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RESUMO

Com o desenvolvimento da economia contemporanea e os efeitos da
globalizagdo, as empresas comegaram a perceber a importancia de
gerenciar o conhecimento para obter vantagem competitiva. Da mesma
forma que no setor privado, a Gestdo do Conhecimento (GC) desempenha
um papel vital na efetividade da Administragdo Publica para alcangar
melhores resultados e oferecer servigos de qualidade ao cidaddo. Apds a
sua transformacao, em 2008, O IFSC passou por um acelerado processo
de expansao, totalizando, hoje, 22 campi por todo o estado. Com o rapido
crescimento, houve a descentralizagdo das atividades da area de gestdo de
pessoas com a criagao de uma coordenadoria em cada campus. Essa nova
realidade trouxe a necessidade de mudar a forma de atuar e de sistematizar
processos e procedimentos para atender com maior eficiéncia. Isto posto,
esse estudo teve como objetivo geral analisar de que forma ocorre o
processo de transferéncia e compartilhamento de conhecimentos na area
de gestdo de pessoas do IFSC, considerando a divisdo de trabalho, o
sistema de autoridade e de comunicagdo; os processos de gestdo de
pessoas e as praticas adotadas no setor. Para fundamentar o trabalho, foi
feita uma revisdo na literatura sobre Gestdo de Pessoas e Gestdo do
Conhecimento na Administragdo Publica e, em particular, nas IFES. A
pesquisa caracteriza-se como um estudo de natureza aplicada, com
abordagem predominantemente qualitativa, sendo classificada como uma
pesquisa descritiva em relacdo aos objetivos. A coleta de dados primarios
foi feita por meio de dois questionarios, sendo um aplicado a um gestor e
o outro a servidores da area de gestdo de pessoas, com o objetivo de
avaliar o grau de implementag@o e de formalizagdo de 26 praticas de GC
no setor. Tais praticas sdo reconhecidas nos estudos do IPEA como
exemplos concretos observados em organizagdes de todo o mundo.
Houve a participagdo de 77,2% dos sujeitos da pesquisa. Para os dados
secundarios, foram realizadas pesquisas bibliografica e documental. A
analise dos resultados apontou que a area de gestdo de pessoas possui
servidores altamente qualificados e uma estrutura centralizada, uma vez
que somente as atividades administrativas e o espago fisico foram
separados, ndo tendo sido atribuida as coordenadorias autonomia de
decisdo. Constatou-se, também, que a area de gestdo de pessoas tem
atuagdo voltada mais ao ambito operacional e ao atendimento de
demandas pontuais. O processo de comunicagdo entre servidores da area
de GP e gestores estratégicos do IFSC foi considerado bom, mas com
espaco para melhorias. A pesquisa também mostrou ser alta a importancia



dada a GC pela alta e média administragdo do IFSC e que os servidores
estdo familiarizados com o termo. Constatou-se, ainda, que o IFSC nao
possui um programa de treinamento institucional para quem ingressa na
institui¢do, mas apoia plenamente a qualificagdo de seus servidores. Em
relacdo as 26 praticas investigadas, verificou-se que, na analise
comparativa, os servidores possuem uma visdo mais positiva que a do
gestor em relacdo ao nimero de praticas implementadas no setor, o que
parece indicar que algumas delas surgem espontaneamente na pratica
diaria, porém, de forma ainda ndo estruturada. Esse quadro sugere que a
GC no IFSC, embora possua os requisitos basicos para a
institucionalizac¢do de praticas de GC, como or¢amento proprio e estrutura
especifica, possui um viés mais voltado para o desenvolvimento
tecnoldgico do que para o desenvolvimento de estratégias que promovam
a cultura e o gerenciamento do conhecimento. Considerando os
resultados, as principais sugestdes apresentadas ao IFSC foram: a
institucionalizacdo de algumas praticas que ja se encontram implantadas
de maneira informal e a implementagdo de um programa de capacitagao
institucional para quem ingressa na institui¢ao.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Gestdo do Conhecimento. Préaticas
de Gestdo do Conhecimento.



ABSTRACT

With the development of contemporary economy and the effects of
globalization, companies started to realize the importance of managing
the knowledge to obtain competitive advantage. In the same way as the
private sector, the Knowledge Management (KM) plays a vital role in the
effectiveness of Public Administration to attain better results and to offer
quality services to the citizens. After its transformation, in 2008, the IFSC
underwent a fast-paced process of expansion, totaling today, 22 campi.
Because of this fast growth, the people management sector activities were
decentralized with the creation of local coordinators in each campus. This
new reality brought the necessity of changing the way of acting and
systematizing the processes and procedures in order to serve the public
more efficiently. Therefore, this study had as a general objective to
analyze how the process of knowledge transference occurs in the people
management area at IFSC, considering the division of labor, the system
of authority and communication; the processes of people management
and the practices adopted in the sector. As a base to this work, a literature
review was made about People Management and Knowledge
Management in Public Administration and, in particular, in the IFES. This
research is characterized as an applied nature study with a predominantly
qualitative approach, being classified as a descriptive research in relation
to its objectives. The primary data collection was made by two
questionnaires, one being applied to a manager and the other being
applied to the servants belonging to the people management area, with the
objective of evaluating the degree of implementation and formalization
of 26 KM practices in the sector. These practices are acknowledged in the
studies of the IPEA as concrete examples observed in organizations
around the world. There was a 77,2% participation of the subjects of the
research. For the secondary data, bibliographical and documentary
researches were carried out. The analysis of the results showed that the
people management area has highly qualified public servants and a
centralized structure, since only administrative activities and the physical
space were separated, and the autonomy of the decision-making was not
assigned to the coordinators. It was also verified that the people
management area actuation is more focused on the operational scope and
to the fulfillment of specific demands. The communication process
between the public servants of the people management area and the
strategic managers was considered good, but with room for improvement.
The research also showed that it is high the importance given to the KM
by the high and medium administration of the IFSC and that the public



servants are familiar with the term. In addition, it was verified that the
IFSC does not have an institutional training program for those who enter
the institution, but it fully supports the qualification of its employees. In
relation to the 26 investigated practices, it was verified that, in the
comparative analysis, the public servants have a more positive vision than
the manager in relation to the number of practices implemented in the
sector, which seems to indicate that some of them arise spontaneously in
the daily routine, without any structure, however. Although this suggests
that the KM in the IFSC has the basic requirements for the
institutionalization of KM practices, such as its own budget and specific
structure, is also has a bias towards the technological development rather
than the development of strategies that promote culture and knowledge
management. Considering the results, the main suggestions presented to
the IFSC were the institutionalization of some practices that are already
implemented informally and the implementation of an institutional
capacity building program for those who enter the institution.

Keywords: People Management. Knowledge Management. Practices of
Knowledge Management.
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1 INTRODUCAO

O conhecimento tem sido reconhecido como um dos principais
recursos estratégicos das empresas e, em consequéncia, o processo de
aprendizagem tem sido considerado o mais importante. As empresas mais
inovadoras e competitivas sdo aquelas que desenvolvem a habilidade de
gerenciar o conhecimento, incorporando-o aos seus produtos e servigos.
Dessa forma, a gestdo do conhecimento ¢ a implementagdo de uma cultura
da aprendizagem devem estar inseridas no conjunto de estratégias das
empresas (VASCONCELOS; FERREIRA, 2002).

Segundo Terra (2000), a Gestdo do Conhecimento (GC) tem um
carater universal, ou seja, aplica-se a empresas de todos os portes e sua
efetividade no ambiente organizacional requer a criagdo de novos
modelos organizacionais (estruturas, processos, sistemas gerenciais), de
novas posi¢des quanto ao papel da capacidade intelectual de cada
funcionario e de uma efetiva lideranca, disposta a enfrentar os obstaculos
existentes no processo de construcdo e transformacdo do conhecimento.

Davenport e Prusak (2003, p. 12) afirmam que “o conhecimento
pode ser comparado a um sistema vivo, que cresce e se modifica a medida
que interage com o meio ambiente”. Para esses autores, a transferéncia de
conhecimento ocorre cotidianamente nas organizagdes de maneira
informal. Entretanto, essa transferéncia espontanea ¢ localizada,
fragmentada e ndo sistematizada. O termo Gestdo do Conhecimento
implica conferir um certo nivel de formalizagdo a transferéncia de
conhecimento e, ao mesmo tempo, desenvolver estratégias especificas
para encorajar as trocas espontaneas que sdo de vital importincia para o
sucesso das organizagdes.

Senge (2006), que cunhou a célebre expressao "organizacdes que
aprendem", parte do principio que o ser humano é compelido desde cedo
a fragmentar os problemas para tornar as tarefas complexas mais
administraveis. Para o autor, trata-se de um equivoco, pois no mundo
todas as coisas estdo conectadas e ¢ necessario ver o todo. Essa visdo
plena, chamada por ele de "pensamento sistémico", deve ser aplicada as
"organizagdes que aprendem". O pensamento sistémico diz respeito a
capacidade que as pessoas t€ém de pensar conjuntamente e enxergar a
organizagdo de uma maneira global, como uma rede integrada de
relacionamentos.

Para ele, as "organizagdes que aprendem sdo possiveis nao so
porque aprender faz parte da natureza humana, mas também porque
adoramos aprender" (p. 38). O autor considera que a aprendizagem sera o
principal foco de gestdo das organizagdes baseadas no conhecimento:
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"organizagdes inerentemente mais flexiveis, adaptaveis e mais capazes de
continuamente reinventarem-se” (p.12).

Dados de uma pesquisa realizada pela Organizacdo para a
Cooperagao e Desenvolvimento Econémico (OCDE) em 2003 junto a 20
paises e 132 institui¢des governamentais revelam que, salvo algumas
excegdes, as organizacdes publicas estdo muito atrasadas na
implementacdo da Gestdo do Conhecimento (GC) em comparagdo com
as empresas privadas. A mesma situacdo foi constatada na administra¢ao
publica brasileira, como mostram dois trabalhos publicados pelo IPEA: o
primeiro, em 2005, intitulado Gestdo do Conhecimento na Administra¢do
Publica; e o segundo, em 2015, intitulado Gestdo do Conhecimento na
Administra¢do Publica. O que mudou no periodo 2004 - 2014: grau de
externalizagdo e formalizacdo (IPEA, 2015).

Na administragdo publica, as equipes de trabalho sdo estruturadas
por meio de concurso publico e, também, pelo remanejamento interno de
servidores (ROSSONI, 2010). Devido a estabilidade, as pessoas
geralmente permanecem nos 6rgaos publicos por longos anos e, muitas
vezes, realizando o mesmo trabalho no mesmo local.

Nesse sentido, Terra (2010, p. 9) afirma que

as organizagdes publicas tém, a0 mesmo tempo, a
vantagem e a desvantagem da perenidade. A
vantagem ¢ que seus funcionarios ainda tém sua
vida profissional amplamente ligada a organizagao
e a sua evolugdo, o que facilita o compartilhamento
e a retencdo de conhecimento. A desvantagem
obvia é que a auséncia de competi¢do, do risco de
faléncia ou perda de mercado leva a certa
acomodagdo, o que resulta em perda do senso de
urgéncia em termos de capacitagdo, criagdo de
conhecimento e inovagao.

Para Terra, Kato e Feliciano (2010), os desafios publicos precisam
de solugdes inovadoras para enfrentar ou solucionar questdes cada vez
mais complexas e sistémicas. Por isso, 0 uso de métodos e ferramentas da
gestdo do conhecimento nesse setor torna-se cada vez mais relevante e
necessita de adogdo de praticas de gestdo que permitam que oS
conhecimentos dos servidores publicos e da sociedade sejam
compatibilizados, reaproveitados e preservados para suportar a
modernizagao e trazer melhoria aos servigos publicos.
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No Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia ¢ Tecnologia de Santa
Catarina (IFSC), observa-se que o processo de aprendizagem direcionado
aos novos servidores na area de gestdo de pessoas ocorre de maneira
informal e pouco estruturada, pois o servico ¢ ensinado a eles por aqueles
que atuam ali hd mais tempo. Apesar da realizacdo de capacitacdes
pontuais, ndo ha na instituicdo um treinamento formal para capacitar os
servidores que chegam. Também ndo se observam agdes voltadas a
transformacdo do conhecimento tacito e das habilidades individuais dos
servidores mais experientes em algo que possa ser utilizado por toda a
instituigdo.

Conhecer a historia recente do IFSC é importante para entender o
contexto em que a area de Gestao de Pessoas esta inserida.

O Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica de Santa Catarina
(CEFET-SC) foi transformado Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e
Tecnologia de Santa Catarina (IFSC) por meio da lei 11.892, de 29 de
dezembro de 2008, equiparando-se as universidades para efeito da
incidéncia das disposi¢des que regem a regulagio, avaliagdo e supervisdo
das institui¢des e dos cursos de educacdo superior (BRASIL, 2008b).
Desde entdo, vem passando por uma profunda transformacdo e como
parte da politica de expansdo foram implantadas novas unidades de ensino
por todo o estado.

Com o rapido crescimento e o consequente aumento das demandas,
foram realizados diversos concursos publicos para a contratagdo de novos
servidores ¢ a area de Gestdo de Pessoas passou por um amplo processo
de descentralizagdo com a implantacdo de uma coordenadoria em cada
campus (CEFET-SC, 2008; 2009).

Esse cenario trouxe desafios, exigindo uma nova maneira de atuar
tanto dos gestores, quanto dos servidores e a necessidade de adquirir e
desenvolver conhecimentos e habilidades para promover as mudangas
necessarias que atendessem com efetividade as demandas desse ambiente
transformado.

Assim, torna-se fundamental um modelo de gestdo com
abordagem inovadora que propicie a criagdo de um ambiente favoravel
ao compartilhamento de conhecimentos e torne mais eficiente e eficaz o
gerenciamento ¢ a execucdo de politicas publicas direcionadas aos
interesses da sociedade. Nesse sentido, é essencial rever fluxos, praticas
e procedimentos institucionais.

De acordo com o Anudrio Estatistico IFSC/PROEN-2016 (IFSC,
2016a), a instituicdo possui 22 campi distribuidos pelo estado de Santa
Catarina, além da Reitoria e do Centro de Referéncia em Formagdo e EaD
(CERFEAD). De um total de 2.352 servidores efetivos ativos, somente
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no Campus Floriandpolis estdo lotados mais de 500 servidores (docentes
e técnico-administrativos) para serem atendidos pela area de Gestdo de
Pessoas.

A Tabela 1 mostra a rapida expansdo do IFSC apds a sua
transformacao em 2008.

Tabela 1 — A expansdo do IFSC (ordem cronologica)

Periodo Campus Inicio
Floriandpolis 1909

1909 a 1994 Sdo José 1988
Jaragud do Sul 1994

2006 a 2008 glha‘.’ecf" F . ;006
(Plano de orian6po is-Continente 006
Expansdo T) Joinville : 2006
Ararangud 2008

Itajai 2010

Jaragué do Sul Rau 2010
Palhoca-Bilingue 2010

Xanxeré 2010

2010 a 2012 Canoinhas 2011
(Plano de Cacador 2011
Expansdo II)  Criciima 2011
Gaspar 2011

Lages 2011

Sao Miguel do Oeste 2011

Urupema 2011

Garopaba 2012

2014 a 2015 Sao Carlos 2014
(Plano de Tubarao 2014
Expansido III)  Sdo Lourengo do Oeste 2015

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Almeida, 2010; Martins, 2017.

Com base nessa nova realidade e nesse contexto administrativo
dinamico, surge a pergunta de pesquisa: “De que forma ocorre o processo
de transferéncia e compartilhamento de conhecimentos entre servidores
da area de gestdo de pessoas do IFSC?”
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1.1 OBJETIVOS

O objetivo geral deste estudo ¢ "analisar como ocorre o processo
de transferéncia de conhecimento entre servidores da area de Gestdo de
Pessoas do IFSC".

Para alcangar o objetivo geral foram estabelecidos os seguintes
objetivos especificos:

a) caracterizar a estrutura da area de Gestdo de Pessoas do IFSC
quanto a divisdo de trabalho, sistema de autoridade e de
comunicagao;

b) identificar os processos de gestdo de pessoas na area de
Gestdo de Pessoas no IFSC;

¢) descrever as praticas adotadas de transferéncia de
conhecimentos na area de Gestdo de Pessoas na instituigao;

d) apontar diretrizes para estimular a transferéncia de
conhecimentos entre servidores da area de Gestdo de Pessoas
do IFSC.

1.2 JUSTIFICATIVA

A proposta de trabalhar com esse tema surgiu da experiéncia
profissional da pesquisadora que atua no Departamento de Gestdo de
Pessoas do IFSC, Campus Floriandpolis.

Desde que ingressou na institui¢do, em 2009, foi possivel perceber,
a partir da realizag¢do das tarefas diarias, a necessidade de padronizagdo
de procedimentos e de estabelecimento de fluxos para a tramitagdo de
processos no setor. Verificou-se, também, a falta de um treinamento
institucional basico para o inicio das atividades do servidor que vai atuar
na area de gestdo de pessoas, bem como programas de capacitagdo
continuada voltados ao desenvolvimento e aperfeicoamento do servidor
ao longo da sua vida funcional.

A partir de sua transformagdo em 2008, além da ampliacdo da
oferta educacional, o IFSC assumiu uma nova estrutura administrativa e,
nesse contexto de grandes mudangas, por meio da portaria n® 677, de 30
de julho de 2009, criou seu primeiro Comité Gestor de Processos
Institucionais. Esse Comité, de carater permanente, tinha como objetivos:
1) coordenar o Plano de Atividades voltado a elaboragdo de Manuais de
Gestao para os campi do Plano de Expansao II; 2) promover a articulagao
permanente com as demais unidades organizacionais da instituicédo,
visando sistematizar e socializar as informacdes, além de padronizar os
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processos e procedimentos em toda a instituigdo, contribuindo para o
estabelecimento de padrdes de referéncia (IFSC, 2017b).

A claboragdo desses manuais foi um grande avango
organizacional. Entretanto, com o passar do tempo, os manuais cairam no
esquecimento a ponto de muitos servidores, e mesmo aqueles que
participaram de sua validacao, nem lembrarem mais de sua existéncia. A
falta de atualizacdo e revisdo desses manuais acabou também por torna-
los pouco confidveis, ja que muitos fluxos e procedimentos, por
necessidade, foram alterados informalmente.

Atualmente, praticamente todo o trabalho na area de Gestio de
Pessoas ¢ realizado em sistemas de gestdo informatizados. Alguns sdo
mais complexos e, por serem pouco amigaveis para o usudrio, necessitam
de treinamento especifico, pois, caso contrario, corre-se o risco de haver
erros e falhas graves, comprometendo, inclusive, o resultado do trabalho
executado no setor.

Outro problema enfrentado ¢ a falha de comunicacao no repasse de
informacdes. Alguns fluxos e procedimentos ja estabelecidos, muitas
vezes, sdo alterados por meio de videoconferéncias e até por telefone sem
que nenhum documento seja produzido para oficializar essas alteracdes.
Alguns processos também nao possuem fluxo estabelecido e, com isso, 0
sucesso ou o fracasso de determinadas tarefas depende de quem as
executa. Tudo isso resulta em falhas que podem comprometer a eficacia
e a eficiéncia do trabalho no setor. E com base nessa problematica que se
pretende desenvolver esse trabalho.

Almeida (2014) afirma que a realizacdo de um estudo pode ser
justificada em fungdo de sua importincia, viabilidade, oportunidade e
originalidade.

Sobre a importancia, acredita-se que essa pesquisa possa trazer
relevantes contribui¢des tanto para o PPGAU, por estar inserida na linha
de pesquisa “Analises, Modelos ¢ Técnicas em Gestdo Universitaria”,
como para o IFSC, no sentido de apontar diretrizes voltadas a melhoria
dos processos de transferéncia, compartilhamento e disseminagdo de
conhecimentos na area de Gestao de Pessoas da institui¢do, tema da maior
importdncia nos dias atuais para as organizagdes em geral e,
especialmente, para a administragdo publica.

Além disso, o trabalho permite também apontar solugdes no
sentido de propor a elaboragdo de instrumentos de aplicagdo pratica para
arealizagdo das atividades diarias no ambiente estudado, trazendo, ainda,
a possibilidade de contribuir para a implementacdo de praticas gerenciais
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reconhecidas que permitam reter e preservar o conhecimento
institucional.

A viabilidade da pesquisa caracteriza-se pelo fato de a
pesquisadora vivenciar a realidade investigada diariamente no ambiente
de trabalho e contar com o apoio dos colegas, da chefia imediata e da
institui¢do para a realizagdo do estudo. O acesso direto as informacdes
permite trazer subsidios consistentes para o desenvolvimento de um
trabalho focado em resultados praticos.

Quanto a oportunidade, ressalta-se que a pesquisa ¢ feita em um
momento em que a institui¢do passa por grandes mudangas em razdo de
seu recente processo de expansdo, que conferiu maior complexidade a
gestdo. Assim, torna-se essencial a adogao de praticas gerenciais cada vez
mais efetivas. Nesse sentido, o desenvolvimento do trabalho traz a
oportunidade de a instituigdo refletir sobre suas praticas e a perspectiva
de que os resultados possam contribuir para melhorar a comunicagao,
promover a troca de conhecimentos entre os servidores, incentivar a
inovagdo e propiciar um ambiente de trabalho mais participativo,
potencializando, assim, a capacidade de gestdo e a qualidade de
atendimento aos usuarios.

Em relagdo a “originalidade”, Prodanov e Freitas (2013, p. 143)
afirmam que “ha diferentes graus de originalidade, criatividade e
profundidade” em uma pesquisa. Assim, ¢ possivel dizer que todo
trabalho tem algo de original ja que ¢ realizado dentro de um contexto
unico, em um determinado tempo e local especifico, e,
consequentemente, suas conclusdes sdo Unicas também para a realidade
investigada.

Dessa forma, embora originalidade ndo seja uma condigdo exigida
para a realizagdo de uma dissertagdo de mestrado, pode-se considerar esse
trabalho com certo grau de originalidade e com caracteristicas inovadoras,
visto que, além do que foi exposto no paragrafo anterior, também nao se
tem conhecimento de que pesquisa semelhante tenha sido conduzida
dentro da instituicdo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, sdo apresentados os fundamentos tedricos
relevantes que embasam o desenvolvimento da pesquisa. Primeiramente,
faz-se uma contextualizagdo sobre Gestdo de Pessoas, Processos de
Gestao de Pessoas e Gestdo de Pessoas em IFES. Em seguida, abordam-
se os temas Gestdo do Conhecimento, Praticas de Gestdo de
Conhecimento e Fatores de Estimulo a Gestdo do Conhecimento.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

O processo historico da gestdo de pessoas acompanha a evolugio
socioecondmica mundial e estd associada ao desenvolvimento da
Administragdo. Sua origem estd ligada a histéria da moderna
Administragdo que surgiu no inicio do século XX (RIBAS; SALIM,
2016).

A Revolugdo Industrial, ocorrida entre 1760 ¢ 1900, mudou
profundamente o cenario mundial ao substituir o trabalho artesanal pelo
trabalho assalariado e transferiu o centro dos negdcios da agricultura para
a industria. Esse periodo da histéria foi fundamental para o aparecimento
da teoria administrativa (CHIAVENATO, 2005).

Esse novo cenario abriu as portas para o inicio da Era Industrial
que dominou o mundo econdmico até o final do século XX, constituindo-
se em um divisor de aguas entre os paises industrializados (mais
avancados) e os paises ndo industrializados (emergentes e
subdesenvolvidos) e, do mesmo modo, entre as organizagdes mais bem
administradas e aquelas precariamente administradas (CHIAVENATO,
2004). O Brasil ingressou nessa era somente no inicio dos anos 1940 com
a inauguracdo da Companhia Siderargica Nacional (CSN)
(CHIAVENATO, 2005).

Os novos rumos do cenario mundial provocaram mudangas
significativas nos processos produtivos, transformando as relagdes do
homem com o trabalho. Com o surgimento das fabricas, houve intensa
migracdo de mio de obra dos campos para os centros industriais. Esse
deslocamento acabou aumentando em grandes propor¢des a populagdo
das cidades, fazendo surgir um surto acelerado e desorganizado de
urbanizagdo. Nessa época, o crescimento industrial era improvisado e
baseado no empirismo (CHIAVENATO, 2004).

Com o crescimento das empresas, surgiram novas oportunidades
de emprego, elevando-se o nivel de qualificacdo e conscientizagdo dos
trabalhadores. Essa nova realidade também fez surgir conflitos no
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relacionamento entre a classe trabalhadora e os proprietarios das
industrias e, por isso, foi necessaria a presenga de um novo profissional
para gerenciar os problemas de pessoal. Nesse momento, as grandes
empresas, baseadas na experiéncia das empresas norte-americanas,
criaram os departamentos de Relagoes Industriais (GIL, 2001).

Segundo Chiavenato (2010), no decorrer do século XX, as
transformagdes ¢ a evolugdo na area de gestdo de pessoas dentro das
organizagdes passaram por trés momentos distintos: Relagdes Industriais,
associadas a Era da Industrializacao Cléssica; Recursos Humanos, ligados
a Era da Industrializacdo Neoclassica; e Gestdo de Pessoas, relacionada a
Era da Informagdo. O Quadro 1 apresenta as caracteristicas de cada fase.

A Era da Industrializagdo Classica dominou a primeira metade do
século XX, dando inicio as mudancas ocorridas no restante do século.
Nesse momento historico, a Teoria Administrativa, impulsionada por
Frederick W. Taylor (1856-1915), nos Estados Unidos, e Henri Fayol
(1841-1925), na Franga, lanca seus fundamentos basicos, trazendo as trés
abordagens tradicionais da administracdo, focada nos aspectos
prescritivos e normativos, substituindo a improvisagdo e o empirismo: 1)
Administragdo Cientifica: ressaltando as tarefas executadas pelos
operarios; 2) Teoria Classica e Modelo Burocratico: enfatizando a
estrutura organizacional; 3) Teoria das Rela¢cdes Humanas: valorizando o
papel das pessoas nas organizacdes. Essas teorias nortearam a
administragdo nos primeiros 50 anos do século XX (CHIAVENATO,
2005).

Quadro 1 - As mudangas e transformagdes na area de RH

Era da Industrializaciao
Classica
(De 1900 a 1950)

Era da Industrializaciao
Neoclassica
(De 1950 a 1990)

Era da Informacio
(Apos 1990)

® Inicio da industrializac¢do
e formagao do
proletariado

e Transformagdo das
oficinas em fabricas

e Estabilidade, rotina,
manutengao e
permanéncia

e Adogao das estruturas
tradicionais e da
departamentalizacdo
funcional e divisional

e Expansdo da industrializagdo
e do mercado de candidatos

e Aumento do tamanho das
fabricas e do comércio
mundial

e Inicio do dinamismo do
ambiente; instabilidade e
mudanca

e adogdo de estruturas hibridas
e de novas solugdes
organizacionais

® Mercado de
servicos ultrapassa
o mercado
industrial

e Adogdo de unidades
de negocios para
substituir grandes
organizagdes

e Extremo
dinamismo,
turbuléncia e
mudanca
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e Modelo mecanistico, e modelo menos mecanistico, (¢ Adogdo de
burocratico, estruturas estruturas baixas e amplitude | estruturas organicas
altas e amplitudes de de controle mais estreita e adhocraticas
controle ® Necessidades de adaptagdo | Modelos organicos,

e Necessidade de ordem e ageis, flexiveis,
rotina mutaveis

e Necessidades de
mudanga

Departamento|Departamento| Departamento | Departamento Equipes

de de de de de
Pessoal Relagoes Recursos Gestao de Gestao
Industriais Humanos Pessoas de Pessoas
Pessoas como Pessoas como Pessoas como
mao de obra recursos humanos parceiros

Fonte: Chiavenato (2010, p. 43)

O final da Segunda Guerra Mundial proporcionou as condigdes
ideais para o processo de producdo em larga escala. Devido as mudangas
culturais, sociais, econdmicas e tecnoldgicas, os mercados ampliaram-se
e o ambiente de negbcios tornou-se mais complexo, trazendo inovagdes e
estimulando a substituicdo dos antigos conceitos prescritivos e
normativos por conceitos descritivos e explicativos na teoria
administrativa. A Era da Industrializagdo Neoclassica (1950-1990)
alavancou o segundo momento de mudangas na teoria administrativa
(CHIAVENATO, 2005).

Nesse periodo, as relagdes humanas passaram a ser mais
valorizadas, principalmente no ambiente de trabalho das organizagdes de
maior porte ¢ complexidade. Com base nos estudos do psicologo
americano Elton Mayo (1890-1949), constatou-se a necessidade de se
considerar a importancia dos valores psicologicos e sociais na
produtividade. Cabe destacar que, também nessa época, nos Estados
Unidos, houve um expressivo aumento do poder dos sindicatos dos
trabalhadores, fator que gerou mudangas importantes na administragdo de
pessoal das empresas que, até entdo, limitavam-se a executar rotinas
orientadas pelo enfoque legal e disciplinar (GIL, 2001).

Assim, a Teoria Classica foi substituida pela Teoria Neoclassica; a
Teoria da Burocracia pela Teoria Estruturalista; e a Teoria das Relacdes
Humanas pela Teoria Comportamental. Surgem, também, a Teoria de
Sistemas e, mais recentemente, a Teoria da Contingéncia que busca
explicar a administragdo em um mundo dindmico e turbulento
(CHIAVENATO, 2005).
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As teorias administrativas, portanto, enfatizam os aspectos
especificos das organizagdes, refletindo o momento histdrico e a maneira
de lidar com as pessoas em determinada época. O Quadro 2 sintetiza as
principais caracteristicas de cada teoria, mostrando como se deu a
evolugdo do pensamento administrativo a partir da Revolug@o Industrial.

Quadro 2 - Quadro referencial das principais teorias da Administracao
e Divisdo do trabalho e
exagerada especializacdo do

Enfase nas | e Administragio operario
tarefas Cientifica e Estudo de tempos e
movimentos

e Método de trabalho/incentivos

e Desenho Organizacional

e Departamentalizagio.
Hierarquia

e Principios de administragdo

e Organizagdo formal

e Organizagdo informal

e Teoria Classica
Enfase na e Teoria da Burocracia
estrutura e Teoria Estruturalista
e Teoria Neoclassica

e Teoria das Relagdes

Enfase nas e Grupos e dindmica de grupos
Humanas . .
pessoas . e Lideranga. Motivacdo
e Teoria Comportamental N
e Comunicagdo
. . e Interacdo entre organizacao
e Teoria Estruturalista ¢ ;018 ¢
A . formal versus informal
Enfase na e Teoria Neo- .. o .
. . o Administracdo de conflitos
tecnologia Estruturalista

e Tecnologia, mudanga e
inovacao
. . e Interacdo entre organizacgao e

A e Teoria Estruturalista i gamizag
Enfase no . . ambiente externo

. e Teoria de Sistemas . ~
ambiente . . e Incerteza, mudanga e inovagio
e Teoria da Contingéncia - .

e Flexibilidade e ajustamento

Fonte: Chiavenato (2005, p. 54)

e Teoria da Contingéncia

A Era da Informag@o surge no inicio da década de 1990 com o
impacto gerado pelo desenvolvimento da tecnologia da informagéo (TI).
O conhecimento, passa, entdo, a ser considerado o recurso mais valioso e
importante no ambiente corporativo, substituindo o capital financeiro
pelo capital intelectual (CHIAVENATO, 2005).

Nessa direcao, Gil (2001, p. 31) afirma:

A ciéncia da Administragdo vem sendo cada vez
mais desafiada a superar um numero cada vez
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maior de problemas decorrentes da transi¢do pela
qual passa o mundo contemporaneo. Transi¢do
essa que corresponde ao declinio da economia de
base industrial e ao surgimento de uma nova ordem
econdmica caracterizada por um novo recurso
basico: o conhecimento. Dessa forma, a Gestdo de
Pessoas, mais do que qualquer outro ramo da
Administracdo vem sofrendo esses desafios,
sobretudo porque sua matéria prima é exatamente
o conhecimento.

Esse periodo é marcado por grandes avangos tecnoldgicos nos
sistemas de gestdo que impulsionam importantes mudancas nessa area e,
dessa forma, as empresas passam a desenvolver produtos personalizados
e novas tecnologias de gestdo empresarial, com visdo sistémica. O setor
de servicos passa, também, a ser bastante valorizado e as pessoas
adquirem maior consciéncia sobre a importancia da preservagio
ambiental. Nesse contexto social, mais dindmico e de alta complexidade,
além de novas tecnologias de gestio, surgem, também, novas disciplinas,
como a gestdo do conhecimento, que tem como base as ciéncias como
administragdo, comunicagdo e informagao e, também, disciplinas da area
de humanas, como psicologia e sociologia (MAGNANI; HEBERLE,
2010). Segundo esses autores, as organizagdes do conhecimento
introduziram novos valores no ambiente corporativo, mudando a relagédo
capital-trabalho e a configuragdo do emprego, chegando, inclusive, a
influenciar as bolsas de valores nos casos de demissdo e admissdo de
funcionarios que ocupam postos estratégicos dentro das organizagdes.

Segundo Chiavenato (2010), até pouco tempo, em muitas
organizagdes, ainda se falava em relagdes industriais ou em administragao
de recursos humanos. O autor ressalta que, atualmente, a tendéncia ¢ falar
em administragdo com as pessoas que significa conduzir a organizagdo
juntamente com os colaboradores e parceiros internos, encarando-os néo
mais como um recurso organizacional, mas como sujeitos ativos com
capacidade e potencial para criar, inovar e tomar decisdes. O autor da a
essa nova tendéncia o nome de Gestdo de Pessoas.

Para Gil (2001, p. 17), Gestao de Pessoas ¢ a "fung¢do gerencial que
visa a cooperagdo das pessoas que atuam nas organizagoes para o alcance
dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais". A expressao
consiste em uma evolu¢do das areas denominadas no passado como
Administracdo de Pessoal, Rela¢des Industriais e Administracdo de
Recursos Humanos, termo este que o autor considera ainda bastante
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utilizado nos tempos atuais para se referir ao modo de lidar com as
pessoas nas organizacdes.

As pessoas passam parte de suas vidas trabalhando dentro das
organizagdes e, por isso, separar o trabalho da vida pessoal é muito dificil,
quase impossivel. Elas também dependem das organizagdes nas quais
trabalham para atingir os seus objetivos pessoais. Ser bem-sucedido
significa crescer dentro da empresa. Por outro lado, as organizagdes
também dependem diretamente das pessoas para operar, produzir bens e
servicos, atender seus clientes, competir nos mercados e atingir seus
objetivos estratégicos. Assim, estabelece-se uma via de méao dupla, onde
cada uma das partes depende da outra em uma relagdo de mutua
dependéncia e beneficios reciprocos, ficando quase impossivel dissociar
o comportamento das pessoas ¢ o das organizagoes (CHIAVENATO,
2010).

Até recentemente, segundo esse mesmo autor, havia o
entendimento de que nd3o era possivel conciliar os objetivos das
organizagdes, como lucro e produtividade, com os objetivos das pessoas
na busca por melhores salarios e beneficios. Essa visdo, bastante limitada,
ja foi superada e, atualmente, ja se reconhece que, para atingir seus
objetivos, ¢ importante que a organizagdo também direcione esfor¢os para
que as pessoas que ali trabalham também alcancem seus objetivos
pessoais de forma que seja vantajoso para as duas partes. O autor ressalta
ainda que "cada organizagdo tem uma ideologia propria a respeito do
papel das pessoas na tarefa organizacional e a denominagdo dada as
pessoas pode refletir qual o papel que a organizagdo confere a elas" (p.
6).

Nesse sentido, Drucker (HSM, 2010, p. 76) afirma que "os
trabalhadores do conhecimento fornecem capital tanto quanto o provedor
de dinheiro. Os dois dependem um do outro e isso faz do trabalhador do
conhecimento um parceiro".

Também Sveiby (1998, p. 9) considera que "as pessoas sdo 0s
unicos verdadeiros agentes na empresa". Para ele, "todos os ativos e
estruturas - quer tangiveis ou intangiveis - sdo resultado das acdes
humanas [...] e “dependem das pessoas, em ultima instincia, para
continuar a existir".

Sob essa perspectiva, as empresas estio mudando sua forma de
pensar, buscando ampliar a sua visdo e agindo mais estrategicamente.
Estdo cada vez mais conscientes da importincia da participagdo e da
contribui¢do dos diversos parceiros para atingir seus objetivos e tornar
mais dindmica a organizagdo. Até pouco tempo, as organizacdes
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consideravam que os acionistas ¢ investidores eram os parceiros mais
importantes. Entretanto, esse entendimento vem sendo substituido por
uma visdo sistémica de que todos os parceiros do negdcio sdo
indispensaveis para o sucesso da empresa. O parceiro mais intimo da
organizacdo ¢ justamente o empregado e, dessa forma, ele deve ser
valorizado e tratado como parte integrante do capital intelectual da
organizagdo e ndo como recurso produtivo e organizacional
(CHIAVENATO, 2010).

2.1.1 Processos de Gestao de Pessoas

Numa abordagem etimologica, "processo" (do latim procedere) é
uma palavra relacionada a percurso, que indica a agdo de avangar, ir para
a frente. E um conjunto sequencial de agdes ordenadas para se atingir um
objetivo comum e "pode ter os mais variados propositos: criar, inventar,
projetar, transformar, produzir, controlar, manter e usar produtos ou
sistemas" (WIKIPEDIA, 2009).

Nesse sentido, o uso do termo ¢ bastante adequado para as mais
diversas areas voltadas a observacdo ou a atuagdo humana. Nos
dicionarios da Lingua Portuguesa, o vocabulo esta associado a varios
significados, como método, sistema, agdo; ou como sinénimo de
procedimento, processamento, entre outros (CHAVES, 2014).

No ambito da Gespuiblica, processo ¢ definido como um “conjunto
de atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam insumos
(entradas) em produtos/servigos (saidas) com alto valor agregado”
(BRASIL, 2014, p. 15).

Uma defini¢do de processo mais completa e atual é fornecida pela
Secretaria de Gestdo (SEGES) do Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestao:

conjunto integrado e sincronico de insumos,
infraestruturas, regras e transformagdes, que
adiciona valor as pessoas que fazem uso dos
produtos e/ou servigos gerados. Essa visao refor¢a
a ideia de que processos possuem o compromisso
de satisfazer as necessidades dos clientes/cidadaos,
exigem sincronia, transformam elementos, seguem
orientagdes e consomem recursos (BRASIL, 2011,

p-9).
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Na defini¢do de Chiavenato (2010),

processo ¢ um conjunto de atividades estruturadas
e destinadas a resultar em um produto especifico
para um determinado cliente. £ uma ordenagio
especifica das atividades de trabalho no tempo e no
espago com um comego, um fim, e entradas e
saidas claramente identificadas. O processo ¢
entendido como uma série de atividades que
fornecem valor a um cliente. O cliente do processo
ndo ¢ necessariamente um cliente externo da
empresa. Ele pode estar dentro da empresa. E o
chamado cliente interno (p. 16).

Segundo Dutra (2013), o termo processo foi emprestado da
Biologia e significa a transi¢do de uma condi¢do para outra. Quando
adaptado para a Sociologia, incorpora a ideia de interag@o entre elementos
distintos associados a ideia de movimento, mudanga ¢ fluxo. Esses
processos podem repetir-se dentro de padrdes e estdo sujeitos a
interferéncias que irdo induzi-los, aperfeigoa-los ou inibi-los.

Dessa forma, os processos de gestdo podem ser definidos como
interagdes entre partes com um determinado objetivo e dentro de
parametros previamente definidos, podendo ser classificados em trés
categorias: movimentacdo, desenvolvimento e valorizacdo (DUTRA,
2013).

Segundo o autor, os processos classificados na categoria
"movimentagdo" visam dar suporte as a¢des de movimento de pessoas
que se relacionam com a empresa independente de seu vinculo
empregaticio. Nessa categoria, incluem-se as praticas: captagdo,
internalizagdo, transferéncias, promogdes, expatriacao e recolocagao.

Na categoria "desenvolvimento", agrupam-se 0S processos cujo
objetivo ¢é estimular e criar condi¢des para o desenvolvimento das pessoas
e da organizacdo. Essa categoria engloba as praticas de capacitacéo,
carreira e desempenho.

A categoria "valorizagdo" incorpora os processos que t€ém como
objetivo estabelecer padrdes e procedimentos para distinguir e valorizar
as pessoas que mantém relacdo com a empresa. Nessa categoria estdo as
seguintes praticas: remunerag¢do; premiacao; servigos e facilidades.

Para um melhor entendimento, a Figura 1 mostra como esses
processos interagem e se influenciam mutuamente.
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Figura 1 - Processos de Gestdo de Pessoas

Fonte: Dutra, 2013, p. 50

"A criagdo e a implantagdo de processos que gerem, armazenem,
gerenciem e disseminem o conhecimento representam o mais novo
desafio a ser enfrentado pelas empresas" (HSM, 2004a, p. 1).

Para Chiavenato (2010), a moderna Gestdo de Pessoas consiste no
agrupamento de atividades integradas entre si que produzem efeitos
cooperativos ¢ multiplicadores tanto para as pessoas como para as
organizagdes. E, portanto, um conjunto integrado de processos dindmicos
e interativos que se referem as politicas e praticas necessarias para
administrar o trabalho das pessoas, tais como:

a)
b)

¢)
d)

¢)
f)

g)
h)

Agregar talentos a organizacao;

Integrar e orientar talentos em uma cultura participativa,
acolhedora e empreendedora;

Modelar o trabalho seja individual ou em equipe de maneira
a torné-lo significativo, agradavel e motivador;
Recompensar os talentos pelo excelente desempenho ¢ pelo
alcance de resultados como reforgo positivo;

Avaliar o desempenho humano e melhora-lo continuamente;
Comunicar, transmitir conhecimento e proporcionar
retroagdo intensiva;

Treinar e desenvolver talentos para criar uma organizacao de
aprendizagem;

Proporcionar excelentes condigdes de trabalho e melhorar a
qualidade de vida no trabalho;



42

i) Manter excelentes relagdes com talentos, sindicatos e
comunidade em geral.

j) Aumentar a competitividade dos talentos para incrementar o
capital humano da organizagdo e, consequentemente, o

capital intelectual;
k) Incentivar o desenvolvimento organizacional.

Essas politicas e praticas podem ser resumidas em seis processos
basicos de gestdo de pessoas, conforme demonstrado no Quadro 3.

Quadro 3 - Processos basicos de Gestdao de Pessoas (GP)

Tipo

Definicdo

1.

Processo de
Agregar
Pessoas

Sao os processos utilizados para incluir novas pessoas na
empresa. Podem ser denominados processos de provisao
ou de suprimento de pessoas. Incluem recrutamento e
selecdo de pessoas.

. Processo de

Sdo os processos utilizados para desenhar as atividades
que as pessoas irdo realizar na empresa, orientar e

Recompensar
Pessoas

Aplicar acompanhar seu desempenho. Inc’ll'lem dese_n1~10
Pessoas organizacional e desenho de cargos, analise e .descrlcao
de cargos, orientacdo das pessoas e avaliacdo do
desempenho.
Sdo os processos utilizados para incentivar as pessoas e
3. Processo de

satisfazer suas necessidades individuais mais elevadas.
Incluem recompensas, remuneracdo e beneficios e
servigos sociais.

Sdo os processos utilizados para capacitar e incrementar
o desenvolvimento profissional e pessoal das pessoas.

Monitorar
Pessoas

4. Processo de Envolvem seu treinamento e desenvolvimento, gestdo do
Desenvolver . ~ . .
Pessoas conhecimento e gestdo de competéncias, aprendlzggem,

programas de mudangas e desenvolvimento de carreiras e
programas de comunicagdes € consonancia.
Sdo os processos utilizados para criar condigdes

5. Processo de ambientais e psicologicas satisfatorias para as atividades
Manter das pessoas. Incluem administragdo da cultura
Pessoas organizacional, clima, disciplina, higiene, seguranga e

qualidade de vida e manutencdo de relacdes sindicais.

6. Processo de Sdo os processos utilizados para acompanhar e controlar

as atividades das pessoas e verificar resultados. Incluem
banco de dados e sistemas de informagdes gerenciais.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Chiavenato (2010, p. 15-16)
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Para uma melhor compreensdo, um resumo desses processos pode
ser visualizado na Figura 2.

Figura 2 - Principais Processos de Gestdo de Pessoas

w Quem deve trabalhar na organizacao
Agregando Il | *Recrutamento de Pessoas
Pessoas | * Selecao de Pessoas
S O que as pessoas deverao fazer:
Aplicando I * Orientacdo de Pessoas
Pessoas * Modelagem do Trabalho
—_— * Avaliacao do Desempenho Humano
Como recompensar as pessoas:
Gesta Recgmpensando - * Remuneracio e Incentivos
eds a0 £5309a% * Beneficios e Servicos
= i E
Pessoas Como_ desenvolver as pessoas:
Desenvolvendo * Treinamento
Pessoas J * Desenvolvimento de Pessoas

n | Como manter as pessoas no trabalho
N —— Mantendo |l I* RelagBes com colaboradores
Pessoas * Higiene, Seguranca e Qualidade de Vida

Moritorando Como saber o que fazem e o que sio:
P * Sistema de Informacao de GP
£330a3 J| | * Bancos de Dados

Fonte: Chiavenato (2010, p. 19)

O autor salienta que todos esses processos estdo interligados e
influenciando-se mutuamente e, por estarem correlacionados,
dependendo da forma que forem utilizados, tendem a favorecer ou
prejudicar os outros. Quando um processo ¢é inconsistente, ele
compromete todos os demais. Para se obter o melhor resultado, todos os
processos devem ser delineados "de acordo com as exigéncias das
influéncias ambientais externas e das influéncias organizacionais
internas” [...] e funcionar como um sistema aberto ¢ interativo"
(CHIAVENATO, 2010, p. 16).

Para que isso ocorra, ¢ muito importante que os processos de
trabalho de um setor sejam geridos continuamente. Uma pratica constante
de avaliacdo e revisao dos processos de trabalho garante a atualizagao das
tarefas e sua sintonia com as frequentes mudangas provocadas pelo
dinamismo do ambiente interno e externo. Manter os processos mapeados
e revisados constantemente colaboram para integrar o sistema
informatizado ao modo de trabalho de seus usudrios (GESPUBLICA,
2012).

Com a abordagem sist€mica, o foco estd nos processos que
tramitam de ponta a ponta e ndo mais nas tarefas. "Nao mais nos meios,
mas nos fins e resultados. Ndo mais em cargos individualizados,
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separados e confinados, mas no trabalho conjunto realizado em equipes
auténomas e multidisciplinares. E o holismo, focar o todo e ndo as partes"
(CHIAVENATO, 2010, p. 18).

