de conhecimento, banco de licdes aprendidas e benchmarking sao
pouco ou ndo utilizados. Outro item onde verifica-se problemas ¢ a dificuldade do
conhecimento adquirido ap6s a execugdo de tarefas e a conclusdo de projetos ser registrado e
compartilhado. Isso comprova que em setores projetizados, assim como dito por Koskinen e
Ajmal (2008) e demais autores, o conhecimento e experiéncia adquirida em um projeto ndo sao
sistematicamente disponibilizados.

Foi no ultimo critério - Resultados da GC, que se encontrou as menores médias de todo o
questionario. Quando se analisa separadamente cada uma das questdes, pode-se verificar que
todas elas resultaram em pontuagdes abaixo da mediana (3,00), variando entre 1,9 até 2,3. Para
Batista (2012), os resultados sdo a razao de se ter a Gestdo do Conhecimento na Administra¢ao
Publica, sendo que o seu Modelo, diferentemente de outros ja existentes, incluiu tal critério para
que se assegure que todas as iniciativas realizadas tenham impacto real na qualidade do servico
prestado a sociedade, de forma eficiente. Sendo assim, deve-se olhar com real cuidado e
preocupacao para esse item.

Todos os questionamentos presentes nesse critério fazem relagdo a indicadores, sejam eles:
de desempenho de GC, de qualidade dos servigos entregues, de eficiéncia, de efetividade social.
Sendo assim, pode-se verificar que ¢ quase inexistente na CEPO, a pratica de se medir em

termos quanti e qualitativos suas metas e resultados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com os resultados apresentados no Diagnoéstico de Gestdo do Conhecimento
realizado na Coordenadoria de Obras da UDESC, pode-se verificar que a maturidade estd no
nivel de Iniciagcdo (nivel 2), isto é, o setor ainda esta na fase de que comega a reconhecer a
necessidade de gerenciar o seu conhecimento. Esse diagndstico apresentado por Batista (2012)
em seu modelo de GC para a Administracdo Publica (MGCAPB) utiliza o questionario do
Modelo APO (2009) e ¢ a primeira etapa para que se possa implementar efetivamente um
Sistema integrado de Gestao do Conhecimento.

Sendo assim, o objetivo geral desse trabalho foi plenamente atendido, pois demonstra em
que situacdo se encontra o setor estudado, para que se possa a partir de entdo passar para as
fases de planejamento, desenvolvimento, e se for do interesse da UDESC, finalmente a
implantacdo do sistema de GC. Ou apenas, implantar praticas de GC com o intuito de melhorar
os pontos fracos identificados nesta pesquisa.

De acordo com os autores apresentados no presente artigo, ¢ de extrema relevancia
pensarmos no conhecimento como a roda propulsora da economia e qualidade de vida geral da
sociedade.

Os conhecimentos que se utiliza no cotidiano vem de uma ideia que foi colocada em
pratica, e apesar de tamanha importancia, a sua gestdo ainda ndo tem a devida énfase nas
organizagoes, principalmente na Administragdo Publica.

Para se obter melhores resultados com efetividade social e com eficiéncia, principios e
requisitos tdo debatidos em nosso cenario atual, os servidores publicos devem exercer o seu
papel, e a Gestdo do Conhecimento vem ao encontro dessa dinamica.

Delimitando essa visdo para o setor estudado, para que possamos entregar projetos e obras
no prazo solicitado e com a qualidade esperada, atendendo as necessidades da comunidade
académica da UDESC, deve-se priorizar o conhecimento que circula no setor e na interagao
com outros setores da institui¢ao e até mesmo fora dela.

Com base no diagndstico realizado no setor, de acordo com os 7 critérios abordados no
questionario, pode-se ter uma visdo detalhada de como praticas de GC podem ser utilizadas
com o intuito de diminuir os pontos fracos e potencializar os pontos fortes, trazendo beneficios

concretos no setor estudado.
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