2.1.2 Gestao de Pessoas na Administra¢ao Publica

Embora exista uma vasta literatura voltada a gestdao de pessoas nas
empresas, s30 escassas as obras que tém como foco as peculiaridades
dessa tematica na administracdo publica (PANTOJA; CAMOES;
BERGUE, 2010).

Os esfor¢os empreendidos na qualificagdo dos servidores publicos
envolvem um conjunto de iniciativas que transcendem governos. Tais
iniciativas tém gradativamente alterado a forma como a fun¢ao publica é
exercida e o papel que os recursos humanos desempenham nas
organizacdes publicas (BRASIL, 2012).

A historia das politicas de gestdo de recursos humanos na
administragdo publica brasileira sempre foi marcada por uma série de
dificuldades. A cria¢do do Conselho Federal do Servigo Publico e do
Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP), na década de
1930, representa o primeiro esforgo concreto de implementacdo de um
servigo publico profissional no Brasil (PIRES et al., 2005).

Para esses autores, apesar dos avangos que culminaram na criagdo
do SIPEC' (Sistema de Pessoal Civil da Administragdo Federal), do
SIAFI? (Sistema Integrado de Administragio Financeira do Governo
Federal) e do SIAPE? (Sistema Integrado de Administragdo de Recursos
Humanos), sistemas que modernizaram a Administragdo Publica e que
vigoram até hoje, verificou-se que o investimento em tecnologias
priorizou somente o aperfeicoamento de sistemas de pagamento,
fragilizando os processos relativos a gestdo de recursos humanos. Na
pratica, tal conduta acabou prejudicando o desenvolvimento ou a
incorporagdo de metodologias modernas de planejamento, que

! Criado pelo Decreto n® 67.326, de 05 de outubro de 1970.Tem como fungdes basicas a
classificagdo e a redistribui¢ao de cargos e empregos, o recrutamento ¢ a sele¢o, o cadastro e a
lotagdo, o aperfeicoamento e a legislagdo de pessoal.

2 Implantado em janeiro/1987. Consiste no principal instrumento utilizado para registro,
acompanhamento e controle da execu¢do or¢amentaria, financeira e patrimonial do Governo
Federal.

3 Decreto n® 99.328, de 19 de junho de 1990. Sistema de abrangéncia nacional criado com a
missdo de integrar todas as plataformas de gestdo da folha de pessoal dos servidores publicos.
Hoje, o SIAPE ¢ um dos principais sistemas estruturadores do governo e ¢ responsavel pela
produgdo das folhas de pagamento dos mais de 200 érgaos federais.
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viabilizariam "a analise de variaveis estratégicas para a defini¢ao do perfil
e para o dimensionamento da forca de trabalhos das institui¢des
envolvidas” (p. 12). Também a Constitui¢do de 1988 e a obrigatoriedade
da adogio do Regime Juridico Unico (Lei n®8.112, de 11 de dezembro de
1990) para os servidores civis da Unido, das autarquias e das fundacdes
publicas federais teve como implicacdo imediata a redugdo da
flexibilidade operacional.

Como consequéncia, verifica-se que, atualmente, em grande parte
das organizacdes publicas brasileiras, a area de gestdo de pessoas esta
mais voltada as atividades no ambito operacional, desempenhando
fun¢des meramente burocraticas. Sua forma de atuar é geralmente reativa,
respondendo as demandas somente quando acionadas e mostrando pouca
participacdo nas decisdes que seriam de sua responsabilidade. O foco nas
demandas pontuais e emergenciais acaba deixando em segundo plano as
atividades estratégicas, como o estabelecimento de objetivos e metas
alinhados com a missdo da organizagdo, o planejamento de agdes ¢ a
defini¢do de politicas de contratacdo, capacitagdo, entre outras. Além
disso, a falta de énfase no desempenho, nos resultados e nos critérios de
mérito retrata a auséncia de mecanismos para o desenvolvimento
profissional continuado e permanente dos servidores (PANTOIJA;
CAMOES; BERGUE, 2010).

Na mesma dire¢do, Dutra (2009, p.38) enfatiza a falta de diretrizes:

A inexisténcia da defini¢do de diretrizes gerais para
as politicas de recursos humanos aliada a falta de
informag@o faz com que a area de RH no setor
publico continue a possuir uma imagem
burocratica, associada a ineficiéncia. De modo
geral acaba sendo uma gestdo de problemas,
emergencialista, que trabalha para ‘“apagar
incéndios” constantemente, priorizando tarefas
rotineiras e emergenciais, onde atividades como
definicdo de politicas para contratar, capacitar e
remunerar ficam em segundo plano.

Esse contexto resultou em "dois importantes desafios para a
politica de gestdo de recursos humanos no servigo publico: a construgdo
de mecanismos efetivos de motivagdo para os servidores e o alinhamento
das atividades de gestdo de pessoas as estratégias das organizagdes e as
diretrizes gerais estabelecidas pelos governos" (PIRES et al., 2005, p. 12).

Na visdo de Pantoja, Camdes e Bergue (2010), devido a
inexisténcia de uma politica de gestdo de pessoas efetiva, as regras e
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defini¢des existentes nos planos de cargos podem levar & apatia e ao
desinteresse dos servidores. Entre elas, destacam-se o uso do tempo de
servico como critério principal para progressdo na carreira, a
desvinculagdo do desempenho dos mecanismos de remunerac¢do, o uso
improéprio da gratificagdo como forma de compensagdo pela inviabilidade
de aumento salarial, entre outras. A forma como ¢ feita a descricdo de
cargos restringe a atuacdo dos servidores e desestimula a
multifuncionalidade e a visdo sistémica, além de levar a desvios de funcdo
que s3o bastante comuns nos o6rgdos publicos brasileiros. Também o
ingresso por meio de concursos, com foco nos cargos e nao nas
competéncias, ndo contribui para suprir as reais necessidades em relagao
as habilidades necessarias para a execucdo das atividades regulares. Os
autores ressaltam que essas caracteristicas condizem com a descrigdo de
um "departamento de pessoal" e que as iniciativas adotadas para
transformar as institui¢des publicas brasileiras em auténticas unidades de
gestio de pessoas precisam ser consolidadas.

Além disso, apontam ainda que ndo € possivel pensar em
transformagdes substantivas na sociedade, e por acréscimo na
administrag@o publica, sem levar em conta os componentes da formagao
histérica. Segundo os autores, a combinag@o de principios da tradigcdo
legalista e formal do setor publico com tragos culturais, como o
patrimonialismo e o individualismo, em contraste com os atributos de
uma burocracia profissional, como a impessoalidade e o mérito, resultam
na criagdo de um universo complexo e desafiador para a gestdo de pessoas
nas organizagdes publicas.

A gestdo publica, segundo Oliveira e Medeiros (2011), tem
importado da iniciativa privada muitos dos seus conceitos e critérios
gerenciais, como produtividade, eficiéncia, eficacia, efetividade
organizacional, avaliacdo de desempenho, entre outros. Essa nova visao
organizacional exige ndo apenas maior engajamento dos servidores
publicos, mas também pessoas eficientes, eficazes e proativas, cada vez
mais comprometidas com seu ambiente organizacional para alcangar
resultados positivos e atingir as metas delineadas no planejamento
estratégico. Entretanto, para que isso ocorra, ¢ necessario o
gerenciamento do conhecimento. Para esses autores, os processos de
controle adotados pela gestdo publica na busca por resultados provocam
mudangas na cultura da organizagdo. Essas mudangas vdo além de uma
simples participagdo na gestdo, requer dos servidores um maior
entendimento do ambiente organizacional e a transformagdo de suas
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crengas, ideias e experiéncias em novos conhecimentos em prol da
organizacao.

Segundo Bergue (2007, p. 18 apud OLIVEIRA; MEDEIROS,
2011, p. 27), no setor publico, gestdo de pessoas pode ser entendida como
um "esforco orientado para o suprimento, a manutengdo € o0
desenvolvimento de pessoas [...], em conformidade com os ditames
constitucionais e legais, observadas as necessidades ¢ condigdes do
ambiente em que se inserem".

Entretanto, "para que o modelo de gestio de pessoas seja integrado
e estrategicamente orientado, ¢ fundamental que principios gerais,
determinados pela organizagao, funcionem como elo entre suas politicas,
estruturas, processos € praticas operacionais" (HSM, 2004b, p. 2).

2.1.3 Gestao de Pessoas em Instituicoes Federais de Ensino Superior
(IFES)

Historicamente, a gestdo das universidades publicas brasileiras
sempre foi permeada de adversidades, que vdo desde a escassez de
recursos até a rigidez da estrutura administrativa. Por serem mantidas com
recursos publicos, sua conduta deve ser rigorosamente orientada pela
legislagdo e regras impostas pelo Tribunal de Contas da Unido, o que
torna a autonomia administrativa dos gestores bastante limitada. Nesse
sentido, € essencial que suas agdes sejam gerenciadas com o maximo de
eficiéncia para que seja possivel atender com efetividade as demandas da
sociedade (PESSOA, 2000).

Apesar "das fragilidades de modelos de gestdo ainda fortemente
influenciados pelo clientelismo politico e pela rigidez das estruturas
organizacionais", existe nas IFES "um movimento intenso em busca do
conhecimento ¢ do desenvolvimento do capital humano" (JUNCKES,
2015, p. 45-46).

E importante ressaltar que as institui¢des de ensino superior (IES),
pela complexidade e caracteristicas peculiares inerentes a sua natureza,
enfrentam maiores dificuldades para implementar uma politica de gestao
de pessoas que atenda de forma efetiva as suas necessidades ¢ a de seus
servidores (SOUZA; KOBYIAMA, 2010).

O pleno funcionamento das instituigdes de ensino superior so é
possivel com investimentos permanentes na capacitacio e qualificagdo de
servidores docentes e técnico-administrativos. Dados extraidos do SIAPE
- Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos, em
junho/2013, apontam que, nos institutos federais, a maioria dos servidores
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jé possui nivel de escolaridade acima do exigido para o ingresso no cargo
(MEC 2014).

Essa tendéncia parece se refletir no servigo publico como um todo.
Mais especificamente, a Figura 3 mostra a evolugdo do nivel de
escolaridade dos servidores civis ativos do Poder Executivo entre 2002 e
2014.

A constatacdo de que o nivel de escolaridade nas instituicdes de
ensino superior vem aumentando ¢ um fator relevante que incide
diretamente no desempenho do servidor e na qualidade do servico
prestado, sendo também um indicativo do aumento das aspiragdes e
expectativas do individuo em relagdo ao seu trabalho. Esse dado parece
revelar ainda que o trabalho passa a ter um papel de destaque na vida
dessas pessoas e que esta pode ser uma oportunidade para mobiliza-las,
construir espagos de discussdo, criando um clima de aprendizagem e de
crescimento pessoal e coletivo que pode levar a transformacdo do
ambiente organizacional e 8 modernizagdo da gestdo.

Figura 3 - Evolugdo do nivel de escolaridade dos servidores civis ativos do Poder
Executivo (2002 x 2014)
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N3o inclui os servidores afastados, os servidores cedidos ao SUS (Lein? 8.270/91), os anistiados publicos e privados, e os estagiarios.
A informagao sobre escolaridade somente é solicitada quando o servidor ingressa no servigo piblico ou assume um cargo. Portanto,
ndo necessariamente se refere 3 sua escolaridade atual.

Fonte: ENAP (2015, p. 7)

Marcovitch (1998 apud FISCHER; DUTRA; AMORIM, 2009)
compreende que a profissionalizagdo dos quadros funcionais das
instituigdes de ensino superior depende de trés fatores. O primeiro ¢ a
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valorizag@o das pessoas, reconhecendo sua contribuigdo. Para o autor, ha
profundas injusticas relacionadas a essa questdo, como, por exemplo, ndo
se atribuir certos méritos ao quadro funcional e sim aos docentes ou aos
gestores. O segundo fator € a rigidez na politica salarial - o desempenho
acaba sendo pouco valorizado em uma cultura aparentemente igualitaria,
mas que ndo reconhece quem se dedica. O terceiro e ultimo ponto ¢é a
capacitagdo - o autor sugere a implanta¢do de cursos preparatorios para
os servidores que venham a assumir posi¢cdo de maior nivel nas unidades
organizacionais.

O Governo Federal, atento a essas demandas e como parte da
politica de valorizagdo dos servidores e de modernizagdo da gestdo de
pessoas nas IFES, que engloba os institutos federais, instituiu o Plano
Nacional de Desenvolvimento Profissional dos Servidores Técnico-
Administrativos em Educagdo, fundamentado nas diretrizes definidas
pela Lein® 11.091, de 12 de janeiro de 2005; no Decreto n® 5.707, de 23
de fevereiro de 2006; Decreto n® 5.824, de 29 de junho de 2006; e no
Decreto n? 5.825, 29 de junho 2006, evidenciando avangos promissores
nessa area.

O Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educag¢do (PCCTAE), instituido pela Lei n® 11.091/2005 e atualizado
posteriormente pela Lei n® 12.772/2012, foi pautado por um amplo
processo de negociagdo com a participacdo ativa dos servidores,
estabelecendo novos paradigmas para a estruturagdo dos cargos que
desempenham atividades administrativas no ambito das Instituicdes
Federais de Ensino Superior (UFRGS, 2006).

A hierarquia dos cargos foi organizada considerando nao somente
o nivel de escolaridade para o exercicio da fung¢do, mas também outros
elementos como responsabilidade, conhecimentos, habilidades
especificas, formagao especializada, experiéncia, entre outros, resultando
em um arranjo bem mais preciso das necessidades institucionais (UFRGS,
20006).

Além disso, a definicdo dos ambientes organizacionais, areas
proprias de atuacdo dos servidores, foram estruturados a partir das
necessidades  institucionais, norteando, assim, a politica de
desenvolvimento de pessoal e inserindo a carreira no desenvolvimento
institucional (UFRGS, 2006).

O Decreto n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que instituiu a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da administracdo
publica federal direta, autarquica e fundacional e regulamentou
dispositivos da Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990, tem como
finalidades:
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a) melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos
publicos prestados ao cidadao;

b) desenvolvimento permanente do servidor publico;

¢) adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos
objetivos das institui¢des, tendo como referéncia o plano
plurianual;

d) divulgagdo e gerenciamento das a¢des de capacitagdo; e

e) racionalizacdo e efetividade dos gastos com capacitacao.

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) veio
consolidar a visdo sobre a importincia do desenvolvimento profissional
dos servidores como um elemento da qualidade na prestacdo do servico
publico (BRASIL, 2012).

As diretrizes dessa politica, dispostas no artigo 32, fazem referéncia
ao apoio, incentivo, promogao, estimulo e acesso aos servidores a eventos
de capacitagdo para o desenvolvimento de competéncias institucionais e
individuais ao longo de sua vida funcional. A amplitude e complexidade
dessas diretrizes requerem a realiza¢ao de um trabalho sistematizado para
alcancar os objetivos propostos. Para tanto, foram definidos, no artigo 59,
os trés instrumentos que integram essa politica e que permitirdo atingir
esses objetivos e alcancar os resultados esperados: o plano anual de
capacitagdo, o relatorio de execugdo do plano anual de capacitagdo e o
sistema de gestdo por competéncias.

Em 22 de setembro de 2008, ainda como parte da politica de
modernizagao da gestdo das IFES, foi editada a Lei n® 11.784 que instituiu
a sistematica para avaliagdo de desempenho dos servidores, tendo como
objetivo "o monitoramento sistematico e continuo da atuagdo individual
do servidor e institucional dos 6rgdos e das entidades, tomando como
referéncia as metas globais e intermediarias dos 6rgéos e entidades que
compdem o Sistema de Pessoal Civil" (BRASIL, 2008a).

Outro passo importante para o desenvolvimento da area de gestdo
de pessoas foi a autonomia dada as Instituigdes Federais de Ensino pelos
Decretos n 7.232, de 19 de julho de 2010 e n® 7.311, de 22 de setembro
de 2010, permitindo a reposicdo automatica de servidores técnico-
administrativos em seu quadro de pessoal, impondo, dessa forma, um
processo continuo de aperfeigoamento dessa for¢a de trabalho (MEC,
2014).

A literatura mostra que, ao longo dos ultimos anos, o Governo
Federal vem desenvolvendo agdes e implementando programas visando a
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modernizagdo na gestdo do servigo publico e a constru¢do de um sistema
voltado especificamente para essa finalidade.

Com esse enfoque, o Decreto n® 5.378, de 23 de fevereiro de 2005,
instituiu o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo
(GESPUBLICA) e o Comité Gestor do Programa Nacional de Gestio
Publica e Desburocratizagdo, com o objetivo de "contribuir para a
melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados aos cidadéos e para
o aumento da competitividade do pais" (BRASIL, 2005).

O programa, vinculado ao Ministério do Planejamento, ¢ uma
evolucdo de programas anteriores e foi criado com o entendimento de que
"um dos maiores desafios do setor publico brasileiro é de natureza
gerencial" e, nesse sentido, seria necessario buscar "um modelo de
exceléncia em gestao focado em resultados e orientado para o cidadao".
O modelo permite fazer avaliagdes comparativas de desempenho entre
organizagdes publicas brasileiras e estrangeiras e, também, com empresas
do setor privado (GESPUBLICA, 2009, p. 15).

Para um melhor entendimento, a Figura 4 mostra os quatro marcos
que caracterizam a evolucdo do Programa GesPublica a partir de sua
concepeao inicial, em 1990.

Figura 4 - Evolucdo do Programa GesPublica

1990... 1996... 2000...

2005...
QPAP GESPUBLICA
da Gualigado 8 Programa da = Programa
Produtividade h"-‘:’!"’“’ 8 Programa da Nacional de
e Mmﬁkﬁaﬁﬁaf Qualidade Sesto Rublica
Adr!;l:;ﬁ::cao Piblica no Servico e Desbutocrati-
Pablico zagdo
Gestao por
Qualidade resultados
G850 de do orientada para o
processos. ng}taa%os e atendimento cidadéo P

—/ —/ ao cidadao / _ /

Fonte: GESPUBLICA, 2009

Também a Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP),
fundagdo publica vinculada ao Ministério do Planejamento, Or¢amento e
Gestao (MPOG), é uma escola de governo, cuja missdo ¢ "desenvolver
competéncias de servidores para aumentar a capacidade de governo na
gestao das politicas publicas". Criada em 1986, no inicio do processo de
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redemocratizagdo do pais, atua na oferta de cursos e programas de
desenvolvimento técnico e gerencial, formacdo e aperfeicoamento de
carreiras e especializagdo (pds-graduacdo lato sensu), além da producdo
e disseminagao de conhecimento sobre gestdo e politicas publicas (ENAP,
2016a).

Além disso, também realiza "atividades de cooperacdo
internacional, que se caracterizam pela articulagdo com seus projetos
estratégicos e pelo intercdmbio de boas praticas. Desse modo, a Escola
mantém relagdo transformadora com a comunidade internacional,
contribuindo com as experiéncias brasileiras em gestio publica e trazendo
inovagdes e boas praticas que podem contribuir para a melhoria da ENAP,
enquanto Escola de Governo, e para a transformacdo da realidade
brasileira" (ENAP, 2016a).

Os estudos e pesquisas desenvolvidos pela ENAP objetivam
subsidiar a Administragdo Publica Federal com elementos que colaborem
para o aperfeicoamento da gestdo governamental. Contribuem para o
aprofundamento de reflexdes ¢ a busca de solugdes para problemas
concretos de gestdo de politicas publicas vivenciados pelas areas de
governo, por meio da producdo e disseminacdo de conhecimento
aplicado. Sao eixos tematicos de pesquisa na Escola: 1) Gestdo de pessoas
no setor publico, 2) Formagéo e capacitagdo, 3) Estado e administragdo
publica no Brasil, 4) Gestdo publica e inovacdo, 5) Gestdo do
conhecimento no setor publico e 6) Temas prioritarios do Governo
Federal (ENAP, 2016b).

Outra importante iniciativa de estado ¢ o Instituto de Pesquisa
Econdémica Aplicada (IPEA) que, fundado em 1964 ¢ vinculado a
Secretaria de Assuntos Estratégicos da Presidéncia da Republica, vem
desenvolvendo relevantes estudos voltados a pesquisas em Gestdo do
Conhecimento na administragdo publica. O IPEA oferece suporte técnico
e institucional as ag¢des do governo, disponibilizando para a sociedade
pesquisas e estudos realizados por seus técnicos. Sua missdo de
“aprimorar as politicas publicas essenciais ao desenvolvimento brasileiro
por meio da produgdo e disseminag¢do de conhecimentos e da assessoria
ao Estado nas suas decisdes estratégicas” (IPEA, 2016).

Do exposto, depreende-se, portanto, que, embora as mudancas no
setor publico ndo sejam tdo faceis de serem implementadas quanto na
iniciativa privada devido a sua complexidade, a necessidade de
estabelecer novos referenciais de gestdo impde as IFES uma
reestruturagdo em seu ambiente organizacional com a adogdo de novos
modelos e incorporagdo de modernas praticas gerenciais para atender com
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efetividade as demandas de uma sociedade que estd em constante
movimento.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Nesta secdo, sdo abordados os varios conceitos existentes na
literatura sobre Gestdo do Conhecimento, considerando sua importancia
dentro das organiza¢des como forma de agregar valor e gerenciar fluxos
de conhecimento dentro do ambiente corporativo.

Para estudar a gestao do conhecimento nas organizagdes, & preciso
compreender preliminarmente o conceito de conhecimento que passa,
necessariamente, pelo entendimento da defini¢do de dado e informagéo e,
também, pelo conceito de conhecimento tacito e explicito.

2.2.1 Dado, Informacao e Conhecimento

Dado ¢ qualquer registro relacionavel a algum evento, objeto ou
pessoa que, isolado, ndo conduz a compreensdo de determinado fato ou
situagdo. O processamento dos dados, quando tratados, comparados,
classificados e relacionados a outros dados passa a constituir uma
informacdo. Informag@o, portanto, é o sentido que um conjunto de dados
tem para alguém e passa pela interferéncia e interpretagdo humana. Tanto
o dado quanto a informag¢do podem ser tratados de forma objetiva, mas
quando uma informagdo ¢ assimilada, levando um individuo a agir, essa
informa¢do transforma-se em conhecimento (ALMEIDA; FREITAS;
SOUZA, 2011).

Da mesma forma, Davenport e Prusak (2003) afirmam que o
conhecimento deriva da informagdo assim como a informagdo deriva de
dados e que transformar informagdo em conhecimento requer
necessariamente a interven¢ao humana.

Segundo esses autores, no contexto organizacional, dados referem-
se a registros estruturados de transacdes e limitam-se a descrever uma
parte do que ocorreu, “ndo fornecem julgamento nem interpretagcao e nem
qualquer base sustentavel para a tomada de agdo". Entretanto, sdo
relevantes para as organizagdes "porque sdo matéria prima essencial para
a criagdo da informacao" (p. 2-3).

Acrescentam ainda que, diferentemente de dados e informagao, o
conhecimento contém discernimento, pois tem a capacidade de analisar
informagdes e situagdes inéditas com base naquilo que ja é conhecido,
julgar a si mesmo, aperfeicoar-se e evoluir. Para eles, "quando o
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conhecimento para de evoluir, ele se transforma numa opinido ou num
dogma" (p. 12).

Para Hoffmann (2012), a transformacdo de dados em
conhecimento ¢ um processo progressivo de agregacdo de significados
aos dados primitivos por sistematizagdo, analise e experiéncias, que, ao
final, conduz a acdo que se concretiza pela tomada de decisdo, como
mostra a Figura 5.

Figura 5 - Processo de Transformagéo de Dados em Conhecimento
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Fonte: HOFFMANN (2012, p. 24)

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 64) definem informagdo como um
"fluxo de mensagens, enquanto o conhecimento é criado por esse proprio
fluxo de informagdo, ancorado nas crencas e compromissos de seu
detentor". Esse entendimento enfatiza que o conhecimento esta, em sua
esséncia, associado a a¢cdo humana.

Da mesma forma, Wiig (2004, p. 73 apud Cranfield, 2011) afirma
que "informagdo ndo é conhecimento", tendo em vista que este estd
relacionado a ac¢do e a informagdo esta relacionada a descrigdo. Essas
acdes, no entanto, sdo iniciadas por pessoas bem informadas, que tomam
decisdes e agem usando diferentes tipos de fungdes mentais (WIIG, 2003,
p. ix).

Probst, Raub ¢ Romhardt (2002, p. 24), além de acrescentar as
palavras "sabedoria, inteligéncia e capacidade de reflexao" a esse
conjunto de termos, opdem-se a fazer uma disting@o absoluta entre eles,
considerando mais sensato coloca-los em "uma série continua com os
dados em uma extremidade e o conhecimento em outra". Ressaltam,
ainda, que o conhecimento esta sempre associado a pessoas, refere-se ao
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conjunto de aprendizado e habilidades que individuos usam para
solucionar problemas, nao podendo ser reproduzido em sistemas de
informacgao.

A Pirdmide DICS - Dados, Informac¢do, Conhecimento e Sabedoria
(DIKW Pyramid, em inglés) representa a relagdo entre esses conceitos,
acrescentando o termo '"sabedoria", permitindo, assim, um melhor
entendimento sobre a importancia e os limites das atividades de quem
trabalha com o conhecimento (Figura 6).

Figura 6 - Piramide DICS
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Na literatura, muitos autores creditam a origem dessa pirdmide a
Ackoff (1989) que, em seu artigo intitulado "From data to wisdow",
propds uma estrutura gradual estabelecendo uma associacao entre esses
termos (ROWLEY, 2006).

Diferentemente de Probst, Raub e Romhardt (2002), Nonaka e
Takeuchi (1997) salientam que embora, com certa frequéncia,
"informacao" e "conhecimento" sejam utilizados como sindnimos, existe
uma clara distingdo entre eles.

Essa visdo também ¢ compartilhada por Davenport e Prusak (2003)
que asseguram ser essencial fazer a distingdo entre "dado, informacao e
conhecimento" para se obter €xito no trabalho ligado ao conhecimento,
considerando que o sucesso ou o fracasso organizacional depende do
correto entendimento de cada um desses termos e do que se pode ou nao
fazer com cada um deles.
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Assim, diante do exposto, pode-se dizer que embora as definigdes
de conhecimento encontradas na literatura sejam diversificadas, existe o
consenso de que "todo conhecimento, seja ele tangivel ou intangivel, tem
origem no ser humano” (HOFFMANN, 2012, p. 23).

2.2.2 Tipos de Conhecimento

Aspectos relacionados a natureza, criagdo, compartilhamento,
transferéncia, retencdo e armazenamento de conhecimentos sob o ponto
de vista de sua gestdo estratégica dentro das organizagdes vém sendo
extensivamente abordados e discutidos na literatura contemporanea
(MAGNANI; HEBERLE, 2010).

Embora essa tematica, envolvendo a compreensdo dos conceitos
de conhecimento tacito e explicito, tenha ficado conhecida nos estudos
realizados por Nonaka e Tackeuchi, em 1997, o conhecimento tacito, que
¢ considerado o mais importante para a gestdo do conhecimento, possui
raizes na obra de Polanyi®, publicada em 1966, sob o titulo "The Tacit
Dimension", que pode ser considerada uma referéncia tedrica para os
estudos posteriores (MAGNANI; HEBERLE, 2010).

Assim, antes de adentrar nos conceitos propriamente ditos, apenas
como ponto de partida e reflexdo para esta secdo, cita-se aqui a célebre
frase do autor "we can know more than we can tell", que pode ser
traduzida como "sabemos mais do que podemos expressar" (POLANYI,
1966, p. 4), pressupondo que ha muito conhecimento escondido na mente
das pessoas e que saber extrair esse conhecimento e trazé-lo a tona é de
vital importancia no contexto das organizagdes.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento humano
¢ um processo dinamico, interativo, construido através da relagdo do
individuo com ele mesmo e com o grupo organizacional ao qual pertence,
podendo ser classificado em explicito e tacito. O conhecimento explicito
estd ligado a racionalidade, ¢ objetivo, facil de ser codificado, pode ser

4 Michael Polanyi (1891-1976) ¢ um cientista reconhecido por suas contribui¢des notaveis na
quimica fisica, sendo considerado um dos pensadores mais importantes do século XX. Apos
passar pela turbuléncia do final do século na Europa oriental e vivenciar os dramas das duas
guerras mundiais, exilou-se no Reino Unido ap6s o Nazismo, em 1933. Perto dos 50 anos, trocou
a catedra de quimica fisica por uma catedra de ciéncias sociais, passando a dedicar-se a
construgdo de estudos filosoficos. Ao longo desse processo, reformulou o papel das pessoas no
conhecimento, reconstruindo as bases da epistemologia, criando o conceito de "conhecimento
pessoal", que estd para além do objetivo e do subjetivo, assim como os mecanismos de
"conhecimento tacito" e o seu papel fundamental em todo o processo de produgdo e difusdo do
conhecimento (explicito ou ndo).
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transmitido formalmente entre individuos e armazenado em livros,
manuais, instru¢cdes, base de dados, arquivos e computadores. O
conhecimento tacito é subjetivo, estd relacionado a experiéncia do
individuo, envolve fatores intangiveis como as crengas pessoais, a historia
de vida, os valores, ideais entre outros. E dificil de ser codificado e
transmitido a outras pessoas, pois diz respeito as habilidades de cada um,
exigindo maior complexidade no processo de disseminacdo, quando
comparado ao conhecimento explicito.

De acordo com Takeuchi e Nonaka (2008), os conceitos de tacito
e explicito estdo vinculados a cultura ocidental e oriental de entender o
conhecimento, influenciando diretamente o modo de administrar as
empresas. Para esses autores, nas organizagdes ocidentais, as praticas
administrativas privilegiam o conhecimento explicito, aquele que ¢
facilmente decodificado, visto pelos japoneses "apenas como a ponta do
iceberg", diferentemente das praticas orientais, que priorizam o
conhecimento tacito, mais subjetivo e dificil de ser articulado. Ainda
segundo os autores, a énfase sobre o conhecimento tacito "proporciona
uma visdo completamente diferente de como ¢ adquirido o aprendizado -
ndo a de uma maquina para processar informagdes [...], mas a de um
organismo vivo" (p. 29). Entretanto, salientam que as interagdes entre os
dois tipos de conhecimento constituem a principal dindmica de criagdo de
conhecimento nos ambientes corporativos.

Com base nessas premissas, os tedricos sustentam que a criacio e
a utilizacdo do conhecimento nas organizagdes passam pela conversao do
conhecimento tacito em explicito e vice-versa, formando um ciclo em
espiral, como mostra a Figura 7. Esse processo dindmico de conversao
continua ocorre de quatro maneiras:

a) Socializacdo (tacito para tacito/individuo para individuo):
compartilhamento e criacdo de conhecimento tacito através
de experiéncia direta.

b) Externalizagdo (tacito para explicito/individuo para grupo):
processo de articulagdo do conhecimento tacito em conceitos
explicitos.

¢) Combinagdo (explicito para explicito/grupo  para
organizacdo): processo de sistematizacdo e aplicacdo do
conhecimento explicito por meio de documentos, reunioes,
conversas telefobnicas ou redes de comunicagdo
computadorizadas de conceitos.

d) Internalizagdo (explicito para tacito/organizagdo para
individuo): processo de incorporacdo do conhecimento
explicito em tacito na pratica (aprender fazendo).
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Nessa dindmica, a etapa considerada mais importante pelos autores
para a criagao do conhecimento ¢ a externalizagdo "porque cria conceitos
novos, explicitos a partir do conhecimento tacito" (p. 64). E importante
salientar que embora nesse processo seja utilizado o termo "criagdo do
conhecimento organizacional", os autores esclarecem que a empresa por
si s6 ndo é capaz de criar o conhecimento sozinha. E necessario que as
pessoas sejam proativas e estejam dispostas a interagir com a equipe. A
interagdo que se estabelece entre os membros da equipe, por meio do
debate e do dialogo, faz surgir novas possibilidades e novos pontos de
vista que nem sempre sdo consensuais. S3o0 justamente os conflitos e as
divergéncias que levam os funcionarios a questionar as regras existentes
e a ver suas experiéncias por um outro angulo, possibilitando, assim, a
transformacdo do  conhecimento pessoal em  conhecimento
organizacional.

Figura 7 - Ciclo SECI de conversdo do conhecimento

Ciclo SECI de conversao do conhecimento

- Vasio |

Articular conhecimento
tacilo através do
dislogo e da reflexio

Compartilhar e criar
conhecimenio ticilo

através de experiéncia
dirata

Aprender & adquirir
conhecimento técito
NoVO na pratica

Sistemnatizar &

aplicar o conhe-
cimento explicito

|\ a Informacdo

Fonte: Takeuchi; Nonaka (2008, p. 24)

Mencionando a importancia de Nonaka e Takeuchi como
influentes pensadores no campo da gestdo do conhecimento, Bukowitz e
Williams (2002, p. 19) citam os termos "explicito e implicito" utilizados
pelos autores japoneses para se referirem as diferentes formas de
conhecimento, dando a esses termos sua propria definicdo: o
"conhecimento explicito ¢ aquele que os individuos sdo capazes de
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expressar com bastante facilidade, utilizando a linguagem ou outras
formas de comunicag@o - visuais, sonoras, corporais"; € o "conhecimento
implicito é aquele que um individuo € incapaz de articular e, portanto, de
converter em informacdo".

As autoras sugerem o emprego dos termos "conhecimento sabido"
e "conhecimento desconhecido" no lugar de "explicito e implicito",
respectivamente, explicando que "conhecimento sabido” ¢ aquele "que o
individuo sabe que sabe" e "conhecimento desconhecido" é aquele que "o
individuo ndo sabe que sabe” porque faz parte da sua maneira de trabalhar
(p- 19). O entendimento é que no ambito das organizagdes o uso desses
termos seja mais apropriado.

Sveiby (1998), baseado nas ideias de Polanyi e Ludwig
Wittgenstein®, define o conhecimento "como uma capacidade de agir"
(p.44). O autor considera que qualquer acdo € executada por meio de duas
dimensdes de conhecimento: o conhecimento de foco, relacionado "ao
objeto ou fendmeno focalizado"; e o conhecimento tdcito, "utilizado
como uma ferramenta para lidar com o que esta sendo focalizado" (p. 36-
37). Entretanto, salienta que os dois tipos de conhecimento encontram-se
no mesmo nivel hierarquico, sendo duas dimensdes do mesmo todo, de
forma que um complementa o outro.

O autor prossegue enfatizando que ha significativas diferencas
entre a mente consciente € a mente subconsciente. Segundo ele, estudos
comprovam que a mente consciente ¢ um processador de informagoes
altamente ineficaz, processando uma quantidade de informagdes muito
menor (16 a 40 bits por segundo) em comparacdo com a mente
subconsciente (11 milhdes de bits por segundo). "Quando estamos
tacitamente envolvidos em um processo de saber, agimos de forma
inconsciente, ndo refletimos" [...], sempre restam vestigios daquilo que
um dia soubemos”. Diferentemente dos computadores, “os seres humanos
nunca esquecem tudo", é como andar de bicicleta ou tocar piano (p. 40).

2.2.3 A Importincia da Gestdo do Conhecimento

O desenvolvimento da economia contemporanea trouxe uma série
de transformagdes ao cendrio organizacional e as empresas comecaram a

5> Ludwig Joseph Johann Wittgenstein (1889-1951) foi um filésofo austriaco,
naturalizado britdnico. Um dos principais atores da virada linguistica na filosofia do século XX,
suas principais contribui¢des foram feitas nos campos da logica, filosofia da linguagem, filosofia
da matematica e filosofia da mente. Muitos o consideram o filésofo mais importante do século
passado.
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perceber a importancia do conhecimento como um recurso valioso para
se obter vantagem competitiva e a necessidade de administra-lo
estrategicamente (ANGELONI, 2008).

Segundo Teixeira Filho (2000), o interesse pelo capital intelectual
nas empresas teve inicio com a constatacdo de que varias empresas
possuiam um valor de mercado muito acima do valor de seu patriménio
fisico. Verificou-se que as agdes dessas empresas eram valorizadas em
decorréncia da incorporacdo de elementos intangiveis, como o valor das
marcas, as patentes, a capacidade de inovagdo, o talento dos funcionarios,
entre outros fatores.

Sveiby (1998, p. 21) acrescenta que "a diferenga entre o valor de
mercado de uma empresa de capital aberto e o seu valor contabil liquido
oficial ¢ o valor de seus ativos intangiveis" e que "na maioria das
empresas, o valor dos ativos intangiveis ¢ superior ao valor de ativos
tangiveis". Para o autor, a parte invisivel do balango patrimonial de uma
empresa ¢ composta por trés elementos de ativos intangiveis:
competéncia dos funciondrios (capacidade de agir em diferentes
situagdes); estrutura interna (patentes, conceitos, modelos e sistemas
administrativos); e estruturas externas (relagdes com clientes,
fornecedores e imagem da organizacao).

Segundo Drucker (2002, p. 98), "a chave para a grandeza estd em
buscar o potencial das pessoas e dedicar tempo a seu desenvolvimento".
O autor salienta que a Ginica forma de uma empresa que atua na sociedade
do conhecimento melhorar seu desempenho ¢é obtendo mais das mesmas
pessoas. Para ele, "em uma forga de trabalho tradicional, o trabalho serve
o sistema; em uma for¢a de trabalho do conhecimento, o sistema deve
servir o trabalhador" (p. 96).

Dados de um relatério publicado pela Organizagdo para a
Cooperagdo ¢ o Desenvolvimento Econdémico (OCDE), em 1999,
indicam que "mais de 50% do PIB dos paises desenvolvidos resultaram
do conhecimento”, indicando, ainda, aumento de sua contribuicdo na
geracgdo de riqueza para as organizagdes, regioes e paises. E isso cresceu
exponencialmente nos ultimos anos" (MAGNANI, HEBERLE, 2010, p.
14).

Desse modo, pode-se dizer que "o conhecimento tornou-se, hoje
mais do que no passado, um dos principais fatores de superagdo de
desigualdades, de agregacdo de valor, criagdo de emprego qualificado e
de propagacdo do bem-estar", com reflexos nos sistemas politico e
econdmico a ponto de a manutengdo da soberania e autonomia dos paises
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"dependerem nitidamente do conhecimento, da educacdo e do
desenvolvimento cientifico e tecnologico” (TAKAHASHI, 2000, p. v).

Maximiano (2000 apud Santana; Maia, 2014) entende que os
conhecimentos atuam como referenciais para a compreensdo dos
fendmenos e como suporte para o desenvolvimento de habilidades.
Quanto maior o acervo de conhecimentos que o individuo possui, maior
sera a quantidade de fenomenos que ele tera a capacidade de interpretar.

Na visdo de Terra (2010, p. 11), "empresas que trabalham bem o
conhecimento também s3o organizacdes que trabalham bem a
comunica¢do". Para o autor, a comunica¢do eficiente dentro de uma
empresa requer canais acessiveis, tempestivos e fidedignos em todos os
niveis hierarquicos, estendendo-se por todas as dire¢des. Investimentos
em ferramentas modernas de comunica¢do sdo fundamentais para
minimizar os ruidos no processo de compartilhamento de conhecimento,
desempenhando um papel da maior importancia no contexto da gestao do
conhecimento.

Nessa perspectiva, Teixeira Filho (2000, p. 12) afirma que a Gestao
do Conhecimento "ndo ¢ novidade, ¢ um novo nome para uma
preocupacdo antiga". E prossegue:

Também ndo ¢ para todos, pressupde um certo
nivel de organizacdo, uma certa capacidade de
visdo sist€émica, uma preocupagdo com a
competitividade, alguma base tecnoldgica e algum
investimento de tempo, energia e dinheiro. Nao ha
magica. Partir para a GC na empresa ¢ uma decisdo
que sempre implica esforco, comprometimento e
superagdo de obstaculos.

As empresas firmemente empenhadas na transferéncia de
conhecimento tacito entre seus colaboradores buscam implementar
programas formais de orientagdo, tornando explicita parte dessa
transferéncia nas descri¢des de cargo para os funcionarios mais jovens. A
ampla transferéncia de conhecimento nas grandes corporagdes nio seria
possivel sem a utilizagdo de ferramentas da tecnologia da informagao,
entretanto, os fatores que determinam o grau de sucesso da transferéncia
do conhecimento importante sdo os valores, normas e comportamentos
que constituem a cultura da empresa (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

O conceito de Gestdo do Conhecimento parte da
premissa de que todo o conhecimento existente na
empresa, na cabeca das pessoas, nas veias dos
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processos € no coragao dos departamentos pertence
também a organizac¢do. Em contrapartida, todos os
colaboradores que contribuem para esse sistema
podem usufruir todo o conhecimento presente na
organizagdo (HSM, 2004a, p. 1).

Nessa perspectiva, a Gestdo do Conhecimento compreende a
aquisicdo e a utilizagdo de recursos para criar um ambiente no qual as
informacgdes sejam acessiveis as pessoas ¢ no qual os individuos possam
adquirir, compartilhar e usar a informagao para desenvolver seus proprios
conhecimentos e sejam estimulados e capacitados a aplicar esse
conhecimento em prol de toda a organizacdo (HARMAN, 2007).

Na visdo de Bukowitz e Williams (2002, p. 17), Gestdo do
Conhecimento pode ser definida como um "processo pelo qual a
organizagdo gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital
intelectual". A riqueza se materializa quando a organizacdo usa o
conhecimento para gerar e criar processos mais eficientes e efetivos.

Davenport e Prusak (2003, p. 28) apontam como caracteristicas
importantes para a Gestdo do Conhecimento os seguintes principios:

a) O conhecimento tem origem e reside na cabeca
das pessoas;

b) O compartilhamento do conhecimento exige
confianga;

¢) A tecnologia possibilita novos comportamentos
ligados ao conhecimento;

d) O compartilhamento do conhecimento deve ser
estimulado e recompensado;

e) O suporte da direcdo e recursos sdo fatores
essenciais;

f) Iniciativas ligadas ao conhecimento devem
comecar com um programa-piloto;

g) Afericdes quantitativas e qualitativas s@o
necessarias para se avaliar a iniciativa;

h) O conhecimento ¢ criativo e deve ser estimulado
a se desenvolver de formas inesperadas.

Para Terra (2005), ¢ um equivoco bastante comum tratar o
conhecimento como algo simples e confundir a gestdo do conhecimento
com algum sistema ou programa de computador € ndo como um processo
continuo que evolui com ac¢des sustentaveis dentro das empresas. O autor
ressalta, entretanto, que o sucesso de um programa de gestio do
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conhecimento depende, precisamente, da capacidade da empresa
identificar e caracterizar os diversos tipos de conhecimento que permitam
a ela funcionar, desenvolver-se e atingir seus objetivos estratégicos. Essa
conduta permitird que inGmeras agdes para a busca, criacdo,
compartilhamento, codificagdo e retencdo do conhecimento sejam
desenvolvidas e colocadas em pratica (TERRA, 2010).

O grande desafio para as organizagdes ¢ justamente reunir e
organizar o conhecimento e as experiéncias que estdo espalhados por ela.
Muitas vezes, por ignorar os conhecimentos que possuem ou nao ser
capaz de localiza-los, as empresas acabam “reinventando a roda”
desnecessariamente. Um outro grande obstaculo ao aprendizado
organizacional ¢ a dificuldade de desaprender o que foi aprendido no
passado, reavaliar crengas e questionar praticas existentes (CHOO, 2003
apud RAMOS, 2010).

Nesse sentido, citando John Maynard Keynes®, Sveiby (1998, p.
40-44) salienta que, nas organizagdes, "a maior dificuldade ndo esta em
persuadir as pessoas a aceitar novas ideias, mas em persuadi-las a
abandonar as antigas" e, mais adiante, conclui que "a marca de um
verdadeiro especialista ndo ¢ a capacidade de enumerar e aplicar as regras,
mas a seguranga de quebra-las e substitui-las por regras melhores".

Para Teixeira Filho (2000, p. 47), "a ponte da Gestdo do
Conhecimento para a administracdo de recursos humanos se da,
justamente, pela cultura organizacional". A cultura organizacional tem a
capacidade de moldar as formas de gestio e o comportamento das pessoas
por introduzir praticas de valores fundamentais para o sucesso da
instituicao, estimulando o engajamento de seus membros e criando um
clima favoravel ao trabalho, consolidando, dessa forma, uma base cultural
interna (ASSI, 2014).

Dutra (2013, p. 20) compreende que "a criagdo de uma cultura de
aprendizagem organizacional nas organiza¢des ¢ fundamental para dar
respostas a um ambiente exigente, complexo e dindmico" e que "a
existéncia dessa cultura depende dos vinculos estabelecidos entre as
pessoas ¢ as organizacdes".

6 John Maynard Keynes (1883-1946) foi um economista britanico cujas ideias mudaram
fundamentalmente a teoria ¢ pratica da macroeconomia, bem como as politicas econdmicas
instituidas pelos governos. Ele fundamentou suas teorias em trabalhos anteriores que analisavam
as causas dos ciclos econdmicos, refinando-as enormemente e tornando-se amplamente
reconhecido como um dos economistas mais influentes do século XX e o fundador da
macroeconomia moderna.
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Nesse sentido, ¢ essencial que “o discurso da lideranga se reflita
em suas proprias acdes e nos mecanismos refor¢adores da cultura e da
estrutura organizacional que se deseja estabelecer” (TERRA, 2005, p. 111
apud SOUZA; KURTZ, 2014, p. 71).

De acordo com Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 38):

os seis processos essenciais de gestdo do
conhecimento sdo: identificacdo do conhecimento,
aquisicdo do conhecimento, desenvolvimento do
conhecimento, compartilhamento e distribui¢ao do
conhecimento, utilizagdo do conhecimento e
reten¢do do conhecimento. Quando os objetivos de
conhecimento  estdo  estabelecidos e o
conhecimento existente ¢ avaliado, pode-se
construir um sistema de gestdo que dard um ponto
de partida util a todos os gestores de conhecimento
(Figura 8).

Figura 8 - Processos Essenciais da Gestdo do Conhecimento

Identificacéo do Retencao do
conhecimento

conhecimento

Aquisicao do
conhecimento

Utilizagao do

conhecimento

; Partilha/
Desenvolvimento Lo
: distribuicao
do conhecimento A
do conhecimento

Fonte: Probst; Raub; Romhardt (2002, p. 33)

Assim, pode-se afirmar que "o compartilhamento e a distribui¢do
do conhecimento em uma organizag@o sdo uma condi¢do prévia vital para
transformar informagdes ou experiéncias isoladas em algo que toda a
organizacdo possa utilizar" (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002, p.

34).

Nesse sentido,

gestdo do conhecimento significa organizar as
principais  politicas, processos, ferramentas
gerenciais e de tecnologia da informacdo a luz de
uma clara compreensdo dos processos de geragao,
identificagao, validagao, disseminacdo,
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compartilhamento, uso e protecdo  dos
conhecimentos estratégicos para gerar resultados
(econdémicos) para a empresa e beneficios para os
colaboradores e stakeholders" (TERRA, 2017, p.

).

Por isso, "a Gestdo do Conhecimento surge [...] como um método
para mobilizar o conhecimento com a finalidade de alcangar os objetivos
estratégicos da organizagdo e melhorar seu desempenho" (BATISTA,
2012, p. 39). Trata-se de um processo permanente de criar continuamente
novos conhecimentos, dissemina-los pela organizagio e incorpora-los aos
servicos, tecnologias e sistemas (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Sendo a Gestao do Conhecimento essencial para uma organizagao
gerir o seu conhecimento e sendo um sistema formado por pessoas,
processos e tecnologias, sua implementagdo sé sera bem-sucedida se as
tecnologias adotadas forem integradas a natureza do trabalho executado e
preparadas para potencializar a melhoria constante de seus processos
(ROSARIO, 2008).

Assim, torna-se necessario o entendimento de que a construgao de
uma cultura orientada para o conhecimento vai além da criagdo de uma
infraestrutura para a gestdo do conhecimento. E fundamental criar um
ambiente favoravel para que as pessoas que trabalham na organizagdo
possam se conhecer melhor e sejam capazes de refletir criticamente sobre
suas agdes, identificando pontos positivos e negativos. Uma avaliagdo
objetiva permitird obter respostas sobre os conhecimentos necessarios
para que cada um possa desenvolver melhor sua fungdo, sobre as
competéncias que a fungdo exige, sobre o tipo de convivéncia com o0s
colegas de trabalho (amigavel ou ndo), se ha compartilhamento de
informagdes entre os membros da equipe e se ha disposi¢ao para gerar e
tornar explicitos os conhecimentos vivenciados e adquiridos
(HOFFMANN, 2012).

Para um melhor entendimento, o Quadro 4 mostra a evolucdo do
pensamento cientifico relacionado ao tema Gestdo do Conhecimento.

Quadro 4 - Evolugao da Literatura Cientifica relacionada a GC

Epoca Autor Foco e termos utilizados
Porter Conhecimento estratégico
Dé 8 - - -
écada de 80 Nonaka; Takeuchi|Compartilhamento de conhecimento
Drucker Sociedade do conhecimento
Década de 90 Ser}ge 5° di§ciApliF1a: pensgmepto sistémico
Quinn Inteligéncia organizacional
Lipnack; Stamps |Networking
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Leonard-Barton Aptid6~es Estratégicas/Conhecimento  como|
inovagdo

Nonaka; Takeuchi Teorie_l _da criacio do  conhecimento
organizacional

Wiig Meétodos de GC/Geréncia do conhecimento

Sveiby Ativos intangiveis

Stewart Cz.tpital humano, capital estrutural e capital
cliente

Edvinsson e Capital humano, capital estrutural, capital

Malone cliente e capital organizacao

Davenport; Ecologia da Informagdo. Pratica do

Prusak conhecimento

Rowley Definicdo de GC

Choo Organiza¢@o do conhecimento

Amidon Conhecimento e inovagdo

Von Krogh; Consolidagdo da teoria de criacdo dog

Ichijo; Nonaka |conhecimento organizacional

Terra Praticas gerenciais no processo de GC

Shin, Holden ®  |Fluxo de conhecimento e sistemas de GC

Schmit

2000 em Stollenxyerk Modelo genérico de GC
diante g\zlﬁ?;jllstz ¢ Diagnostico de GC

Probst, Raube  |Aplicagdo de GC com base na abordagem de

Rombhardt "elementos construtivos"

Pesquisadores Consolidagdo de  conceitos, discussao

diversos, interdisciplinar, difusdo de conhecimentos,

nacionais e estudos de casos em inteligéncia

estrangeiros organizacional e GC

Fopte: Kriicken-Pereira; Costa; Bolzan (2002, p. 52 apud VASCONCELOS;
CANDIDO, 2008, p. 3).

Considerando as intimeras abordagens encontradas na literatura
sobre Gestdo do Conhecimento, como se observa no Quadro 4, ¢ sua
importancia para as empresas, como disposto ao longo desta segdo,
considera-se bastante oportuna e completa, principalmente no ambito da
administragdo publica, a defini¢do dada pelo Comité Executivo do
Governo Eletronico (CEGE) sobre esse tema:

um conjunto de processos sistematizados,
articulados e intencionais, capazes de assegurar a
habilidade de criar, coletar, organizar, transferir e
compartilhar conhecimentos estratégicos que
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podem servir para a tomada de decisdes, para a
gestdo de politicas publicas e para inclusdo do
cidaddo como produtor de conhecimento coletivo"
(BRASIL, 2017).

2.2.4 Gestao do Conhecimento na Administracio Publica

Para discorrer sobre a Gestdo do Conhecimento na Administra¢do
Publica na atualidade é preciso antes fazer um breve relato de sua
evolugdo historica e dos modelos administrativos adotados no pais, bem
como apontar as principais diferengas entre o setor publico e o privado.

Como ja mencionado anteriormente, a intencdo de “reformar
administrativamente” o Estado brasileiro é antiga, remonta ao inicio da
década de 1930, assumindo maior evidéncia em meados de 1990 e tem
como marco institucional a criagdo do Ministério da Administracdo e
Reforma do Estado (MARE) e a elaborag@o do Plano Diretor da Reforma
do Aparelho de Estado (KLERING; PORSSE; GUADAGNIN, 2010).

A administracdo publica possui principios e caracteristicas
distintas da administracdo das empresas privadas e evoluiu por meio de
trés modelos basicos: a administracdo publica patrimonialista, a
burocratica e a gerencial. Estes trés modelos se sucedem no tempo, sem
que, no entanto, sejam totalmente abandonados (BRASIL,1995).

Em linhas gerais, o modelo de administragdo publica
patrimonialista, baseado nos modelos de estados absolutistas, caracteriza-
se fortemente pela predominancia do interesse privado em detrimento ao
interesse publico e pela dificuldade dos gestores em definir esses limites.
O Estado € visto como extensdo do poder do dirigente. O clientelismo, a
tendéncia ao nepotismo, baseado na crenca da lealdade plena e na garantia
da cumplicidade em eventuais desvios, a distribuicdo de cargos
comissionados ¢ fung¢des como forma de reconhecimento pessoal ou
como moeda de troca fazem parte da mentalidade patrimonialista,
norteando as condutas estatais (BERGUE, 2011). Como bem salienta
Bresser Pereira (1996), nesse modelo, o nepotismo ¢ o empreguismo,
sendo a corrupcao, sdo a regra.

A administragdo publica burocratica, que surgiu na segunda
metade do século XIX, foi adotada como uma alternativa a administragdo
patrimonialista, como forma de combater a corrup¢do e o nepotismo,
dando prioridade aos controles administrativos. Tem como ponto de
partida a descrenga nos dirigentes publicos e nos cidaddos ao empregar
controles rigidos nos processos, como na contratacdo de pessoal, nas
compras e no atendimento as demandas, entre outros (BRASIL, 1995).
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Entretanto, esse modelo ndo surtiu o efeito desejado, pois o Estado acabou
voltando-se para si mesmo, perdendo a nog¢ao de sua principal missao de
servir a sociedade (PEREIRA, 2016). Assim, "o pressuposto da eficiéncia
em que se baseava ndo se revelou real” (BRESSER PEREIRA, 1996, p.
5).

O modelo gerencial da administragdo publica, que emergiu na
segunda metade do século XX, baseia-se em conceitos modernos de
administragdo e eficiéncia, tendo como principais caracteristicas a énfase
nos resultados e na descentralizagdo como forma de conseguir chegar ao
cidaddo, que é o responsavel por imprimir legitimidade as instituicdes
publicas (BRASIL, 1995).

Aqui cabe destacar o conceito de descentralizacdo que, muitas
vezes, ¢ confundido com desconcentragdo. Descentralizacdo é um
conceito eminentemente politico, que significa governo proprio para as
entidades descentralizadas, implicando em autonomia para elaborar suas
préprias leis dentro dos limites estabelecidos pela Constituicdo e por
outras leis nela baseadas. Por sua vez, desconcentragdo “¢ um processo
eminentemente administrativo pelo qual um determinado Governo
desconcentra suas atividades administrativas, seja por critérios espaciais
[...] seja por critérios funcionais, criando 6rgdos dotados de autonomia
administrativa...”, mas sem poder para adotar suas proprias leis (MELLO,
1991, p.199). Assim, é muito comum falar-se em descentralizacio
administrativa, quando o correto é o termo desconcentracdo e ndo
descentraliza¢do em seu conceito verdadeiro.

Segundo o modelo gerencial, em razdo da globalizagdo da
economia ¢ da expansdo de suas fungdes, o Estado deve ter sua conduta
pautada pela transparéncia, participacdo social e ter suas agdes orientadas
pelos valores de eficiéncia e qualidade na prestagdo de servicos, bem
como pela necessidade de reducdo de custos e pelo desenvolvimento de
uma cultura gerencial nas instituigdes, com profissionaliza¢do do servidor
publico (BRASIL, 1995).

Nesse sentido, a perspectiva era tornar o Estado "um instrumento
fundamental da sociedade para a realizagdo dos grandes objetivos
politicos de liberdade, bem-estar, justica social, protecdo do ambiente,
seguranca". Para cumprir essa missdo, seriam necessarios bons
administradores, infraestrutura, organizagdo, além de um sistema
constitucional legal e a administragdo publica para garantir o
cumprimento dessa lei (BRESSER PEREIRA, 2014, p. 1054).

Entretanto, apesar das tentativas de reforma do Estado, o modelo
gerencial ndo prevaleceu, pois, verifica-se que ainda hoje persistem os
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problemas na administragdo publica: delimitagdo rigida entre
departamentos, fungdes e niveis de gestdo; resisténcia ao
compartilhamento espontdneo de conhecimentos entre servidores e
departamentos; utilizagdo do conhecimento como forma de poder, de
protecdo do cargo e de estratégia para promogdes; auséncia de
reconhecimento daqueles que disseminam o conhecimento; inexisténcia
de recompensas pecunidrias ¢ de incentivos, entre outros (AZEVEDO,
2002 apud SCHLESINGER et al., 2008).

Esse cenario, segundo Nohara (2013), ¢ resultado do processo de
formagdo burocratica da Administragdo Publica brasileira, que sempre
pautou sua gestdo pela énfase na criagdo de normas e procedimentos,
fazendo com que a area de pessoal valorizasse mais as rotinas sem maior
envolvimento com a questdo comportamental.

Angeloni (2002) acrescenta a esse quadro algumas caracteristicas
bastante peculiares inerentes a cultura brasileira que acabam interferindo
negativamente no ambiente organizacional, como "o jeitinho" brasileiro,
que tenta amenizar as relagdes impessoais; a ambiguidade em relag@o a
burocracia, tradi¢des, normas e leis, que ora se cumpre, ora se aplica o
jeitinho; a relagdo paternalista das pessoas com o poder; a opgdo pelo
consenso no lugar do enfrentamento em questdes geradoras de conflitos.
Todos esses elementos acabam sendo nocivos quando se pretende atingir
uma gestao de qualidade.

Wiig (2000) ressalta que a administragdo publica em qualquer
sociedade ¢ importante ¢ complexa, influenciando os principais aspectos
dessa sociedade. Seu modo de atuar e efetividade determinam a cultura
dessa sociedade, a qualidade de vida, seu sucesso e sua viabilidade. O
autor ainda salienta que a qualidade e efetividade da administracdo
publica também sdo influenciadas por diversos fatores que afetam sua
performance, como estrutura organizacional, responsabilidades, nivel de
informagdes, expertise de seus servidores e seu capital intelectual. O
capital intelectual ¢ a matéria prima que norteia as acdes da
Administragdo Publica e o gerenciamento do conhecimento de forma
sistematica e abrangente é essencial para garantir que a sociedade tenha
servigos publicos de qualidade.

Segundo Nogueira (1999 apud BERGUE, 2011), embora os
organismos da administragdo publica ndo operem no mesmo grau de
intensidade e dinamismo das institui¢des privadas, também estdo sujeitos
as transformagdes geradas por fatores de ordem social, politica,
econdmica, tecnologica, entre outros. Entretanto, devido a natureza das
relagdes que estabelecem e de sua fungdo institucional, atuam em um
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nivel de complexidade equivalente ou superior quando comparados a
essas instituigoes.

Nesse sentido, Bergue (2011) considera que a complexidade aliada
a maior estabilidade do ambiente em que operam acabam levando as
organizacdes publicas a adotar uma estrutura organizacional mais formal,
com pouco espago para a informalidade e vontade pessoal no trato com o
patriménio publico e os interesses da sociedade.

Lynn Junior (2010, p. 39 apud BERGUE, 2011, p. 31) aponta
como elementos distintivos fundamentais da gestdo publica em relagdo a
privada.

a) o interesse publico difere do privado;

b) as autoridades publicas, por exercerem o
poder soberano do  Estado devem
necessariamente  atender aos  valores
democraticos em detrimento dos interesses de
qualquer grupo ou material em particular;

¢) a Constituig@o exige tratamento igualitario as
pessoas e descarta o tipo de seletividade que ¢
essencial para sustentar a lucratividade.

Christensen et al. (2007, p. 4 apud BERGUE, 2011, p. 31)
compartilham o primeiro aspecto distintivo citado anteriormente e
acrescentam:

a) os dirigentes de organizagdes publicas
prestam contas aos cidaddos e aos eleitores, e
ndo a um grupo especifico;

b) as organizagdes publicas exigem grande
énfase em abertura, transparéncia, tratamento
isondmico, imparcialidade e previsibilidade.

Assim, pode-se dizer que enquanto o setor privado implementa a
gestao do conhecimento com o objetivo de obter lucro e o crescimento, a
administragdo publica empreende esforcos na busca pela qualidade,
eficiéncia e desenvolvimento econdmico e social (BATISTA, 2012).

Da mesma forma, Osborne e Gaebler (1998, p. 22 apud
SCHLESINGER et al., 2008) enfatizam que a missdo do governo ¢ "fazer
o bem", "ndo ¢ fazer dinheiro", realizando servicos que irdo beneficiar a
comunidade, o coletivo e trazer bem-estar social. Por sua vez, a iniciativa
privada preza pelos cuidados dos interesses de um grupo especifico
objetivando lucro e rentabilidade.

O Quadro 5 apresenta as principais diferencas entre as
organizagdes publicas e privadas.
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Com base nessas caracteristicas, pode-se dizer que, em termos
comparativos, a Gestdo do Conhecimento, no setor privado, constitui-se
em uma importante ferramenta para inovacao de processos, produtos e
servigos, com foco no aumento da produtividade e lucratividade para
tornar as empresas mais competitivas. No setor publico, embora os
processos de Gestdo do Conhecimento também estejam relacionados com
a aprendizagem e a inovagdo, essa inovagao esta voltada para o aumento
da eficiéncia e melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados a
sociedade (BATISTA, 2012).

Quadro 5 - Diferencas entre organizagdes publicas e privadas
Organizacdes
Privadas

Caracteristicas Organizacoes Publicas

Supremacia do interesse
Fator condutor pl’lbl_ico: Sdo obrigadas a dar Al_ltonomia da vontade
continuidade a prestagdo do | privada.
servico publico.

Sujeitas ao controle social
(requisito essencial para a

Fortemente orientadas

administracdo publica ara 4 preservacio o
contemporanea em regimes prote éop ¢ dos
Orientagdo democraticos). Isso implica: prote¢ .
. .. Interesses corporativos
1) garantia de transparéncia (dirigentes .
de acdes e atos; e 2) TES
acionistas).

institucionalizagdo de canais
de participagdo social.

Nao podem fazer acepcao de
pessoas, devem tratar todos | Utilizam estratégias de

igualmente (principio | segmentacdo de
. constitucional da | "mercado",
Treinamento dos . .
clientes 1mpe?ssoa11dade) e com egabelegepdo
qualidade. O tratamento | diferenciais de
diferenciado restringe-se | tratamento para
apenas aos casos previstos | clientes preferenciais.
em lei.
Buscam gerar valor para a | Buscam o  lucro
sociedade e formas de | financeiro e formas de
garantir o desenvolvimento | garantir a
Objetivo sustentavel sem perder de | sustentabilidade do
vista a obrigacdo de utilizar | negocio.
os recursos de forma
eficiente.
Sao financiadas com recursos | Financiadas com
Recursos

publicos, oriundos de | recursos particulares
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contribuigdes compulsorias
de cidaddos e empresas, os
quais devem ser direcionados
para a prestacdo de servicos
publicos e a produgido do bem
comum.

que tém legitimos
interesses capitalistas.

Destinatarios

Cidadaos, sujeitos de direitos
e a sociedade, demandante da
producdo do bem comum e
do desenvolvimento
sustentavel.

Os "clientes" atuais e
0s potenciais.

Partes interessadas

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

Conceito mais restrito.
Inclui principalmente
acionistas e clientes.

Poder de regulagao

A administragdo  publica
temo poder de regular e gerar
obrigagdes e deveres para a
sociedade, assim, as suas
decisdes e acoes
normalmente geram efeitos
em larga escala para a
sociedade e em 4reas
sensiveis. O Estado ¢ a Ginica
organizagdo que, de forma
legitima, detém este poder de

constituir unilateralmente
obrigacdes em relagdo a
terceiros.

Nao tém esse poder.

Lei

S6 podem fazer o que a lei
permite. A legalidade fixa os
pardmetros de controle da
administragdo e do
administrador, para evitar
desvios de conduta.

Podem fazer tudo que
nao estiver proibido
por lei.

Fonte: Gespublica INSTRUMENTO PARA A AVALIACAO DA GESTAO
PUBLICA - CICLO 2010, p. 10 e 11 apud BATISTA, 2012, p. 16)

Batista (2004) ressalta que a Gestdo do Conhecimento na
administrag@o publica vai além do objetivo de melhorar o desempenho
organizacional das institui¢des, exercendo o relevante papel de inserir o
pais na economia mundial.
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Essa visdo também ¢é compartilhada por Takahashi (2000) ao
afirmar que o advento da Sociedade da Informagdo ¢ o alicerce de novas
formas de organizacdo e de produ¢do em nivel mundial, reorientando a
inclusdo dos paises no cenario internacional e no sistema econémico
mundial. Para o autor, no Brasil, governo e sociedade devem caminhar
juntos para garantir que os beneficios de suas politicas alcancem
efetivamente todos os cidadaos.

Segundo Batista (2012), um estudo realizado pela Organizagao
para a Cooperagdo e o Desenvolvimento Econémico (OCDE) em 2002,
com o objetivo de conhecer o desempenho das organizac¢des publicas dos
governos dos seus paises membros, revelou que sdo varios os fatores
considerados decisivos para que a implementagdo da Gestdo do
Conhecimento tenha éxito nas organizagdes publicas:

i) o papel da alta administracdo; i) a participacdo ativa das
pessoas (servidores publicos e demais colaboradores); iii) o
uso das tecnologias da informagdo e comunica¢des e do
governo eletronico; iv) a defini¢do de estratégia e politica de
GC; v) a implementagdo de praticas de GC relacionadas aos
processos de GC; vi) a instituicdo de uma estrutura de
governanga de GC; vii) o estabelecimento de um sistema de
reconhecimento e recompensa para promover uma cultura de
compartilhamento do conhecimento; viii) a implementagdo de
iniciativas de compartilhamento da informag¢do e do
conhecimento entre as organizagdes publicas; e ix) ter foco em
resultados (eficiéncia, descentralizagdo, mudanga da cultura
organizacional, entre outros) (p. 34).

Dentre esses fatores, a pesquisa destaca a importincia de se
promover o compartilhamento de conhecimento com outras organizagdes
(orgaos publicos federais, organizagdes internacionais, 6rgéos e entidades
da administragdo publica de outros paises, etc.) para se alcancar os
objetivos organizacionais.

Assim, ¢ inegavel que o "paradigma gerencial contemporaneo,
fundamentado nos principios da confianga e da descentralizacdo da
decisdo, exige formas flexiveis de gestdo, horizontalizac¢do de estruturas,
descentralizagdo de fungdes, incentivos a criatividade", contrapondo-se
ao formalismo e ao rigor técnico da burocracia tradicional (BRASIL,
1995, p. 17).

Bresser Pereira (1996) afirma que, nesse sentido, a Constituigdo de
1988 representou um retrocesso burocratico para a Administragido
Publica. Segundo o autor, em um momento em que havia uma
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necessidade urgente de reforma para torna-la mais eficiente e de melhor
qualidade, ela tornou-se mais ineficiente e mais cara, dissociando-se
completamente do setor privado. Essa ruptura ocorreu ndo sé pelo sistema
privilegiado de aposentadorias do setor publico, mas também pela
institui¢do de um regime juridico Uinico que extinguiu os funciondarios
celetistas e criou um sistema de estabilidade rigido que impossibilitou a
cobranca de trabalho dos servidores.

Outro ponto desfavoravel que merece ateng@o no sistema publico,
segundo Terra (2010), é o conhecimento estar associado a um
determinado cargo nas organizagdes publicas. Ao prestar um concurso
publico, os servidores ficam vinculados a um cargo especifico, ndo
importando, no exercicio de suas atividades, suas competéncias e
potencial. Considerando o dinamismo néo s6 da sociedade, mas também
do ambiente corporativo, em que o aprendizado é continuo e a
flexibilidade uma importante caracteristica de quem trabalha com o
conhecimento, estar rigidamente vinculado ao cargo ndo ¢ uma condi¢ao
desejavel. Na sociedade do conhecimento, os individuos sdo vistos de
forma plena, tendo suas habilidades pessoais reconhecidas e suas
experiéncias de vida e capacidade de adaptagdo a diferentes ambientes de
aprendizagem e praticas valorizadas.

Embora algumas empresas publicas no Brasil ocupem posi¢ao de
destaque no desenvolvimento gerencial por terem incorporado em suas
acOes praticas de gestdo do conhecimento adotadas na iniciativa privada,
estudos mostram que esses sdo casos isolados (BATISTA, 2004).

Pesquisa publicada pelo IPEA, em 2005, sobre Gestdo do
Conhecimento na Administragdo Publica revela que

[...] as iniciativas isoladas; os esforgos
pulverizados, muitas vezes em um mesmo
ministério; a auséncia de comunicagdo e
compartilhamento de informagdes internamente e
entre as organizacdes sobre praticas de Gestdo do
Conhecimento; e o desconhecimento do tema entre
membros da alta administracdo, chefias
intermedidrias e servidores de maneira geral
demonstram que, para que ocorra a massificagdo da
Gestdo do Conhecimento na Administragdo Direta
uma politica de GC faz-se necessaria (BATISTA et
al., 2005).

Essa realidade mostra que a Gestdo do Conhecimento ¢ uma
abordagem imprescindivel na governanca das organizacdes
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contemporaneas ¢ que, para evoluir, o setor publico precisa ter a
capacidade de implementar a Gestdo do Conhecimento que o habilitara a
armazenar, organizar, compartilhar, criar e integrar suas incomparaveis
fontes de conhecimento. (KAMMALI; DATE, 2009).

Nesse sentido, 0 objetivo maximo da aprendizagem organizacional
¢ a institucionaliza¢do do conhecimento e, consequentemente, a
capacidade de ampliar os saberes dentro da organizag¢do. A incorporagao
dos resultados da aprendizagem ao sistema, a estrutura e as rotinas
organizacionais representa substancial redugdo do risco de perdas de
conhecimentos significativos para a institui¢do, especialmente em casos
de aposentadorias ou substituicdo de recursos humanos (BARBOSA;
SOUZA, 2015).

Assim como exposto por Nonaka e Takeuchi (2008), Capobiango
et al. (2013, p. 73) enfatizam que o ambiente sozinho ndo traz mudangas,
sdo as pessoas que criam novos rumos estratégicos e mudam as
organiza¢des. Dessa forma, "a mudanca organizacional deve ser
entendida [...] como uma mudanga de relagdes: do individuo com a
organizacdo, dele com seus pares, da organizagdo com a sociedade, do
individuo com a sociedade e dele consigo mesmo" (p. 73).

De acordo com Nohara (2013, p. 54), as mudangas no setor ptiblico
acontecem geralmente de duas maneiras: por meio de (1)
"macrorreformas, geralmente com alguma base legal, que mudam os
procedimentos e a cultura ao longo do tempo" e (2) “mudancas que sdo
mais pontuais, [...] de baixo para cima e [...] mais localizadas em algumas
organizagdes”. Tais mudancas ocorrem de forma ndo continua, mais em
fungdo de inovagdes do que de um processo consciente de planejamento.
Embora haja "ilhas de exceléncias" na gestdo publica brasileira, elas se
encontram na Administragdo Indireta, caso do Banco do Brasil e da
Petrobras, por exemplo. Esse diferencial pode ser atribuido ao fato de
serem sociedades de economia mista ¢ operarem no mercado sob muita
pressdo, sendo praticamente obrigadas a se profissionalizarem para serem
competitivas.

Para Matos (1988, p. 22), no contexto da sociedade brasileira, o
processo de modernizagcdo organizacional deve ser visto como um
"processo educacional permanente, abrangendo todos os niveis e
segmentos organizacionais e integrando as dimensdes técnica, politica e
comportamental".

O autor aponta diferencas entre Modernizacdo Organizacional
(MO) e Modernizagdo Administrativa (MA). A Modernizagdo
Organizacional compreende um processo politico-educacional aplicado
de forma continua as organizagdes sociais com o objetivo de transformar
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e democratizar as relagdes de trabalho e poder, bem como reduzir custos
e potencializar os resultados. Por sua vez, a Modernizagdo Administrativa
tem um alcance menos abrangente, restringindo-se ao plano estrutural
(organograma) das organizacdes, modificando normas, procedimentos e
simplificando rotinas e formularios (MATOS, 1988).

No setor publico, a Gestdo do Conhecimento pode ser vista sob
dois enfoques: o da politica piblica e o da ferramenta gerencial. E politica
publica porque tem como objetivo dar efetividade, oferecer um servigo
publico de exceléncia, com perspectivas de médio a longo prazo. E
ferramenta gerencial porque visa otimizar processos e evitar retrabalhos,
estruturar o conhecimento disperso na institui¢do ¢ encontrar as solugdes
que possam dar subsidio a tomada de decisdo em tempo habil e resposta
para os problemas que se apresentam. Para que isso ocorra, é necessario
organizar, filtrar e encontrar competéncias e informagdes (BOTELHO;
COSTA, 2007).

Segundo Batista (2004, p. 8), “o campo de estudo da Gestdo
Publica pode ser dividido em duas areas: Gestdo Governamental ¢ Gestdo
Organizacional”. A Gestdo Governamental “dedica-se a analise da gestdo
de programas de governo, definidos para executar um conjunto de
politicas publicas demandadas pela sociedade em determinado
momento”. A Gestdo Organizacional avalia “como a organizagado publica
gerencia os recursos disponiveis para cumprir sua missao institucional, de
natureza técnica, para apoiar os sucessivos governos na execugao de suas
politicas piiblicas”. E por meio da Gestio Organizacional que sio
atendidas as demandas da sociedade e, nesse sentido, a melhoria da gestio
nas instituicdes publicas ¢ imprescindivel para o sucesso da gestdo
governamental.

A Organizagdo para a Cooperagdo e o Desenvolvimento
Econémico (OCDE) compreende a Gestdo do Conhecimento como um
conjunto de praticas organizacionais associadas a geragdo, captura,
disseminacdo de experiéncias e compartilhamento de conhecimento nas
organizagdes. Para consolidar essas praticas, torna-se essencial que haja
mudangas organizacionais; desenvolvimento de pessoas; transferéncia de
competéncias; mudangas gerenciais ¢ estimulos para o compartilhamento
de conhecimento (IPEA, 2015, p. 61).

Considerando o exposto, pode-se dizer que a implantagdo da
Gestdo do Conhecimento na administragdo publica ¢ um processo
complexo que requer reflexdo e a utilizacdo de metodologias proprias
para atender as suas necessidades especificas, devendo ser “encarada
como politica publica estratégica e de longo prazo que supera os limites
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temporais de governos [...] assumindo, obrigatoriamente, o cidaddo como
foco, colaborador e participe dessa agdo, na direcdo da democracia
participativa” (MENDES, 2009, p.20)’.

2.2.5 Gestdo do Conhecimento nas Instituicdes de Ensino Superior
(ES)

As universidades, tidas como sistemas complexos, heterogéneos e
pouco articulados, possuem profissionais que gozam de autonomia no
exercicio de suas atividades em nivel individual e grupal. Meyer Jr. (2014,
p. 23) salienta que as praticas da administragdo dentro das universidades
requerem maior aten¢do, nao s6 pela forma como sido executadas, mas
também pelos resultados alcangados. Para o autor, "a identificacdo dos
problemas, a busca de solugdo, as decisdes, as ac¢des praticadas, as
experimentagdes e os resultados, ndo necessariamente nesta ordem,
integram a agenda dos administradores académicos".

Para Simon (1967 apud MEYER JR., 2014), essa realidade mostra
que, nas universidades, os profissionais aprendem como administrar no
exercicio da propria fungdo. Para o autor, essa forma peculiar de
administrar é justamente um dos aspectos que distingue as universidades
de outras organizagdes e, nesse sentido, constata-se a existéncia de um
paradoxo, tendo em vista que as institui¢des formam profissionais, mas
sdo administradas por amadores.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional - LDB (Lei n®
9.394, de 20 de dezembro de 1996), em seu artigo 52, define as
universidades como "instituigdes pluridisciplinares de formacdo dos
quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de
dominio e cultivo do saber humano, que se caracterizam por:

I.  produgao intelectual institucionalizada
mediante o estudo sistematico dos temas e
problemas mais relevantes, tanto do ponto de
vista cientifico e cultural, quanto regional e
nacional;

7 Estado no conceito de Gramsci, como aparelho de exercicio de hegemonia, incluindo
obrigatoriamente a sociedade civil. Ver: BUCI-GLUCKSMANN, C. Gramsci e o Estado. Rio de
Janeiro: Paz ¢ Terra, 1978.
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II. um ter¢o do corpo docente, pelo menos, com
titulagdo académica de mestrado ou
doutorado;

III. um ter¢o do corpo docente em regime de
tempo integral.” (BRASIL, 1996).

Como se observa, a complexidade das instituigdes universitarias
pode ser identificada pela multiplicidade de fungdes inerentes a sua
natureza (ensino, pesquisa e extensdo), denominadas atividades-fim,
suportadas pelas atividades-meio, que sdo responsaveis por manter todo
o seu funcionamento. Some-se a isso a interdisciplinaridade e a decisao
colegiada que fazem parte de sua estrutura administrativa e que trazem
caracteristicas unicas para esta organizacdo (ROCZANSKI, 2009).

Cabe ressaltar que tais caracteristicas também estio presentes nos
institutos federais, tendo em vista que, a partir da Lei 11.892, de 29 de
dezembro de 2008, foram equiparados as universidades federais “para
efeito da incidéncia das disposi¢des que regem a regulagdo, avaliagdo e
supervisdo das institui¢des e dos cursos de educagio superior” (BRASIL,
2008b).

Outro ponto importante a destacar na gestdo das universidades ¢é
que os gestores possuem uma autonomia administrativa bastante limitada,
fator que dificulta agdes voltadas a racionalizac¢ao dos recursos recebidos.
Além da burocracia normal que predomina nessas instituigdes, também
merece énfase a presenga de gestores demasiadamente burocratas, com
foco apenas no cumprimento rigoroso e metdodico de regras e
procedimentos, colaborando para atravancar ainda mais 0s processos
gerenciais, podendo coibir iniciativas criativas, imprescindiveis para o
desenvolvimento de qualquer organizagdo (PESSOA, 2000).

Nessa estrutura conservadora e rigida, permeada de adversidades,
a busca pela melhoria da qualidade dos processos administrativos e
servicos prestados requer uma administragdo que seja capaz de gerenciar
as acdes da maneira mais eficiente possivel. Para isso, é necessario que o
gestor tenha uma postura diferenciada, ja que os critérios gerenciais
utilizados pela empresa privada podem ndo ser adequados para a
administrag@o universitaria (SOUZA, 2009).

Meyer Jr. (2014) considera que grande parte das iniciativas
desenvolvidas dentro das instituicdes universitarias sio bem-sucedidas,
trazendo resultados promissores e beneficios ao sistema de administragao,
influenciando positivamente o desempenho da organizagdo. Também
considera que dentro das universidades existem administradores
empreendedores e criativos em todos os niveis hierarquicos. Segundo o
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autor, as ac¢les praticadas nos niveis intermedidrio e operacional, por
estarem mais proximas das principais atividades que ddo suporte ao
trabalho académico, sdo primordiais a missdo organizacional. Ele ressalta
que é importante estar atento a esse aspecto, pois, muitas vezes, praticas
relevantes provenientes de microagdes localizadas acabam ndo sendo
compartilhadas com o restante da organizagdo, com prejuizos para a
aprendizagem.

Para Rosa Maria Fischer (1999 apud FISCHER; DUTRA;
AMORIM, 2009, p. 200-201)

cabe as organiza¢des diretamente vinculadas ao
Estado o esforgo de se recriarem para que sejam
capazes de efetivar suas finalidades em padroes de
cidadania e, dentre elas, a mais fortemente
comprometida com a consolidagdo dos conceitos
de cidadania e responsabilidade social ¢ a
universidade, com sua missao de gerar e disseminar
conhecimento.

Kidwell et al. (2000 apud CRANFIELD, 2011) assinalam que
inimeras instituigdes de ensino superior ndo possuem um sistema
estruturado de Gestdo do Conhecimento ou mesmo o entendimento de
como funciona esse sistema, visdo esta também defendida por Corral
(1999). Da mesma forma, Cheng (2009 apud CRANFIELD, 2011)
acredita que a criag@o de simples repositorios de conhecimento seja mais
comum nas IES do que a implementacdo de um sistema efetivo de
compartilhamento de conhecimento.

Embora a literatura mencione poucos exemplos de implementagdo
de Gestao do Conhecimento nas IES, como sustenta Cranfield (2011), de
acordo com Allen (1988 apud LOH et al, 2003), uma andlise
fundamentada na missdo das universidades mostra que seus objetivos
coincidem com os principios da Gestdo do Conhecimento, ou seja, a
descoberta, aquisicdo ou criagdo de conhecimento (pesquisa); a
transmissdo ou disseminagdo de conhecimento (ensino); a aplica¢do do
conhecimento para solu¢do de problemas no interesse da sociedade; bem
como, a preservacao do conhecimento em bibliotecas, museus e arquivos.

A situacdo relatada anteriormente por Cranfield (2011) pode ser
encontrada também no ambito das instituigdes de ensino superior
brasileiras.

Resultados de uma pesquisa realizada pelo IPEA, em 2006,
envolvendo 44 (quarenta e quatro) IFES mostram que na grande maioria
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das areas de administragdo e planejamento dessas instituicdes nao existe
nem explicitacdo, nem formalizagdo da gestdo do conhecimento e que a
adocdo de praticas de GC encontram-se em estagio inicial nas trés
categorias avaliadas pela pesquisa: recursos humanos, estruturacio de
processos organizacionais ¢ base tecnologica 8. A pesquisa também
aponta que existe uma inegavel relagdo entre o apoio e a formalizacdo da
GC no nivel gerencial estratégico e os resultados alcancados. Por isso, o
&xito da institucionalizacdo da GC passa pela sua explicitacdo e
formalizagdo (BATISTA, 2006).

Em relag8o a intencdo estratégica, a pesquisa revelou que a GC ndo
constitui uma prioridade para a maior parte das areas administrativa e de
planejamento das IFES; a importancia de sua implementacdo ¢ maior
entre os gestores; para grande parte das areas das IFES, a GC é um
conceito abstrato, abordado apenas informalmente em pequenos grupos;
as iniciativas de GC sao mais empregadas nas areas de informatica, nas
unidades de documentagdo das instituigdes e na area de recursos
humanos, sendo os gestores de alta hierarquia os responsaveis por inserir
0 tema na organizagdo. Além disso, a pesquisa também mostrou que
existe uma baixa compreensdo sobre o tema dentro da organizagao;
caréncia de infraestrutura tecnologica, de redes e de pessoal; dificuldades
para captar o conhecimento tacito; falta de estimulos para compartilhar o
conhecimento; falhas de comunicagdo, entre outros fatores.

2.2.6 Praticas de Gestido do Conhecimento

Como ficou evidenciado, a Gestdo do Conhecimento desempenha
um papel crucial na efetividade da administrag@o publica, trazendo novas
possibilidades e aperfeicoamento de sua capacidade de realizagdo (WIIG,
2002 apud BATISTA, 2012).

Para Teixeira Filho (2000, p. 157),

as principais atividades relacionadas a gestdao do
conhecimento, em geral, s@o: compartilhar o
conhecimento internamente; atualizar, processar e
aplicar o conhecimento para algum beneficio
organizacional; encontrar o  conhecimento
internamente, adquiri-lo externamente e reutiliza-

8 A descrigao das praticas de GC agrupadas por categorias podem ser visualizadas nos Quadros
6,7,8¢9.
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lo; criar novos conhecimentos e compartilhd-los
com a comunidade externa a empresa.

Nesse sentido, a proposta da gestdo do conhecimento ¢ a adogao
de praticas gerenciais sistematicas objetivando justamente a
identificagdo, aquisi¢do, desenvolvimento, compartilhamento, utilizagdo
e reten¢do do conhecimento pelas organizagdes. Tais praticas devem estar
alinhadas a missdo, objetivos e estratégias das empresas, realizando "uma
fungdo de ponte entre individuos, grupos e estruturas organizacionais" e
possibilitando, dessa forma, a integrago entre areas funcionais diferentes
(PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002, p. 37).

Em especial nas organizagdes publicas, a implementagdo dessas
praticas ¢ fundamental para permitir a transicdo de um modelo
burocratico para um modelo de administragdo gerencial, que possibilite
atingir novos patamares de desempenho para as pessoas e¢ para a
organizagdo (IPEA, 2014).

Sdo consideradas praticas de GC as rotinas que envolvem o
desenvolvimento e a aplicagdo do conhecimento nas organizacdes e que
as auxiliam a tomar decisdes para melhorar sua capacidade de resposta e
a superar limitagdes (COOMBS; HULL; PELTU, 2000 apud
HURTADO, 2012).

De acordo com Batista (2004), as praticas de gestdo do
conhecimento podem ser definidas como as atividades que sao realizadas
regularmente, que possuem um padrio de execugdo e que tenham como
finalidade a criagdo, a retengdo, o compartilhamento e aplicagdo de
conhecimentos dentro das organizagdes ¢ em sua relagdo com o ambiente
externo.

Segundo o autor, embora muitas instituigdes desconhegam o termo
"Gestdo do Conhecimento" executam atividades e utilizam técnicas e
ferramentas que podem ser classificadas como praticas de Gestdo do
Conhecimento.

Davenport e Prusak (2003, p.196) asseguram que a gestdo do
conhecimento nao ¢ algo totalmente novo visto que se baseia em recursos
que, muitas vezes, ja se encontram disponiveis dentro das organizagdes,
como "uma boa gestdo de sistemas de informacdo, uma gestdo de
mudanga organizacional e boas praticas da gestdo de recursos humanos”.

Hansen et al. (1999 apud CONG; PANDYA, 2003) corroboram
essa visdo ao afirmar que as organiza¢des sempre fizeram uso de préaticas
de Gestdo do Conhecimento de varias formas, tanto para tomar decisdes
como para produzir bens e servicos, embora de maneira ndo sistematica e
deliberada. Essencialmente, considera-se que a novidade é o ato de estar



82

consciente sobre a existéncia do processo de Gestdo do Conhecimento
(SARVARY, 1999 apud CONG; PANDYA, 2003). As organizagdes que
fazem uso das praticas de GC sem terem consciéncia dessa situagdo ndo
terdo a oportunidade de colher os beneficios dessas praticas em sua
plenitude. Gerir o conhecimento deliberadamente de forma sistematica e
holistica pode aumentar a consciéncia de seus beneficios tanto para os
individuos que nela trabalham quanto para as organizagoes (HANSEN et
al., 1999 apud CONG; PANDYA, 2003).

Kurtz (2011, p. 153) considera dois fatores essenciais para a
institucionalizac¢do de praticas de Gestdo do Conhecimento: a) or¢gamento
exclusivo dedicado a Gestdo do Conhecimento e b) unidade
organizacional ou gestores especificos responsaveis pela Gestdo do
Conhecimento. Para ele, "a destinacdo de recursos humanos e financeiros
¢ fundamental para a efetiva gestdo do conhecimento organizacional".

A seguir, s3o apresentadas varias praticas de gestdo do
conhecimento agrupadas com base na tipologia proposta por Batista et al.
(2005); Batista (2006); e Batista; Quandt (2015) em estudos realizados
com apoio do IPEA entre 2005 e 2015. A opgdo de usar os termos
propostos nas publicagcdes do IPEA leva em consideragdo as pesquisas
relevantes que o 6rgdo vem realizando nessa area com entidades publicas
nacionais e internacionais, inclusive com mensuragdo de dados, o que
torna o instituto uma referéncia nessa area. Segundo Batista (2006, p. 13),
as praticas foram elaboradas a partir de exemplos concretos observados
em organizagdes de todo o mundo em momentos distintos, podendo ser
classificadas, de maneira simplificada, em trés categorias:

a) Praticas relacionadas aos aspectos de gestdo de recursos humanos
que facilitam a transferéncia, a disseminagao e o compartilhamento
de informagdes e conhecimento;

b) Praticas ligadas primariamente a estruturagdo dos processos
organizacionais que funcionam como facilitadores de geracdo,
retencdo, organizacdo e disseminagdo do conhecimento
organizacional;

c) Praticas cujo foco central ¢ a base tecnologica e funcional que serve
de suporte a gestdo do conhecimento organizacional, incluindo
automacdo da gestdo da informacdo, aplicativos e ferramentas de
Tecnologia da Informacgao (TI) para captura, difusdo e colaboracao.

Uma sintese das principais praticas de Gestao do Conhecimento de
cada categoria pode ser visualizada no Quadro 6 e uma descrigdo
detalhada nos quadros seguintes (Quadro 7, Quadro 8 e Quadro 9).



Quadro 6 - Sintese das principais praticas de Gestdo do Conhecimento
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Categorias

Recursos Humanos

Estruturacio de Processos

Base Tecnologica

1. Foruns/Listas de Discussdo 1. Melhores praticas (Best practices) 1. Portais, Intranets e Extranets

2. Comunidades de Pratica (CPs) | 2. Benchmarking (interno e externo) 2. Sistemas de Workflow

3. Educagdo Corporativa 3. Memoria Organizacional 3. Gestdo do Conteudo

4. Narrativas 4. Sistemas de Inteligéncia 4. Gestdo Eletronica de Documentos

5. Mentoring/ Coaching 5. Mapeamento ou Auditoria do Conhecimento | 5. Blogs

6. Universidade Corporativa 6. Sistemas de Gestdo por Competéncias 6. Servicos On-line de Redes Sociais
. . A N 7. Voice and Voice-Over Internet

7. Brainstorming 7. Banco de Competéncias Organizacionais Protocol (VOIP)

8. Assisténcia de Colegas 8. Banco de Cf)rppetenmas Individuais/Banco de 8. Ferramentas de Busca Avangada

Talentos/ Padginas Amarelas
9. Revisdo de Aprendizagem 9. Gestao do Capital Intelectual/Gestao dos 9. Daia Warehouse

(Learning Review)

Ativos Intangiveis

10. Revisao pos-acao (After
Action Review)

10. Captura de Ideias e de Li¢cdes Aprendidas

10. Data Mining (ferramenta de TI

para Apoio a GC)

11. Espagos Colaborativos Fisicos

11. Taxonomia

11. Customer Relationship

Management (Gestdo de
Relacionamento com o Cliente)

12. Espagos colaborativos virtuais

12. Bases de Conhecimentos

13. Café do Conhecimento
(Knowledge Coffee)

13. Construcao de Clusters de Conhecimento/
Repositdrio do Conhecimento

14. Compartilhamento de Videos

14. Instrumentos de Avaliagdo de Grau de
Maturidade em GC

15. Organizational Knowledge Assessment (OKA)

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos estudos do IPEA (BATISTA et al., 2005; BATISTA, 2006; BATISTA; QUANDT, 2015)



Quadro 7 - Descricao das praticas relacionadas a gestdo de recursos humanos

Categoria: Recursos Humanos

1. Foéruns/Listas de Discussdo

definidos como espagos para discutir, homogeneizar e compartilhar informagoes,
ideias e experiéncias;

2.  Comunidades de Pratica
(CPs)

sdo grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um
interesse comum. Propiciam o contexto para facilitar a transferéncia de melhores
praticas;

3. Educagio Corporativa

compreende processos de educagdo continuada, estabelecidos com vistas a
atualizacdo do pessoal de maneira uniforme em todas as dreas da organizacao;

4. Narrativas

sdo técnicas utilizadas em ambientes de Gestdo do Conhecimento para descrever
assuntos complicados. Sao relatos retrospectivos de pessoal envolvido nos
eventos ocorridos;

5. Mentoring/Coaching

modalidade de gestdo do desempenho na qual um expert participante (mentor)
modela as competéncias de um individuo ou grupo, observa e analisa o
desempenho e retroalimenta a execugéo das atividades do individuo ou grupo. O
coaching é similar ao mentoring, mas o coach nio participa da execucdo das
atividades; faz parte de processo planejado de orientagdo, apoio, didlogo e
acompanhamento, alinhado as diretrizes estratégicas;

6. Universidade Corporativa

¢ a constituicdo formal de unidade organizacional dedicada a promover a
aprendizagem ativa e continua dos colaboradores da organiza¢do com programas
de educagio continuada, palestras e cursos técnicos;

7. Brainstorming

¢ um processo dividido em duas fases: divergéncia e convergéncia. Na fase de
divergéncia, todos os participantes concordam em adiar sua analise critica. Em
outras palavras, todas as ideias serdo aceitas como validas. Na fase de
convergéncia, os participantes julgam as ideias de maneira positiva, isto ¢, eles
identificam pontos positivos nas ideias antes de ver os aspectos negativos;




técnica utilizada por equipes de projeto para solicitar assisténcia de colegas e de

8. Assisténcia de Colegas especialistas sobre uma situagéo importante que a equipe est enfrentando. E parte
de um processo conhecido como “aprender antes de fazer”;
técnica usada por equipes de projeto para promover a aprendizagem durante o
9. Revisdo de Aprendizagem | processo de trabalho. A revisdo de aprendizagem pode ocorrer ap6s qualquer
(Learning Review) evento. Um evento pode ser uma atividade curta ou parte de uma atividade mais
longa;
10. Revisdo Pos-Acao (After técnica para avaliar e captar licdes aprendidas ao final de um projeto. A revisdo
Action Review) ocorre por meio de um debate informal com os principais membros do projeto;
11. Espagos Colaborativos espagos ﬁs@cos pl~anejados adequados para promover Erabalho colfiborativo.
Fisicos Facilitam a} interacdo entre as pessoas € promovem a criagdo e compartilhamento
do conhecimento;
12. Espagos Colaborativos permitem o trabalho conjunto entre pessoas independentemente de onde elas
Virtuais estejam fisicamente;
13. Café do Conhecimento ¢ uma maneira de realizar uma discussdo em grupo para refletir ¢ compartilhar
(Knowledge Colffee) pensamentos e insights de maneira amistosa,
14. Compartilhamento de refere-se & publicagdo de contetido na forma de video, ou para um publico

Videos

especifico ou para todo mundo. Além de compartilhar contetido, os sitios
permitem algum nivel de debate também.

Fonte: Adaptado de Batista et al., 2005; Batista, 2006; Batista; Quandt, 2015
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Quadro 8 - Descricdo das praticas relacionadas a estruturagdo de processos

Categoria: Estruturacio de Processos

1. Melhores Praticas (Best

refere-se a identificag@o e a difusdo de melhores praticas. Sdo documentadas por meio

Practices) de bancos de dados, manuais ou diretrizes;
2. Benchmarking (interno e préatica relacionada a busca sistematica das melhores referéncias (internas ou externas)
externo) para comparacdo de processos, produtos e servicos da organizacio;
- S i este grupo de praticas indica o registro do conhecimento organizacional sobre
3. Memoria Organizacional/Li¢des . . . ~
. processos, produtos, servigos e relacionamento com os clientes. S3o relatos de
Aprendidas/Banco de A .
. experiéncias em que se registra o que aconteceu, 0 que se esperava que acontecesse, a
Conhecimentos

analise das causas das diferencas e o que foi aprendido durante o processo;

4. Sistemas de Inteligéncia

voltados a transformag@o de dados em inteligéncia com o objetivo de apoiar a tomada
de decisdo. O conhecimento obtido de fontes internas ou externas, formais ou informais,
¢ explicitado, documentado e armazenado para facilitar o seu acesso;

5. Mapeamento ou Auditoria do
Conhecimento

¢ o registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servigos e
relacionamento com os clientes. Inclui a elaboragdo de mapas ou arvores de
conhecimento, descrevendo fluxos e relacionamentos de individuos, grupos ou da
organizagdo como um todo;

6. Sistemas de Gestdo por
Competéncias

estratégia de gestdo baseada nas competéncias requeridas para o exercicio das
atividades de determinado posto de trabalho e a remuneracdo pelo conjunto de
competéncias efetivamente exercidas.

7. Banco de Competéncias
Organizacionais

trata-se de um repositorio de informagdes sobre a localizagdo de conhecimentos na
organizagdo, incluindo fontes de consulta e também as pessoas ou as equipes detentoras
de determinado conhecimento;

8. Banco de Competéncias
Individuais/Banco de
Talentos/Paginas Amarelas

trata-se de um repositorio de informagdes sobre a capacidade técnica, cientifica,
artistica e cultural das pessoas que trabalham nas organizagdes;
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9. Gestao do Capital . T .. ~ .
~ . refere-se a0 mapeamento dos ativos organizacionais intangiveis, gestdo do capital
Intelectual/Gestdo dos Ativos ~ . . o . .
. humano, gestdo do capital do cliente e politica de propriedade intelectual,;
Intangiveis
busca captar — de maneira coletiva e sistematica — as ligdes aprendidas e as ideias que
. - surgem no contexto organizacional. Exemplos de ferramentas pessoais para captar
10. Captura de Ideias e de Ligoes Sure o ore P P P P
Aprendidas ideias e licoes aprendidas: computador, blogs, gravador, filmadora, etc.. Exemplos de
P ferramentas coletivas: salas de bate-papo eletronicas; intranet; Wikis, redes sociais
(Facebook, Linkedin, etc), videoconferéncias;
¢ uma técnica que possibilita a organizacdo estrutural (informagdo, documentos e
11. Taxonomia bibliotecas) de maneira consistente. A estrutura, ou arquitetura, ajuda as pessoas a
navegar, armazenar e recuperar dados e informagdes necessarios em toda a organizagao;
refere-se a externalizacdo do conhecimento considerado “critico” devido ao seu
12. Bases de Conhecimentos impacto no desempenho organizacional. As bases de conhecimento servem para
preservar, gerenciar ¢ alavancar a memoria organizacional;
~ um repositdrio do conhecimento contém conhecimento valioso, que ¢ uma mistura de
13. Construgdo de Clusters de . g L. ca e
. o conhecimento tacito e explicito, baseado nas experiéncias unicas dos individuos que
Conhecimento/Repositorio do ~ . .
Conhecimento sdo ou foram parte daquela empresa, assim como o know-how que tem sido testado e
aprovado em situagdes de trabalho;
¢ um questionario de pesquisa que realiza uma breve autoavaliagdo do grau de
14. Instrumentos de Avaliacdo de maturidade em GC. Deve ser feita no inicio da implementagdo da GC para identificar
Grau de Maturidade em GC os pontos fortes e oportunidades de melhoria da empresa. Dessa forma, os projetos de
GC podem ser direcionados para preencher as lacunas identificadas nessa avaliagdo;
¢ um instrumento de avaliacdo que permite a organizacdo conhecer seu grau de
15. Organizational Knowledge maturidade em GC e identificar 4reas-chave que precisam ser aprimoradas para avangar

Assessment (OKA)

na institucionalizagdo da GC. O método foi desenvolvido pelo Instituto do Banco
Mundial e conta com trés elementos basicos: pessoas; processos; € sistemas.

Fonte: Adaptado de Batista et al., 2005;

Batista, 2006; Batista; Quandt, 2015
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Quadro 9 - Descricdo das praticas relacionadas a base tecnoldgica

Categoria: Base Tecnologica

L.

Portais, Intranets e Extranets

esse grupo de praticas refere-se a criagdo de portais ou outros sistemas informatizados
que capturam e difundem conhecimento e experiéncia entre colaboradores e
departamentos com seguranca e privacidade dos dados;

sdo praticas ligadas ao controle da qualidade da informagao apoiado pela automagao do
fluxo ou tramite de documentos. Workflow é o termo utilizado para descrever a

2. Sistemas de Workflow automagdo de sistemas e processos de controle interno. E utilizado para controle de
documentos e revisdes, requisi¢des de pagamentos, estatisticas de desempenho de
funcionarios, etc.;
¢ arepresentacao dos processos de selecdo, captura, classificagdo, indexacao, registro e

3. Gestido do Conteudo depuracdo de informagdes. Envolve pesquisa continua dos contetidos dispostos em
instrumentos, como bases de dados, arvores de conhecimento, redes humanas, etc.;

4 Gestio Eletronica de préFica de g;stio que implica adogdo de aplicgtivos in.forr.nat.izados de f:ontrole de
emissdo, edicdo e acompanhamento da tramitagdo, distribuicdo, arquivamento e

Documentos (GED)
descarte de documentos;
¢ um tipo de site em formato de jornal. Contém uma lista de entradas em ordem

5. Blogs crpnolégica que podem ser :[extos, fotografias, videos, .gravacées fie. 4udio ou uma
mistura de tudo isso. O contetido do blog pode ser produzido por um unico autor ou por
uma equipe;

. . contemplam mecanismos para encontrar pessoas com interesses e necessidades

6. Servigos on-line de Redes . o L

Sociais semelhantes, organizar grupos ou subgrupos de pessoas para facilitar a comunicagao
entre elas, compartilhar contetido (documentos, /inks para sites relevantes e videos);

7. Voice Over Internet Protocol | permite a transmissdo de sinais de audio e video entre computadores, utilizando

(VOIP)

conexao de banda larga e equipamentos de baixo custo, como webcam e fone de ouvido;
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8. Ferramentas de Busca Avancada

permitem melhor qualidade dos resultados nas buscas realizadas pela internet;

9.  Data Warehouse

¢ uma tecnologia de rastreamento de dados com arquitetura hierarquizada disposta em
bases relacionais, permitindo versatilidade na manipulagdo de grande volume de dados;

10. Data Mining (ferramenta de TI
para apoio a GC)

os mineradores de dados sdo instrumentos com alta capacidade de associagdo de termos,
permitindo-lhes “garimpar” assuntos ou temas especificos;

11. Customer Relationship
Management (Gestdo de
Relacionamento com o Cliente)

classe de ferramentas que automatiza as fun¢des de contato com o cliente. Ajuda a
organizagdo a criar e manter um bom relacionamento com seus clientes, armazenando
e inter-relacionando informagdes sobre suas atividades e interagdes com a empresa.

Fonte: Adaptado de Batista et al., 2005; Batista, 2006; Batista; Quandt, 2015
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As praticas de gestdo do conhecimento descritas na presente secao
e que compreendem iniciativas que objetivam promover a criagdo, a
disseminacdo, o compartilhamento e a aplicagdo do conhecimento nas
institui¢des foram utilizadas como referéncia para a elaboragdo dos
instrumentos de pesquisa para a coleta de dados primarios.

2.2.7 Fatores de Estimulo a Gestio do Conhecimento

A base de sustentacdo para o desenvolvimento de qualquer
organizacdo é formada pelo tripé "estratégias, processos e pessoas'.
Nessa estrutura, as pessoas representam todo o arsenal de conhecimentos
que a empresa precisa para crescer e evoluir. E fundamentado nesse
entendimento que o desenvolvimento dos recursos humanos torna-se
estratégico para atingir os objetivos organizacionais (IPEA, 2014).

Nesse sentido, um dos grandes desafios enfrentados pelas
organizagdes na era do conhecimento € justamente ser capaz de extrair e
gerenciar o conhecimento de anos construido por uma pessoa ou equipe
(MACHADO; ABREU; NETO, 2013).

A questdo da motivagdo humana nas organizagdes ¢ um tema
bastante complexo, pois tem implicacdo direta com a qualidade do
trabalho desempenhado pelo servidor e seu nivel de envolvimento e
comprometimento com o ambiente organizacional. Sem a pretensdo de
aprofundar na complexidade das teorias comportamentais, pretende-se
aqui discorrer, em linhas gerais, sobre as condutas e estimulos
encontrados na literatura que podem levar o servidor a sentir-se motivado
a atuar no ambiente de trabalho e também aqueles que podem levar a
desmotivacao.

De maneira geral, ¢ comum o usar o termo motivagdo para
descrever as forgas externas ou internas que agem sobre as pessoas € as
influenciam, direcionando sua conduta (SANCHO et al., 2002). A
compreensdo do termo a partir de tais forgas pode levar a interpretacdes
que vao desde o conceito de motivagdo como simples condicionamento,
tendo como elemento propulsor as forgas externas, até o conceito inverso
que, focado nos fatores internos, considera a motivagdo como sindnimo
de instinto (GOMES; QUELHAS, 2003).

Bergamini (2002) afirma que, dada a complexidade do
comportamento humano, é muito dificil, praticamente impossivel,
encontrar a formula ideal para motivar pessoas e que perseguir esse
objetivo pode ser muito frustrante. Assim como todos os temas
relacionados ao comportamento humano, o da motivag¢ao possui sutilezas
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que ndo podem ser ignoradas. Esse parece ser o principal desafio
enfrentado pelos lideres nas organizacdes e para o qual poucos tém
conseguido encontrar respostas.

Mesmo em organizagdes onde se compreende a importancia da
motivacao no ambiente de trabalho, verifica-se, de um modo geral, certa
confusdo em torno do significado do termo e da natureza do processo
motivacional, o que acaba gerando a adogdo de "programas de motivagao"
bastante simplistas ¢ superficiais para solucionar problemas de baixo
desempenho, de descontentamento e de suposta ma vontade dos
funcionarios sem, no entanto, obter resultados positivos (GOMES;
QUELHAS, 2003).

E importante ressaltar que os objetivos organizacionais podem ser
alcangados com mais facilidade e eficacia com servidores motivados,
aperfeicoando rotinas e qualificando os servigos prestados a sociedade.
Nao estar motivado para o trabalho pode resultar em perda de padrdes de
qualidade, menor produtividade e eficiéncia para a empresa. Para os
trabalhadores, as consequéncias podem ser esgotamento, desdnimo, baixo
desempenho, absenteismo, falta de comprometimento com a organizacgao
e até mesmo doengas fisicas € mentais. Assim, a motivagdo humana torna-
se um grande desafio a ser enfrentado pelas organizagdes em geral e ainda
maior para as organizagdes do setor publico (AIRES; FERREIRA, 2016).

Segundo Lima (2009), embora a administragdo publica brasileira,
de maneira geral, possua uma complexa e ampla estrutura organizacional
para produgdo estratégica, formada por nicleos estratégicos, secretarias e
departamentos de planejamento estratégico, unidades de gestdo
estratégica e de investimento estratégico, o que se observa ¢ nenhuma ou
quase nenhuma produgio estratégica.

De acordo com Matos (1982, p. 13), para desenvolver a area de
recursos humanos, ndo basta realizar a¢des periodicas de aperfeicoamento
para melhorar o desempenho da fungéo, é preciso estimular "um processo
individual, grupal e organizacional permanente de autocritica, descoberta
e atualizacdo do potencial de criatividade e realizagdo humana em seus
diversos niveis de manifestagdo". O autor afirma ainda que essa
abordagem democratica nas organizagdes publicas esbarra em diversas
dificuldades, a comegar pela descontinuidade administrativa.

Além disso, também ¢é preciso superar a énfase dada a
aprendizagem formal e técnica como ferramenta para o compartilhamento
de conhecimento e a falta de organizac¢do para estimular os servidores
nesse processo de partilha de conhecimentos e necessidades de
aprendizagem (DE ANGELIS, 2014).
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Alguns criticos consideram que a estabilidade no servigo publico
pode ser um fator de desmotivagdo para o servidor, tendo em vista que
ele ndo teme perder o emprego e, em funcdo disso, assume uma postura
displicente, tornando-se menos comprometido ¢ dedicado ao trabalho
(GLORIA JR., 2012).

Bergue (2007 apud GLORIA JR., 2012, p. 65) discorda dessa
afirmacgao:

[...] trata-se, além de simplificagdo extremada, de
uma perspectiva distorcida da  realidade
organizacional. De inicio, cumpre ressaltar que o
ritmo de trabalho — em qualquer organizagdo, seja
publica ou privada — ¢ dado essencialmente pela
administracdo (geréncia) quando define os
processos de trabalho e as necessidades de recursos
em termos quantitativos e qualitativos. Em
reduzidissimo numero de situagdes, o gestor
publico pode afirmar que o modelo de trabalho ¢
dado ou ndo admite ajustes de -eficiéncia.
Tampouco pode furtar-se de aplicar os mecanismos
de afericdo de desempenho e apuracdo de
responsabilidade ~ preconizados em  sede
constitucional e infraconstitucional.

O autor prossegue afirmando que se o servidor ndo desempenha
bem suas fungdes, o assunto deve ser encarado como um problema de
gestdo, pois o potencial do individuo pode ndo estar sendo bem
administrado ou utilizado adequadamente. Outra possibilidade pode ser a
incompatibilidade entre o perfil da pessoa e o perfil requerido para o
desempenho do cargo ou, ainda, algum problema pessoal que o individuo
esteja vivendo e que prejudique o seu desempenho profissional.

Nessa direcao também segue Dutra (2013) ao afirmar que é papel
das empresas criar um ambiente propicio e estimulante ao
desenvolvimento profissional e pessoal, bem como oferecer estrutura e
condi¢des que permitam uma alavancagem reciproca das expectativas e
necessidades de ambos os lados. Nesse sentido, ¢ fundamental que a
empresa esteja em continua interagdo com as pessoas e consciente de que
esse movimento ndo se realiza somente por meio de processos,
ferramentas e instrumentos, mas assumindo um verdadeiro compromisso
com elas.

Bergamini (2002, p. 64) ressalta que estar motivado ndo é a mesma
coisa que vivenciar momentos de bem-estar, alegria, entusiasmo ou
euforia. Esses estados podem até ser decorrentes do processo
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motivacional, mas nada explicam sobre sua origem nem sobre como
foram alcangados. A motivagdo ¢ bem mais abrangente do que os
comportamentos que venham a provocar. "A simples e imediata
observagdo do comportamento motivado ndo responde a pergunta de
como conhecer o verdadeiro porqué de sua existéncia".

O irlandés Robert Owen (1771-1858), precursor do movimento
cooperativista e fundador de colonias socialistas na Inglaterra e nos EUA,
ja em 1826, escreveu um discurso em que criticava os dirigentes das
manufaturas por ndo dar mais aten¢do as pessoas no trabalho. Ele
defendia a ideia de que as empresas deveriam dar boas condi¢des de
trabalho, educar para a eficiéncia e cuidar para que os funcionarios
tivessem acesso a uma boa qualidade de vida. Para ele, era necessario
firmar um pacto produtivo em que todos sairiam ganhando. Desde entdo,
o mundo passou por uma verdadeira revolu¢do, mas a esséncia do
discurso de Owen permanece valido. Por mais que mundo tenha mudado,
a solucdo para os desafios empresariais ainda continua nas maos dos
trabalhadores que precisam ser valorizados para que o trabalho seja
estimulante e produtivo (XAVIER, 2006).

Os fatores que parecem gerar maior impacto sobre a satisfacao e
motiva¢do dos servidores publicos, afetando a produtividade e a
qualidade do trabalho, sdo os relacionados a recompensa, ao
reconhecimento, a valorizagdo profissional e ao servigo realizado
(AIRES; FERREIRA, 2016).

Varias estratégias podem contribuir para criar um contexto
favoravel ao compartilhamento de conhecimento nas instituigdes: a
construg¢do de relacionamentos colaborativos e de confianga mutua; o
desenvolvimento de um clima misto de consenso e questionamento
continuo, construido por uma rotina de discussdes em grupo, trabalhos
em equipe, leituras e revezamento de fungoes; a realizagdo de reunides
rapidas no dia a dia; a viabilizacdo de espagos e tempo para que seja
possivel partilhar os conhecimentos; o estimulo ao questionamento e
apoio a iniciativas de mudanga (TONET; PAZ, 2006).

Segundo essas autoras, a confianga surge quando os valores
difundidos pela organizagdo se concretizam no cotidiano do ambiente
corporativo, quando ha coeréncia entre discurso e pratica. As
organizagdes que transmitem confianga cultivam o habito de ouvir e
valorizar as ideias de seus colaboradores e dispensar tratamento
igualitario e justo a todos.

Outra maneira de motivar a transferéncia de conhecimento dentro
das organizagdes ¢ oferecer oportunidades para que os funcionarios mais
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experientes, na fungdo de mentores, acompanhem o pessoal com menos
experiéncia (SRIKANTAIAH, 2004 apud HURTADO, 2012).

Como ja enfatizado anteriormente, embora a administragao publica
esbarre em dificuldades para efetuar mudangas na estrutura, cultura e
filosofia, ¢ possivel implementar pequenas modificagdes que vao se
consolidando e sdo vitais para consumar um programa de criacdo e
compartilhamento de conhecimentos (SCHELESINGER et al., 2008).

Para Xavier (2006), a base para se obter uma boa gestio de pessoas
consiste em acreditar no ser humano e no seu potencial; estimular os
trabalhadores a dar o melhor de si e a melhorar seu desempenho; ajudar
as pessoas a se desenvolverem e alcangar metas mais desafiadoras; adotar
condutas que mantenham um vinculo emocional construtivo com as
pessoas, como respeito, apoio e orientagao.

Davenport e Prusak (2003) acreditam que a melhor maneira de
transferir conhecimento em uma organizacdo ¢ permitir que as pessoas
conversem entre si no ambiente de trabalho. Consideram que as reunides
face a face, os bate-papos informais, as conversas pessoais sao recursos
tdo valiosos quanto os eletronicos para a transferéncia de conhecimento e
que se deve propiciar oportunidades para ambos. Também ressaltam que
a ampla transferéncia de conhecimento ndo seria possivel em grandes
empresas sem as ferramentas tecnoldgicas, entretanto, os valores, normas
e comportamentos que definem a cultura da empresa é que sdo, de fato,
responsaveis pelo grau de sucesso da transferéncia do conhecimento
relevante. Por outro lado, salientam que ha diversos fatores culturais e
barreiras individuais que dificultam a transferéncia do conhecimento no
ambiente corporativo.

Para Parente Filho (1991), na administragdo publica, dentre os
varios fatores que podem influenciar negativamente a motivacdo dos
servidores e a qualidade da gestdo estdo o uso de critérios politicos para
escolha dos dirigentes; a rotatividade dos gestores e mudangas
administrativas continuas que prejudicam o avango e a continuidade de
programas; cortes no or¢camento e atrasos no recebimento de recursos
financeiros; a escassez de servidores especializados, bem como a falta de
politicas de motivacdo e de retencdo de pessoal (PARENTE FILHO,
1991).

O Quadro 10 mostra os principais atritos e possiveis solugdes para
a superagdo dos problemas enfrentados pelas organizagdes, segundo
Davenport e Prusak (2003).
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Quadro 10 - Principais atritos e possiveis solugdes
Atrito Solucdes Possiveis

Construir relacionamentos e confianga
mutua através de reunides face a face.
Estabelecer um consenso através de
Diferentes culturas, vocabuldrios e | educagdo, discussdo, publicagdes,
quadros de referéncia trabalho em equipe e rodizio de
funcdes.

Criar tempo e locais para
transferéncias do  conhecimento:
feiras, salas de bate-papo, relatos de

Falta de confianca mutua

Falta de tempo e de locais de
encontro; ideia estreita de trabalho

produtivo .
conferéncias.
~ Avaliar o desempenho e oferecer
Status e recompensas vdo para 0s | . .
. . incentivos baseados no
possuidores do conhecimento .
compartilhamento.

Educar funcionarios para a
Falta de capacidade de absor¢do | flexibilidade; propiciar tempo para
pelos recipientes aprendizado, basear as contrata¢des na
abertura de ideias.

Crenga de quer o conhecimento ¢ | Estimular a  aproximacdo ndo
prerrogativa  de  determinados | hierdrquica do conhecimento, a
grupos, sindrome do "néo inventado | qualidade das ideias ¢ mais importante
aqui” que o cargo da fonte.

Aceitar e recompensar erros criativos e
colaborag@o; ndo ha perda de status por
ndo se saber tudo.

Fonte: Davenport e Prusak (2003, p. 117-118)

Intolerancia com erros ou
necessidades de ajuda

Como se observa, a motivagdo no ambiente organizacional, além
de estar fortemente associada ao comprometimento, também se manifesta
a partir de interagdes pessoais solidas, em que predominam a confianca e
cooperacdo mutuas, que levam a uma mudanga de cultura dentro da
organizacdo. Dessa forma, direcionar esfor¢os nesse sentido pode ser o
caminho para se alcangar uma gestao de exceléncia no servigo publico.

Por outro lado, a interag@o entre as pessoas é¢ um processo delicado,
depende de elementos humanos e organizacionais que nem sempre s3o
favoraveis. Os estudos de Schlesinger et al. (2008) sugerem que o
primeiro passo para a integragdo ¢ o estabelecimento de conexdes entre
as partes envolvidas; a seguir, argumenta que se faz necessario instituir
um protocolo de comunicacdo, uma linguagem comum entre os
envolvidos para dar inicio a conversagdes que giram, normalmente, em
torno de interesses comuns; ao final desse processo, estabelece-se a
colaboragdo entre pessoas. Esse processo, segundo os autores, exigird da
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empresa mudanca de procedimentos em relagdo aos papeis e
responsabilidades de cada um e, também, nos incentivos oferecidos para
garantir que todos possam compartilhar seus conhecimentos.

Grande parte dos estudiosos que abordam as modernas formas de
gestdo afirmam que as empresas que implementam a Gestdo do
Conhecimento em suas praticas administrativas possuem particularidades
e qualidades proprias que possibilitam o surgimento de ambientes de
trabalho favordveis ao autodesenvolvimento, a inovacdo, ao
aperfeicoamento continuo e a melhoria de seus servicos e produtos
(SANTOS et al., 2001).

Esse ambiente favoravel propicia “uma grande oportunidade de
criar circulos virtuosos de geragdo de conhecimentos” dentro das
empresas, de desenvolver competéncias, testar diferentes ideias, aprender
com o ambiente e de estar sempre buscando novos desafios,
possibilitando o desencadeamento de processos de aprendizagem
individual e também organizacional (TERRA, 2000, p. 44).

Por sua vez, Gratton (2000 apud VASCONCELOS; FERREIRA,
2002) enfatiza que confianga € a palavra-chave nos processos de
transferéncia de conhecimentos e que ¢é preciso confiar nas pessoas € na
empresa para haver troca de informagdes. A criagdo de um ambiente de
confianga é um processo que leva tempo e necessita ser incentivado pela
empresa. Para que isso ocorra, a comunicagdo exerce um papel da maior
importancia.

Nessa dire¢dao, Denhardt (2012, p. 256) afirma que o senso de
comunidade deve ser um objetivo a ser perseguido pela administracao
publica. Para ele, uma "comunidade baseia-se em solicitude, confianga,
trabalho em equipe e se conecta por um sistema forte e efetivo de
colaboracdo, comunicagdo e resolu¢do de conflitos". Citando Gardner
(1991, p. 18), o autor salienta que os membros de uma comunidade
reconhecem que precisam uns dos outros e que existe entre eles um
sentimento de pertencimento, identidade e um espirito de
responsabilidade mutua.

Além dos fatores aqui ja elencados que podem estimular o servidor
a atuar mais motivado no ambiente de trabalho, também cabe destacar o
empowerment, outra técnica de gestdo, vinculada a cultura de empresas
empreendedoras, que se caracteriza pela descentralizagdo de poder e por
conferir maior autonomia e participagdo dos servidores nos processos
decisorios (RODRIGUES; SANTOS, 2001).

Para um melhor entendimento sobre o tema, o Quadro 11 retne
varios conceitos do termo empowerment concebidos por diversos autores.
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Quadro 11 - Conceitos do termo empowerment

SLACK et al., 1997, p. 311

empowerment significa dar ao pessoal a
autoridade para fazer mudangas no trabalho
em si, assim como na forma ele ¢
desempenhado;

RANDOLPH, 1995, p. 20

empowerment € o reconhecimento e
liberacdo dentro da organizacdo do poder
que as pessoas ja possuem na riqueza de
seus conhecimentos 1teis € na motivacdo
interna;

HERRENKOHL, JUDSON & | empowerment é um conjunto de

HEFFNER, 1999, p. 375

procedimentos que buscam a intera¢do e o
envolvimento das pessoas com o trabalho e
que as impulsionam a tomar iniciativas e a
interferir com ac¢des no processo produtivo;

CUNNINGHAM & HYMAN, | empowerment significa conseguir o

1999, p. 193

comprometimento dos empregados em
contribuir para as decisdes estratégicas com
o objetivo de melhorar o desempenho da
organizagio;

WILKINSON, 1997, p. 40

empowerment ¢ uma referéncia muito
comum na década de 80 baseada na
mudanca de atitude voltada para o
envolvimento dos  funcionarios nos
processos de inovacio;

PFEIFFER & DUNLOP, 1990, | empowerment consiste da capacitagdo e da

p. 11-12

valorizagdo do funciondrio para contribuir
em inovacgao e resolugdo de problemas em
seu local de trabalho.

Fonte: Rodrigues; Santos (2001, p. 238)

Segundo Tracy (2004, p. 177), o conceito de empowerment esta
fundamentado em 10 principios:

a)
b)

¢)
d)

Diga as pessoas quais sao suas responsabilidades;
Dé-lhes autoridade correspondente as suas
responsabilidades;

Estabeleca padrdes de exceléncia;

Oferega-lhes o treinamento necessario a satisfagao
dos padroes;

Fornega-lhes conhecimento e informagao;

Dé-lhes feedback sobre seu desempenho;
Reconhega-as pelas suas realizagdes;

Confie nelas;
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1) Dé-lhes permissdo para errar;
j)  Trate-as com dignidade e respeito.

Para Chiavenato (2010, p. 190-191), o empowerment ¢ uma agao
que possibilita uma mudanca cultural, uma verdadeira transformacao no
comportamento das pessoas que "passam a ter mais autonomia e iniciativa
pessoal em suas atividades, estimulando a criatividade, aumentando a
autoestima e alavancando a qualidade dentro da organizagdo”.

Dessa forma, instituir uma cultura onde o conhecimento seja
valorizado e compartilhado efetivamente ¢ um dos maiores desafios que
se colocam em pratica na Administracdo Publica. Mudar o pensamento
dominante do "conhecimento é poder" para "compartilhamento de
conhecimento é poder" exige esfor¢os que passam pela sensibilizagdo e
massificacdo de uma nova forma de ser e agir, traduzindo-se em uma
profunda mudanca de cultura organizacional (DE ANGELIS, 2014).
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3 METODOLOGIA

Nesta seco, sdo apresentados os procedimentos empregados para
a realizagdo do estudo. Para atender aos objetivos propostos, sao
detalhadas, a seguir, as a¢des que foram executadas para o
desenvolvimento do trabalho, o tipo de pesquisa realizada, a populagdo
envolvida na pesquisa, as técnicas e instrumentos para coleta de dados, a
delimitacdo do estudo e as técnicas de analise para tratamento dos dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de natureza
aplicada, tendo em vista que ¢ realizada a partir do diagndstico de um
problema identificado em um contexto especifico, no caso, a area de
gestdo de pessoas do IFSC, com proposta de aplicagdo direta dos
resultados obtidos.

Para Gil (2008, p. 27), a pesquisa aplicada caracteriza-se
fundamentalmente pelo interesse ‘“na utilizagdo, aplicacdo e
consequéncias praticas dos conhecimentos [...] para a aplicagdo imediata
numa realidade circunstancial”.

Quanto a abordagem, a pesquisa ¢ predominantemente qualitativa,
considerando que, tanto os objetivos como o tema de estudo, visam a
compreensdo de uma situagdo especifica dentro do contexto em que
ocorre, permitindo que seja analisada numa perspectiva integrada com o
apoio da teoria sobre o tema para analisar e interpretar essa realidade
(GODOY, 1995).

Na pesquisa qualitativa, o ambiente natural ¢ a fonte direta para a
coleta de dados, interpretagdo de fendmenos e atribuicdo de significado
(PRODANOV; FREITAS, 2013).

Ao analisar e interpretar as informacdes geradas pela pesquisa
qualitativa, o pesquisador deve ter em mente que € preciso olhar “tanto na
direcdo do que ¢ homogéneo quanto no que se diferencia dentro de um
mesmo meio social” (GOMES, 2009, p. 80).

Minayo (2009, p. 22) salienta que “os dois tipos de abordagem
(qualitativa e quantitativa) e os dados delas advindos [...] ndo sdo
incompativeis. Entre eles ha uma oposi¢do complementar que, quando
bem trabalhada tedrica e praticamente, produz riqueza de informagdes,
aprofundamento e maior fidedignidade interpretativa”.

Assim, cabe ressaltar que, embora prevalega a abordagem
qualitativa, o uso de procedimentos estatisticos foi considerado para
complementar a analise dos dados coletados e enriquecer os resultados.
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3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Em relacgdo aos objetivos, a pesquisa classifica-se como descritiva,
considerando que sdo descritos os fatos e fendmenos de uma determinada
realidade (TRIVINOS, 1987). As pesquisas descritivas preocupam-se
com a atuagdo pratica, podendo proporcionar uma nova visdo do
problema (GIL, 2008).

A pesquisa descritiva expde as caracteristicas de uma determinada
populacdo ou fendmeno, procurando observar, registrar, analisar e
ordenar fatos, sem a interferéncia do pesquisador. Para isso, utiliza
técnicas especificas como entrevistas, formularios, questionarios, testes e
observagdo sistematica (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Nessa perspectiva, busca-se compreender a realidade da area de
gestao de pessoas do IFSC em relagdo ao processo de compartilhamento
e transferéncia de conhecimentos entre servidores e de que forma essa
area interage com a institui¢ao.

Quanto aos meios para atingir os objetivos propostos, foram
utilizados a pesquisa bibliografica, pesquisa documental e estudo de caso.

A pesquisa bibliografica desenvolve-se a partir de material
publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, acessivel ao
publico em geral, fornecendo instrumental analitico para todo tipo de
pesquisa ou entdo esgotar-se em si mesma (VERGARA, 2010, p. 43).

Marconi e Lakatos (2003, p. 183) destacam que a pesquisa
bibliografica

[...] abrange toda bibliografia ja tornada ptiblica em
relacdo ao tema de estudo, desde publicagdes
avulsas, Dboletins, jornais, revistas, livros,
pesquisas, monografias, teses, material
cartografico etc. [...] e sua finalidade ¢ colocar o
pesquisador em contato direto com tudo o que foi
escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto

[.].

Assim, para a construgdo dos fundamentos teoricos deste estudo,
foram consultados inimeros livros impressos e eletronicos, legislagdes,
artigos cientificos, revistas, dissertacdes, teses, entre outros materiais
ligados a tematica de pesquisa.

Por sua vez, a pesquisa documental ¢ bastante similar a pesquisa
bibliografica. Entretanto, as fontes sdo mais diversificadas e dispersas,
podendo ser utilizados tanto documentos que ainda nio passaram por
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tratamento analitico (boletins, regulamentos, grava¢des, memorandos,
fotografias) quanto materiais que, de alguma forma, ja receberam algum
tipo de tratamento como relatdrios de diversos tipos, tabelas estatisticas,
entre outros. (GIL, 2002).

Com base nos objetivos especificos, a pesquisa documental deste
estudo utilizou como fontes documentos externos e internos ao IFSC
(legislacdo, regimentos, registros estatisticos, estatutos, relatorios de
gestao, resolugdes, organogramas, dados extraidos do portal institucional,
sistemas de gestdo, intranet, entre outros) que permitiram visualizar a
estrutura organizacional, compreender melhor o contexto em que esta
inserida a area de gestdo de pessoas, conhecer a politica de comunicag@o
institucional e entender de forma mais abrangente a politica de gestdo de
pessoas na instituicdo, do ponto de vista estratégico institucional.

O estudo de caso, segundo Zanella (2009), ¢ uma forma de
pesquisa em que a caracteristica principal € a profundidade do estudo,
tendo em vista que ao procurar conhecer a fundo uma determinada
realidade (grupo ou organizagdes, programa de governo, politica
econdmica, etc.), o estudo acaba alcancando grande profundidade e
pequena amplitude.

De acordo com Yin (2001, p. 21), o estudo de caso “contribui, de
forma inigualavel, para a compreensdo que temos dos fendomenos
individuais, organizacionais, sociais e politicos”, sendo uma estratégia
comum de pesquisa ndo apenas em administra¢do, mas em varias outras
areas.

Assim, pode-se dizer que o presente trabalho enquadra-se como
um estudo de caso, tendo em vista que a pesquisadora procurou investigar
mais profundamente de que forma ocorre o processo de transferéncia de
compartilhamento de conhecimento entre servidores no ambito da area de
gestao de pessoas do IFSC, por meio das praticas adotadas neste setor.

3.3 DELIMITACAO DO ESTUDO (Populagio e Amostra)

O universo desta pesquisa ¢ formado pelo conjunto de servidores
que atuam regularmente na area de Gestdo de Pessoas em todos os 22
campi do IFSC e na Reitoria nas seguintes unidades administrativas:
Departamento de Gestdo de Pessoas — DGPF (campus Floriandpolis);
Coordenadorias de Gestio de Pessoas - CGPs (demais campi) e Diretoria
de Gestao de Pessoas - DGP (Reitoria).

Cabe ressaltar que o campus Avangado Sdo Lourengo do Oeste néo
possui coordenadoria de gestdo de pessoas, sendo essa fungdo exercida
pelo campus de Sao Miguel do Oeste.
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Numero de Servidores

Numero de Servidores

da Area de Gestiio de Pessoas’ no IFSC/Campus’
; Relacio
Campus va‘fl Gestores® Total Tot.a ! Servi(fores
Operacional de Servidores
GP/Campus

1 | Avangado Sdo Lourengo do Oeste* 0 0 0 15 -

2 | Ararangua 2 1 3 108 2,8%
3 | Cagador 0 1 1 64 1,6%
4 | Canoinhas 1 1 2 82 2,4%
5 | Chapeco 5 1 6 109 5,5%
6 | Criciima 2 1 3 98 3,1%
7 | Floriandpolis 10 1 11 526 2,1%
8 | Floriandpolis-Continente 1 1 2 102 2,0%
9 | Garopaba 1 1 2 49 4,1%
10 | Gaspar 2 1 3 95 3,2%
11 | Ttajai 3 1 4 87 4,6%
12 | Jaragué do Sul 1 1 2 105 1,9%
13 | Jaragué do Sul Rau 1 1 2 81 2,5%
14 | Joinville 2 1 3 145 2,1%
15 | Lages 2 1 3 82 3,7%
16 | Palhoca-Bilingue 0 1 1 80 1,3%
17 | Séo Carlos 1 1 2 40 5,0%
18 | S@o José 4 0 4 182 2,2%
19 | Sao Miguel do Oeste 2 1 3 78 3,8%
20 | Tubardo 0 1 1 31 3,2%
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21 | Urupema 1 1 37 2,7%
22 | Xanxeré 1 1 2 58 3,4%
23 | Reitoria 15 3 18 219 8,2%
Total 56 23 79 2473 3,2%

I Dados referentes ao més de setembro/2017 (quantitativo existente no momento da pesquisa).

2 Dados referentes a maio/2017 (extraidos do site institucional dgp.ifsc.edu.br. Acesso em maio/2017).

3 Gestores que também atuam em nivel operacional.

4O campus de Sdo Lourenco do Oeste nio possui coordenadoria de gestdo de pessoas. Esta fungio é exercida pelo campus de

Sdo Miguel do Oeste.

Fonte: Elaborado pela autora
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Conforme mostra o Quadro 12, esse universo é constituido por 79
servidores, assim distribuidos:

a) Nos campi: 61 servidores técnico-administrativos, sendo 41
atuando em nivel operacional e 20 gestores (19
coordenadores e 1 chefe de departamento) que também
atuam em nivel operacional (gestores operacionais).

b) Na Reitoria: 18 servidores, sendo 15 exercendo atividades
em nivel operacional e 3 gestores operacionais.

Além dos servidores mencionados no Quadro 12, a pesquisa
também contou com a participagdo de um gestor com experiéncia e
vivéncia na area de gestdo de pessoas no ultimo processo de expansao do
IFSC.

Considerando tratar-se de um universo pequeno, ndo foi necessaria
a delimitacdo da amostra, tendo sido empregada a pesquisa censitaria,
com a distribui¢do de questionarios para a totalidade dos individuos da
populagao alvo.

Gil (2008) e outros autores (MARCONI; LAKATOS, 2003)
evidenciam a necessidade de realizagdo de um pré-teste ou teste piloto
para assegurar a validade e precisdo do instrumento de pesquisa.

Assim, antes da aplicagdo, os dois questionarios foram submetidos
a testes preliminares com quatro pessoas ndo pertencentes ao universo da
pesquisa para verificar as dificuldades de entendimento das questdes,
possiveis erros de formulagdo e o tempo médio gasto em cada aplicacao.
Feito isso, procedeu-se a realizacdo de ajustes e refinamento de algumas
questdes, estimando-se o tempo de resposta entre 10 ¢ 15 minutos para os
servidores e gestores operacionais e entre 20 e 30 minutos para o gestor.

Concluidos os devidos ajustes, a pesquisa foi aplicada aos
servidores entre o final de agosto e inicio de setembro/2017; e ao gestor
no més de novembro/2017.

Ap6s a aplicagdo do questionario, considerando o quantitativo de
79 servidores lotados nos campi e Reitoria, verificou-se o retorno de 61
questionarios respondidos, abrangendo, portanto, 77,2% de todo o
universo investigado, uma parcela bastante expressiva, o que torna os
resultados bastante representativos.

Cabe ressaltar que, para os servidores, o questionario foi aplicado
em duas etapas. Primeiramente foi enviado para os campi e,
posteriormente, para os servidores lotados na Reitoria. Considerando
somente o universo nos campi (61 servidores), obteve-se o retorno de 51
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questionarios ou 83,6% do total de respondentes. Na Reitoria, o
questionario foi aplicado a 18 servidores, havendo o retorno de 10
questionarios e, portanto, 55,6%. Entretanto, para a analise dos resultados
foi considerado o universo total, excetuando-se o gestor sénior que
respondeu a questiondrio especifico.

3.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Primeiramente, cabe destacar a coleta de dados secundarios feita
por meio de pesquisas bibliografica e documental, jA4 mencionadas
anteriormente (secdo 3.2). Para a coleta de dados primarios foram
utilizados dois questionarios (Apéndice A e Apéndice B), organizados
conforme Quadro 13 e Quadro 14, enviados aos participantes via e-mail.
Aos servidores foi disponibilizado um /irnk na Internet para acesso a um
questiondrio on-line e ao gestor foi enviado um questionario eletrénico.

Trivifios (1987, p. 137) considera que “os questionarios [...] sdo
meios ‘neutros’ que adquirem vida definida quando o pesquisador os
ilumina com determinada teoria”, podendo ser empregados tanto na
investigacdo quantitativa quanto nos estudos com enfoque qualitativo.

Os dois questionarios foram elaborados com base nos instrumentos
desenvolvidos e aplicados em pesquisas realizadas pelo IPEA em trés
momentos: em 2005, em 28 (vinte e oito) 6rgaos da Administragdo Direta
e em 6 (seis) empresas estatais do Executivo Federal brasileiro
(BATISTA et al., 2005); em 2006, em 44 institui¢des de ensino superior
(BATISTA, 20006); e, em 2014, em 74 organizagdes da administracdo
publica federal (sendo 67 do Executivo Federal, duas do Legislativo
Federal e cinco do Judiciario Federal); 5 6rgdos do Ministério Piblico
(MP); o Tribunal de Contas da Unido (TCU) e o Operador Nacional do
Sistema Elétrico (ONS) (BATISTA, QUANDT, 2015). Alguns resultados
especificos da pesquisa realizada em 2006, aplicada as IFES, constam na
revisdo bibliografica deste trabalho (se¢do 2.2.5).

O questionario aplicado aos servidores (Apéndice A) ¢ composto
de 3 segoes, totalizando 43 questdes fechadas e uma aberta. Na Segéo I,
sdo abordadas questdes relativas ao perfil profissional dos participantes;
a Secdo II permite avaliar, em linhas gerais, o processo de comunicacgao
entre gestores e¢ servidores da area de GP e questdes relativas a
capacitagdo e iniciativas de Gestdo do Conhecimento no IFSC; na Segao
II, foram identificadas quais praticas de GC estdo efetivamente
implementadas na area de gestdo de pessoas na percepgdo dos servidores
de acordo com classificagdo (Recursos Humanos, Estruturagdo de
Processos e Base Tecnologica), tipologia e conceitos utilizados nos
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estudos realizados pelo IPEA, conforme mencionado anteriormente e
exposto na secdo 2.2.6. Ao final do questionario, foi solicitado aos
servidores que deixassem sugestdes que pudessem contribuir para a
melhoria dos processos e servigos executados na area de gestdo de
pessoas.

Cabe ressaltar que as questoes relativas as 26 praticas investigadas
junto aos servidores ndo foram feitas de maneira direta por se tratar de
termos especificos utilizados na literatura que poderiam ndo ser
reconhecidos pelos respondentes. Assim, as perguntas foram
desenvolvidas de forma a captar a experiéncia vivenciada e as atividades
do cotidiano dos servidores, associando-as as principais praticas de GC
estabelecidas na literatura.

Quadro 13 — Organiza¢do do questiondrio aplicado aos servidores*

Seciao Titulo Nimero e fipo de
questao
1 Perfil Profissional 9 questdes objetivas
11 Questdes gerais sobre capacitagdo e GC 8 questdes objetivas
Praticas de GC (Recursos Humanos) 7 questdes objetivas
I Praticas de GC (Estruturacdo de Processos) | 11 questdes objetivas
Praticas de GC (Base Tecnologica) 8 questdes objetivas
Comentdrios e sugestdes 1 questdo aberta
*Apéndice A

Fonte: Elaborado pela autora

O questionario aplicado ao gestor (Apéndice B) também foi
dividido em 3 secdes, totalizando 45 questdes fechadas e uma aberta. Na
Secdo I, além do perfil profissional do respondente, foram incluidas
questdes abrangentes sobre Gestdo do Conhecimento e uma pergunta
aberta sobre as a¢des necessarias para aperfeigoar os processos e praticas
de GC no IFSC na visdo do gestor. Na Secdo I, foram identificados os
elementos facilitadores e os principais obstaculos que podem influenciar
no processo de implementagdo de praticas de GC no IFSC e, por fim, na
Secao I11, foi solicitado ao gestor que indicasse o estagio de implantagio
e o alcance de 26 praticas dentro da area de gestdo de pessoas do IFSC,
as mesmas apresentadas aos servidores.
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Quadro 14 — Organizagdo do questiondrio aplicado ao gestor*

Secao Titulo Nimero e flpo
de questio
Perfil Profissional/Questoes Gerais sobre GC 17.q1}est0es
I N . _ objetivas
?}(g:(r)lr:elzgcsizgoes para aperfeicoar as praticas de 1 questio aberta
I Elementos Facilitadores e Obstaculos a 2 questdes
Implementac@o de GC no IFSC objetivas
Estagio e Alcance das Praticas de GC 7 questdes
(Recursos Humanos) objetivas
m Estagio e Alcance das Praticas de GC 11 questdes
(Estruturacdo de Processos) objetivas
Estagio e Alcance das Praticas de GC 8 questdes
(Base Tecnologica) objetivas
*Apéndice B

Fonte: Elaborado pela autora

Cabe salientar que os dois questiondrios sofreram alteragdes e
adaptacdes em relacdo aos instrumentos do IPEA para se adequarem aos
objetivos deste estudo e recortes para facilitar o entendimento dos
respondentes. Especificamente em relagdo as praticas de GC, algumas
foram agrupadas e outras eliminadas por serem mais direcionadas a
projetos, que ndo € o foco desta pesquisa e pelo entendimento de que eram
muito similares, podendo confundir os respondentes.

A composigdo dos dois questionarios (Apéndice A e Apéndice B)
leva em consideragdo as variaveis definidas para o alcance dos objetivos
especificos do estudo, conforme mostra o Quadro 15.
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Objetivos Funda-
Jet Variaveis mentacio | Instrumentos de Coleta de Dados
Especificos 2t
Tedrica
a) caracterizar a estrutura da area de Gestdo | @ Divisdo de trabalho; «P isa d tal (legislag
de Pessoas do IFSC quanto a divisao de o Sistema de autoridade; Sec¢do 2.1 esquisa documen % ceislagao,
. . - regimentos, resolucdes, estatutos,
trabalho, sistema de autoridade e de e Politica de DA
N L organogramas, sife institucional);
comunicagio; comunicago.
b) identificar os processos de gestdao de ~ e Pesquisa documental (intranet,
. ~ e Processos de gestdo de ~ . L
pessoas na area de gestdo de pessoas do Se¢do 2.1 sistemas operacionais
} pessoas. S
IFSC; institucionais).
e Praticas de
transferéncia de
conhecimento; e Questionario aplicado aos
¢) descrever as praticas de transferéncia de | o Grau de explicitagdo e servidores (Apéndice A - Segao
conhecimento adotadas na area de gestao formalizagdo das Se¢do 2.2 I10);
de pessoas no IFSC; praticas de GC; e Questionario aplicado ao gestor
e Estagio de implantagao (Apéndice B - Segdes I, II e III).
e alcance das praticas
de GC.
d) apontar diretrizes para estimular a
transferéncia de conhecimentos entre N . Secdes ~ .
. , ~ Nao se aplica. Nao se aplica.
servidores na area de gestdo de pessoas 2.1e2.2

do IFSC.

Fonte: Elaborado pela autora
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3.5 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Considerando tratar-se de uma pesquisa predominantemente
qualitativa, foi utilizada a técnica “analise de conteudo” para tratamento
dos dados coletados. Dellagnelo e Silva (2005, p. 115) consideram que a
andlise de contetido vem se consolidando como uma técnica de anélise de
dados “extremamente util”, principalmente em pesquisas qualitativas,
“por enfatizar a sistematizacao de procedimentos e apoiar-se no estudo da
linguagem”.

Bardin (1977, p. 38) salienta que “a intencdo da andlise de
conteudo € a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de
produgio [...], inferéncia esta que recorre a indicadores (quantitativos ou
ndo)”. Para o autor (1977, p. 44),

a analise de conteudo procura conhecer aquilo que
esta por tras das palavras sobre as quais se debruga
[...], ¢ uma busca de outras realidades através das
mensagens [...] visando o conhecimento [...] por
meio de um mecanismo de dedug¢do com base em
indicadores reconstruidos a partir de uma amostra
de mensagens particulares.

Gil (2002, p. 89) reitera que essa técnica possibilita a descri¢do do
conteudo manifesto e latente das comunicagoes.

Isto posto, considera-se que essa técnica de andlise mostrou-se
perfeitamente adequada a pesquisa, tendo em vista que se buscou
compreender como ocorre o processo de compartilhamento e
transferéncia de conhecimentos na area de gestdo de pessoas do IFSC, sob
a Otica dos sujeitos (servidores e gestores) que atuam nesse ambiente de
trabalho especifico. Essa realidade foi investigada ndo somente por meio
de questionarios, contendo questdes bastante abrangentes acerca do tema
estudado, mas também pela livre manifestacdo de todos os participantes,
como pode ser constatado na analise dos resultados.

A analise de cada questdo individual do questionario aplicado aos
servidores (Apéndice A - Seg¢des I, 11 e III) foi feita de acordo com a
frequéncia das respostas de cada questdo. Ao final, foi feita uma analise
geral dos resultados obtidos em cada conjunto de pratica, de acordo com
os critérios definidos na Tabela 2.

Com base na frequéncia das respostas afirmativas, foram
estabelecidos quatro padrdes qualitativos de resultado para o estagio de
cada pratica: a) ndo implementada (igual ou inferior a 35,0%); b) em
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processo de implantacdo (35,1% a 49,9%); ¢) parcialmente implementada
(50,0% a 64,9%) e d) implementada (a partir de 65,0%), conforme
apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 — Estagio de implementag¢@o das praticas de Gestdo do Conhecimento

Frequéncia de resposta afirmativa* Estagio da pratica

Igual ou inferior a 35,0% Nao implementada

De 35,1% a 49,9% Em processo de implementagao
De 50,0% a 64,9% Parcialmente implementada

A partir de 65,0% Implementada

*Sim, regularmente + Sim, as vezes.
Fonte: Elaborado pela autora

Definiu-se como pratica “implementada” aquela com frequéncia
de respostas afirmativas (“sim, regularmente” e “sim, as vezes”) igual ou
superior a 65,0%, uma vez que esse indice reflete a opinido da maioria
dos servidores, considerando a participagdo na pesquisa de 77,2% do
universo investigado. Da mesma forma, no sentido oposto e
simetricamente, foi classificada como pratica “ndo implementada” aquela
com frequéncia de respostas afirmativas igual ou inferior a 35,0%, uma
vez que ndo foi reconhecida pela maioria dos servidores como existente.
Nos niveis intermedidrios, foi definido como “parcialmente
implementada” a pratica que obteve frequéncia de respostas afirmativas
entre 50,0% e 64,9% por ter sido reconhecida como existente pela maioria
dos respondentes. Estabeleceu-se como pratica “em processo de
implementacao” aquela que alcangou o indice de respostas afirmativas
entre 35,1% e 49,9% tendo em vista que, apesar de ndo ter sido
reconhecida pela maioria dos individuos participantes da pesquisa, foi
identificada como existente por uma parcela importante destes.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Segundo Gil (2008), embora sejam processos distintos, a analise e
a interpretagdo dos dados em uma pesquisa estdo sempre intimamente
relacionados. A analise tem por objetivo organizar e resumir os dados
para trazer respostas ao problema investigado. A interpretacdo procura
encontrar um sentido mais amplo para os dados analisados, mediante
associacdo com conhecimentos anteriores provenientes, principalmente,
das teorias.

Com essa perspectiva, esta secdo apresenta o trabalho de pesquisa
e analise documental, dedicado ao levantamento de dados sobre (1) a
estrutura organizacional e administrativa do IFSC; (2) a estrutura da area
de gestdo de pessoas quanto a divisdo de trabalho, sistema de autoridade
e de comunicagdo; e (3) a identificagdo dos processos inerentes a area de
gestao de pessoas.

Na sequéncia, apresenta-se a andlise dos resultados obtidos por
meio do questionario aplicado aos servidores e ao gestor da area de gestdo
de pessoas, permitindo identificar (4) o perfil profissional; (5) a percepcao
dos servidores em relacdo ao processo de comunicacdo, capacitacio e
gestdo do conhecimento no IFSC; (6) as praticas de GC efetivamente
implementadas na area de gestdo de pessoas, bem como (7) o grau de
formalizagdo e alcance dessas praticas, na visdo do gestor.

Primeiramente, ¢ realizada a analise dos resultados da pesquisa
aplicada aos servidores e, em seguida, sdo descritas e analisadas as
respostas obtidas do gestor da area de gestdo de pessoas. Posteriormente,
os resultados relativos as praticas de Gestdo do Conhecimento sdo
comparados nos dois segmentos (servidores e gestor).

Os topicos mencionados anteriormente respondem aos objetivos
especificos que norteiam a presente pesquisa e passam a ser analisados a
seguir.

4.1 A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO IFSC

O Instituto Federal de Educagao, Ciéncia de Tecnologia de Santa
Catarina (IFSC) é uma autarquia federal, vinculada ao Ministério da
Educag¢do (MEC) por meio da Secretaria de Educagdo Profissional e
Tecnologica (SETEC), com autonomia administrativa, patrimonial,
financeira, didatico-pedagogica e disciplinar. Tem como objetivo
oferecer formacdo e qualificagdo em diversas areas, nos varios niveis e
modalidades de ensino, bem como realizar pesquisa e desenvolver novos
processos, produtos e servigos (IFSC, 2017a).
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Com a transformacdo do Centro Federal de Educagido Tecnologica
de Santa Catarina (CEFET-SC) em Instituto Federal de Santa Catarina
(IFSC), as entdo Unidades de Ensino passaram a denominar-se “campus”,
conforme dispde o artigo 52, § 2, da Lei 11.892, de 29 de dezembro de
2008, passando a ter estrutura “multicampi”, com proposta orgamentaria
anual identificada para cada campus e para a reitoria, exceto em relagdo a
pessoal, encargos sociais ¢ beneficios aos servidores (BRASIL, 2008b).

Atualmente, o IFSC possui, além da reitoria, 22 campi distribuidos
por todo o estado nas cidades de Ararangud, Cagador, Canoinhas,
Chapeco, Criciuma, Florianopolis, Floriandpolis-Continente, Garopaba,
Gaspar, Itajai, Jaragua do Sul, Jaragua do Sul Rau, Joinville, Lages,
Palhoga Bilingue, Sao Carlos, Sao José, Sdo Lourengo do Oeste, Séo
Miguel do Oeste, Tubardo, Urupema ¢ Xanxeré (IFSC, 2009), como
mostra a Figura 9.

Figura 9 - O IFSC em Santa Catarina

@ camous Fiorianspois @ Cimpus Lages
o Campus Sao José @ Campus Iajal _
@ canpus Jaragus do sui - centro ) Campus Paihog Biingue
@ campus Fiorianspolis Continente §) Campus Xarxers

e Campus Ararangud @ Campus Cagador

e Campus Joinvilie 0 Campus Urupema

@ campus Chapecs © campus Jaragui oo 5ul - Reu
@ campus Sao Miguel do Osste ) Céimpus Garopata

© camous Canoinhes € Campus Tubardo

€D campus Ciicidma @ campus Séio Carlos

@ camous Gaspar @ campus Avangado

a0 Lourengo do Oeste

Fonte: IFSC, 2018¢

Também conta com um Centro de Referéncia em Formagao e EaD
(CERFEaD), que oferece programas de formacgdo de professores e de
gestores para o servigo publico, por meio de cursos presenciais ¢ a
distancia para a comunidade interna e externa, empregando metodologias
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inovadoras e articuladas aos objetivos e metas da instituicdo (IFSC,
2017a).

A Reitoria ¢ o 6rgdo executivo responsavel pela administragdo
geral da instituicdo, sendo assessorada pelo Colégio de Dirigentes e pelo
Conselho Superior (IFSC, 2010). Conforme ilustra a Figura 10, a
estrutura organizacional basica do IFSC é composta por:

a) Orgios Superiores da Administragio:
— Conselho Superior (CONSUP), de carater consultivo e
deliberativo;
—  Colégio de Dirigentes (CODIR), de carater consultivo.
b) Orgio Executivo e de Administragio Geral:
— Reitoria, composta pelo Reitor e
—  Cinco Pré-Reitorias:
— Pro-Reitoria de Administragdo (PROAD);
— Pro6-Reitoria de Desenvolvimento Institucional
(PRODIN);
— Pro-Reitoria de Ensino (PROEN);
— Pro-Reitoria de Extensdo ¢ Relagoes Externas

(PROEX);
— Pro6-Reitoria de Pesquisa, Po6s-Graduagdo e
Inovacao (PROPPI).

¢) Orgios de Assessoramento:
— Colegiado de Desenvolvimento de Pessoas (CDP):
— Comissdo Permanente de Pessoal Docente (CPPD);
— Comissdo Interna de Supervisdo do Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educagao (CIS).
— Colegiado de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CEPE);
— Comissdo Propria de Avaliagdo (CPA).
d) Orgio de Controle: Auditoria Interna (UNAI);
e) Procuradoria Federal;
f) Orgios de atividade finalistica:
— Diretorias Gerais dos campi e
— Diretoria do Centro de Referéncia em Formacido e
Educacido a Distancia (CERFEaD);
g) Orgios de Assessoramento das Diretorias Gerais dos campi:
— Colegiados dos campi.
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Figura 10 - Organograma do Gabinete da Reitoria

AUDITORIA
GERAL

ASS. DE ASSUNTOS
ESTRATEGICOS
E INTERNACIONAIS

REITOR

DIRETORIA DE GESTAD
DE PESSOAS

PRO-REITORIA DE
P

PRO-REITORIA DE
DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL

Fonte: IFSC, 2017¢, p. 34.

Os campi, por sua vez, sdo administrados por diretores-gerais,
nomeados de acordo com o estabelecido no artigo 13 da Lei n2
11.892/2008 e demais legislagdes, aos quais compete a supervisdo dos
programas de ensino, pesquisa e extensdo e a gestdo das atividades
administrativas. A estrutura de referéncia de cada campus, de carater
obrigatdrio, independentemente de seu porte, ¢ formada por:

a) Diretor-Geral e Vice-Diretor-Geral* (*para os campi com
mais de 2.500 alunos);

b) Assessoria do Diretor-Geral;

¢) Departamento de Ensino, Pesquisa e Extensdo ou Diretoria
de Ensino, Pesquisa e Extensdo;

d) Departamento de Administracio ou Diretoria de
Administracdo;

e) Coordenadoria de Gestdo de Pessoas;

f) Coordenadoria de Registro Académico ou Departamento de
Assuntos Estudantis

g) Funcdo Comissionada de Coordenagéo de Curso — FCC.

Além dessa estrutura, o regimento interno de cada campus dispde
sobre as coordenagdes e assessorias que assegurem o atendimento aos
servicos de relagdes externas, comunicagdo, extensdo, estigios, pos-
graduacgdo, pesquisa e inovagdo, coordenagdo pedagbgica, ingresso,
secretaria académica, orientagdo e assisténcia estudantil, biblioteca,
Nucleo de EaD, areas académicas, niveis de ensino, tecnologia da
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informacdo e comunicagdo, planejamento, compras, orcamento ¢
finangas, infraestrutura, manutengao, almoxarifado e patrimoénio (IFSC,
2010; 2017a).

4.1.1 Estrutura da Area de Gestiio de Pessoas do IFSC

O ano de 2007 trouxe como marca a consolidacdo da expansao do
IFSC, com a interiorizagdo das unidades de ensino e, consequentemente,
a ampliagdo da oferta de vagas nos cursos oferecidos pela instituicao
(CEFET-SC, 2008). A Figura 11 mostra as principais mudangas ocorridas
na institui¢do desde a sua fundagao.

Figura 11 - Linha do Tempo
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Fonte: IFSC, 2017

Nesse mesmo ano, como consequéncia do processo acelerado de
expansdo e buscando atender a essa nova realidade, teve inicio o projeto
de descentralizacdo da area de gestdo de pessoas que resultou, em 2008,
na implantacdo da Coordenadoria de Gestdo de Pessoas (CGP) em
Florianopolis (CEFET-SC, 2008, 2009) e, na sequéncia, nas demais
unidades da instituigao.

O campus Florianopolis, considerando seu porte e caracteristicas
singulares, diferentemente dos demais campi, teve, em 2013, a
Coordenadoria de Gestdo de Pessoas (CGP) transformada em
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Departamento de Gestdo de Pessoas (DGPF), incorporando a sua
estrutura 4 (quatro) coordenadorias:

a) Coordenadoria de Satde Ocupacional;

b) Coordenadoria de Pagamento;

¢) Coordenadoria de Cadastro e Controle Funcional; e
d) Coordenadoria de Capacitagdo e Desenvolvimento.

Entretanto, cabe ressaltar que a estrutura organizacional descrita
anteriormente, embora retrate a realidade do campus, ainda ndo esta
oficialmente constituida, tendo em vista que o novo Regimento, que
formalizara essa nova configuragdo, ainda ndo foi aprovado. Conforme
mostra o organograma (Figura 12), o Departamento de Gestdo de Pessoas
no Campus Florianopolis esta vinculado a Diretoria Administrativa
(IFSC, 2016b).

Figura 12 — Estrutura da area de gestdo de pessoas — Campus Floriandpolis

Fonte: Elaborado pela autora

Com excegdo do Campus Floriandpolis, nas demais unidades do
IFSC, de acordo com seus respectivos regimentos internos, as
Coordenadorias de Gestdo de Pessoas estdo subordinadas ou a Diregdo
Geral ou ao Departamento de Administragdo, conforme mostra o Quadro
16.
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Quadro 16 — Setor ao qual as CGPs estdo subordinadas nos campi

Campus/Coordenadorias Setor de vinculagio
1 Avangado Sao Lourenco do Nao possui coordenadoria de gestao de
Oeste*** pessoas
2 | Ararangua Diregfo Geral
3 | Cagador Dire¢do Geral
4 | Canoinhas* Dire¢do Geral
5 | Chapecéd* Departamento de Administrago
6 | Cricitma Dire¢do Geral
7 | Floriandpolis** Diretoria de Administragdo
8 | Floriandpolis-Continente Dire¢do Geral
9 | Garopaba* Departamento de Administrag@o
10 | Gaspar* Diregfo Geral
11 | Itajai* Departamento de Administrag@o
12 | Jaragua do Sul* Departamento de Administrago
13 | Jaragua do Sul Rau* Direcdo do Campus Avancado
14 | Joinville Departamento de Administrag@o
15 | Lage* Departamento de Administrago
16 | Palhoga-Bilingue* Diregdo Geral do Campus Avangado
17 | Sao Carlos Direcdo Geral
18 | Sdo José* Departamento de Administrag@o
19 | Sdo Miguel do Oeste* Dire¢do Geral
20 | Tubardo Departamento de Administrago
21 | Urupema Departamento de Administrag@o
22 | Xanxeré Departamento de Administragéo
*Regimento nao atualizado
** Regimento ndo atualizado/Departamento de Gestao de Pessoas
**% Nao possui Coordenadoria de Gestdo de Pessoas, esta funcdo ¢ exercida pelo campus de
Sdo Miguel do Oeste.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos regimentos internos

Em nivel estratégico, como apresentado na Figura 13, a area de
gestdo de pessoas estd vinculada a Pré-Reitoria de Administracio
(PROAD), que ¢ composta pela Diretoria de Administragdo e Diretoria
de Gestao de Pessoas.
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Figura 13 — Organograma da Pro-Reitoria de Administragdo*

PRO-REITORIA DE ASSESSORIA
ADMINISTRAGAO PROAD

DIRETORIA DE
GESTAO DE
PESSOAS

SECRETARIA
COP

DIRETORIA DE
ADMINISTRAGAO

DEPARTAMENTO
DE COMPRAS

[DEPARTAMENTO DE|
OBRAS E
ENGENHARIA

DEPARTAMENTO
DE ORCAMENTO
E FINANGAS

DEPARTAMENTO DE
ADMINISTRAGRO DE
PESSOAS PESSOAL

—
D PaGawENTO fi D CONTROLE
i FUNCIONAL

DEPARTAMENTO

DEPARTAMENTO DE
DE CONTRATOS. SELECAO DE

| COORDENADORIA,
DE LICITACOES

COORDENADORIA
FINANCEIRA

[COORDENADORIA
DEATENCAO A
SAUDE

T - - - -

COORDENADORIA [ ooy C00RDENADORIA | COORDE! COORDENADORIA

DE REGULARIDADE DE ENGENHARIA DE CONTRATOS DE REG ALMOXARIFADO
IMOBILIARIA = et jted DE PRECOS E PATRIMONIO

*a seta destaca a estrutura da area de gestdo de pessoas na Reitoria
Fonte: IFSC (2017¢)

Considerando o foco dessa pesquisa, dar-se-a énfase a estrutura
organizacional da Diretoria de Gestdo de Pessoas que, segundo o
Regimento Geral, ¢ formada pelo Departamento de Sele¢do de Pessoas e
Departamento de Administracdo de Pessoal. O mesmo regimento (artigo
28, paragrafo unico) estabeleceu que a estrutura e as atribui¢des das
coordenadorias e assessorias vinculadas a Pro-Reitoria de Administragao
seriam publicadas por meio de Instru¢cdo Normativa (IFSC, 2010, p. 10).

Assim, a Instru¢do Normativa n® 2, publicada em 8 de fevereiro de
2017, incorporou a estrutura da Diretoria de Gestdo de Pessoas os
seguintes 0rgaos:

a) Secretaria do Colegiado de Desenvolvimento de Pessoas;
b) Coordenadoria de Atengdo a Satde;
¢) Departamento de Sele¢do de Pessoas;
d) Departamento de Administragdo de Pessoal:
— Coordenadoria de Pagamento;
— Coordenadoria de Controle Funcional.

Entretanto, esse documento ndo faz qualquer mengdo as
atribuicdes desses Orgdos, ndo tendo sido localizado, também, qualquer
outro documento que formalize tais atribuicdes.
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Cabe ainda ressaltar que o artigo 6°, paragrafo Unico, da mesma
Instru¢do Normativa estabelece que “os encaminhamentos decisorios e
operacionais da Diretoria de Gestdo de Pessoas encontram-se vinculados
a Diretoria Executiva de forma experimental até a revisdo do Regimento
Geral do IFSC” (IFSC, 2017k, p. 5).

Dessa maneira, verifica-se que a Diretoria de Gestdo de Pessoas,
embora subordinada a Pro-Reitoria de Administragdo, tanto no
organograma (Figura 13) como no Regimento Geral do IFSC, na pratica,
encontra-se vinculada, em carater experimental, a Diretoria Executiva,
que ¢ a instdncia de apoio ao Reitor nas questdes técnicas e
administrativas. Segundo Veiga (2016), essa situagdo transitoria vem
ocorrendo desde 2015.

Esse contexto parece indicar que, devido as grandes mudancas
ocorridas no IFSC apds a sua transformagdo em 2008 e seu recente
processo de expansdo, a area de gestdo de pessoas estd passando por um
processo de construgdo de sua identidade, buscando novas referéncias
para lidar com a complexidade desse novo cenario e, assim, consolidar
seu modelo de gestao.

4.1.2 Competéncias da Area de Gestio de Pessoas

O Pré-Reitor de Administragdo, dirigente nomeado pelo reitor,
além de outras atribui¢des, é responsavel por “supervisionar a execugdo
da politica de gestdo de pessoas da Reitoria e dos campi” (IFSC, 2010, p.
10). Compete a ele, também, presidir o Colegiado de Desenvolvimento
de Pessoas (CDP), 6rgdo normativo e consultivo da Reitoria, cuja
finalidade ¢ “subsidiar a Reitoria nos encaminhamentos das politicas de
pessoal” (movimentagdo de servidores, aplicagdo de politicas para
capacitacdo, alocagdo de recursos humanos e progressdo funcional)
(IFSC, 2010, p. 5; IFSC, 2017a).

Uma das competéncias da PROAD ¢ “planejar, desenvolver,
controlar e avaliar a administragdo or¢amentaria, financeira e a gestio de
pessoas do IFSC”, bem como “executar o planejamento nos niveis tatico
e operacional [...]” (IFSC, 2010, p. 10).

Das duas diretorias subordinadas a PROAD citadas anteriormente,
cabe a Diretoria de Gestdao de Pessoas (DGP) “supervisionar a execugéo
da politica de gestao de pessoas e dos recursos alocados no orgamento de
pessoal” (IFSC, 2017a, p. 9.3) juntamente com o Departamento de
Selegdo de Pessoas (DESP) e o Departamento de Administragdo de
Pessoal (DAPE) que a compdem. E fungdo do Diretor de Gestio de
Pessoas:
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a)
b)

<)

d)

e)

g
h)
)
)
k)

)

n)

0)

p)

Supervisionar as atividades relativas a saude e
seguranca do trabalho;

Supervisionar os servigos de processamento da
folha de pagamento;

Supervisionar a execucdo das avaliagdes de
desempenho de servidores estaveis e em estagio
probatorio;

Subsidiar a elabora¢do da proposta or¢amentaria
relativa as agdes de gestdo de pessoas;
Acompanhar os processos de progressao,
afastamento, licenga e aposentadoria de servidores;
Coordenar a elaboragdo e a implementagdo do
plano de capacitagao de servidores;

Elaborar projetos e relatorios necessarios ao bom
funcionamento da area de gestdo de pessoas;
Propor e acompanhar a implantag¢do de projetos de
melhoria da area de gestdo de pessoas;

Gerenciar o desenvolvimento dos servidores na
carreira;

Supervisionar a execugao da politica de gestdo de
pessoas da Reitoria e dos campi;

Supervisionar a execugdo dos recursos alocados no
orgamento de pessoal;

Organizar e manter atualizadas as informacgdes
relativas a legislacdo e a jurisprudéncia referentes
a assuntos de pessoal;

Revisar, organizar, documentar e publicar os
procedimentos relacionados a sua area;

Prestar esclarecimentos aos 6rgdos de controle e
dar parecer sobre processos administrativos, em
questdes pertinentes a darea, bem como as
provenientes de demandas judiciais;

Representar o IFSC nos foros especificos da area,
quando se fizer necessario;

Fomentar, articular ¢ encaminhar demandas de
formacdo da area de gestdo publica em Institui¢do
de Ensino, internas a institui¢do, em articulagdo
com a Pro-Reitoria de Ensino, para o Centro de
Referéncia em Formagdo e Educacdo a Distancia
(IFSC, 2010, p. 11, 12).

Em linhas gerais, a atuagdo das CGPs e do DGPF ocorre de forma
articulada com a Diretoria de Gestdo de Pessoas, na Reitoria. Contudo,
observa-se que, de certa maneira, a DGP também acaba exercendo
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fungdes de competéncia das coordenadorias para alguns campi e para os
servidores lotados na propria Reitoria. Essa atuacdo em nivel operacional
da Diretoria de Gestdo de Pessoas, entretanto, ndo é bem estabelecida nos
organogramas e documentos oficiais da institui¢do.

As competéncias especificas da area de gestdo de pessoas nos
campi, bem como de todos os setoriais do [FSC, estdo normatizadas pelos
seus respectivos regimentos internos.

Nesse sentido, cabe ressaltar que, desde 2015, estd em andamento
um projeto de atualizagdo desses regimentos com o objetivo de formalizar
as alteragdes ocorridas ao longo do tempo na institui¢do e retratar, de fato,
a realidade de cada campus, além de reorganizar conceitos e
terminologias. Para coordenar esse trabalho, foi criada uma Comissdo
Central, presidida pelo Diretor de Gestao do Conhecimento, que atua em
conjunto com as comissdes locais instituidas em cada unidade para esse
fim. Também se disponibilizou na internet uma minuta com o texto base
para orientar a elaboracdo do novo documento (IFSC, 20171).

Para um melhor entendimento, o Quadro 17 mostra as diferencas
entre os dois modelos regimentais, em relagdo as competéncias da area de
gestdo de pessoas, utilizando como exemplos a versao atual do campus
Florianopolis e a versdo basica proposta pelo IFSC para atualizagao.

Quadro 17 - Competéncias da area de gestdo de pessoas nos campi
Regimento Novo
(proposta)

Regimento Atual

a) f:laborar o0 planejamento anlllal das atividades a) planejar junto a
inerentes a sua Coordenadoria; Diretoria de Gestio

b) propor, ao Diretor de Administragdo, normas, de Pessoas (DGP) e
métodos e estratégias de trabalho que visem ao
aprimoramento das atividades da sua
Coordenadoria;

¢) propor, ao Diretor de Administragdo, o plano
de capacitacdo dos servidores lotados na sua
Coordenadoria;

d) planejar, coordenar e acompanhar as
atividades de desenvolvimento de pessoas;

e) participar da execucdo das politicas e do
programa de gestdo de pessoas;

f) registrar e organizar informagdes referentes a
vida funcional dos servidores;

g) organizar ¢ manter atualizado o arquivo de
legislagdo de pessoal;

h) divulgar aos servidores a legislagdo e as
normas de pessoal,

executar no seu
campus a politica de
pessoal do IFSC por
meio das atividades
relativas a selegao,
administragdo e
desenvolvimento de
pessoas, de acordo
com a legislacao
federal e as
normativas internas
vigentes;

b) revisar, organizar,
documentar e publicar
os procedimentos
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i) participar da organizagdo dos concursos relacionados a area;
publicos para provimento de cargos efetivos; ¢) incentivar a

j) participar da organizacdo do processo seletivo capacitagdo e a
para contratagdo de docentes substitutos;

k) receber, registrar, orientar e organizar a
movimentacao de processos dos servidores do articulagdo entre os
Campus Florianopolis; servidores da

1) participar da elaboragdo de planos de Coordenadoria;
capacitag@o de desenvolvimento de pessoas;

m) supervisionar a emissao de didrias e passagens

do Campus;

n) acompanhar o0s processos de progressao,
afastamento, licenca e aposentadoria de
servidores do Campus;

0) supervisionar a execucao da politica de gestdo
de pessoas no Campus;

p) representar o Campus nos foruns especificos
da 4area, quando se fizer necessirio ou
solicitado;

q) acompanhar e avaliar o planejamento ¢ a
execugdo do plano de acdo da Coordenadoria;

r) responsabilizar-se pelos bens patrimoniais da
sua Coordenadoria;

s) revisar, organizar, documentar e publicar os
procedimentos relacionados a sua
Coordenadoria;

t) prestar esclarecimentos aos 6rgaos de controle
e dar parecer sobre processos administrativos,
em questdes pertinentes a sua Coordenadoria;

u) desenvolver outras atividades, dentro de sua
competéncia, atribuidas pelo Diretor de
Administragio.

Fonte: Elaborado pela autora

formacdo continuada
e promover a

d) representar o Campus
nos foruns especificos
da area.

Pela pesquisa documental, identificou-se que, até o0 momento, dez
regimentos foram atualizados (IFSC, 2017i) e a comparagdo das duas
versdes (atual e proposta) aponta que ha altera¢des importantes em
relacdo as competéncias e ao perfil esperado dos servidores que atuam na
area de gestdo de pessoas.

Verificou-se que, entre outras competéncias e modificagdes, pelo
texto sugerido aos novos regimentos, existe agora a inten¢do de que as
Coordenadorias ¢ o Departamento de Gestdo de Pessoas ndo somente
executem a politica de pessoal do IFSC, como estabelecido na quase
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totalidade dos regimentos anteriores, mas, também, planeje essa politica
com a Diretoria de Gestdo de Pessoas (DGP), mostrando a disposicao de
se fazer uma gestdo mais participativa.

Evidencia-se, assim, um avango no sentido de conferir as CGPs um
papel maior na politica de gestdo de pessoas do IFSC e uma atuag@o ndo
somente no ambito operacional.

Cabe também salientar que o campus Florianopolis e o campus Sdo
José possuem uma maior autonomia administrativa em relag@o aos outros
campi, pois realizam algumas atividades operacionais que sdo de
responsabilidade da Reitoria para os demais campi.

Nessa perspectiva, ¢ possivel inferir que o processo de
descentralizagdo planejado para a area de gestdo de pessoas iniciado com
expansdo do IFSC vem evoluindo gradualmente e se concretizando em
algumas agdes, ndo se limitando, portanto, somente ao espago fisico e,
com iss0, as pessoas podem sentir-se encorajadas a se envolver de forma
efetiva nos processos decisorios.

4.1.3 Politica de Comunicacao Institucional

O IFSC define sua Politica de Comunicag@o como um conjunto de
principios e procedimentos para orientar de maneira profissional e
sistematica o relacionamento da instituicdo com seus diversos publicos
estratégicos. Tem como diretrizes “o estimulo a participagao, o respeito a
pluralidade de ideias e opinides, a valorizagao do feedback e a utilizagdo
de metodologias adequadas para avaliacdo sistematica de seus objetivos
e de seus resultados”, integrando-se ao processo de gestdo institucional
de forma estratégica (IFSC, 2013, p. 29).

Segundo essa Politica, a comunicacdo interna envolve os
processos, agdes, estratégias, veiculos ou canais que se destinam ao
relacionamento entre o IFSC e seus publicos internos e destes entre si,
devendo ser constantemente avaliada para averiguar a efetividade dos
canais de relacionamento empregados (IFSC, 2013).

Nesse sentido, deve ser orientada para edificar uma cultura que
estabelega relagdes harmoniosas entre os servidores, favoraveis a criagdo
de um clima organizacional saudavel, que estimule o sentimento de
solidariedade, parceria e de pertencimento a instituigdo, propicie a troca
de conhecimentos e experiéncias e contribua para o desenvolvimento
pessoal e profissional. Deve, ainda, empenhar-se em disseminar e
consolidar a cultura, a missdo e a visdo do instituto, buscando
continuamente o engajamento e o comprometimento do publico interno.
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As tecnologias de informagao, comunicacdo e midias sdo grandes aliadas
nesse processo (IFSC, 2013).

Estrategicamente, a responsabilidade pelo desenvolvimento e
propagacdo da politica de comunicacdo no IFSC ¢ da Pro-Reitoria de
Extensdo e Relacdes Externas - PROEX, por meio da Diretoria de
Comunicagdo Institucional (DIRCOM), cabendo ao diretor dessa area,
entre outras competéncias, “executar a politica de comunicagdo social
para o publico interno e externo; propor projetos para melhoria dos
processos de divulgacdo e comunicagdo institucional;, acompanhar as
acdes de comunicagdo nos campi; e planejar e coordenar as agdes de
comunicacdo institucional” (IFSC, 2010).

Em linhas gerais, para interagir com seus diversos publicos
estratégicos, o IFSC dispde de varios canais de relacionamento que
podem ser classificados entre sistémicos (que atendem de forma integrada
os campi e a Reitoria) e locais (que atendem de forma pontual o publico
de cada campus ou Reitoria) (IFSC, 2017a).

Dentre os sistémicos, tem-se a Intranet e o Sistema Integrado de
Gestdo (SIG), iniciado em 2013, destinados ao publico interno, que
podem ser considerados os mais utilizados juntamente com o Sistema
DGP que vem sendo gradualmente substituido pelo SIG e deve ser
extinto.

A Intranet, de acesso restrito, além de permitir acesso a uma conta
de e-mail a todos os servidores, abriga um conjunto de ferramentas e
repositorios  virtuais, trazendo, também, informag¢Ges sobre a
administragdo, noticias de interesse da comunidade interna, bem como
documentos diversos para auxiliar no desenvolvimento das atividades de
rotina dos servidores em geral.

Para a gestdo de pessoas, a Intranet disponibiliza um moédulo
especifico contendo modelos de documentos e formularios diversos,
fluxos de processos eletronicos, tutoriais de operacionalizagdo de
sistemas e modulos relativos a area de pessoal.

O e-mail é, sem duvida, o recurso mais versatil e agil utilizado no
dia a dia para a comunicacdo rapida, permitindo, também o
compartilhamento de conhecimentos entre os servidores, principalmente
nas questdes relativas a legislagdo trabalhista que muda constantemente e
impacta diretamente nos resultados do trabalho executado, podendo,
ainda, ser utilizado também por grupos de pessoas por meio de listas de
discussao.

Conforme pode ser visualizado na Figura 14, o SIG é composto
por cinco sistemas integrados que, por sua vez, sdo divididos em mddulos.
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Figura 14 — IFSC -Sistemas Institucionais Integrados (Intranet)

SIPAC Sistema Integrado de Patrimdnio, Administracdo e Contratos

Possui funcionalidades que suportam as atividades administrativas
relacionadas & gestdo patrimonial, financeira & contratual, envelvendo
reguisicées, almoxarifado, orcamento, compras, patriménio, licitacdo, infra-
estrutura, contratos, bolsas, faturas, processos, transportes etc.

SIGAA Sistema Integrado de Gestdo de Atividades Académicas

Composto por modulos que congregam atividades académicas relativas ao
Ensino, Pesquisa, Extensdo, Monitoria, Ensino a distdncia, Bibliotecas,
Vestibular, Secretaria de apoio ao estudante e Infra-estrutura fisica.

SIGRH Sistema Integrado de Gestao de Recursos Humanos

Fornece operacdes inerentes a administracdo de pessoal, apoiando atividades
como: Gestdo de desenvolvimento humano, capacitacdo, estdgio probatério,
férias, licencas, cadastro de dependentes etc.

SIGCertame Sistema de Concursos

Oferece as funcionalidades necessarias para proceder os certames de ingresso,
concurso pablico e outras selecées que a instituicdo necessita realizar
Compreende desde a montagem dos editais, as inscrigies de candidatos e a
gestdo dos mesmos, bem como a realizagdo das provas e processamento dos
resultados.

SIGAdmin Sistema de Administracdo dos Sistemas (Técnica e Gestdo)
Area de administracio e gestio dos sistemas. Contém a geréncia de

permissdes, comunicacde em grupo, gestdo de unidades e usudrios e
administragdo das paginas da IFSC.

Fonte: IFSC, 2017d

Nesse conjunto, o Sistema Integrado de Gestdo de Recursos
Humanos (SIGRH) pode ser considerado o principal sistema interno de
apoio e suporte as atividades relacionadas a gestdo de pessoas, utilizado
por todos os servidores juntamente com o Sistema Integrado de
Patrim6nio, Administragdo e Contratos (SIPAC), responsavel pela
operacionaliza¢do e tramitacdo de processos institucionais, integrando
toda a instituigdo.

Por fim, tem-se o Sistema DGP desenvolvido pelo proprio IFSC e
que, como ja mencionado anteriormente, deverd ser extinto, mas que
ainda ¢ amplamente utilizado pela gestdo de pessoas dando suporte a
diversas atividades, tais como, realizagdo de avaliagdao de desempenho,
contratagdo de professores substitutos, recadastramento de servidores,
entre outras. Pode-se dizer que, na época em que foi implantado, o
Sistema DGP representou um grande avango tecnologico para a gestio de
pessoas.

Especificamente na area de gestao de pessoas, o SIG, por meio dos
modulos SIGRH e SIPAC, tem se destacado como um dos mais
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importantes canais de comunicagdo, organizando e agilizando o
compartilhamento e a transferéncia de conhecimento entre servidores e
ajudando gradativamente a transformar a cultura organizacional.

Assim, pode-se dizer que o IFSC, ciente da importancia da
comunicacdo para aperfeicoar a gestdo, vem se empenhando para
consolidar uma cultura de comunicag@o que tenha efetividade.

Entretanto, embora importantes e necessarias, as plataformas
tecnologicas parecem ser o foco principal dos investimentos em
comunicacdo na instituicdo, observando-se pouco investimento em
praticas que valorizam a integracdo das pessoas no processo, como
direciona a sua Politica de Comunicagao.

4.2 A GESTAO DO CONHECIMENTO NO IFSC

A Diretoria de Gestdo do Conhecimento (DGC) foi efetivamente
implantada no IFSC a partir de 18 de setembro de 2006, embora sua
implantagdo ja tivesse sido aprovada dois anos antes, durante o processo
de discussdo e definigdo do estatuto do entdo CEFET-SC. Sua criag¢do so
foi possivel devido a alocagdo do cargo de direcdo pelo Ministério da
Educacdo. O grande diferencial na implantacdo desta diretoria foi
caracteriza-la como um sistema de gestdo publica para toda a instituigdo
em nivel estratégico, mostrando, com isso, uma postura inovadora do
IFSC frente a outras institui¢des de ensino (CEFET-SC, 2007).

Essa iniciativa pioneira teve como objetivo oferecer um “servigo
publico federal mais eficiente, mais transparente e mais responsavel em
sua tomada de decisdes e respectivas a¢des” (CEFET-SC, 2007, p. 5).

Imediatamente ap6s a sua implementagdo, além da estrutura
organizacional, outras acdes foram desencadeadas, envolvendo desde a
elaboragdo de organograma até o delineamento de suas competéncias e
atribui¢Ges para consolidar sua estruturagdo basica. (CEFET-SC, 2007).

Desde entdo, a Diretoria de Gestdo do Conhecimento vem
empreendendo esforgos para estabelecer normas e procedimentos para
que a memoria institucional possa ser construida, preservada e para que
as informagdes e o conhecimento possam fluir no interior da institui¢ao
em todos os sentidos (CEFET-SC, 2009).

Atualmente, conforme mostra a Figura 15, a Diretoria de Gestdo
do Conhecimento (DGC) no IFSC esta vinculada a Pro-Reitoria de
Desenvolvimento Institucional (PRODIN), cabendo a ela fomentar o
desenvolvimento da cultura de compartilhamento de conhecimentos, de
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informagdes e de praticas de gestdo do conhecimento e inovagao no IFSC
(TFSC, 2017a, p. 9.5).

Figura 15 — Organograma da PRODIN

PRO-REITORIA DE
DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL

ASSESSORIA
PRODIN

DIRETORIA DE
TECNOLOGIA DA

DIRETORIA DE

GESTAO DO
CONHECIMENTO

INFORMACAOQ E
COMUNICAGAO
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meraesTRuTURe | SORANORESOE B o sisTEMAS DE PESQUISA AL DE PROCESSOS
DE REDES rommacio. || DEMFORMAGRD INSTITUCIONAL £ NORMAS

Fonte: IFSC, 2017¢

As trés coordenadorias atualmente vinculadas a Diretoria de
Gestdo do Conhecimento (Coordenadoria de Pesquisa Institucional,
Coordenadoria de Planejamento e Coordenadoria de Processos e
Normas), que aparecem no organograma da PRODIN (Figura 15), ndo
constam oficialmente no Regimento Geral do IFSC, tendo sido definido
nesse documento que a estrutura e as atribuigdes dessas coordenadorias
seriam publicadas por meio de Instru¢cdo Normativa (IFSC, 2010, p. 14).

Com a publicagdo da Instrugdo Normativa n® 02, em 8 de fevereiro
de 2017, que dispde sobre a estrutura organizacional da Reitoria, foi
oficializada a incorporagdo das trés coordenadorias a Diretoria de Gestao
do Conhecimento, mas nada foi mencionado sobre quais seriam suas
atribui¢des. Nao foi localizado qualquer outro documento que contenha
tais informagoes.

Sdo competéncias do Diretor de Gestdo do Conhecimento:

I.  Fomentar o desenvolvimento da cultura de
compartilhamento de conhecimentos, de
informagdes e de praticas de gestdo do
conhecimento e inovagdo no IF-SC;

II. Coordenar a coleta e a sistematizagdao de dados
e informacgdes das distintas areas
organizacionais da instituigao,
disponibilizando-os na forma de conhecimento
estratégico;
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1.

Iv.

VL

VIL

VIIL

IX.

XI.

XII.

XIII.

XIV.

XV.

XVL

Estabelecer diretrizes e coordenar a elaboragao
do planejamento institucional, em consonancia
com o Plano de Desenvolvimento Institucional
e o Projeto Pedagogico Institucional,
Coordenar o processo de mapeamento e
documentagdo dos processos institucionais do
IF-SC;

Assessorar o Pro-Reitor de Desenvolvimento
Institucional em assuntos e encaminhamentos
relativos a gestdo do conhecimento;

Coordenar a elaboragdo do planejamento anual
das atividades de gestdo do conhecimento;
Coordenar e acompanhar a atualizagdo e o
cumprimento do Plano de Desenvolvimento
Institucional;

Supervisionar e orientar o processo de
elaboracdo e atualizagdo dos Regimentos
Internos das Unidades Organizacionais do IF-
SC;

Coordenar a elaboragdo dos Manuais de Gestao
do IF-SC;

Atuar de forma integrada com o Diretor de
Tecnologia da Informagdo e da Comunicagao
para viabilizar a informatiza¢do dos processos e
o desenvolvimento de sistemas especificos;
Coordenar a elaboragdo do Relatorio de Gestao
do IF-SC;

Atuar, em conjunto com a Diretoria de
Administragdo, na elaboracdo da Prestagdo de
Contas do IF-SC;

Supervisionar e acompanhar o processo de
avaliag@o institucional;

Propor o desenvolvimento de agdes em conjunto
com as demais unidades organizacionais do IF-
SC, visando a melhoria do processo de gestao e
o desenvolvimento institucional;

Acompanhar as atividades das unidades
organizacionais vinculadas a Diretoria de
Gestdo do Conhecimento, tendo em vista o
desenvolvimento de suas competéncias e
atribuigdes, assim como do plano de trabalho;
Organizar, documentar, publicar e manter
atualizados os procedimentos relacionados a sua
area;
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XVII. Manter intercambio com estruturas
organizacionais congéneres de modo a
possibilitar o aprendizado mutuo e o
desenvolvimento de agdes em conjunto;

XVIII. Prestar apoio e assessoria aos campi em
assuntos relativos a sua diretoria;

XIX. Desempenhar outras atividades atribuidas pelo
Pré-Reitor de Desenvolvimento Institucional;

XX. Representar e substituir o Pro-Reitor de
Desenvolvimento Institucional quando
designado;

XXI. Fomentar a elaboragdo, a utilizagdo e o
compartilhamento de contetidos digitais (IFSC,
2010, p. 15).

Atualmente, a Diretoria da Gestdo do Conhecimento conta com
uma equipe de 11 servidores, com formacdo nas areas de Ciéncia da
Computagdo, Administracdo, Sistemas de Energia, Design e
Programacdo, Gestdo Publica, Secretariado, Arquivologia, Estatistica e
Ciéncias Econdmicas.

Uma consulta ao organograma administrativo funcional do IFSC
mostrou que das trés coordenadorias vinculadas a DGC, somente na
Coordenadoria de Processos € Normas ha um servidor em atividade, as
demais estdo inativas (IFSC, 2017g).

Em relacdo a Diretoria de Tecnologia da Informagdo e
Comunicagdo (DTI) e respectivos 6rgaos subordinados (Departamento e
Sistemas da Informagdo, Coordenadoria de Governanga de Tecnologia da
Informagao e Coordenadoria de Infraestrutura de Redes), que completa a
estrutura da PRODIN, verificou-se que ha 18 servidores em atividade
distribuidos pelos setoriais citados (IFSC, 2017g).

Pelo que acima foi exposto, nota-se que, das duas diretorias
subordinadas a PRODIN, somente a DTI vem atuando de forma plena e
integrada com suas coordenadorias. A DGC encontra-se com a estrutura
fragmentada, tendo duas coordenadorias inativas e ainda sem atribuigdes
definidas.

Esse quadro parece indicar um viés mais tecnologico da PRODIN
no IFSC e uma atuac¢do mais alinhada com a DTI. A Diretoria de Gestao
do Conhecimento, por sua vez, apesar de sua perspectiva de crescimento,
parece estar ainda em processo de estruturagao.
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4.3 OS PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS NO IFSC

Os processos de gestdo de pessoas no IFSC envolvem o conjunto
de praticas e procedimentos que organizam as atividades voltadas as
acoes para recrutamento e selecdo, admissdo de pessoal, capacitagdo e
avaliacdo, atencdo a saude, movimentagdo de servidores e controle
funcional e pagamento (IFSC, 2017a, p. 7.1).

A criacdo da Coordenadoria de Processos € Normas, vinculada a
Diretoria de Gestdo do Conhecimento, no inicio de 2008, foi o marco
inicial da gestdo de processos na instituicdo (IFSC, 2017b). Nesse
periodo, 0s processos institucionais comegaram a ser mapeados em
conjunto com outras areas com a utiliza¢do de uma metodologia adaptada
para o IFSC.

Com essa finalidade, foi criado o primeiro Comité Gestor de
Processos Institucionais, por meio da portaria n° 677, de 30 de julho de
2009. De carater permanente, esse comité tinha as seguintes atribuigdes:
a) coordenar o Plano de Atividades voltado a elaboragdo de Manuais de
Gestao para os campi do Plano de Expansao II; b) promover a articulagio
permanente com as demais unidades organizacionais da instituicao,
visando sistematizar e socializar as informagdes, além de ¢) padronizar os
processos e procedimentos em toda a instituigdo, contribuindo para o
estabelecimento de padrdes de referéncia (IFSC, 2017b).

No inicio de 2011, foi disponibilizada uma pagina eletrnica na
Intranet, desenvolvida pela Coordenadoria de Processos e Normas, com
todos o0s processos institucionais ja mapeados para promover o
compartilhamento e a socializacdo do conhecimento registrado até aquele
momento. Nesta pagina, ha registros de atualizagdes desses processos
somente até 2014, entretanto, ap6s essa data, ndo houve mais inclusio ou
revisdao do conteudo ali disponibilizado (IFSC, 2017b; 2018a). Com essa
interrup¢do, os contetdos ficaram defasados, inviabilizando a sua
utilizacdo plena, podendo ter sido, inclusive, o fator responsavel por
muitos servidores desconhecerem a existéncia da propria ferramenta de
consulta.

A formalizagdo da implantagio da gestio por processos no IFSC ¢
uma acgdo estratégica, que visa ao cumprimento de uma das metas
previstas no Plano de Desenvolvimento Institucional (2015-2019) para o
fortalecimento da gestdo em rede. (IFSC, 2017a).

Por isso, por meio da Coordenadoria de Processos ¢ Normas, o
IFSC vem se empenhando na capacitagdo e treinamento de servidores
para o desenvolvimento da gestio por processos na institui¢do, utilizando
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uma metodologia especifica que possibilitarda maior comunidade de
usuarios, melhor documentagdo, interface mais intuitiva, entre outros
beneficios (IFSC, 2018e).

Atualmente, a Coordenadoria de Processos e Normas disponibiliza
uma pagina na Intranet, contendo informagdes atualizadas sobre o
andamento do mapeamento dos processos que ja estdo em curso por meio
dessa nova ferramenta adotada. Verificou-se que, na area de gestdo de
pessoas, ha 12 processos em fase de elaboragdo ¢ nenhum concluido
(IFSC, 20184d).

Como ja relatado anteriormente (se¢do 4.1.3), também a Diretoria
de Gestao de Pessoas (DGP) disponibiliza na Intranet uma pégina para
uso exclusivo da area de gestdo de pessoas denominada “Formularios
DGP”. Seu contetido ¢ dividido em trés segdes (Selegdo de Pessoas,
Administra¢do de Pessoal ¢ Desenvolvimento de Pessoas) e nesse espago
estdo disponiveis, ndo apenas modelos de documentos e formularios,
como sugere o titulo, mas, também tutoriais e instrugdes sobre fluxos e
processos eletronicos que tramitam no Sistema Integrado de Gestao (SIG)
(IFSC, 2017h).

Embora possa evoluir muito ainda em termos de conteudo e
organizagdo, esse repositorio de conhecimentos constitui-se, hoje, uma
ferramenta de trabalho bastante 1til, servindo de suporte para quem atua
na area de gestdo de pessoas.

O Quadro 18 elenca os principais processos existentes na area de
gestdo de pessoas, agrupados por categorias, baseadas, em parte, na
tipologia proposta por Dutra (2013) e ampliadas pela autora. Parte desses
processos encontram-se catalogados na Intranet em varios /inks da pagina
“Formularios DGP” (IFSC, 2017h) e outros foram acrescentados pela
pesquisadora, a partir da legislagdo (BRASIL, 1990) e, também, de sua
experiéncia pessoal. Cada um desses processos pode ser desdobrado em
varios outros subprocessos.

Como se observa, os processos de gestdo de pessoas no IFSC sdo
inameros, complexos e burocraticos, podendo ainda ser classificados em
internos e externos de acordo com o publico atendido. Atualmente, grande
parte deles tramita de forma eletronica, permitindo maior agilidade ao
trabalho e ao transito de informagdes entre os servidores. Alguns ainda
tém origem em documentos fisicos para s6 depois serem digitalizados e
inseridos no sistema, outros sdo hibridos e outros tramitam apenas
fisicamente.



Quadro 18 — Principais processos de Gestdo de Pessoas (GP) no IFSC
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Categoria Processo

Contratagdo de servidores (efetivos/substitutos)
Remocdo/Redistribui¢do de servidores
Colaboragao técnica e cessdo de servidores
Vacancia

Exoneracao

SISAC

1. Movimentagao

Ambientagao de novos servidores
Licenca para capacitacdo

S A G

2. Capacitacdo/
Desenvolvimento

— O
S -

. Afastamento do pais
. Horério especial de estudante

—_
J—

Afastamento (e continuidade) para pds-graduacdo (Especializagdo, Mestrado e Doutorado)

—
[\

3. Avaliacdo . Avaliagdo de desempenho

. Estagio probatorio

—_
|98

—_
~

. Adicional (noturno, insalubridade, periculosidade)

. Abono de permanéncia

. Gratificag@o por encargo de curso/concurso

. Substitui¢do remunerada de cargo (FG, CD)

. Nomeagoes em FCC/FG/CD

. Retribuigao por titulagdo (docentes)

. Incentivo a qualificacdo (TAEs)

. Progressédo (por mérito profissional, por capacita¢do profissional)
. Promogdo (mudanga de classe na carreira de docentes)

. Aceleragdo da promocdo

. Reconhecimento de Saberes e Competéncias — RSC (docentes)
. Promogdo a classe titular (docentes)

. Ajuda de custo

—_— = = = =
O 00 3 O\ W

4. Valorizagao

[NO RN ST \O I NS T \O )\ ]
N AWK —O

[\
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27.
28.
29.
30.

31

34

37.

38

Ressarcimento saude

Aposentadoria

Auxilio (pré-escolar, natalidade, transporte, alimentagido, moradia, funeral)
Licenca (para tratamento de satide, por motivo de doenga em pessoa da familia)

. Licengas (gestante, adotante, paternidade)
32.
33.

Licenca por motivo de afastamento de conjuge ou companheiro
Licenca prémio por assiduidade (em extin¢do)

. Afastamento (casamento, falecimento, doagio de sangue, alistamento ou recadastramento como eleitor)
35.
36.

Licenca (para tratar de interesses particulares, incentivada sem remuneragao)

Licenca (para atividade politica, exercicio de mandato eletivo, desempenho de mandato classista, para o
servigo militar)

Pensdo por morte

. Pagamento de direitos de exercicios anteriores
39.

Isencdo de IR para aposentados e pensionistas

5. Controle
Funcional e
Pagamento

40.
41.
42.
43.
44.

45.

46

Controle de frequéncia

Recadastramento de servidores

Cadastro de servidores (SIAPE/SISAC)

Emissdo de certiddes e declaragdes funcionais

Cadastro dos dependentes (para fins de imposto de renda, auxilio pré-escolar, assisténcia a saude e
acompanhamento de pessoa da familia)

Alteragdes cadastrais (dados bancarios, enderego, dependentes, auxilio satide)

. Reposicao ao erario
47.

Rescisdo contratual de professores substitutos e efetivos

6. Atengao a
Saude

48.
49.
. Licenga por acidente em servico

50

Horario especial para servidor portador de deficiéncia ou dependente
Remogéo por motivo de satde

Fonte: Elaborado pela autora (com ampliac¢ao das categorias propostas por Dutra, 2013)
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Normalmente, o volume de trabalho operacional com os processos
¢ grande e, muitas vezes, acaba comprometendo a dedicagdo ao
planejamento e a atividades de desenvolvimento no setor. Também
prejudica a coordenagdo de esforgos para o gerenciamento de fluxos e
processos de forma sistémica, que é fundamental para ganhar tempo,
minimizar falhas, aumentar a eficiéncia e, assim, reduzir a propria carga
operacional.

O contexto apresentado mostra que o IFSC ha muito tempo esta
atento as necessidades de mudancas e a necessidade de aperfeicoar a
gestdo em todos os niveis. A criagdo da Diretoria de Gestdo do
Conhecimento ¢ a de um comité gestor, de carater permanente, para
gerenciar processos ¢ estabelecer padrdoes de referéncias e, mais
recentemente, a procura de ferramentas mais adequadas para implementar
a gestdo por processos sdo indicativos claros dessa busca continua por
melhores resultados.

Entretanto, observa-se, também, que embora haja todo um esforgo
e um movimento para construir o conhecimento organizacional de forma
sistémica, na pratica, as agdes para atingir esse objetivo sdo
centralizadoras e pouco integradas, resultando em trabalhos paralelos,
intermitentes e individualizados que perdem a continuidade com a
rotatividade dos servidores, levando sempre a recomegos e perdendo-se,
dessa forma, muitas vezes, um conhecimento ja construido anteriormente,
como € o caso do mapeamento de processos.

Entende-se que o mapeamento de fluxos e processos, sendo
essencial a atividade de gestdo de pessoas, deve ser uma construcao
coletiva, devendo ser continuamente atualizado e revisado. Uma analise
mais atenta ao conteido publicado na Intranet do IFSC mostra que o
conhecimento ali compartilhado estd, de certa forma, pulverizado. Ha
inconsisténcias e informagdes importantes que ainda ndo estdo
compartilhadas e lacunas e que poderiam ser mais facilmente preenchidas
com o engajamento de todos.

Para exemplificar essa realidade, a seguir, faz-se a analise de um
processo da area de gestdo de pessoas, com o objetivo de mostrar uma
importante lacuna que poderia ser preenchida se houvesse um
envolvimento efetivo dos servidores nos processos de institucionalizagio
do conhecimento dentro do IFSC.
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4.3.1 Exemplo Pratico

Nesta se¢do, faz-se uma breve analise do processo denominado
“Temporarios” que trata da contratagdo de professores substitutos,
atividade desempenhada pela pesquisadora.

A contratacdo de professores substitutos ¢ um processo longo e
complexo, com varias etapas a serem cumpridas, que se inicia antes do
langamento do edital ¢ da inscri¢do dos candidatos e termina com a
desligamento do professor substituto da institui¢do ap6s, no maximo, dois
anos de exercicio na fungdo, conforme determina a legislagéo.

A ultima parte desse processo consiste na rescisdo do contrato de
trabalho e, nessa etapa, além do registro de desligamento funcional no
sistema SIAPE, ¢ efetuado o calculo dos valores devidos que sdo langados
na folha de pagamento.

Atualmente, no IFSC, o calculo dos valores da rescisdo contratual
¢ realizado manualmente pelo servidor que desempenha essa fungao. Nao
existe uma planilha ou um programa de TI que o auxilie a efetuar esses
calculos automaticamente, de forma a erradicar ou mesmo minimizar
possiveis erros que possam ocorrer.

Devido a complexidade de todas as variaveis que envolvem uma
rescisdo contratual, essa operagdo exige o maximo de atengdo por parte
de quem a realiza e qualquer descuido pode ter sérias consequéncias e
trazer prejuizos ao erario ou mesmo ao servidor dispensado.

Uma ferramenta de TI é essencial para realizar essa atividade.
Porém, essa ferramenta ndo existe € nem ao menos um tutorial com
orientacdes sobre como calcular esses valores. Pela experiéncia vivida
pela pesquisadora como servidora da area de gestdo de pessoas, sabe-se
também que ndo existe capacitacdo institucional para orientar a execugao
dessa tarefa para quem assume essa fun¢do, apenas explica¢des basicas
em um tempo exiguo, o que torna esse processo bastante vulneravel e
totalmente dependente de quem realiza a atividade, ja que o conhecimento
tacito referente a esta atividade ndo esta explicitado e institucionalizado.

E importante ressaltar que essa lacuna nio ¢ exclusividade do
IFSC. Para efeito de comparagdo, a pesquisadora, no inicio de
dezembro/2017, conversou com o responsavel pela realizagdo dessa
atividade na UFSC e constatou situagdo idéntica. Ou seja, todo o calculo
da rescisdao contratual de professores substitutos na UFSC também ¢
efetuado manualmente, sem o auxilio de qualquer ferramenta de TIL.

Dessa forma, constata-se, com esse exemplo que, mesmo em
praticas que envolvam riscos financeiros e que poderiam ser solucionadas
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de maneira muito simples, como uma planilha de calculo automatizado,
identifica-se que a Gestdo do Conhecimento ndo estd presente.

Embora o IFSC, de longa data, venha empreendendo esforgos ¢
recursos no desenvolvimento de tecnologias para que o conhecimento
seja sistematizado e institucionalizado, como exposto anteriormente,
verifica-se que, na pratica, algumas atividades basicas sdo executadas sem
o auxilio tecnologico. Sem esta ferramenta de compartilhamento do
conhecimento institucional, decisdes sdo tomadas com alto grau de
individualidade, sem padronizacdo, podendo levar a resultados diferentes
e a falhas importantes.

4.4 A PERCEPCAO DOS SERVIDORES

Esta se¢do tem inicio com a analise do perfil do servidor que atua
regularmente na area de gestdo de pessoas e sua percep¢ao sobre o
processo de comunicagdo, capacitacdo e gestdo do conhecimento no
IFSC. Na sequéncia, sdo descritas e avaliadas as praticas de transferéncia
de conhecimento efetivamente implementadas nessa area sob a 6tica dos
servidores. Tais praticas estdo divididas em trés categorias (Recursos
Humanos, Estruturagdo de Processos ¢ Base Tecnologica) e
fundamentadas nos conceitos e tipologia adotada nos estudos realizados
pelo IPEA, conforme mencionado na se¢do 2.2.6.

4.4.1 O Perfil dos Servidores

Na primeira parte da pesquisa direcionada aos servidores (Segao
I), foram solicitadas informagdes sobre sexo, idade, natureza do cargo
ocupado na institui¢do (docente ou técnico-administrativo), formacao
exigida para o cargo ocupado, nivel de escolaridade, se ocupa cargo
comissionado, jornada de trabalho semanal, tempo de servigo no IFSC e
tempo de servico na area de gestdo de pessoas.

Os dados obtidos com a pesquisa (Figura 16) revelam que o quadro
de pessoal da area de gestdo de pessoas do IFSC ¢ constituido, em sua
maioria, por individuos do sexo feminino (77,0%), com predominéncia
de jovens com idade entre 31 e 40 anos (55,8%) e os demais nas seguintes
faixas: entre 18 ¢ 30 anos (9,8%); entre 41 ¢ 50 anos (18,0%); e entre 51
e 60 (16,4%).
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Figura 16 — Sexo e idade dos servidores da area de gestdo de pessoas

Sexo Idade
Entre 51 e 60
: r:nose Bl 164%
Masculino - 23,0%
Entre 41 e 50 B 130%
anos 7
Entre 31 e 40
I 55, 8%
Feminino _ 77,0% anes
1 Entre 18 e 30
0,
anos M 9,8%
0 20 40 60 0 20 40
Numero de servidores Numero de servidores

Fonte: Dados primérios

Conforme a Figura 17, os resultados indicam, ainda, o alto nivel
de escolaridade dos servidores, tendo em vista que, para 62,3% dos
respondentes, a formagdo exigida para o cargo é ensino médio e que
77,0% possuem graduagdo com especializagdo em alguma area; outros
11,5% possuem curso de mestrado e 11,5% tém nivel superior.

Figura 17— Formagdo exigida para o cargo e nivel de escolaridade dos
servidores que atuam na area de gestdo de pessoas

Formacao exigida para o Nivel de escolaridade dos
cargo servidores
Ensino Superior [ 24,6% Mestrado ] 11,5%
62,3%

Ensino Médio |G Especializacdo | NG 77,0%

Ensino
0, .
Fundamental M 131% Superior [l 11,5%
0 20 40 0 20 40 60
Numero de servidores Numero de servidores

Fonte: Dados primérios
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Esses dados mostram que todos os servidores sdo altamente
qualificados e possuem, no minimo, nivel superior para um cargo em que
se exige para a grande maioria, formagao de nivel médio (62,3%) e ensino
fundamental (13,1%).

Na sequéncia, conforme apresentado na Figura 18, um tergo (1/3)
dos servidores possuem fun¢do comissionada. Considerando o nimero
reduzido de servidores na area de gestdo de pessoas em cada campus (a
maioria entre 1 e 3), pode-se concluir que esse percentual é bastante alto.
O Quadro 12 (se¢do 3.3) mostra, inclusive, que ha unidades em que
apenas o gestor atua na area.

Figura 18 — Total de servidores com fung@o comissionada e jornada de trabalho
semanal dos servidores

Servidores com fung¢ao Jornada de trabalho
comissionada semanal
sim I 32,8% 40horas [ 65.6%

Nzo [ ¢7.2% 30horas [ 34.4%

0 20 40 60 0 20 40 60
NuUmero de servidores Numero de servidores

Fonte: Dados primérios

Esse cenario revela uma estrutura dispersa regionalmente e
excessivamente subdividida, compativel mais com um processo de
“desconcentragdo” do que propriamente de “descentraliza¢do”, como
salientado por Mello (1991), tendo em vista que, embora haja um gestor
em cada unidade organizacional, na pratica, as decisdoes nos campi estao
subordinadas as decisdes da Reitoria.

A literatura (BRASIL, 1995) ressalta que o modelo gerencial
contemporaneo exige formas mais flexiveis de gestdo, horizontalizagao
de estruturas e descentralizagdo de decisdes, contrapondo-se ao excesso
de formalidade e burocracia.

Assim, no contexto exposto, os dados da pesquisa parecem revelar
que o modelo de gestdo predominante no IFSC ¢ ainda bastante
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conservador e, embora um formato de gestdo mais flexivel e participativo
venha ganhando espaco na institui¢do, na pratica ainda ndo se consolidou.

Para 65,6% dos servidores, a jornada de trabalho semanal é de 40
horas e para 34,4%, de 30 horas. Apesar de o IFSC adotar a flexibilizagao
da carga horaria, verifica-se que a maior parte dos setores nao adota a
jornada de 12 horas ininterruptas, talvez pela quantidade reduzida de
servidores em cada coordenadoria, que ndo permite ao setor trabalhar no
sistema de 12 horas continuas.

De acordo com a Figura 19, os servidores com tempo de servigo
no IFSC igual ou superior a 10 anos sdo minoria, apenas 18,0%. Para a
maioria (82,0%), o tempo de servigo na institui¢do ¢ menor que 10 anos,
além de se ter 37,7% do total de servidores com tempo de servigo igual
ou inferior a 3 anos, portanto em estagio probatorio ou recém-saido deste.

Figura 19 — Tempo de servi¢o no IFSC e tempo de servigo na area de gestio
de pessoas do IFSC
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Fonte: Dados primarios

Em relag@o ao tempo de trabalho especifico na area de gestio de
pessoas, verifica-se que a grande maioria (91,8%) dos servidores possui
tempo de servigo abaixo de 10 anos, sendo que 59,0% dos respondentes
tétm 3 ou menos anos de trabalho no setor. Os que possuem larga
experiéncia na area (acima de 10 anos) totalizam apenas 8,2%. Esses
dados sdo bastante significativos porque revelam que a maior parte da
for¢a de trabalho no setor (59,0%) tem pouca experiéncia no setor,
enquanto os servidores mais antigos, que possuem maior bagagem de
conhecimentos, constituem uma infima minoria, apenas 8,2%, seguidos
por aqueles que possuem uma experiéncia intermediaria (32,8%).
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Esse panorama aponta para duas diregdes. Primeiramente, a
necessidade de garantir a preservacdo da memdria institucional que pode
ser perdida com a aposentadoria dos servidores mais antigos que sao
poucos; e, em segundo lugar, a perspectiva de mudangas concretas devido
ao quadro de pessoal ser formado predominantemente por pessoas jovens,
muito qualificadas, com expectativas de crescimento profissional e com
muito tempo pela frente para impulsionar mudangas. A troca de
experiéncias e a integracdo entre as duas geragdes deve ser um objetivo a
ser perseguido pelo IFSC como forma de preservar a memoria
organizacional, desenvolver novas habilidades, construir e disseminar
novos conhecimentos e alavancar a gestao.

4.4.2 O Processo de Comunicacio, Capacitacio e Gestio do
Conhecimento no IFSC

Na segunda etapa da pesquisa (Se¢do II), foram abordados temas
relacionados a capacitagdo inicial para ingresso na institui¢do, ao apoio
do IFSC aos servidores nos cursos ministrados pela ENAP, ao processo
de comunicagdo entre servidores e gestores, além de questdes bdsicas
sobre Gestdao do Conhecimento.

De acordo com a Figura 20, as respostas a pergunta sobre a forma
de aprendizagem dos servidores para exercicio de suas atividades ao
ingressar na instituigdo mostram que maioria aprende suas fun¢des com
os proprios colegas de trabalho (77,0%), apenas 14,8% participam de
treinamento institucional e outros 8,2% aprendem por outros meios. Esse
quadro indica, portanto, que ¢ alto o indice de aprendizagem informal e
ndo estruturado na area de gestdo de pessoas (85,2%).

A andlise sobre essa questdo vai ao encontro da situacgdo relatada
na literatura (KIDWELL et al., 2000 apud CRANFIELD, 2011) sobre a
falta de um sistema estruturado de GC nas IES para repassar o
conhecimento e, como consequéncia, os prejuizos gerados por essa
deficiéncia. Com isso, as instituigdes acabam ficando dependentes das
acoes individuais praticadas nos niveis intermedidrio e operacional,
perdendo a oportunidade de socializar e sedimentar conhecimentos
importantes para a aprendizagem organizacional e também para o
desenvolvimento institucional (MEYER, 2014).
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Figura 20 — Forma de aprendizagem para o exercicio das atividades ao
ingressar no IFSC
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Fonte: Dados primarios

Conforme a Figura 21, uma expressiva maioria (88,5%) declara ja
ter participado de cursos ministrados pela ENAP, sendo que 68,8%
participaram mais de uma vez e outros 19,7% uma tnica vez. Os demais
(11,5%) afirmam nunca ter participado, apesar de conhecer a Escola. A
grande maioria também (85,2%) considera que o IFSC apoia a
participacgdo dos servidores nesses cursos e 14,8% dizem ndo contar com
esse apoio.

Figura 21 — Participacdo dos servidores em cursos ministrados pela ENAP e
apoio do IFSC a essa participacdo
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Nessa questdo, destaca-se o alto indice de participagdo dos
servidores nos cursos ofertados pela ENAP, inclusive, mais de uma vez,
e o apoio dado pelo IFSC aos servidores que realizam esses cursos.

Sobre o processo de comunicagdo entre gestores e servidores da
area de gestdo de pessoas, os resultados mostram que 6,6% dos
respondentes avaliam ser “o0timo”, enquanto 47,5% consideram “bom”.
Para 29,5%, das pessoas, entretanto, esse processo ¢ somente “razoavel”;
outros 9,8% julgam ser “ruim” e o restante (6,6%) considera “péssimo”
(Figura 22).

Figura 22 — Avaliagdo do processo de comunicagdo entre servidores e gestores
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Fonte: Dados primérios

Observa-se, nessa questdo, que embora a maioria (54,1%) avalie o
processo de comunicacdo como “O6timo” ou “bom”, uma parcela
expressiva de servidores (45,9%) entende que essa comunicacdo ¢
passivel de melhoria, estando entre “razoavel”, “ruim” e “péssima”.
Assim, essa resposta demonstra a necessidade de se buscar os motivos
que levam a esse nivel de insatisfagdo, ainda mais considerando que a
comunicagdo, como salientado por Terra (2010), é um fator determinante
para alavancar a eficiéncia administrativa e a exceléncia da gestao.
Considerando, ainda, que a comunicacgao ¢é fator chave quando se fala em
Gestdo do Conhecimento é preciso que ela seja efetiva, eficiente e
confiavel, tenha clareza e permeie toda a instituigao.

Na sequéncia, a Figura 23 mostra que a maior parte dos servidores
(68,9%) desconhece se “compartilhar conhecimento e informagao” seja
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um dos itens considerados na avaliacdo de desempenho, tendo em vista
que 36,1% afirmaram “ndo saber dizer” e outros 32,8% negaram que este
ponto esteja contemplado no processo. Os 31,1% restantes responderam
afirmativamente a questao.

Essa questdo revela um resultado surpreendente, tendo em vista
que a avaliagdo de desempenho ¢ utilizada, principalmente, como
parametro para a progressdo funcional dos servidores na carreira.
Entretanto, as respostas apontam desconhecimento dos servidores em
relacdo a esse item especifico e, provavelmente, aos itens que compdem
o conjunto da avaliacdo, deixando evidente uma fragilidade no processo
e a existéncia de uma lacuna importante entre os objetivos pretendidos
pela instituicdo e os resultados obtidos com a avaliagdo.

Figura 23 — Avalia¢do de desempenho como estimulo ao compartilhamento de
conhecimento
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Considerando que a aplicacdo da pesquisa foi restrita ao grupo de
gestdo de pessoas e que a avaliagdo de desempenho tem a funcdo de
subsidiar a politica de gestdao de pessoas em relagdo a qualificacdo dos
servidores e melhoria do servico publico, torna-se indispensavel repensar
seu processo de construgdo, refletir sobre seus pontos fracos e avaliar se
os objetivos desta avaliago estdo sendo efetivamente alcangados.

Sobre essa questdo, cabe salientar que uma consulta a Resolugéo
08/2016/CDP/IFSC, de 24/06/201, que rege o Programa de Avaliacdo de
Desempenho no IFSC, mostrou que “compartilhar conhecimento e



144

informacdo” ndo ¢ um dos objetivos especificos do programa e nem um
item considerado na avaliagdo de desempenho propriamente dita. No
formulario de avaliacdo, faz-se meng¢do apenas ao “compartilhamento dos
objetivos e metas institucionais” que ndo pode se confundido com
compartilhamento de conhecimentos entre pessoas. Conforme prevé a
resolucdo, os servidores s3o avaliados por suas competéncias conceituais
(dominio de conceitos), competéncias técnicas (dominio de métodos e
ferramentas) e competéncias interpessoais (capacidade de comunicagio e
interagdo), além de atitudes e valores pessoais.

Pela Figura 24, verifica-se que 73,8% dos servidores consideram
que no IFSC ndo hd recompensa para o servidor que compartilha
informagao e conhecimento, enquanto outros 22,9% afirmam nao saber
dizer. Apenas 3,3% identificaram algum tipo de reconhecimento por parte
da institui¢do. Nessa questdo, é possivel inferir que, quando o servidor
assinala a op¢ao “ndo sabe dizer”, estd admitindo que, efetivamente, a
pratica ndo existe, pois, caso contrario, haveria o sentimento de estar
sendo recompensado, totalizando, assim, um percentual de 96,7% de
servidores com essa percepgao.

Figura 24 — Percepcdo dos servidores sobre a existéncia de recompensa ou
reconhecimento para quem compartilha conhecimento no IFSC
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Fonte: Dados primarios

Diversos autores (BATISTA, 2012; AIRES, FERREIRA, 2016;
AZEVEDO, 2002 apud SCHLESINGER et al., 2008) salientam
justamente o reconhecimento e a recompensa como importantes fatores
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de motivagdo para promover uma cultura de compartilhamento do
conhecimento.

Aqui cabe destacar que, diferentemente do setor privado, o gestor
publico tem uma autonomia bastante limitada, ndo podendo agir por conta
prépria para criar incentivos e recompensas. A literatura (PANTOJA;
CAMOES; BERGUE, 2010) salienta que as regras existentes no plano de
cargos dos servidores publicos utilizam somente o tempo de servigo como
critério para progressdo na carreira, o que pode levar a apatia e ao
desinteresse, ja que o desempenho individual ndo estd vinculado a
qualquer mecanismo de remuneragao.

Assim, € preciso pensar em formas de recompensas e beneficios
que possam trazer motivagdo sem que estejam ligadas ao fator financeiro.
Denhardt (2012) enfatiza que o senso de comunidade, o sentimento de
pertencimento, o trabalho em equipe ¢ a confianca mutua sdo fatores que
levam as pessoas a trabalharem motivadas. Diversos autores (SLACK et
al., 1997; RANDOLPH, 1995; CUNNINGHAM; HUMAN, 1999 apud
RODRIGUES; SANTOS, 2001, p. 238; CHIAVENATO, 2010) destacam
0 empowerment como uma técnica de gestdo bastante eficiente, que se
caracteriza pela descentralizagdo de poder e por dar maior autonomia aos
servidores nos processos decisorios. Com isso, as pessoas passam a ter
maior iniciativa em suas atividades, aumentando sua autoestima e
possibilitando uma verdadeira transformagdo no comportamento das
pessoas.

Os resultados apresentados na Figura 25 também mostram que a
grande maioria dos servidores (85,2%) consideram familiar o termo
“Gestdo do Conhecimento”, enquanto para 3,3% a expressdo ¢
desconhecida. Outros 11,5% afirmaram ja ter ouvido falar, mas nao saber
do que se trata.

Esse resultado ¢ extremamente positivo, indicando um enorme
potencial dos servidores da area de gestdo de pessoas para entender e lidar
com mudangas que sdo necessarias para estruturar praticas e iniciativas
de GC.

Batista (2006) enfatiza a importincia de se estar consciente e
familiarizado com o termo para o sucesso desse projeto dentro das
organizagdes, ressaltando que, para muitas delas, trata-se de um conceito
ainda abstrato, inserido pela alta hierarquia ¢ mais empregado na area de
informatica.
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Figura 25 — Familiaridade com o termo Gestdo do Conhecimento
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Fonte: Dados primarios

Nesse ponto especifico, cabe ressaltar que o IFSC tem a vantagem
de ter em seu quadro servidores altamente qualificados, atuando em nivel
tatico e intermediario, familiarizados com o termo e que podem fazer toda
a diferenca no momento de consolidar praticas de GC.

Entretanto, por outro lado, também ¢ preciso salientar que estar
familiarizado com o termo ndo significa necessariamente que se tenha
uma compreensio clara e plena sobre o tema. Sem duvida, é um aspecto
bastante positivo, mas ndo se pode precisar exatamente o nivel de
compreensao ¢ a abrangéncia desse entendimento e até que ponto vai essa
consciéncia.

Sobre a existéncia de a¢des voltadas a Gestao do Conhecimento no
IFSC, 72,1% dos servidores afirmaram ndo saber dizer ou negaram
existir. Somente uma minoria (27,9%) respondeu afirmativamente a
questdo (Figura 26).

A familiaridade com o termo Gestdo do Conhecimento apontada
pela imensa maioria dos respondentes (85,2%) na questio anterior parece
indicar que os servidores possuem algum conhecimento nessa area para
identificar agdes voltadas a GC no IFSC. Nesse sentido, considerando que
uma parcela bastante expressiva (72,1%) nessa questdo afirmou ndo
reconhecer a existéncia de tais acdes, torna-se importante refletir sobre
essa politica na institui¢do.
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Figura 26 — Existéncia de a¢des voltadas a Gestdo do Conhecimento no IFSC

30
42,6%

25
0,
20 27.9% 29,5%
Numero de
servidores

10

6]

Sim Nao N3o sei dizer
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Esse dado parece revelar que, apesar de uma unidade especifica
com essa finalidade, as agdes decorrentes dessa politica ainda ndo estdo
bem estabelecidas e sedimentadas na pratica didria dos servidores. Sobre
essa questdo, Hoffmann (2012) afirma que a construgdo de uma cultura
orientada para o conhecimento vai muito além da criagdo de uma estrutura
para a GC.

Diversos autores (HANSEN et al., 1999 apud CONG; PANDYA,
2003; CHENG, 2009 apud CRANFIELD, 2011) salientam que as praticas
de GC devem ser sistematicas e deliberadas e que estar consciente sobre
a existéncia do processo faz toda a diferenga nos resultados, permitindo
colher de forma plena todos os beneficios dessas praticas. Além disso,
apontam a necessidade de ndo confundir simples repositorios de
conhecimento com um sistema efetivo de compartilhamento de
conhecimento.

Dessa forma, entende-se que o sucesso dessa politica no IFSC
depende do engajamento de todos os servidores e, nesse sentido, deve ser
uma construcdo coletiva, em que todos efetivamente participem e estejam
envolvidos em todas as etapas do processo.
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4.4.3 Praticas Enquadradas na Categoria Recursos Humanos

No decorrer desta secdo, os resultados referentes ao grupo de
praticas Recursos Humanos foram analisados individualmente e, ao final,
interpretados de maneira global. Nesta categoria, foram pesquisadas a
implementacdo de 7 praticas: 1) Foruns/Listas de discussdo; 2)
Comunidades de Pratica (CPs); 3) Educa¢do/Universidade Corporativa;
4) Narrativas; 5) Mentoring/Coaching; 6) Brainstorming ¢ 7) Café do
conhecimento.

Conforme mostra a Figura 27, a analise dos dados mostra que
somente 24,6% dos servidores que atuam na area de gestdo de pessoas
participam regularmente de “Foruns ou Listas de discussdo”. Para a
grande maioria (57,4%), entretanto, essa participacdo ¢ eventual. Um
percentual de 16,4% afirmou néo participar e outros 1,6% declaram ndo
participar atualmente, mas ja ter participado. Esses dados revelam,
portanto, que apesar de ser uma pratica de facil e amplo acesso ndo ha
uma participacdo efetiva e regular da maior parte dos servidores.

Figura 27— Participag¢@o em Foruns/Listas de Discussio
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Fonte: Dados primarios

Em relagdo as Comunidades de Pratica (CPs) verificou-se que
apenas 21,3% dos servidores participam regularmente desse tipo de
atividade, enquanto 31,1% dizem participar “as vezes”. Um percentual de
6,6% diz ndo utilizar essa pratica, mas afirmam ja ter utilizado; os demais
(41,0%) declaram ndo participar. Esse resultado mostra que essa também
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ndo ¢ uma pratica consolidada no cotidiano da area de gestdo de pessoas,
estando restrita a um grupo muito pequeno, conforme pode ser observado
na Figura 28.

Figura 28— Comunidades de Pratica (CPs)
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Fonte: Dados primérios

Conforme mostra a Figura 29, a pesquisa revela que apenas 11,5%
dos respondentes afirmam participar regularmente de atividades de
educagdo continuada, treinamento personalizados e cursos especificos
oferecidos pelo IFSC para atualizagdo permanente de pessoal, agdes que
configuram a pratica denominada Educagdo/Universidade Corporativa.
Os demais (88,5%) relatam que participam eventualmente desse tipo de
atividade (44,3%), outros 14,7% dizem ndo participar atualmente, mas ja
terem participado desses eventos, enquanto os demais (29,5%) declaram
nao participar.
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Figura 29- Educagdo Corporativa/Universidade Corporativa
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Fonte: Dados primarios

As respostas indicam que, na verdade, essa pratica ndo estd
consolidada no IFSC, uma vez que a existéncia de uma
Educagdo/Universidade Corporativa requer necessariamente uma
estrutura (fisica ou virtual) especifica permanente, com alcance
abrangente e realizada de maneira consciente por toda a organizagao.
Trata-se de um processo que faz parte da formagdo do servidor desde o
seu ingresso com a realizacdo agdes continuadas de capacitacdo,
estendendo-se ao longo de sua vida funcional, devendo, portanto, ser
utilizada por todos e ndo apenas por uma pequena parcela de servidores,
como mostra a pesquisa.

Nessa questdo, cabe também ressaltar que a interpretagdo dessa
pergunta pode ter gerado o entendimento equivocado por parte dos
respondentes de que as atividades de educagdo continuada sdo os cursos
ou os encontros de capacitacdo que ocorrem de forma eventual ou pontual
no IFSC, mas que, na realidade, ndo configuram exatamente a pratica de
Educagdo e Universidade Corporativa pelos motivos expostos acima.

Os resultados referentes a pratica Narrativas revelam que 27,9%
dos servidores participam desse procedimento regularmente, enquanto
para 32,8% essa pratica ocorre de forma esporadica. Outros 24,6%
afirmam ndo participar de atividades dessa natureza no IFSC e 14,7%
declaram ja ter participado em algum momento tempo, mas nao no
momento atual (Figura 30).
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Esses dados revelam, portanto, que apenas uma minoria considera
regular essa pratica na institui¢do. Um percentual bastante expressivo
(72,1%), entretanto, compreende que ela ndo faz parte do cotidiano da
gestao de pessoas.

Figura 30 - Narrativas
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Fonte: Dados primarios

De acordo com os resultados obtidos (Figura 31), uma maioria
significativa (65,6%) de servidores afirma ndo contar com o
acompanhamento de alguém especializado ou com maior experiéncia
dentro da instituicdo para exercer suas atividades. Os que declaram
receber essa orientagdo de um profissional ou de um servidor mais
experiente perfazem 19,7% e aqueles que entendem que essa pratica
ocorre eventualmente (8,2%) ou que ja existiu no passado (6,5%)
totalizam 14,7%.

Nesse sentido, pode-se concluir que a pratica Mentoring/Coaching
também ndo esta efetivamente implementada no IFSC, com iniciativas
pulverizadas e estando restrita, portanto, a uma pequena minoria de
servidores que atuam na area de gestdo de pessoas.
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Figura 31 — Mentoring/Coaching
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Fonte: Dados primérios

Em relag@o a pratica Brainstorming, para 60,7% dos servidores ela
ndo existe no ambiente de trabalho. Um percentual de 22,9% afirma que
essa atividade ocorre eventualmente, enquanto 8,2% avaliam que esse
procedimento ja ocorreu no passado, mas que ndo vem sendo realizado
no momento atual. O restante (8,2%) considera que se trata de uma pratica
inserida no cotidiano e, portanto, com ocorréncia regular (Figura 32).

Figura 32 - Brainstorming
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A andlise das respostas relacionadas a pratica “Café do
Conhecimento” mostra que grande parte dos servidores (47,6%) ndo se
retine para “tomar café¢” com a finalidade de debater ideias sobre as
atividades de rotina ou trocar experiéncias profissionais no ambiente de
trabalho. Um total de 50,8%, entretanto, declaram que essa pratica ocorre
regularmente (21,3%) ou de forma eventual (29,5%). Outros 1,6%
consideram que esse procedimento ja existiu em algum momento, mas
nao no presente (Figura 33).

Figura 33— Café do Conhecimento
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4.4.3.1 Resumo e Analise Geral dos Resultados referentes as Praticas
Enquadradas na Categoria Recursos Humanos (visdo dos servidores)

Ap6s a analise individual de cada questdo, esta secdo dedica-se a
analise geral do conjunto de praticas desse grupo, de acordo com os
indices apresentados no Quadro 19.

Para a interpretacdo global dos resultados desse conjunto de
praticas, foram observados os critérios de avaliagdo estabelecidos na
secdo 3.5 (Tabela 2) , que utiliza a frequéncia de respostas afirmativas
para determinar o estagio de implementacdo de cada pratica: a) ndo
implementada (igual ou abaixo de 35,0%); b) em processo de
implementagdo (35,1% a 49,9%); ¢) parcialmente implementada (50,0%
a 64,9%) e d) implementada (a partir de 65,0%).
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Quadro 19 — Resumo das respostas das praticas associadas a categoria Recursos
Humanos (visdo dos servidores)

Respostas
Pritica Sim, Sim, | Ndo _
as Nao
regularmente atualmente
vezes

1. Foéruns/Listas de Discussdo 24,6% 57,4% 1,6% 16,4%
2. Comunidades de Pratica (CPs) 21,3% 31,1% 6,6% 41,0%
3. Educagio 11,5% 443% | 14,7% (29,5%

Corporativa/Universidade

Corporativa
4. Narrativas 27,9% 32,8% | 14,7% [24,6%
5. Mentoring/Coaching 19,7% 8,2% 6,5% 65,6%
6. Brainstorming 8,2% 22,9% 8,2% 60,7%
7. Café do Conhecimento 21,3% 29,5% 1,6% 47,6%
IRespostas:
1. Sim/Sim, regularmente/Sim, bem completo;
2. Sim, as vezes;
3. Nao atualmente, mas ja participei/Nao atualmente, mas ja existiu esse

procedimento e/ou acompanhamento;
4. Nao

Fonte: Elaborado pela autora

De acordo com os indices obtidos na pesquisa e os parametros de
avaliacdo estabelecidos para defini¢do do estagio de implantacdo que se
encontram as praticas investigadas na area de gestdo de pessoas do IFSC,
chegou-se aos resultados apresentados no Quadro 20, que passam agora
a ser interpretados de maneira mais abrangente.

Como se observa, o Quadro 20 revela que, nesse grupo, pelos
critérios anteriormente definidos, somente a pratica “Féruns/Listas de
Discussao” pode ser considerada “implementada”, tendo em vista que
82,0% dos servidores assinalaram as opgoes “sim regularmente” (24,6%)
e “sim, as vezes” (57,4%). Cabe ressaltar que, embora seja expressivo o
percentual de respondentes que considere apenas eventual (57,4%) a
utilizagdo dessa pratica, é possivel inferir que, embora possa ndo estar
totalmente disseminada e consolidada, é utilizada pela maioria dos
servidores, ainda que de maneira ocasional.
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Quadro 20 — Estagio de implementacdo das praticas associadas a categoria
Recursos Humanos (visdo dos servidores)

Estagio da pratica
Parcial- |Em processo =
2 Nao
Pratica Implemen- mente de .
q q implementa-
tada implemen- | implemen-
~ tada
tada tacio
1. Foruns/Listas de
. ~ X
Discussao
2. Comunidades de X
Pratica (CPs)
3. Educagao
Corporativa/ X
Universidade
Corporativa
4. Narrativas X
5. Mentoring/Coaching X
6. Brainstorming X
7. Café do X
Conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora

As praticas intituladas “Comunidades de Pratica”, “Educacio
Corporativa/Universidade Corporativa”, “Narrativas” e “Café do
Conhecimento” alcangaram percentuais de utilizagdo que variam de
50,8% a 60,7% estando, portanto, dentro da faixa estabelecida para serem
consideradas praticas ‘“parcialmente implementadas”. Todas estas
praticas s3o utilizadas pela maioria dos respondentes que,
estatisticamente, pode representar a maioria desse universo, notando-se,
também, que ndo ha discrepancia na frequéncia de respostas afirmativas,
estando bem distribuidas nas duas opg¢des (“sim, regularmente” e “sim, as
vezes”), com exce¢do da pratica “Educagdo Corporativa/Universidade
Corporativa”.

Em relacdo a pratica “Educacdo Corporativa/Universidade
Corporativa”, cabe fazer uma ressalva e olhar mais de perto para os
resultados obtidos. Embora tenha atingido a frequéncia de respostas
afirmativas de 55,8% que permite classificd-la como “parcialmente
implementada”, ¢ importante ressaltar que apenas 11,5% consideraram-
na uma pratica regular. O restante (44,3%) e, portanto, uma parcela muito
expressiva, entendeu que essa pratica ocorre somente de maneira
eventual. Assim, torna-se necessario analisd-la mais profundamente.
Como salientado nos estudos do IPEA (BATISTA et al., 2005;
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BATISTA, 20006), essa pratica requer uma estrutura propria e constitui¢cdo
formal de unidade organizacional dedicada a promover a aprendizagem
ativa e continua, engajamento macico e abrangente dos servidores em
nivel institucional, ndo podendo ser confundida com capacita¢des
pontuais e encontros realizados eventualmente pela instituigdo. Nesse
sentido, levando em conta o carater ocasional de uso relatado por 44,3%
dos servidores, entende-se que essa pratica esta longe de ser consolidada
ou mesmo parcialmente implementada, como indicam os numeros, € 0
que se apurou, na visdo e experiéncia da pesquisadora que atua na area de
gestdo de pessoas, foram agdes segmentadas e pontuais de capacitagdo
sendo confundidas com essa pratica.

Uma possibilidade a ser considerada em relagéo a esse resultado é
que a necessaria redugdo ao transformar o conceito da pratica em
pergunta, trouxe perda a esséncia do significado, levando os participantes
a interpreta¢do equivocada de que encontros, cursos de capacitacdo e
palestras realizadas de maneira pontual possam ser definidos como
atividades de educagdo corporativa ou confundidos com a estrutura de
uma universidade corporativa que sdo praticas radicadas, permanentes e
amplamente difundidas quando existentes dentro de uma organizagao.

Segundo os dados obtidos, as praticas “Mentoring/Coaching” ¢
“Brainstorming” sdo pouco utilizadas, tendo o menor indice de
reconhecimento por parte dos servidores (entre 27,9% e 31,1%) em
comparagdo as demais praticas desse conjunto, ndo sendo admitidas pela
grande maioria, podendo, dessa forma, serem enquadradas como praticas
“nao implementadas”.

4.4.4 Praticas Enquadradas na Categoria Estruturacio de Processos

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados das 11 praticas que
fazem parte desse conjunto: 8) Melhores Praticas; 9) Benchmarking
(intemo e  externo); 10) Memoéria  Organizacional/Li¢des
Aprendidas/Banco de Conhecimentos; 11) Sistemas de Inteligéncia; 12)
Mapeamento ou Auditoria do Conhecimento; 13) Sistemas de Gestédo por
Competéncias; 14) Banco de Competéncias Organizacionais; 15) Banco
de Competéncias Individuais/Banco de Talentos/Paginas Amarelas; 16)
Captura de Ideias e de Ligdes Aprendidas; 17) Bases de Conhecimentos;
18) Instrumentos de Avaliagdo de Grau de Maturidade em GC.

Conforme mostra a Figura 34, os resultados revelam que a maioria
dos servidores (55,8%) declara ter acesso a documentos ¢ manuais que
descrevem as “Melhores Praticas” para a resolugdo de problemas
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relacionados as atividades de trabalho. Um percentual de 29,5% afirma
que, embora tenham acesso a esse tipo de documento, estes estdo
desatualizados e/ou sdo dificeis de encontrar. Outros 13,1% afirmam nao
ter acesso ¢ somente 1,6% asseguram ja ter tido acesso, mas ndao no
momento atual.

Figura 34 — Melhores Praticas

sim - [ 5 s
Sim, mas estdo desatualizados e/ou
I 29,5%

sdo dificeis de encontrar

Ndo atualmente, mas ja tive acesso I 1,6%

Nao [ 13.1%

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Numero de servidores

Fonte: Dados primérios
Em relagdo a pratica de Benchmarking, 24,6% dos servidores
identificam que essa pratica ocorre regularmente na institui¢do, para
41,0%, entretanto, esse procedimento ocorre apenas eventualmente.
Outros 13,1% afirmaram ndo realizar esse procedimento no momento
atual, mas ja ter realizado antes; o restante (21,3%) declarou que a pratica
nao faz parte da rotina de trabalho na gestdo de pessoas (Figura 35).
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Figura 35— Benchmarking (interno e externo)

sim, regularmente || NG 2:.6%
sim, as vezes | /1 0%

Ndo atualmente, mas ja realizei esse
i . 3%
procedimento

Nao [ 213%

0 5 10 15 20 25 30
Numero de servidores

Fonte: Dados primarios

No grupo de praticas denominado Memoria Organizacional/Li¢des
Aprendidas/Banco de Conhecimentos, verifica-se que ha um significativo
percentual de servidores (95,2%) que afirmam ndo ter acesso a qualquer
banco de conhecimento organizacional com as caracteristicas
apresentadas na pesquisa, enquanto 1,6% afirmam que esse banco existe
e com relatos bem completos. Outros 1,6% declaram ter acesso a essa
prética, mas com poucos relatos e os 1,6% restantes afirmam ja ter tido
acesso a esse banco conhecimentos em algum momento, mas ndo
atualmente (Figura 36).
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Figura 36—-Memoria Organizacional/Li¢cdes Aprendidas/Banco de Conhecimentos
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Fonte: Dados primérios

De acordo com a Figura 37, constata-se que a maior parte dos
pesquisados (70,5%) relatam ndo ter acesso a sistemas de inteligéncia
para apoiar a tomada de decisdo, enquanto outros 26,2% consideram ter
esse acesso. Os 3,3% restantes dizem ja ter tido acesso em algum
momento, mas ndo atualmente.

Figura 37 — Sistemas de Inteligéncia

Ndo atualmente, mas ja tive acesso I 3,3%
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Fonte: Dados primarios
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Em relacdo a pratica “Mapeamento ou Auditoria do
Conhecimento”, verifica-se que um percentual de 27,9% considera que
existe o mapeamento de fluxos de processos, produtos e servigos na area
de gestdo de pessoas, enquanto para 45,9% o procedimento existe, mas
estd incompleto e/ou desatualizado. Outros 21,3% ndo sabem dizer e
outros 4,9% responderam negativamente a questio (Figura 38).

Figura 38 — Mapeamento ou Auditoria do Conhecimento
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Fonte: Dados primérios

Os resultados da pesquisa revelam que, para 72,1% dos
respondentes, ndo ha um sistema de gestdo por competéncias na
institui¢do. Um percentual de 18,0% ndo sabe dizer, enquanto apenas
9,9% afirmam que esse procedimento existe (Figura 39).

Sobre essa questdo, cabe ressaltar que, apés a realizacdo da
pesquisa, o IFSC deu inicio ao processo de mapeamento das
competéncias para definir as competéncias necessarias para cada area
dentro da instituicdo. Essa a¢fo, prevista no Planejamento Estratégico do
IFSC para fundamentar a elaboracdo do Plano Anual de Capacitagdo de
2018, também atendeu a uma exigéncia do Tribunal de Contas da Unido
(TCU).
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Figura 39 — Sistemas de Gestdo por Competéncias
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Fonte: Dados primérios

Conforme mostra a Figura 40, um percentual de 72,1% de
servidores afirma ndo ter acesso a um banco de competéncias
organizacionais na area de gestdo de pessoas que contenha nomes de
servidores ou equipes detentoras de determinado conhecimento que possa
ajuda-los a resolver problemas relacionados as suas atividades funcionais.
Outros 26,2% declaram ter esse acesso e so 1 servidor relata ja ter tido
acesso a esse repositorio em algum momento, mas nao no presente.

Figura 40 — Banco de Competéncias Organizacionais
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Conforme apresentado na Figura 41, os dados obtidos relativos a
pratica Banco de Competéncias Individuais/Banco de Talentos/Paginas
Amarelas mostram que 95,1% dos servidores afirmam ndo ter acesso a
um banco de competéncias individuais com informagdes sobre as
capacidades técnica, cientifica, artistica e cultural dos servidores que
trabalham no IFSC. Para 3,3% dos respondentes, esse acesso existe,
enquanto 1,6% declaram ja ter tido acesso, mas ndo no presente momento.

Figura 41 — Banco de Competéncias Individuais/Banco de Talentos/Paginas
Amarelas
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Fonte: Dados primérios

De acordo com a Figura 42, para 29,5% dos servidores a pratica
denominada Captura de Ideias e de Li¢des Aprendidas estd disseminada
na institui¢do por diversos meios, como videoconferéncias, blogs, entre
outros. Para 47,5%, entretanto, a pratica existe, mas com pouca variedade
de canais. Um percentual de 14,8% declara que a instituicdo ndo utiliza
meios virtuais para socializar de forma coletiva e sistematica o
conhecimento, enquanto 8,2% nao sabem dizer.
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Figura 42 — Captura de Ideias e de Li¢cdes Aprendidas
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Fonte: Dados primarios

Quanto a pratica Bases de Conhecimentos, de acordo com a Figura
43, os resultados revelam que para 19,7% dos respondentes o
conhecimento considerado indispensavel é socializado e esta acessivel
aos servidores que atuam na area de gestdo de pessoas. Entretanto, para
uma grande parte (39,3%) esse conhecimento s6 ¢ acessivel
eventualmente. Um percentual de 16,4% ndo sabe dizer e outros 21,3%
negam que esse conhecimento seja acessivel aos servidores. Os 3,3%
restantes entendem que a institui¢do ja disponibilizou esse conhecimento
em algum momento, mas ndo atualmente.
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Figura 43 — Bases de Conhecimentos
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Conforme mostra a Figura 44, os resultados obtidos apontam que
57,4% dos servidores ja preencheram algum instrumento para avaliar os
pontos fortes e fracos da instituicdo, bem como trazer contribuigdes para
o aperfeigoamento de praticas na area de gestdo de pessoas. Entretanto,
um percentual bastante significativo (36,1%) afirma nunca ter realizado
tal procedimento, enquanto 6,5% ndo sabem dizer.

Figura 44 — Instrumentos de Avaliagdo de Grau de Maturidade em GC
40

57,4%
35

30
25 36,1%
20
15

10

Numero de servidores

6,5%

0 ]

Sim Ndo sei dizer

Fonte: Dados primérios



165

4.4.4.1 Resumo e Analise Geral dos Resultados referentes as Praticas
Enquadradas na Categoria Estruturacdo de Processos (visdo dos
servidores)

Esta secdo apresenta a andlise geral das praticas associadas a
estruturacdo de processos, implementadas na area de gestdo de pessoas,
tendo como referéncia os resultados apurados na pesquisa (Quadro 21).

Quadro 21— Resumo das respostas das praticas associadas a categoria
Estruturacdo de Processos (visdo dos servidores)

Respostas
Pritica Sim, | i as | VA0 | Ndoy
regular- atual- | sei | Nao
vezes .
mente mente | dizer
8. Melhores Praticas (Best practices)| 55,8% | 29,5% | 1,6% - 13,1%
. Benchmarking (interno e externo) | 24,6% | 41,0% | 13,1% | - 21,3%

10. Memoria Organizacional/Li¢des
Aprendidas/Banco de 1,6% 1,6% 1,6% - 195,2%)
Conhecimentos

11. Sistemas de Inteligéncia 26,2% - 3,3% - [70,5%

12. lédapeamento ou Auditoria do 27.9% | 45.9% - R1.3%4.9%

onhecimento

13. gistemaf dg Gestao por 9.9% ) ) 18.0%(72.1%

ompeténcias

14. ganco‘ de Competéncias 26.2% ) 1.7% - 72.1%

rganizacionais

15. Banco de Competéncias
Individuais/Banco de Talentos/ 3,3% - 1,6% - 95,1%)
Paginas Amarelas

16. Capturq de Ideias e de Licdes 29.5% | 47.5% ) 8.2%[14.8%
Aprendidas

17. Bases de Conhecimentos 19,7% | 39,3% | 3,3% [16,4%21,3%)

18. Instrumentos de Avaliagao de
Grau de Maturidade em GC 37,4% ] ] 6,5% B6,1%

[Respostas:

1. Sim/Sim, regularmente/ Sim, bem completo/Sim, diversos deles;

2. Sim, as vezes/Sim, mas estdo desatualizados e/ou sdo dificeis de encontrar/Sim,
mas com poucos relatos/Sim, mas esta incompleto e/ou desatualizado/Sim, mas
com pouca variedade;

3. Nao atualmente, mas ja tive acesso/Nao atualmente, mas ja realizei(ou) esse
procedimento;

4. Nao sei dizer;

5. Naio.

Fonte: Elaborado pela autora
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Partindo desses resultados, ¢ feita uma analise mais abrangente
sobre o estagio de implantag@o das praticas pertencentes a esta categoria,
segundo a percep¢do dos servidores, conforme os pardmetros
estabelecidos no topico 3.5. Dessa forma, tem-se o estagio de
implementacao de cada pratica, como mostra o Quadro 22.

Quadro 22 - Estagio de implementacdo das praticas associadas a categoria
Estruturacdo de Processos (visdo dos servidores)

Estagio da pratica
Parcial- Em
Pritica Implemen-| mente |processo de
tada implemen- | implemen-
tada tacio

Nao
implemen-
tada

8. Melhores praticas (Best
practices)

9. Benchmarking (interno e
externo)

10. Memoria
Organizacional/Li¢des
Aprendidas/ X
Banco de
Conhecimentos

11. Sistemas de Inteligéncia X

12. Mapeamento ou
Auditoria do X
Conhecimento

13. Sistemas de Gestdo por
Competéncias

14. Banco de Competéncias
Organizacionais

15. Banco de Competéncias
Individuais/

Banco de Talentos/
Péginas Amarelas

16. Captura de Ideias e de
Licdes Aprendidas

17. Bases de
Conhecimentos

18. Instrumentos de
Avaliac¢do de Grau de X
Maturidade em GC

Fonte: Elaborado pela autora

X

X




167

A andlise das respostas obtidas na categoria Estruturacdo de
Processos revela que, pelos critérios estabelecidos, as praticas intituladas
“Melhores  Praticas”  (85,3%), “Benchmarking”  (65,6%),
“Mapeamento ou Auditoria do Conhecimento” (73,8%) e “Captura
de Ideias e de Licoes Aprendidas” (77,0%) sdo reconhecidas como
“implementadas” na area de gestdo de pessoas na opinido da maioria dos
servidores. Observa-se, entretanto, que diferentemente do resultado
obtido com as “Melhores Praticas” que alcangou um alto percentual de
respostas na opgao “sim, regularmente” (55,8%), indicando um resultado
mais consistente, ndo deixando davidas sobre a sua existéncia, as demais
praticas tiveram um desempenho mais modesto, com menor frequéncia
de respostas na opc¢do “sim, regularmente” (de 16,4 a 18,0 pontos
percentuais menor) em comparagdo com a opg¢ao “sim, as vezes”.

Os percentuais obtidos em relagdo as praticas “Bases de
Conhecimentos” (59,0%) e “Instrumentos de Avaliacio de Grau de
Maturidade em GC” (57,4%) apontam que essas praticas estdo
“parcialmente implementadas” na gestdo de pessoas, na visdo dos
servidores. Cabe ressaltar, que, principalmente a segunda pratica aqui
analisada atingiu a totalidade de frequéncia de respostas na opg¢ao “sim,
regularmente”, indicando estar em um processo mais avancado de
implementag@o em relacdo a primeira.

Os resultados apurados relativos as praticas “Memdria
Organizacional/Licoes Aprendidas/Banco de Conhecimentos”
(3,2%), “Sistemas de Inteligéncia” (26,2%), “Sistemas de Gestio por
Competéncias” (9,9%), “Banco de Competéncias Organizacionais”
(26,2%) ¢ “Banco de Competéncias Individuais/Banco de Talentos/
Paginas Amarelas” (3,3%) indicam que a grande maioria dos servidores
nao reconhece a existéncia dessas praticas na area de gestdo de pessoas e,
dessa forma, ndo podem ser consideradas praticas implementadas no
setor.

Quanto a pratica “Sistemas de Gestao por Competéncias”, é
importante salientar que, ap6s a aplicacdo da pesquisa, como ja relatado
anteriormente, o IFSC deu inicio ao processo de “mapeamento de
competéncias”, organizado pela Coordenadoria de Capacitagdo da
Diretoria de Gestao de Pessoas (DGP) em parceria com a Universidade
Federal do Para (UFPA) para definir as competéncias necessarias para os
servidores atuarem em diversas areas do IFSC. A partir desse
mapeamento, foram elaborados Questionarios de Avaliagdo das
Necessidades de Capacitagdo por Competéncias e, com base nas respostas
desses questionarios, sera elaborado o Plano Anual de Capacitacdo do
IFSC para 2018 (IFSC, 2017f).
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Essa iniciativa, além de uma obrigacdo imposta pelo acordao
3023/2013 do Tribunal de Contas da Unido (TCU), também vai ao
encontro de um dos objetivos do Planejamento Estratégico do IFSC para
“promover o desenvolvimento dos servidores e captar as competéncias
necessarias para execu¢ao da estratégia” (IFSC, 2017a, p. 3.34).

Dessa forma, entende-se que, embora a pratica ndo tenha sido
reconhecida como existente pelos servidores, pode ser considerada como
pratica “em processo de implementagdo” pelos motivos anteriormente
expostos.

4.4.5 Praticas Enquadradas na Categoria Base Tecnolégica

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados obtidos em cada
pratica pesquisada na categoria Base Tecnologica, sendo ao final, feita a
analise global do conjunto das praticas considerando as respostas
recebidas, conforme padrdo adotado anteriormente (se¢des 4.4.3 ¢ 4.4.4).
Estdo incluidas nesta categoria 8 praticas: 19) Portais, Intranets e
Extranets; 20) Sistemas de Workflow; 21) Gestdo Eletronica de
Documentos (GED); 22) Servicos on-line de Redes Sociais; 23)
Ferramentas de Busca Avancgada; 24) Data Warehouse; 25) Data Mining;
26) Customer Relationship Management (Gestdo de Relacionamento com
o Cliente).

Conforme mostra a Figura 45, os resultados relacionados a pratica
Portais, Intranets e Extranets revelam que 45,9% dos servidores
pesquisados acessam regularmente a sistemas informatizados na
institui¢do com o objetivo de captar e difundir conhecimento, enquanto
29,5% relatam acessar “as vezes”. Um percentual de 23,0% declara ndo
realizar esse procedimento e 1,6% afirmam ja ter acessado, mas nao
atualmente.
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Figura 45 — Portais, Intranets, Extranets
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As respostas referentes a pratica Sistemas de Workflow (Figura 46)
mostram que a maior parte dos servidores (55,8%) utiliza regularmente
esses sistemas para gerenciar os fluxos de trabalho, de processos ¢ a
tramita¢do de documentos contra 21,3% que afirmam néo utilizar. Para
outros 21,3%, entretanto, essa utilizagdo é apenas eventual e 1,6%
declaram ndo fazer uso de sistemas com essas caracteristicas para exercer

suas atividades.
Figura 46 — Sistemas de Workflow
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Sobre o uso de sistemas informatizados para gerenciamento
eletronico de documentos, 52,5% dos respondentes afirmaram utiliza-los
regularmente e outros 29,5% afirmam nao utilizar esse procedimento na
sua rotina de trabalho. Um percentual de 18,0% afirma fazer uso eventual.
Ninguém assinalou a opcdo de ja ter feito uso dessa pratica em algum
momento (Figura 47).

Figura 47— Gestao Eletronica de Documentos (GED)
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Fonte: Dados primérios

Quanto a pratica denominada “Servigos on-line de Redes Sociais”,
verifica-se que 47,5% ndo participam de redes cujo objetivo seja
compartilhar contetdo relativo a atividade profissional; somente 14,8%
afirmam participar de varias e 32,8% participam de pelo menos uma rede
social com essas caracteristicas. Os demais (4,9%) declaram ja& ter
participado em algum momento, mas ndo atualmente (Figura 48).
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Figura 48 — Servicos on-line de Redes Sociais

Sim, participo de varias [ N 14.8%

Sim, participo de uma _ 32,8%

N&do atualmente, mas ja participei . 4,9%

Nzo | /7.5%

0 5 10 15 20 25 30 35

Numero de servidores

Fonte: Dados primarios

Conforme mostra a Figura 49, as ferramentas de busca avangada
sdo utilizadas regularmente somente por 24,6% dos servidores, enquanto
49,2% afirmam ndo utilizar. Outros 24,6% declaram utilizar “as vezes” e
1,6% relatam ja ter utilizado, mas ndo no momento atual.

Figura 49 — Ferramentas de Busca Avancada

Sim, regularmente _ 24,6%
Sim, as vezes _ 24,6%
N3o atualmente, mas ja utilizei I 1,6%

Nao N /o.2%
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Numero de servidores

Fonte: Dados primérios
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Os resultados relacionados a pratica “Data Warehouse” revelam
que 59,0% dos servidores pesquisados negam acessar base de dados que
concentre informagdes detalhadas sobre a institui¢ao e que permita extrair
relatérios que possam auxiliar nas atividades realizadas. Um percentual
de 6,6%, entretanto, afirma acessar regularmente, enquanto 29,5%
declaram acessar eventualmente. Uma minoria (4,9%) admite ja ter
realizado esse procedimento, mas nega que o faga atualmente (Figura 50).

Figura 50 — Data Warehouse
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Sim, as vezes _ 29,5%
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Fonte: Dados primarios

Para a pratica intitulada “Data Mining” (Figura 51) os resultados
apontaram que uma maioria expressiva (77,1%) ndo utiliza em suas
atividades diarias ferramenta de TI que seja capaz de recuperar
informagdes e reconhecer padrdes para obter dados estatisticos e, com
isso, adquirir algum conhecimento especifico. Um percentual de 9,8%
afirma utilizar esse procedimento regularmente, enquanto 11,5%
declaram utilizar eventualmente. Uma minoria (1,6%) relata ja ter
utilizado, mas néo no presente.
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Figura 51 — Data Mining (ferramenta de TI para apoio a GC)
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Fonte: Dados primarios

De acordo com a Figura 52, os resultados referentes a pratica
“Customer Relationship Management” evidenciam que a grande maioria
dos respondentes (65,6%) ndo utiliza sistema automatizado para
estabelecer contato e interagir com o publico usuario da area de gestdo de
pessoas. Outros 21,3% afirmaram que fazem uso dessa pratica “as vezes”,
enquanto  13,1% registraram que utilizam esse procedimento
regularmente. Nenhum servidor assinalou a resposta “ndo atualmente,

mas ja utilizei”.
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Figura 52 — Customer Relationship Management (Gestao de Relacionamento
com o Cliente)

Sim, regularmente - 13,1%
Sim, as vezes _ 21,3%
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Fonte: Dados primérios

4.4.5.1 Resumo e Analise Geral dos Resultados referentes as Praticas
Enquadradas na Categoria Base Tecnoldgica (visdo dos servidores)

Esta secdo tem como objetivo apresentar a analise global dos
resultados associados ao grupo de praticas enquadradas na categoria Base
Tecnoldgica. Um resumo das respostas pode ser visualizado no Quadro
23.

Com base nas respostas obtidas, foram tracados parametros para
definir o estagio de implementagdo das praticas pertencentes a esta
categoria, chegando aos resultados apresentados no Quadro 24 que, na
sequéncia, passam a ser analisados.

De acordo com o Quadro 23, verifica-se que as praticas
denominadas “Portais, Intranets e Extranets” (75,4%), “Sistemas de
Workflow” (77,1%) e “Gestao Eletronica de Documentos — GED”
(70,5%) sdo reconhecidas pelos servidores como existentes na area de
gestdo de pessoas, podendo, portanto, ser classificadas como
“implementadas” (Quadro 24).
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Quadro 23 — Resumo das respostas das praticas associadas a categoria Base
Tecnologica (visdo dos servidores)

Respostas
Pratica Sim, | Sim, | Nao
regular-| as | atual- | Nao
mente | vezes | mente

19. Portais, Intranets e Extranets 459% 129,5%| 1,6% [23,0%
20. Sistemas de Workflow 55,8% [21,3%| 1,6% [21,3%
21. Gestdo Eletronica de Documentos (GED) | 52,5% |18,0%| 0% [29,5%
22. Servicos on-line de Redes Sociais 14,8% [32,8%| 4,9% [47,5%
23. Ferramentas de Busca Avancada 24.6% [24,6%| 1,6% [49,2%
4. Data Warehouse 6,6% [29,5%| 4,9% |[59,0%
25. Datq Mimining (ferramenta de TI para 9.8% |11.5%| 1.6% |77.1%

apoio a GC)
26. Customer Relationship Management

(Gestdo de Relacionamenﬁ) com o%liente) 13,1% [21,3%] 0% 65,6%
IRespostas:
1. Sim, regularmente/Sim, participo de varias;
2. Sim, as vezes/Sim, participo de uma;
3. Nao atualmente, mas ja acessei/Nao atualmente, mas ja utilizei/Nao

atualmente, mas ja participei

4. Niao

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 24 — Estagio de implementacdo das praticas associadas a categoria Base
Tecnolodgica (visdo dos servidores)

Estagio da pratica
i Tmple- Parcial- Em Niao
Pratica men- mente | processo |imple-
tada imple- |de imple- | mem-
mentada | mentacio| tada
19. Portais, Intranets ¢ Extranets X
20. Sistemas de Workflow X
21. Gestao Eletronica de Documentos X
(GED)
22. Servigos on-line de Redes Sociais X
23. Ferramentas de Busca Avangada X
24. Data Warehouse X
25. Data Mining (ferramenta de TI para
S X
apoio a GC)
26. Customer Relationship Management X
(Gestao de Relacionamento com o Cliente)

Fonte: Elaborado pela autora
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As praticas identificadas como “Servicos on-line de Redes
Sociais”, “Ferramentas de Busca Avancada” ¢ “Data Warehouse”
apresentaram frequéncia de respostas afirmativas, respectivamente, de
47,6%, 49,2% e 36,1%, sendo reconhecidas como existentes pelos
servidores, enquadrando-se, portanto, como praticas “em processo de
implementacao”. Observa-se, nesses resultados, que as trés praticas
obtiveram indices de respostas afirmativas bem proximos aos limites
maximo (47,6% e 49,2%) e minimo (36,1%) da faixa de frequéncia para
serem consideradas “parcialmente implementadas™ (Servicos on-line de
Redes Sociais e Ferramentas de Busca Avangada) e “ndo implementadas*
(Data Warehouse).

As duas ultimas praticas desta categoria, “Data Mining” ¢
“Customer Relationship Management’, atingiram, respectivamente,
21,3% e 34,4% de frequéncia de respostas afirmativas, caracterizando-se,
portanto, na percepcdo dos servidores, como praticas ‘“ndo
implementadas” na area de gestdo de pessoas.

4.4.6 Questao Aberta (visao dos servidores)

Esta secdo dedica-se a analise e discussdo dos comentarios e
sugestdes recebidos dos participantes ao final do questiondrio como
forma de contribuir para o aperfeicoamento dos processos e servigos
executados na area de gestdo de pessoas. As respostas obtidas foram
compiladas, categorizadas ¢ podem ser visualizadas, na integra, no
Quadro 25. Nessa questdo, houve a participagdo de 10 pessoas, o que
representa 13% do universo investigado.

Em linhas gerais, pode-se dizer que, além das sugestdes propostas,
os pontos levantados pelos servidores permitem entender com maior
clareza e objetividade as dificuldades enfrentadas no cotidiano da area de
gestao de pessoas.

Todos os problemas elencados (centralizacdo das decisdes, ruidos
no processo de comunicagdo entre os campi ¢ a Reitoria; falta de
padronizacdo e atualizagdo de processos e fluxos; auséncia de
capacitagdo; falta de sistematizagdo do conhecimento organizacional,;
inseguranca gerada pela falta de atualizacdo na jurisprudéncia e
regulamentos internos) sdo indicativos de que medidas de
aperfeicoamento da gestdo de pessoas devem ser tomadas no IFSC.

Nesse rol, merece destaque, por sua importancia estratégica, a
comunica¢do que foi citada como deficiente no IFSC pelos servidores,
reforcando a analise de que, embora bem avaliada pela maioria no
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questionario aplicado, pode estar deixando a desejar, e ndo estar
cumprindo a sua missdo de passar a informagao adiante com eficiéncia e
exatiddo, prejudicando ndo apenas o compartilhamento de
conhecimentos, mas a gestdo em todos os aspectos. Entende-se que ¢é
fundamental a comunicagdo institucional ter um alcance muito superior
ao médio para atingir seus propodsitos, devendo ser amplamente
reconhecida pelos servidores.
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Quadro 25 — Comentarios/Sugestdes dos servidores para a melhoria dos processos e servigos executados na area de GP

Categoria

Comentarios/Sugestoes

Centralizagdo

v

v

Na Reitoria, ainda existe a cultura de concentrar as informagdes nas pessoas € nao
disponibilizé-las para todos terem acesso.

Acredito que os campus estdo ainda muito longe da Reitoria, que muitas vezes as CGPs se
sentem amarrados por precisarem de uma autorizagdo ou de uma informacao mais detalhada
de certo assunto.

Compartilhamento de
Conhecimento Institucional

X

v

Na nossa CGP tentamos organizar nosso conhecimento e informagdes através de uma pastal
compartilhada entre nosso setor, o que é insuficiente e muitas vezes ineficaz, pois se a mesma|
ndo estiver alimentada e atualizada constantemente havera falhas nos procedimentos.

Pouco compartilhamento oficial de informagdes relativas ao trabalho.

Os sistemas que alimentamos ndo se comunicam, exigindo assim um retrabalho imenso nos
langamentos.

Consulto muito o manual do servidor do IFC, tem facil acesso a informagdes, todas
fundamentadas.

Venho pensando nisso ha muito tempo [...], precisamos de um banco de dados em que se joga
a palavra-chave, por exemplo: "cooperacdo técnica" e ele me retorna com o que a legislagao
cita, com o fluxo do procedimento, com onde encontra-se o requerimento, enfim, como toda a
informagfo a respeito do assunto.

Comunicagao

A area de gestdo de pessoas no IFSC tem uma grande defasagem na comunicagdo entre Reitoria
e Campus.

Muitas vezes, documentos e procedimentos sdo atualizados e a Reitoria ndo faz nenhum tipo
de comunicagdo aos campus e o Ultimo s6 descobre quando acontece algum problema num
processo administrativo que esteja em andamento.
As leis/regulamentos e formularios sdo alterados sem divulgacdo, uma inconstancia que dd
inseguranga no trabalho e nas informagdes que prestamos aos usuarios.
Acho que o maior problema do IFSC ¢ a comunicagio.
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Gestdo por Competéncias

Melhorar a selegdo de servidores, ou seja, lotar na DGP e nas CGPs servidores com perfil
esperado para o setor (primeiro precisa ser definido que perfil é esse) e que, principalmente,
gostem de trabalhar nessa area.

Mapeamento de Processos

<

Mapear todos os processos de gestdo de pessoas, parecem ser boas solugdes para combater o
grande problema gerado pela constante renovagdo de pessoal em uma area com uma quantidade|
imensa de informagdes a serem gerenciadas e de atividades a serem realizadas.

Padronizagao/Otimizagao de
Processos

Melhora nos fluxos e divulgacao desses.
Padronizagdo dos processos nos campus.
Atualizacdo dos formularios/requerimentos deve ser continua.

Rotatividade

NENRY

A area de gestdo de pessoas do IFSC sofre com a imensa movimentagao de servidores nela
lotados.

Treinamento Institucional/
Capacitagio

<

Aprendi o que sei com colegas que ja trabalharam no setor, no estilo "fazendo, errando ¢
aprendendo".

Nao temos acesso a cursos relacionados as atividades e praticas de gestao de pessoas.

Nossas capacitagdes sdo poucas, muito poucas, em vista de toda a demanda e toda informagao
que quem trabalha nas CGPs devem ter.

Consideragdes gerais

Sua pesquisa sera muito importante para mostrar a Gestao do IFSC como somos carentes nesse|
assunto.

Frente aos questionamentos, se essas ideias fossem implantadas, nos forneceria uma
maturidade organizacional formidével. Os sistemas da informacdo estdo disponiveis para
fomentar esse crescimento.

Acredito que seria relevante ter a informacdo de nlimero de pessoas que atuam no setor, pois
isso influencia no trabalho. E algumas respostas, sdo consideradas de acordo com a existéncia
das informagdes, mas isso ndo significa que elas sdo boas.

Fonte: Elaborado pela autora
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Na percepcao dos servidores, o mapeamento de processos, a
instituicdo da gestdo por competéncias no processo de contratacdo, a
institui¢do de capacitagdo inicial para ingresso na area de gestdo de
pessoas, bem como capacitagdes regulares relacionadas as atividades e
praticas do setor para suprir a demanda crescente sdo outras medidas que
devem ser consideradas pela administracao para aperfeicoar a gestao.

Outro ponto a ser destacado é a importancia da parceria com outras
instituigdes de ensino pela informagao apresentada de que o IFC possui
um “Manual do Servidor” com informac¢des fundamentadas sobre os
processos de gestdo de pessoas.

Uma analise rapida nesse manual que esta disponivel na Internet
mostra que, de fato, ¢ uma ferramenta de facil utilizacdo e com grande
quantidade de informagdes que poderia servir de referéncia para o IFSC
ou para troca de experiéncias entre as instituigdes.

De modo geral, todos os comentarios e sugestdes recebidas
indicam que os servidores estdo atentos e conscientes dos problemas que
afligem a area de gestdo de pessoas e interessados em buscar solugoes
para os problemas detectados.

Assim, pelo exposto, reitera-se que é importante e necessario rever,
de forma abrangente, a politica de gestdo de pessoas e que as proposigdes
aqui levantadas devem ser encaradas como uma oportunidade de reflexdo
para promover mudangas e tomar medidas que levem ao aperfeicoamento
das préaticas de gestdo em todos os sentidos. O papel desempenhado pela
Gestdo do Conhecimento também merece ser reavaliado, considerando
sua fungdo estratégica em relagdo aos processos de comunicacdo e
disseminacdo do conhecimento em nivel institucional.

Choo (2003, apud RAMOS, 2010) salienta que ¢ um grande
desafio reunir e organizar o conhecimento e as experiéncias espalhadas
pelas organizagdes e que, muitas vezes, por ignorar os conhecimentos ou
nao conseguir localiza-los, as empresas acabam “reinventando a roda”.

4.5. A PERCEPCAO DO GESTOR

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados do questionario
aplicado ao gestor da area de gestdo de pessoas. Além de uma questio
aberta sobre Gestdo do Conhecimento, foram analisados os resultados
obtidos em relag@o aos elementos facilitadores, aos principais obstaculos
a implementagdo de GC, ao estagio de implantacdo e ao alcance das
praticas de GC na area de gestdo de pessoas do IFSC.
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Para enriquecer a discussdo e a andlise, as respostas do gestor
referentes a implementagao de praticas de GC no IFSC nas trés categorias
avaliadas (Recursos Humanos, Estruturacdo de Processos e Base
Tecnologica), abordadas nas se¢des 4.5.3, 4.5.4 ¢ 4.5.5, sdo comparadas
com as respostas dos servidores.

4.5.1 Questdes Gerais sobre Gestao do Conhecimento

Os dados obtidos revelam que, na percep¢do do gestor,
diferentemente do posicionamento dos servidores, existe recompensa
para quem compartilha informagdo e conhecimento no IFSC. Para ele,
isso ocorre de maneira informal por parte dos proprios colegas de
trabalho, sendo também um dos itens considerados na avaliagdo de
desempenho. Da mesma forma que os servidores, o gestor também avalia
como sendo “bom” o processo de comunicagdo entre gestores e servidores
da area de gestao de pessoas.

Para ele, ¢ alta a importancia dada a Gestdo do Conhecimento na
institui¢do pela alta e média administragdo, entretanto, classifica como
média a importancia dada a esse tema pelos servidores de maneira geral.

Em relagdo as iniciativas de GC, considera que estdo em fase de
implementag@o na area de gestdo de pessoas e espalhadas por diversos
setores com diferentes estagios de implantacao:

a) na Biblioteca estdo em planejamento;

b) no setor de Informatica e Departamentos Académicos estdo
em processo de implantagdo;

¢) na Diregdo Geral e Contabilidade/Financas em fase parcial
de utilizag3o.

Sobre essa questdo, afirma, ainda, que existe um grupo com
responsabilidades e objetivos bem definidos dedicado a esse tema ¢ que,
embora os recursos ainda ndo sejam suficientes, sdo crescentes € mostram
um efetivo compromisso da instituigao.

Em relagdo a esse tema, Kurtz (2011) considera que ¢
imprescindivel para a institucionalizagdo de praticas de GC ter um
or¢amento exclusivo e unidade organizacional dedicada a esta finalidade.

De um modo geral, o gestor considera que a implantagdo de
praticas de GC na area de gestio de pessoas tem tido “algum sucesso” no
IFSC e que existe acompanhamento para avaliar o progresso na
implantagdo das praticas por meio de feedback escrito ou verbal dos
servidores. Na sua percepcdo, entretanto, existe resisténcia a
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implementagdo dessas praticas por parte dos servidores que atuam em
nivel operacional.

4.5.2 Elementos Facilitadores e Principais Obsticulos a
Implementacio da Gestido do Conhecimento

Os resultados referentes aos elementos facilitadores e principais
obstaculos a implementagido da Gestdo do Conhecimento no IFSC podem
ser visualizadas no Quadro 26 e no Quadro 27, respectivamente.

As respostas obtidas mostram que, na percepg¢ao do gestor, dos 16
elementos mencionados na pesquisa, os mais intensamente utilizados pelo
IFSC para favorecer a implementagdo de processos e praticas de Gestao
do Conhecimento na area de gestdo de pessoas sdo:

a) os programas de capacitagdo de pessoal;
b) a alta prioridade dada as iniciativas de GC pela alta
administragao.

Outros elementos elencados pelo gestor que costumam ser
empregados para facilitar o processo de implementacdo de praticas de
GC, porém, com média utilizagdo sdo:

a) os planos de comunicagdo bem desenvolvidos e
coordenados;

b) o estabelecimento de incentivos para compartilhar
conhecimento;

¢) aalocacdo de recursos financeiros para esse fim;

d) a identificagdo de base de conhecimento relevante para a
instituicao;

e) as metodologias consolidadas para orientar o processo;

f) a disseminagdo de exemplos que ajudam a convencer a
importancia da implementagao;

g) atroca de experiéncias com outras instituigcdes e

h) benchmarking das melhores praticas e processos.

Sao classificados pelo gestor como elementos facilitadores pouco
utilizados:

a) o compromisso institucional com a mudanga em todos os
niveis;

b) o momento adequado para a implementagao;

¢) o acesso a consultores especializados e a recursos
bibliograficos sobre o tema;

d) os sistemas de informatica para apoiar os processos de GC;

e) ainfraestrutura computacional adequada.
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Quadro 26 — Elementos facilitadores de implementagdo da GC na éarea de

gestdo de pessoas (visdo do gestor)

ELEMENTOS FACILITADORES DE
IMPLEMENTACAO DA GC

Intensidade de uso
pela drea de GP

Alta | Média | Baixa

a) Programas de capacitagdo para o pessoal. X X O

b) Prioridade dada as iniciativas de GC pela alta X O O
administracio.

¢) Planos de comunicacdo bem desenvolvidos e O X O
bem coordenados para a implementag@o.

d) Compromisso com a mudan¢a em todos os O O X
niveis da institui¢do.

e) Estabelecimento de incentivos para O X O
compartilhar conhecimento.

f) Alocagdo de recursos financeiros suficientes. O X O

g) Identificagdo da base de conhecimento O X O
organizacional relevante para a institui¢ao.

h) Metodologias consolidadas que orientem o O X O
processo de implantacdo de GC.

i) Disseminacdo de exemplos de casos que O X O
demonstrem viabilidade e ajudem a convencer
sobre a importancia de implementacdo da GC.

j) Momento adequado para a implantacdo de O O X
praticas de GC, dadas as condi¢des favoraveis
internas e externas a organizacao.

k) Acesso a consultores especializados. O O X

1) Acesso a recursos bibliograficos impressos e O O
eletrénicos sobre o tema.

m)Troca de experiéncias com outras instituigdes O X O
que estdo envolvidas nesse processo.

n) Sistemas de informatica que apoiem os O O
processos de GC.

0) Infraestrutura computacional, redes, servidores, d O X
etc..

p) Benchmarking* das melhores praticas e O X O
processos.

q) Outros. Favor especificar: O O O

*Busca sistematica e continua das melhores referéncias (internas ou externas) para
comparacgdo de processos, produtos e servigos, visando o aperfeicoamento das

praticas organizacionais.

Fonte: Adaptado de Batista, 2015
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Conforme mostra o Quadro 27, dentre os principais obstaculos
mencionados na pesquisa para a implementagdo de praticas de GC nas
organizagdes, o gestor considera que estdo presentes no IFSC, de forma
intensa, varios deles:

a)
b)
¢)
d)

e)

o entendimento de que as estratégias de GC provenientes do
setor privado s3o inadequadas para o setor publico;

a baixa compreensao sobre GC na instituigao;

a concentragdo de esforgos na tecnologia de informagio e de
comunica¢do, deixando em segundo plano as questdes
organizacionais ou ligadas as pessoas;

a resisténcia de certos grupos de servidores e a cultura
organizacional de resisténcia a mudangas;

a falta de tempo ou de recursos para compartilhar
conhecimento concretamente na rotina diria.

Como obstaculos de média intensidade a implantagdo de praticas
de GC no IFSC, os seguintes elementos foram citados:

a)
b)
¢)
d)
e)

f)
g)

a compreensdo de que a GC ndo é uma prioridade na
instituigao;

a preocupacdo de que outros 6rgaos ou mesmo o publico em
geral possam ter acesso a informagdes confidenciais;

as deficiéncias de capacitacdo de pessoal e da infraestrutura
computacional, redes e servidores;

0 pouco investimento em tecnologias voltadas para a
facilitagdo de aprendizado e colaboragao;

a dificuldade para captar o conhecimento tacito, ndo
documentado;

a falta de incentivos para compartilhar o conhecimento;
falhas no processo de comunicagdo.

Dos pontos mencionados no Quadro 27, as dificuldades menos
importantes relatadas pelo gestor foram:

a)
b)

a falta de comprometimento da alta administragdo; e
a inexisténcia de indicadores para avaliar o processo de
implementagao.
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Quadro 27 — Principais obstaculos & implementacao de processos de GC no
IFSC (visdo do gestor)

PRINCIPAIS OBSTACULOS A Nivel de intensidade
IMPLEMENTACAO DE PROCESSOS DE GC | Alto | Médio | Baixo
a) Falta de comprometimento da alta administracdo. | [] O X
b) Gestdo do conhecimento e da informag@o néo ¢ O X O

uma prioridade na institui¢do.
¢) Receio de que outros orgdos ou o publico em | [] X O

geral possam ter acesso a informacdes
sigilosas/confidenciais.

d) Estratégias de GC provenientes do setor privado
sdo inadequadas ao setor publico.

e) Deficiéncias de capacitagdo de pessoal.

f) Baixa compreensdo sobre GC na instituigdo.

g) A instituicdo tende a concentrar esforcos na
tecnologia de informagdo e de comunicacao,
deixando em segundo plano as questdes
organizacionais ou ligadas as pessoas.

h) Deficiéncias na infraestrutura computacional,
redes, servidores, etc..

RO X
o0l Od
onoo|l d

X

O
X
O

i) Pouco investimento em tecnologias voltadas | [ X O
essencialmente para facilitagdo de aprendizado e
colaboragio.

j) Resisténcia de certos grupos de | X O O
servidores/cultura organizacional de resisténcia a
mudangas.

k) Falta de tempo ou de recursos para compartilhar | X O O
conhecimento concretamente na rotina diaria.

1) Dificuldade para capturar o conhecimento tacito, | [] X O
ndo documentado.

m) Inexisténcia de indicadores para avaliar o O O
processo de implementacdo.

n) Falta de incentivos para compartilhar o O X O
conhecimento.

0) Falhas no processo de comunicacao. O X O

p) Outros. Favor especificar: O O O

Fonte: Adaptado de Batista, 2015

4.5.3 Anilise e Discussao das Praticas Enquadradas na Categoria
Recursos Humanos

Nesta sec¢do, sdo discutidos e interpretados os resultados referentes
ao estagio de implantagdo das praticas associadas a categoria Recursos
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Humanos na area de gestdo de pessoas e seu alcance junto aos servidores,
sob a oOtica do gestor. Na sequéncia, s3o comparadas as respostas do gestor
com as respostas obtidas dos servidores, conforme mostra o Quadro 28.

Quadro 28 — Estagio de implementacdo e alcance das praticas na area de GP
(Recursos Humanos)

. Estagio de~ 1 Alcance’
21 implementacio
Pratica o = e
Visao do | Visao do Visao do
gestor servidor gestor
1. Foruns/Listas de Discussdo i FREEE A_mplamente
disseminada
2. Comunidades de Prética e ~ .
(CPs) - Nao se aplica
3. Educacdo Corporativa/ e ~ .
Universidade Corporativa Ndo se aplica
4. Narrativas - wkdk Nao se aplica
. . Amplamente
*kk *
5. Mentoring/Coaching disseminada
6. Brainstorming - * Nao se aplica
7. Café do Conhecimento ek ek Restrlf[a a alguns
campi
! Estagio:
Nao existem planos de implementagao (-)
Nao implementada (*)
Planejada para o futuro (**)
Em processo de implementagdo (***)
Parcialmente implementada (****)
Implementada (¥****)
Implementada e apresentando resultados importantes e relevantes (******)
Alcance: Nio se aplica/ Restrita a alguns campi/ Amplamente disseminada

Fonte: Elaborado pela autora

Pela analise dos resultados, verifica-se que, segundo a percepcao
do gestor, as praticas denominadas “Foruns/Listas de Discussdo”,
“Mentoring/Coaching” e “Café do Conhecimento” ja se encontram em
“processo de implementacdo” e “amplamente disseminadas™ na area de
gestao de pessoas, com excecdo do “Café do Conhecimento” que, embora
também tenha sido considerada pratica “em processo de implementagdo”,
mantém-se restrita a alguns campi. Para o restante dos itens desta
categoria (“Comunidades de Pratica”, “Educagdo



187

Corporativa/Universidade Corporativa”, “Narrativas” e “Brainstorming”)
nao existem planos de implantagdo no IFSC.

A comparagdo das respostas entre gestor e servidores revela
divergéncias relevantes quanto ao estagio de implantacdo de quase todas
as sete (7) praticas desta categoria. O servidor tem uma visdo bem mais
otimista que o gestor, reconhecendo a existéncia de pelo menos quatro (4)
delas como “parcialmente implementadas” e wuma (1) como
“implementada”, enquanto o gestor compreende que nenhuma delas esta
implementada, estando trés (3) em “processo de implantacdo” e o restante
(4) “sem planos de implementagdo”.

4.5.4 Analise e Discussdo das Praticas Enquadradas na Categoria
Estruturacao de Processos

Este capitulo apresenta a andlise e discussdo dos resultados
relativos ao conjunto de onze (11) praticas enquadradas na categoria
Estruturagdo de Processos, que podem ser visualizados no Quadro 29.

Os dados mostram que, nesse grupo de praticas, o gestor reconhece
somente a pratica intitulada “Melhores Praticas” como efetivamente
implementada e apresentando resultados importantes, além de
amplamente disseminada na institui¢ao.

A maior parte delas, “Benchmarking”, ‘“Membria
Organizacional/Ligdes ~ Aprendidas/Banco de  Conhecimentos”,
“Mapeamento ou Auditoria do Conhecimento” “Sistemas de
Inteligéncia”, “Sistemas de Gestdo por Competéncias” e “Banco de
Competéncias Organizacionais” encontram-se “em processo de
implementag@o™ na visdo do gestor. Observa-se, entretanto, que ha uma
peculiaridade nesta avaliagcdo, uma vez que, embora todas tenham sido
posicionadas no mesmo estagio de implementacao, quanto ao alcance, as
trés primeiras sdo identificadas como “amplamente disseminadas” e as
demais como “restrita a alguns campi”.
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Quadro 29- Estagio de implementagdo e alcance das praticas na area de GP
(Estruturacdo de Processos)

Estagio de Alcance da
. ~ 1 rqe 2
Pritica i 1£nplementa'g:z~10 pra~tlca
Visdo do | Visdo do Visao do
gestor servidor gestor
8. Melhores Préticas (Best e N Amplar_nente
practices) disseminada
9. Benchmarking (interno e . I Restrita a
externo) alguns campi
10. Memoria Organizacional/ Restrita a
Li¢des Aprendidas/Banco wkw * aleuns campi
de Conhecimentos g P
11. Sistemas de Inteligéncia kk * A.mp lar_nente
disseminada
12. Mapeamento ou Auditoria . I Restrita a
do Conhecimento alguns campi
13. Sistemas de Gestdo por . . Amplamente
Competéncias disseminada
14. Banco de Competéncias e . Amplamente
Organizacionais disseminada
15. Banco de Competéncias
Individuais/Banco de o . Amplamente
Talentos/ Paginas disseminada
Amarelas
16. Captura de Ideias e de . N .
Licdes Aprendidas ] Nao se aplica
17. Bases de Conhecimentos w* FhrE Restrita a .
alguns campi
18. Instrumentos de Avaliagdo Restrita a
de Grau de Maturidade em ok ek .
alguns campi
GC
'Estagio:

Nao existem planos de implementagao (-)

Nao implementada (*)

Planejada para o futuro (*¥*)

Em processo de implementagdo (***)

Parcialmente implementada (****)

Implementada (****%*)

Implementada e apresentando resultados importantes e relevantes (*****%*)

2Alcance: Nio se aplica/ Restrita a alguns campi/ Amplamente disseminada

Fonte: Elaborado pela autora



189

Outras trés praticas, denominadas “Banco de Competéncias
Individuais/Banco de Talentos/Paginas Amarelas”, ‘“Bases de
Conhecimentos” e “Instrumentos de Avaliagdo de Grau de Maturidade
em GC”, foram classificadas como “planejadas para o futuro”, estando a
primeira “amplamente disseminada” e as outras duas restritas a alguns
campi.

Para a pratica “Captura de Ideias e de Ligdoes Aprendidas” nio
existem planos de implementagdo no IFSC, segundo o gestor.

A comparagao dessas respostas com as dos servidores revela que,
das onze (11) praticas elencadas neste grupo, os servidores consideram
que pelo menos quatro (4) delas ja estdo “implementadas”. Outras duas
(2) foram reconhecidas como “parcialmente implementadas” e cinco (5)
delas foram identificadas como “nado implementadas”.

Esse resultado mostra, mais uma vez, uma visao bastante positiva
do servidor em relagdo ao processo de implementag@o de praticas de GC
na gestdo de pessoas, quando comparada a visdo do gestor.

De maneira geral, verifica-se que das 6 praticas identificadas pelo
gestor como “em processo de implementa¢do”, quatro (4) foram avaliadas
como “ndo implementadas” pelos servidores e duas (2) foram
reconhecidas como “implementadas”, resultado que aponta diferengas
relevantes de percepcao entre os dois segmentos.

4.5.5 Analise e Discussdo das Praticas Enquadradas na Categoria
Base Tecnologica

Os resultados referentes ao grupo de praticas da categoria Base
Tecnologica sdo apresentados no Quadro 30 e, na sequéncia, passam a ser
analisados.

Verifica-se que, neste grupo, segundo a percepgdo do gestor, das
oito (8) praticas pesquisadas, cinco (5) delas ndo estdo planejadas para
serem implementadas no IFSC: “Sistemas de Workflow”, “Ferramentas
de Busca Avancada”, “Data Warehouse”, “Data Mining” e “Customer
Relationship Management”.

Somente a pratica intitulada “Gestdo Eletronica de Documentos
(GED)” € reconhecida pelo gestor como efetivamente implementada e
amplamente disseminada.
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Quadro 30 — Estagio de implementacdo e alcance das praticas na area de GP
(Base Tecnologica)

Estagio de Alcance da
Pratica : ifnplementag:?tol pratica’
Visao do Visao do .~
. Visao do gestor
gestor servidor
19. Portais, Intranets e . B Restrita a alguns
Extranets campi
20. Sistemas de Workflow - ek dwk Nao se aplica
21. Gestdo Eletronica de e . Amplamente
Documentos (GED) disseminada
22. Servigos on-line de e s Amplamente
Redes Sociais disseminada
23. Ferramentas de Busca ) _— Nio se aplica
Avancada
24. Data Warehouse - wkE Nao se aplica
25. Data Mining (ferramenta ~ .
de TI para aiéio a GC) ] : Ndo se aplica
26. Customer Relationship
Management (Gestdo de ) « Niio se aplica
Relacionamento com o
Cliente)
IEstagio:

Nao existem planos de implementagao (-)

Nao implementada (*)

Planejada para o futuro (**)

Em processo de implementagdo (***)

Parcialmente implementada (****)

Implementada (¥****)

Implementada e apresentando resultados importantes e relevantes (**##%%*)

Alcance: Nio se aplica/ Restrita a alguns campi/ Amplamente disseminada
Fonte: Elaborado pela autora

As duas (2) restantes, “Portais, Intranets e Extranets” e “Servigos
on-line de Redes Sociais” foram avaliadas pelo gestor como praticas “em
processo de implantagdo”, sendo o alcance da primeira “restrita a alguns
campi” e a segunda “amplamente disseminada”.

Os resultados comparativos, mais uma vez, apontam uma
divergéncia de percepgao entre servidores e gestor em praticamente todas
as respostas desta categoria.

Na percep¢do dos servidores, das oito (8) praticas pesquisadas
neste grupo, pelo menos trés (3) ja estdo “implementadas” na institui¢ao;
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uma (1) foi considerada “parcialmente implementada” e outras duas (2)
encontram-se “‘em processo de implementagdo”; somente duas (2) foram
classificadas como “ndo implementadas”.

Na visdo do gestor, apenas uma (1) pratica esta implementada nesta
categoria; para cinco (5) delas “ndo existem planos de implementagdo” e
duas (2) encontram-se “em processo de implementagdo”, sendo que uma
delas coincide com a avaliagdo dos servidores.

A anadlise sobre a percepcao bastante diferenciada entre servidores
e gestor sobre a existéncia de praticas na area de gestdo de pessoas do
IFSC vai ao encontro do entendimento de alguns autores sobre o tema,
como Davenport e Prusak (2003) quando afirmam que a transferéncia de
conhecimento  espontdnea ocorre cotidianamente dentro das
organizagdes, entretanto, sem formalizaggo.

Hansen et al. (1999 apud CONG; PANDYA, 2003) corroboram
essa visdo ao afirmar que praticas de Gestdo do Conhecimento sempre
estiveram presentes nas organizagdes de forma ndo sistemadtica e
deliberada e que estar consciente sobre sua utilizagdo faz toda a diferenga.

Meyer Jr. (2014) também ressalta a importancia de se estar atento
a praticas importantes decorrentes de microacdes executadas nos niveis
intermediario e operacional das organizagdes que acabam nao sendo
compartilhadas institucionalmente, trazendo prejuizos para a
aprendizagem organizacional.

Considerando esse contexto, o resultado divergente entre
servidores e gestor da area de gestdo de pessoas parece ser perfeitamente
natural e justificavel, tendo em vista que muitas praticas executadas em
nivel operacional, por surgirem da necessidade do cotidiano, ainda nio
estdo institucionalizadas e estruturadas e, dessa forma, acabam nio
chegando ao conhecimento dos gestores.

4.5.6 Questio Aberta (visido do gestor)

Ao ser perguntado sobre quais agdes seriam necessarias para
aperfeicoar os processos e praticas de GC na area de gestdo de pessoas”,
o gestor respondeu:

Primeiramente, é muito importante 0 mapeamento
de processos. Quando todos os detalhes estiverem
mapeados, a instituicdo  estara  segura.
Independente de quem estiver nos cargos/fungdes,
todo o conhecimento de rotinas e praticas estard a
disposicdo para consulta e utilizacdo.
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Outro ponto importante ¢ o mapeamento de
competéncias. E preciso identificar quais sio as
competéncias institucionais e individuais, a fim de
identificar a lacuna de competéncias e a real
necessidade de capacitagao.

Aprimorar os sistemas de informaética para dar
suporte a esta gestdo do conhecimento ¢
fundamental, de modo a garantir a seguranga da
informagao.

Observa-se que a resposta a pergunta foi bastante especifica e diz
respeito ao foco da gestdo de pessoas no momento atual. Tanto o
mapeamento de processos como o mapeamento de competéncias sdo
iniciativas em andamento na instituicdo ou em fase de conclusdo e
atendem a objetivos estratégicos. Para o gestor, direcionar as capacitagdes
para preencher as lacunas detectadas no mapeamento de competéncias ¢
fundamental para aperfeigoar a gestao.

Além disso, demonstrou-se também preocupagdo em tornar
disponivel o conhecimento institucional para ser compartilhado entre
todos e, nesse sentido, o gestor mostra que a administracdo estd atenta a
esse aspecto que ¢, justamente, um dos principios elementares da gestio
do conhecimento.

Outro ponto levantado esté relacionado a seguranga da informagao,
havendo o entendimento de que é necessario aperfeigoar os sistemas de
informatica para dar suporte a Gestdo do Conhecimento.
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5 CONCLUSAO

Este trabalho buscou compreender, a partir do que foi abordado na
literatura, dos resultados obtidos com as pesquisas bibliografica e
documental, bem como por meio da percep¢do do gestor e servidores
técnico-administrativos que atuam na area de gestdo de pessoas do IFSC,
como ocorre o processo de transferéncia e compartilhamento de
conhecimentos neste setor. A andlise de todos os elementos investigados
nessa pesquisa trouxe uma visdo bem abrangente sobre o tema e mostrou
que a Gestdo do Conhecimento ainda ndo esta estruturada de forma
sistémica na institui¢ao.

Inicialmente, os resultados da pesquisa mostram que a area de
gestao de pessoas do IFSC possui um quadro de pessoal formado, em sua
maioria, por servidores jovens, do sexo feminino, na faixa entre 31 e 40
anos, ¢ altamente qualificados que se encontra ainda em estagio
probatério ou saindo dele. A ampla maioria possui pos-graduagio
(especializagdo), nivel de escolaridade bem acima do exigido para o
ingresso no cargo.

Segundo os dados obtidos, a estrutura fisica organizacional da area
de gestdo de pessoas do IFSC pode ser considerada desconcentrada, mas
ndo descentralizada, uma vez que somente as atividades administrativas
foram distribuidas, sem que fosse atribuido as coordenadorias de gestio
de pessoas, criadas em cada campus, o poder de decisdo. Do ponto de
vista hierarquico, portanto, permanece uma estrutura centralizada, com
acoes sendo planejadas e decisdes tomadas pela alta administragdo e
repassadas aos demais campi para que sejam cumpridas, o que condiz
com um modelo tradicional de gestdo ¢ um sistema de autoridade vertical.

Quanto aos processos de gestdo de pessoas, verificou-se que sdo
inameros e complexos e que o IFSC, desde sua transformacao em 2008,
vem direcionando esfor¢os e recursos na tentativa de implementar
ferramentas apropriadas que permitam o gerenciamento dos processos de
forma estratégica. Entretanto, apesar do empenho, observa-se que as
agOes nesse sentido ainda nio estdo totalmente articuladas, resultando,
muitas vezes, em trabalhos paralelos e mais individualizados, nio
permitindo um avango de forma estruturada e sist€émica.

Os dados também revelam que o IFSC ndo possui um programa de
treinamento institucional para quem ingressa na instituicdo. A
aprendizagem na area de gestdo de pessoas para o exercicio da atividade
ocorre principalmente por meio dos colegas de trabalho que ja atuam no
setor.
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Sobre os programas de desenvolvimento e qualificagdo
profissional, constatou-se que o IFSC da total apoio a participagdo dos
servidores nos cursos ministrados pela Escola Nacional de Administragdo
Publica, tendo a ampla maioria, inclusive, participado mais de uma vez
dos cursos oferecidos pela Escola, o que demonstra que o IFSC valoriza
e incentiva a capacitacao de seus servidores.

Quanto a existéncia de reconhecimento ou recompensa para quem
compartilha conhecimento na institui¢do, os resultados obtidos junto aos
servidores apontaram que ndo existe incentivo nesse sentido, ndo sendo
também um dos itens que compde a avaliagdo de desempenho, fato
confirmado pela analise documental, sugerindo que nao ha uma agéo
articulada e estratégica entre a Gestdo de Pessoas e a Gestdo do
Conhecimento em relagdo ao Programa de Avaliagdo de Desempenho.

A pesquisa também mostrou que o processo de comunicag¢do no
ambito da area de gestdo de pessoas entre os servidores e gestores
estratégicos € percebido como bom, apesar de alguns relatos explicitos,
indicando que ela precisa ser melhorada.

De uma maneira geral, verificou-se que os servidores estdo
familiarizados com o termo Gestdo do Conhecimento, mas muitos poucos
reconhecem agdes voltadas a GC na instituigdo.

Quanto as iniciativas de Gestao do Conhecimento, constatou-se ser
alta a importancia dada a esse tema pela alta e média administragdo do
IFSC e que, embora os recursos alocados para esta finalidade ainda néo
sejam suficientes, mostram um efetivo compromisso da instituicdo. Ha,
também, um grupo de pessoas com responsabilidades em termos de GC,
0 que caracteriza algum grau de formalizagao.

Os resultados também mostraram que a instituigdo procura
acompanhar a evolugdo na implantagdo de praticas de GC por meio de
feedback escrito ou verbal de seus servidores e que, de um modo geral, o
processo tem tido algum sucesso.

Como principais elementos facilitadores a implementagdo de
praticas de GC no IFSC tém-se o incentivo a capacitagdo e qualificagdo
dos servidores, bem como o apoio dado as iniciativas de GC pela alta
administragdo. Outros elementos como trocas de experiéncias com outras
instituigoes e benchmarking das melhores praticas também sao utilizados
como facilitadores de média intensidade.

Dentre os maiores obstaculos estdo a baixa compreensao sobre GC
na instituicdo; a tendéncia em concentrar esforcos na tecnologia de
informacdo, deixando em segundo plano as questdes organizacionais ou
ligadas as pessoas; a cultura organizacional de resisténcia a mudangas; e
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a falta de tempo ou recursos para compartilhar conhecimento
concretamente na rotina didria.

Além destes, estdo presentes como obsticulos médios: as
deficiéncias de capacitacdo de pessoal; dificuldade para capturar o
conhecimento técito; falta de incentivos para compartilhar o
conhecimento; e falhas no processo de comunicacao.

Os resultados e a analise referentes as 26 praticas de GC
investigadas mostraram que os servidores tém uma visdo mais positiva do
estagio de implantacdo das praticas do que o gestor. O reconhecimento
sobre a existéncia de um grande numero de praticas de GC pelos
servidores, porém, ndo pelo gestor, parece indicar que, algumas delas,
ainda que de forma embrionaria, surgem espontaneamente ¢ de forma
inconsciente nos diversos setores da area de gestdo de pessoas do IFSC,
ndo sendo ainda reconhecidas, e, portanto, estruturadas e geridas pela
administragao.

O IFSC preenche os requisitos indispensaveis sustentados na
literatura para institucionalizagdo de praticas de GC, como or¢camento
exclusivo e estrutura organizacional especifica. Entretanto, os resultados
da pesquisa mostram que esta unidade ainda ndo se encontra totalmente
consolidada. ~ Vinculada estrategicamente a  Pro-Reitoria de
Desenvolvimento Institucional, o foco da Gestdo do Conhecimento no
IFSC parece mais voltado para a area de Tecnologia da Informagdo do
que para o desenvolvimento de estratégias que permitam promover a
cultura do conhecimento na instituicdo e seu gerenciamento de forma
sistémica.

Da mesma forma, a pesquisa identificou que a area de gestdo de
pessoas ainda estda em fase de estruturagdo de seu modelo de gestdo,
aproximando-se mais do comportamento de um departamento de pessoal.
Sua atuagdo é mais direcionada a realizacdo de atividades no ambito
operacional, agindo de forma mais reativa para responder a demandas
pontuais e demonstrando pouco envolvimento nas decisdes.

A ampla participacdo dos servidores em uma pesquisa tao extensa
mostrou que o tema interessa a todos e que o IFSC tem na area de gestao
de pessoas ativos intangiveis valiosos, servidores altamente qualificados
e com grande potencial e disposicdo para impulsionar mudangas e
construir o conhecimento organizacional. Saber aproveita-los em prol de
uma gestao de exceléncia € o grande desafio do IFSC.
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5.1 SUGESTOES

A partir da analise dos resultados obtidos com o presente estudo,
sdo apresentadas, a seguir, algumas propostas e recomendacdes para
estimular a transferéncia de conhecimentos entre os servidores da area de
gestao de pessoas.

Inicialmente, sugere-se a implementacdo de um programa de
treinamento formal para capacitar os servidores que irdo ingressar na area
de gestdo de pessoas. A proposta é que este programa seja uma construgao
coletiva dos servidores que ja atuam no setor, devendo ser ministrado no
inicio das atividades. Com isso, os servidores mais antigos sao
reconhecidos como multiplicadores e disseminadores de conhecimentos,
podendo ai, ser iniciado um ciclo virtuoso e uma ag¢do que, a médio prazo,
pode trazer mudangas comportamentais e transformar a cultura
organizacional.

Considerando que os resultados apontaram que muitas praticas ja
se encontram instituidas entre os servidores de maneira espontinea e
informal, propde-se que estas iniciativas sejam institucionalizadas,
estruturadas, sistematizadas e fomentadas na institui¢do. Sdo elas:

a) Comunidades de Pratica;

b) Narrativas;

¢) Café do Conhecimento;

d) Melhores Préticas;

e) Captura de Ideias e de Ligdes Aprendidas.

E importante ressaltar que, para a institucionalizagio dessas
praticas, ndo s3o necessarios grandes investimentos, mas uma nova
postura de gestdo. Sdo praticas importantes, validadas na literatura,
utilizadas para capturar o conhecimento tacito e como ponto de partida
para fomentar o ciclo operacional do processo de gestdo do
conhecimento. Também aqui tem-se a valorizagdo dos servidores mais
antigos, possibilitando ao IFSC a constru¢do de um repositorio que
garanta a preservagdo da sua memoria organizacional.

Sugere-se, também, a instituicdo de parcerias para troca de
conhecimentos e experiéncias entre servidores da areca de gestdo de
pessoas do IFSC e de outras institui¢des, de forma regular, como a UFSC
e o IFC, que podem trazer relevantes contribui¢des reciprocas.
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APENDICE A
Questionario aplicado aos servidores

SECAO I

PERFIL DOS SERVIDORES DO IFSC

1. Sexo
O Feminino
O Masculino

2. Idade

[ Entre 18 e 30 anos
[ Entre 31 e 40 anos
[ Entre 41 e 50 anos
O Entre 51 e 60 anos
[ Mais de 60 anos

3. Natureza do cargo que ocupa
O Técnico administrativo
[ Docente

4. Formacio exigida para o cargo que ocupa
I Ensino Fundamental

LI Ensino Médio

[J Ensino Superior

5. Nivel de escolaridade

[0 Doutorado

O Mestrado

O Especializagdo (pés-graduacao lato sensu)
O Aperfeigoamento

LI Superior completo

I Ensino Médio completo

I Ensino Fundamental completo

[0 Ensino Fundamental incompleto

215
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6. Ocupa cargo comissionado (com percep¢io de FG ou CD)?
[ Sim
[ Nao

7. Jornada de trabalho semanal

[ 20 horas

J 30 horas

1 40 horas

[J 40 horas com DE (Dedicagdo exclusiva) - somente para docentes

8. Tempo de servico no IFSC:
[J Menos de 1 ano

[ Entre 1 e 3 anos

[ Entre 4 ¢ 9 anos

O Entre 10 e 15 anos

[ Mais de 15 anos

9. Tempo de servico na area de Gestiao de Pessoas do IFSC:
[ Menos de 1 ano

[ Entre 1 e 3 anos

[ Entre 4 € 9 anos

[J Entre 10 e 15 anos

[J Mais de 15 anos

SECAO II

DIAGNOSTICO DE CAPACITACAOQ/QUESTOES GERAIS
SOBRE GC
PERCEPCAO DOS SERVIDORES

10. Ao ingressar no IFSC, vocé participou de algum programa de
treinamento institucional ou capacita¢do especifica para exercer suas
atividades?

O Sim.

[ Nao, aprendi com os colegas de trabalho.

O Nao, aprendi por outros meios.
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11. Vocé ja participou de cursos oferecidos pela Escola Nacional de
Administragdo Publica (ENAP)?

O Sim, uma vez.

[ Sim, mais de uma vez.

[ Nunca participei, apesar de conhecer.

[J Nao conhego a ENAP.

12. Vocé considera que o IFSC apoia a sua participagdo nos cursos
oferecidos pela Escola Nacional de Administra¢do Publica (ENAP)?

[ Sim
[ Nao
O Nao sei dizer

13. Como vocé avalia o processo de comunicag¢do entre o seu setor e 0s
gestores estratégicos (diretores, pro-reitores e reitor)?

O Otimo

0 Bom

[ Razoavel

O Ruim

[ Péssimo

[ N3o sei dizer.

14. No IFSC, compartilhar conhecimento e informagdo é um dos itens
considerados na avaliagdo do desempenho dos servidores?

O Sim
[ Nao sei dizer
[ Nao

15. No IFSC, ha algum tipo de recompensa ou reconhecimento para quem
compartilha informagdo e conhecimento?

O Sim.
O Nao sei dizer
O Nao
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16. Para vocé, o termo “Gestdo do Conhecimento” é familiar?
O Sim

[1 J4 ouvi falar, mas ndo sei do que se trata.

O Nao

17. Vocé acha que no IFSC existem agdes voltadas a Gestdo do
Conhecimento?

O Sim
O Nao sei dizer
[ Nao

SECAO III

PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

PERCEPCAO DOS SERVIDORES

1. RECURSOS HUMANOS

Foruns/Lista de Discussao

1. No IFSC, vocé participa de foruns (virtuais ou fisicos) ou listas de
discussdo para compartilhamento de ideias e troca de experiéncias que
possibilitem o aperfeicoamento das atividades executadas em seu setor?

I Sim, regularmente.

[ Sim, as vezes.

00 Nao atualmente, mas ja participei.
O Nao.

Comunidades de Pratica (CPs)

2. Vocé participa de algum grupo informal de pessoas que se retinem
para discutir assuntos de interesse comum ¢ resolver problemas
relacionados as atividades que vocé desempenha?

I Sim, regularmente.

[ Sim, as vezes.

00 Nao atualmente, mas ja participei.
] Nao.
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Educacgao Corporativa

3. Vocé participa de atividades de educagdo continuada realizadas pelo
IFSC, que oferecam cursos especificos, palestras e/ou treinamentos
personalizados e que promovam a sua constante aprendizagem e
atualizacdo?

O Sim, regularmente.

[ Sim, as vezes.

00 Nao atualmente, mas ja participei.

] Nao.

Narrativas

4. Vocé participa de encontros entre servidores da area de gestdo de
pessoas para descrever ou expor "assuntos complicados", relatar "licdes
aprendidas" ou para interpretar mudangas ocorridas dentro da instituicao?

O Sim, regularmente.

[ Sim, as vezes.

] Nao atualmente, mas ja participei.
] Nao.

Mentoring/Coaching

5. Vocé e sua equipe sdo observados ou acompanhados por algum
servidor mais experiente ou especialista que tenha a fungdo de apoiar e
orientar o grupo e também compartilhar seus conhecimentos?

I Sim, regularmente.

[ Sim, as vezes.

00 Nao atualmente, mas ja existiu esse acompanhamento.
O Nao.

Brainstorming

6. No seu ambiente de trabalho, vocé participa de alguma dinamica de
grupo que permita a todos expor livremente suas ideias, sem julgamentos
ou criticas?

I Sim, regularmente

[ Sim, as vezes

O Nao atualmente, mas ja participei
[ Nao
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Café do Conhecimento

7. No seu setor, os servidores costumam se reunir para “tomar café¢” com
a finalidade debater ideias de maneira amigavel, trocar experiéncias e
compartilhar conhecimentos?

I Sim, regularmente

[ Sim, as vezes

00 Nao atualmente, mas ja existiu esse procedimento
O Nao

2. ESTRUTURACAO DE PROCESSOS

Melhores Praticas

8. No IFSC, vocé possui acesso a documentos, manuais ou diretrizes que
contenham orientagdes sobre a melhor maneira de realizar determinadas
tarefas, apontando solugdes para resolver problemas relacionados a sua
rotina de trabalho?

O Sim

[ Sim, mas estdo desatualizados e/ou sédo dificeis de encontrar

00 Nao atualmente, mas ja tive acesso

[ Nao

Benchmarking (interno e externo)

9. Vocé costuma realizar pesquisa (dentro do IFSC ou em outras
institui¢cdes) para encontrar as melhores referéncias ou praticas sobre
determinado assunto e depois usa essas referéncias como pardmetro para
aperfeigoar os servigos que vocé realiza?

O Sim., regularmente.

[ Sim, as vezes.

L1 Nao atualmente, mas ja realizei esse procedimento

O Nao.

Memodria Organizacional/Li¢oes Aprendidas/Banco de
Conhecimentos

10. Vocé tem acesso a algum banco de conhecimento organizacional da
area de gestdo de pessoas com relatos de experiéncias bem-sucedidas de
servidores (ativos ou aposentados), onde se registre o que aconteceu, o
que se esperava que acontecesse e o que foi aprendido durante o processo?

[0 Sim, bem completo.
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[J Sim, mas com poucos relatos
[J Nao, mas ja tive acesso
1 Nao.

Sistemas de Inteligéncia

11. No IFSC, vocé possui acesso a algum sistema informatizado onde o
conhecimento (obtido de fontes internas e externas, formais ou informais)
¢ explicitado, documentado e armazenado e possa ser consultado para
apoiar a tomada de decisdo na area de gestdo de pessoas?

O Sim.

[ Nao atualmente, mas ja tive acesso

O Nao

Mapeamento ou Auditoria do Conhecimento

12. O IFSC possui mapeamento dos fluxos de processos, produtos e
servigos da area de gestdo de pessoas?

O Sim

I Sim, mas estd incompleto e/ou desatualizado.

O] Nao sei dizer

O Nao

Sistemas de Gestao por Competéncias

13. Na sua visdo, o IFSC possui uma gestdo que leva em consideracao o
perfil do servidor (formagdo, competéncias e habilidades) para definir seu
grupo de trabalho e suas atividades?

O Sim

O] Nao sei dizer

O Nao

Banco de Competéncias Organizacionais

14. No IFSC, vocé tem acesso a algum repositorio de informagdes que
contenha nomes de servidores ou equipes detentoras de determinado
conhecimento dentro da institui¢do e que possa ajudd-lo a resolver
problemas relacionados as suas atividades funcionais?

O Sim

L1 Nao atualmente, mas ja tive acesso

[ Nao
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Banco de Competéncias Individuais/Banco de Talentos/Paginas
Amarelas

15. No IFSC, vocé possui acesso a algum banco de informagdes sobre as
capacidades técnica, cientifica, artistica e cultural dos servidores que
trabalham na instituigdo?

O Sim

00 Nao atualmente, mas ja tive acesso

O Nao

Captura de Ideias e de Licoes Aprendidas

16. O IFSC possui blogs, intranet, salas de bate-papo virtuais, Facebook,
faz uso de videoconferéncias e outros meios para captar e disseminar de
forma coletiva e sistematica o conhecimento organizacional relacionado
a sua atividade funcional?

[ Sim, diversos deles

I Sim, mas com pouca variedade

L1 Nao sei dizer

[J Néo

Bases de Conhecimentos

17. O [IFSC externaliza/compartilha/socializa o conhecimento
considerado "critico" (aquele que ¢ indispensavel) aos servidores da area
de gestdo de pessoas?

I Sim, regularmente.

[ Sim, as vezes

0 Nao atualmente, mas ja realizou esse procedimento

0] Nao sei dizer

[ Nao

Instrumentos de Avaliacao de Grau de Maturidade em GC

18. Vocé ja preencheu algum questionario de avaliagdo elaborado pelo
IFSC pedindo sua opinido sobre os pontos fortes e fracos da instituicio e
contribui¢des para melhoria das praticas relacionadas as suas atividades?
O Sim

O] Nao sei dizer

[ Nao



223

3. BASE TECNOLOGICA

Portais, Intranets e Extranets

19. Vocé acessa portais, intranets e extranets ou outros sistemas
informatizados no IFSC que capturam e difundem conhecimento e
experiéncia entre seus servidores e departamentos

O Sim, regularmente

[ Sim, as vezes

[J Nao atualmente, mas ja acessei
] Nao.

Sistemas de Workflow

20. Vocé utiliza algum sistema automatizado de controle interno que
permita o gerenciamento de fluxos de trabalho, de processos e a
tramitagdo de documentos?

I Sim, regularmente.

[ Sim, as vezes.

O Nao atualmente, mas ja utilizei.
O Nao.

Gestao Eletronica de Documentos (GED)

21. Voceé utiliza sistema informatizado que permita o controle de emissao,
edi¢do, consulta, distribui¢do, arquivamento e descarte de documentos?
I Sim, regularmente

[ Sim, as vezes

O Nao atualmente, mas ja utilizei

O Nao.

Servicos on-line de Redes Sociais

22. Vocé participa de alguma rede social on-line que tenha como objetivo
encontrar pessoas com interesses semelhantes, e compartilhar conteudo
relativo a sua atividade profissional?

I Sim, participo de varias.
O Sim, participo de uma.
00 Nao, mas ja participei.
] Nao.
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Ferramentas de Busca Avanc¢ada

23. Vocé utiliza alguma ferramenta de busca avangada (com filtros
especificos) que permita encontrar respostas mais adequadas para
esclarecer diividas relacionadas a sua atividade profissional?

I Sim, regularmente

[ Sim, as vezes

O Nao atualmente, mas ja utilizei.

O Nao.

Data Warehouse

24.No IFSC, vocé acessa alguma base de dados que armazene e concentre
informagdes detalhadas sobre a institui¢ao, que permita criar e organizar
relatérios que auxiliem o seu trabalho (ex.: historico das atividades dos
ultimos anos)?

O Sim, regularmente

[ Sim, as vezes

[J Nao atualmente, mas ja acessei
] Nao.

Data Mining (ferramenta de TI para apoio a GC)

25. Vocé utiliza alguma ferramenta de TI (Tecnologia da Informagao) que
seja capaz de recuperar informagdes, reconhecer padrdes e obter dados
estatisticos, permitindo o cruzamento de informagdes para adquirir um
conhecimento especifico relacionado a sua atividade funcional?

I Sim, regularmente

[ Sim, as vezes

00 Nao atualmente, mas ja utilizei

[ Nao

Customer Relationship Management (Gestiao de relacionamento com
o Cliente)

26. Vocé utiliza algum sistema informatizado que automatize o contato
com o publico usudrio da area de gestdo de pessoas e que o ajude a
interagir com esse publico?

I Sim, regularmente.

[ Sim, as vezes.

1 Nao atualmente, mas ja utilizei.

O Nao.
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27. Caso deseje, utilize este espago para fazer comentdrios ou deixar
sugestoes que possam contribuir para melhorar os processos e servigos
executados na area de gestdo de pessoas (o preenchimento deste campo
ndo ¢ obrigatorio).
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APENDICE B
Questionario aplicado ao gestor
SECAO I

GESTAO DO CONHECIMENTO (GC) NO IFSC

PERFIL PROFISSIONAL

1) Cargo: Insira aqui sua resposta

2) Funcdo: Insira aqui sua resposta

3) Area/unidade onde trabalha (lotagdo): Insira aqui sua resposta

4) Tempo de servigo no IFSC: Insira aqui sua resposta

5) Tempo de servico na fun¢ao atual: Insira aqui sua resposta

6) Tempo de servigo na area de gestdo de pessoas: Insira aqui sua
resposta

QUESTOES GERAIS SOBRE GESTAO DO CONHECIMENTO
(GO

1. Vocé considera que no IFSC existe recompensa para quem compartilha
informac¢do e conhecimento?

[ Sim (nesse caso, assinalar, abaixo, os itens que se aplicam ao IFSC):
a) [ Incentivos (incentivo financeiro, prémios, promo¢ao).

b) [ Reconhecimento por parte dos colegas (elogio informal).

¢) [ E um dos itens considerados na avaliagdo desempenho.

d) U Outra. Favor especificar: Insira aqui sua resposta.

[ Nio

[ Nio sei dizer

2. Como vocé avalia o processo de comunicacio entre os gestores e 0s
servidores que atuam na area de gestdo de pessoas nos diversos campi do
IFSC?

O Otimo

1 Bom

[1 Razoavel

U Ruim

O Péssimo

L] Nao sei dizer
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3. Vocé ja teve algum tipo de treinamento formal em Gestdo do
Conhecimento?

a) O Sim. Favor especificar: Insira aqui sua resposta.

b) O Nao

4) Qual a sua percepcao sobre a importincia dada a GC no IFSC?
(indique a importancia: baixa/média/alta):

a) Pela alta administragdo O baixa | [ média O alta
b) Pela média administragao O baixa | O média O alta

c) Pelos servidores de maneira ampla | [J baixa | [0 média O alta

5) Em relagdo as iniciativas de GC na area de gestdo de pessoas,
marque a alternativa que melhor se aplica ao setor:

a) [ Existem estudos e analises sobre GC.

b) [ Existem iniciativas em fase de planejamento.

¢) [ Asiniciativas estdo em fase de implantagao.

d) 0O Existem iniciativas em fase parcial de utilizagdo.

e) 0 A GC éamplamente utilizada.

6) Quanto ao grau de formalizacido da GC na area de gestido de

pessoas, indique a afirmagdo que melhor reflete o estado atual:

a) [ Trata-se de um conceito abstrato discutido por pequenos grupos
informais.

b) [ Existe um grupo formal de trabalho que discute os conceitos, as
praticas e as ferramentas de GC. Esse grupo, porém, ndo tem mandato
e objetivos bem definidos.

c¢) [ Existe uma area/grupo de pessoas com responsabilidades e
objetivos bem definidos em termos de GC.

d) O Existem métricas bem especificas para avaliar os resultados
obtidos com as iniciativas formais de GC.

7) Sobre a alocacio de recursos para area de gestdo de pessoas,

assinale a afirmagdo que melhor descreve o estagio atual:

a) [ A importancia dada aos objetivos de GC por meio de discursos e
politica ainda nao se refletiu na alocacdo de recursos (humanos,
financeiros e infraestrutura).

b) [0 Ja foram alocados alguns recursos preliminares para iniciativas
contempladas nos objetivos de GC.
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¢) [ Embora ainda ndo sejam suficientes, os recursos para GC sdo
crescentes ¢ mostram um efetivo compromisso da institui¢ao.

d) O H& um orcamento efetivo para tratar da GC compativel com os
objetivos tragados pela instituic¢ao.

e) [ Nao ha or¢amento especifico para a GC.

8) Em quais areas/departamentos existem iniciativas de GC no IFSC:
(indicar estagio atual:

[1] em planejamento; [2] em implantagdo; [3] em fase parcial de
utilizacdo; [4] amplamente utilizada):

a) Diregao Geral O1 |02 |03 |04
b) Contabilidade/Finangas O1 (02 |O3 |04
c) Biblioteca 01|02 |O3 |04
d) Gestdo de Pessoas O1(02 (O3|04
e) Informatica O1 (02 |O3 |04
f) Departamentos Académicos O1 |02 |O3 |04
g) Outra. Especificar: O1({02 (O304

9) Existem grupos que resistem a implementacdo de praticas de GC no
IFSC? Quais?

a) [ Alta administragao

b) [ Chefias intermediarias

¢) [ Servidores que executam atividades operacionais

d) [ Associagdes de servidores

e) [ Nenhum grupo

f) O Outro, favor especificar: Insira aqui sua resposta.

10) Na instituicdo, existe acompanhamento para avaliar o progresso na
implantagdo de praticas de GC na area de gestdo de pessoas?

[ Sim (assinalar, abaixo, os itens que se aplicam ao IFSC):

a) [ Uso de sistema formal de indicadores para avaliar a
implementacao de praticas de GC.

b) O Feedback escrito ou verbal dos servidores.

¢) 0 Comparagdes entre o IFSC e outras institui¢des.

d) [ Outro. Especificar

O Nao.
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11) De um modo geral, vocé considera que no IFSC a implantacao de
praticas de GC na area de gestio de pessoas tem tido:

a) [ Muito sucesso.

b) [ Algum sucesso.

¢) [ N&o muito sucesso.

d) [ Nenhum sucesso.

12) Como gestor, que agdes vocé recomendaria para aperfeigoar os
processos e praticas de GC na area de gestdo de pessoas?
Insira aqui a sua resposta.

SECAO II

ELEMENTOS FACILITADORES E PRINCIPAIS OBSTACULOS
A IMPLEMENTACAO DE GC NO IFSC

PERCEPCAO DO GESTOR

1) Na sua visdo, quais dos elementos abaixo t€m sido utilizados para
implementar processos ¢ praticas de GC na area de gestdo de pessoas
do IFSC? (designar a intensidade de uso: alta/média/baixa):

ELEMENTOS FACILITADORES DE 2E 3
Alta | Média | Baixa

IMPLEMENTACAO DA GC
a) Programas de capacitacdo para o pessoal. O O O
b) Prioridade dada as iniciativas de GC pela alta
administracao.

¢) Planos de comunica¢do bem desenvolvidos e
bem coordenados para a implementagao.

d) Compromisso com a mudanga em todos os
niveis da instituigao.

e) Estabelecimento  de  incentivos  para
compartilhar conhecimento.

f)  Alocag8o de recursos financeiros suficientes.
g) Identificagdio da base de conhecimento
organizacional relevante para a instituicao.

h) Metodologias consolidadas que orientem o
processo de implantacdo de GC.

i) Disseminacdo de exemplos de casos que
demonstrem viabilidade e ajudem a convencer
sobre a importancia de implementacdo da GC.

O | ojoaoao|o|o|o
O ooag|o|o|a
O | ooao|o|o|o

O
|
|
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j)  Momento adequado para a implantagdo de
praticas de GC, dadas as condigdes favoraveis | O |
internas e externas a organizacao.
k) Acesso a consultores especializados. O O O
1) Acesso a recursos bibliograficos impressos e
A | O |
eletronicos sobre o tema.
m) Troca de experiéncias com outras instituicdes O O O
que estdo envolvidas nesse processo.
n) Sistemas de informatica que apoiem os
| O |
processos de GC.
0) Infraestrutura computacional, redes,
) Infra P o| o | o
servidores, etc..
Benchmarking* das melhores praticas e
p) g p O O O
processos.
q) Outros. Favor especificar: O O O

*Busca sistematica e continua das melhores referéncias (internas ou
externas) para comparacao de processos, produtos e servicos, visando o

aperfeicoamento das praticas organizacionais.

Fonte: Adaptado de Batista, 2015



232

2) Abaixo, estdo listados alguns dos principais obstaculos para a
implementagdo de praticas de GC nas organizagdes. Na sua opinido,
em que nivel de intensidade (algo/médio/baixo) esses obstaculos
estdo presentes no [FSC?

PRINCIPAIS OBSTACULOS A
IMPLEMENTACAO DE PROCESSOS DE GC
a) Falta de comprometimento da alta 0

administragdo.

b) Gestdo do conhecimento e da informagao ndo é
uma prioridade na instituico.

¢) Receio de que outros 6rgdos ou o publico em
geral possam ter acesso a informagdes | [ O O
sigilosas/confidenciais.

d) Estratégias de GC provenientes do setor
privado sdo inadequadas ao setor publico.

e) Deficiéncias de capacitagéo de pessoal. O O O

f) Baixa compreensdo sobre GC na institui¢o. O O O

g) A institui¢io tende a concentrar esfor¢os na
tecnologia de informacdo e de comunicagao,
deixando em segundo plano as questdes
organizacionais ou ligadas as pessoas.

h) Deficiéncias na infraestrutura computacional, 0
redes, servidores, etc..

i) Pouco investimento em tecnologias voltadas
essencialmente para facilitagdo de aprendizado | [0 O |
e colaboracao.

j) Resisténcia  de certos grupos de
servidores/cultura organizacional de | O O O
resisténcia a mudangas.

k) Falta de tempo ou de recursos para
compartilhar conhecimento concretamente na
rotina didria.

1) Dificuldade para capturar o conhecimento
tacito, ndo documentado.

m) Inexisténcia de indicadores para avaliar o
processo de implementacao.

n) Falta de incentivos para compartilhar o
conhecimento.

o) Falhas no processo de comunicagao.

p) Outros. Favor especificar:
Fonte: Adaptado de Batista, 2015

Alta | Média | Baixa

O O

O O O

O
O
O

ooOoio|ga|o
aooo|ga|o
ooOoio|ga|o




SECAO III

PRATI,CAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO
ESTAGIO DE IMPLANTACAO E ALCANCE

PERCEPCAO DO GESTOR

Das seguintes praticas relacionadas a Gestio do Conhecimento
(GCO), indique:

(a) O seu estagio de implantacio na area de Gestio de Pessoas:
[0] Nao existem planos de implantagao.

[1] Planejadas para o futuro.

[2] Estao em processo de implantagio.

[3] J& estdo implantadas.

[4] J4 estdo implantadas e apresentando resultados importantes e
relevantes.

(b) O alcance dentro da area de Gestao de Pessoas:
[0] Nao se aplica.

[1] Restrita a alguns campi.

[2] Amplamente disseminada.
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Categoria: Recursos Humanos

(@)
Estagio

(b)

Alcance

1. Foruns/Listas de
Discussao

Definidos como espacos para discutir, homogeneizar e compartilhar informagdes,
ideias e experiéncias que contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e
para o aperfeicoamento de processos e atividades da organizagao;

[]

[]

2. Comunidades de
Pratica (CPs)

Sdo grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um
interesse comum. As comunidades sdo auto-organizadas a fim de permitir a
colaborag@o de pessoas internas ou externas a organizagdo; propiciam o contexto
para facilitar a transferéncia de melhores praticas e o acesso a especialistas.

3. Educagdo/
Universidade
Corporativa

Compreende processos de educagdo continuada para atualizagdo do pessoal de
maneira uniforme em todas as dreas da organizacdo. Pode ser implementada sob a
forma de universidade corporativa, sistemas de ensino a distdncia e outros. A
Universidade Corporativa compreende a constituigdo formal de wunidade
organizacional dedicada a promover a constante aprendizagem e atualizag¢do dos
colaboradores da organizacdo por meio de palestras e cursos técnicos que visam
desenvolver tanto comportamentos, atitudes e conhecimentos mais amplos, como
habilidades técnicas mais especificas.

4. Narrativas

Sao técnicas utilizadas em ambientes de GC para descrever assuntos complicados,
expor situagdes, relatar ligdes aprendidas ou interpretar mudangas culturais
ocorridas dentro da institui¢do. Sdo relatos retrospectivos de pessoal envolvido nos
eventos ocorridos.

5. Mentoring/
Coaching

O mentoring ¢ uma modalidade de gestdo do desempenho na qual um expert
participante (mentor) modela as competéncias de um individuo ou grupo, observa e
analisa o desempenho e retroalimenta a execugdo das atividades do individuo ou
grupo. O coaching é similar ao mentoring, mas o coach nao participa da execugao
das atividades; faz parte de processo planejado de orientagdo, apoio, didlogo e
acompanhamento, alinhado as diretrizes estratégicas.
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6. Brainstorming

Uma maneira simples de ajudar um grupo de pessoas a gerar ideias novas e
diferentes. O processo ¢ dividido em duas fases: divergéncia e convergéncia. Na
fase de divergéncia, todos os participantes concordam em adiar sua analise critica,
sendo todas as ideias aceitas como validas. Na fase de convergéncia, os participantes
julgam as ideias de maneira positiva antes de ver os aspectos negativos.

7. Café do O café do conhecimento reune um grupo de pessoas que tenham interesses em
Conhecimento comum para conversar, debater ideias, compartilhar pensamentos e trocar [] []
(Knowledge Coffee) | experiéncias de maneira amistosa.

Fonte: Adaptado de Batista et al., 2005; Batista, 2006; Batista; Quandt, 2015
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Categoria: Estruturacio de Processos

(@)
Estagio

(b)

Alcance

8. Melhores Praticas (Best
Practices)

Referem-se a identificacdo e a difusdo de melhores praticas
(procedimentos validados para a realizagdo de uma tarefa ou solugio de
um problema). Sdo documentadas por meio de bancos de dados, manuais
ou diretrizes.

[]

[]

9. Benchmarking (interno e
externo)

Pratica relacionada a busca sistematica das melhores referéncias
(internas ou externas) para compara¢do de processos, produtos e
servicos, visando o aperfeicoamento das praticas organizacionais.

10. Memoria
Organizacional/Li¢des
Aprendidas/Banco de
Conhecimentos

Este grupo de praticas indica o registro do conhecimento organizacional
sobre processos, produtos, servicos e relacionamento com publico
usuario. Sdo relatos de experiéncias em que se registra o que aconteceu,
0 que se esperava que acontecesse ¢ o que foi aprendido durante o
processo. Servem para preservar, gerenciar e alavancar a memoria
organizacional.

11. Sistemas de Inteligéncia
Organizacional

Visam extrair inteligéncia de informagdes, por meio da captura e
conversdo das informagdes em diversos formatos, e a extragdo do
conhecimento a partir da informagdo. O conhecimento obtido de fontes
internas ou externas, formais ou informais, é formalizado, documentado
e armazenado para facilitar o seu acesso.

12. Mapeamento ou Auditoria
do Conhecimento

E o registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos,
servigos € relacionamento com o usudrio. Inclui a elaboragdo de mapas
ou arvores de conhecimento, descrevendo fluxos e relacionamentos de
individuos, grupos ou da organiza¢do como um todo.

13. Sistemas de Gestao por
Competéncias

Estratégia de gestdo baseada nas competéncias requeridas para o
exercicio das atividades de determinado posto de trabalho. As iniciativas
nesta area visam determinar as competéncias essenciais a organizacao e
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definir os conhecimentos e as habilidades que sdo necessarios para
superar as deficiéncias existentes em relagdo ao nivel desejado para a
organizagdo.

14. Banco de Competéncias
Organizacionais

Trata-se de um repositorio de informagdes sobre a localizagdo de
conhecimentos na organizagao, incluindo fontes de consulta e também as
pessoas ou as equipes detentoras de determinado conhecimento.

15. Banco de Competéncias
Individuais/Banco de
Talentos/Paginas Amarelas

Trata-se de um repositorio de informagdes sobre a capacidade técnica,
cientifica, artistica e cultural das pessoas. A forma mais simples é uma
lista on-line do pessoal, contendo perfil da experiéncia e areas de
especialidade de cada usuario. O perfil pode ser limitado ao
conhecimento obtido por meio do ensino formal ou incluir informagdes
sobre o conhecimento tacito, experiéncias e outras habilidades.

16. Captura de Ideias e de
Li¢des Aprendidas

Refere-se a captar, de maneira coletiva e sistematica, as ligoes aprendidas
e as ideias que estdo surgindo. Exemplos de ferramentas para captar
ideias e ligdes aprendidas: blogs, salas de bate-papo virtuais, Facebook,
redes sociais, videoconferéncia, entre outras.

17. Bases de Conhecimentos

Refere-se a externalizacdo do conhecimento considerado “critico”
(indispensavel) devido ao seu impacto no desempenho organizacional.
As bases de conhecimento servem para preservar, gerenciar e alavancar
a memoria organizacional.

18. Instrumentos de
Avaliac¢do de Grau de
Maturidade em GC

E um questionario de pesquisa para ajudar organizagdes a realizar uma
breve autoavaliagio do grau de maturidade em GC. Antes de
implementar um projeto de GC, a instituicdo precisa saber seus pontos
fortes e fracos. Assim, serd possivel direcionar o projeto para lidar com
as lacunas ou problemas de conhecimento identificados no processo de
avaliacdo.

Fonte: Adaptado de Batista et al., 2005; Batista, 2006; Batista; Quandt, 2015
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Categoria: Base Tecnologica

(@
Estagio

(b)

Alcance

19. Portais, Intranets e
Extranets

Esse grupo de praticas refere-se a portais ou outros sistemas informatizados
que capturam e difundem conhecimento e experiéncia entre servidores e
departamentos. Permite a integragdo dos sistemas corporativos, com
seguranga e privacidade dos dados. Constitui-se em um verdadeiro ambiente
de trabalho e repositorio de conhecimento para a organizagdo e seus
colaboradores, propiciando acesso a todas as informacdes e aplicagdes
relevantes.

20. Sistemas de Workflow

Sdo praticas ligadas ao controle da qualidade da informagdo apoiado pela
automagcdo do fluxo ou tramite de documentos. Workflow ¢ o termo utilizado
para descrever a automacdo de sistemas e processos de controle interno,
implantado para simplificar e agilizar os procedimentos e praticas
organizacionais.

21. Gestao Eletronica de
Documentos (GED)

Trata-se de pratica que implica a adoc¢do de aplicativos informatizados de
controle de emissdo, edi¢do e acompanhamento da tramitacdo, distribuicao,
arquivamento e descarte de documentos.

22. Servigos on-line de
Redes Sociais

Rede social ¢ um grupo de pessoas que compartilham uma area comum de
interesse. Os servicos on-line de redes sociais servem de suporte para
interagir socialmente na internet e também para encontrar pessoas com
interesses semelhantes e compartilhar contetudos especificos.

23. Ferramentas de Busca
Avancada

As ferramentas de busca avancada (com filtros especificos) disponibilizadas
na internet permitem encontrar respostas mais adequadas para esclarecer
davidas, melhorando significativamente a qualidade dos resultados obtidos.

24. Data Warehouse

E uma tecnologia de armazenamento, concentragdo e rastreamento de dados
com estrutura hierarquizada, permitindo versatilidade na manipulagdo desse
banco de dados, podendo gerar relatérios que auxiliem a tomada de deciséo.
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Sua fung@o ¢é tornar as informagdes acessiveis para o seu entendimento,
gerenciamento e uso.

25. Data Mining
(ferramenta de TI para
apoio a GC)

Os mineradores de dados sdo instrumentos com alta capacidade de associa¢ao
de termos, permitindo “garimpar” assuntos ou temas especificos. E capaz de
recuperar informagdes, reconhecer padrdes e obter dados estatisticos,
possibilitando o cruzamento de informagdes para adquirir um conhecimento
especifico.

26. Gestao de
Relacionamento com o
Cliente (Customer
Relationship
Management)

Define toda uma classe de ferramentas que automatizam as fungdes de
contato com o publico usudrio. Essas ferramentas compreendem sistemas
informatizados e fundamentalmente uma mudanca de atitude corporativa,
que objetiva ajudar a organizag¢do a criar, interagir e a manter um bom
relacionamento com esse publico.

Fonte: Adaptado de Batista et al., 2005; Batista, 2006; Batista; Quandt, 2015



