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RESUMO

O compartilhamento do conhecimento ¢ um processo substancial da gestao do conhecimento,
especialmente em instituicdes de ensino superior, que sdo intensivas em conhecimento. O
presente estudo teve como objetivo analisar as praticas de compartilhamento do conhecimento
nas atividades administrativas de um Instituto Federal de Ensino. A pesquisa caracteriza-se
como estudo de caso, com abordagem qualitativa. Os dados foram coletados por meio de
entrevistas, observacao participante e analise documental. O método de analise de contetido foi
utilizado para analise indutiva dos dados. Os resultados denotam que o compartilhamento do
conhecimento ocorre em quatro niveis de interagdo: nivel de campus, nivel de rede, nivel de
reitoria € em nivel externo. H4 diversos atores envolvidos que possuem diferentes formagoes e
ocupam diferentes cargos e fung¢des na instituicdo. Foram identificadas praticas de
compartilhamento do conhecimento que envolvem a interacao face a face e praticas mediadas
por artefatos tecnologicos voltadas a comunicacdo interpessoal e registro do conhecimento.
Embora o compartilhamento do conhecimento aconteca no ambito das atividades
administrativas da instituicdo, as praticas utilizadas podem ser aprimoradas, outras
implementadas, e estendidas aos diferentes niveis de interacao.

Palavras chave: Gestdo do conhecimento. Compartilhamento do conhecimento. Praticas de
compartilhamento do conhecimento. Institui¢des de Ensino.



1 INTRODUCAO

O conhecimento tornou-se um ativo fundamental nas organizagdes, sendo considerado
o principal recurso estratégico para assegurar a competitividade e sustentabilidade
organizacional (NONAKA; VON KROGH; VOELPEL, 2006; MAHDI, et al., 2019). Com isso,
o grande desafio para os pesquisadores e profissionais esta na busca de formas para gerenciar
o conhecimento nas organizagdes de maneira eficaz (BRAUN; MUELLER, 2014).

Nesta conjuntura, a gestdo do conhecimento (GC) apresenta-se como uma solugdo
necessaria a qualquer tipo de organizacao, por mostrar-se capaz de otimizar as potencialidades
do conhecimento e, por conseguinte, fazer face aos desafios impostos por uma sociedade em
constante mudanca (CRUZ; FERREIRA, 2017). Ela propicia um alinhamento dos objetivos
organizacionais ao conhecimento organizacional, por meio de um conjunto integrado de a¢des
que visam gerenciar todo o ativo de conhecimento de uma organizagdo (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

O compartilhamento do conhecimento ¢ considerado como o principal processo da GC
(CHONG; YUEN; GAN, 2014), pois promove a liga¢do entre o conhecimento individual dos
trabalhadores e o conhecimento coletivo ou organizacional (HENDRIKS, 1999). De acordo
com Liao, Hsu e To (2013), para ser mais bem aproveitado, o conhecimento precisa ser
disponibilizado e compartilhado na organizagao.

A implementagdo da GC nas Institui¢des de Ensino (IE), especialmente nas Institui¢des
de Ensino Superior (IES), vem se destacada internacionalmente devido a sua relevancia
percebida (ANNANSINGH et al., 2018, QUARCHIONI et al., 2020; YESIL; HIRLAK, 2013)
e o seu impacto no desempenho dessas instituicdes (ASMA; ABDELLATIF, 2016; MAHDI et
al., 2019). Tendo o conhecimento como matéria prima, os processos de GC podem contribuir
na melhoria da qualidade do ensino, da pesquisa, da extensao, na exceléncia dos processos
internos, na prestagdo de servigos para a sociedade, bem como no incremento da inovagdo e
desenvolvimento tecnologico (ANTUNES, 2008).

Em sendo as IES organizagdes orientadas para o conhecimento, poder-se-ia inferir que
o compartilhamento do conhecimento esteja intrinseco a cultura destas instituigdes, pois atuam
desenvolvendo processos de criagdo, compartilhamento e dissemina¢do do conhecimento
(FULLWOOD; ROWLEY; DELBRIDGE, 2017), por meio das atividades de ensino, pesquisa
e extensdo (SILVA JUNIOR; MUNIZ; MARTINS, 2009). No entanto, pesquisas pregressas
vem destacando um conjunto de diferentes barreiras nestas instituicdes que prejudicam o
compartilhamento do conhecimento (RAMJEAWON; ROWLEY, 2020; VAN TA; ZYNGIER,
2018; YESIL; HIRLAK, 2013).

Observa-se também um predominio de estudos sobre compartilhamento do
conhecimento em IES relacionados as suas atividades-fim em detrimento das atividades
administrativas (atividades-meio). Os conhecimentos compartilhados e os atores envolvidos
nas atividades-meio diferem daqueles das atividades-fim, tornando-se, portanto, relevante o
estudo sobre o compartilhamento do conhecimento neste ambito. Além disso, verifica-se um
cenario em que a maioria das pesquisas sobre compartilhamento do conhecimento ocorre em
organizagoes de ensino privadas, constatando-se uma caréncia de estudos sobre o tema em
institui¢des publicas (LEE, 2018). Desse modo, o presente estudo procurou analisar as praticas
de compartilhamento do conhecimento, os atores envolvidos e os conhecimentos
compartilhados em um Instituto Federal de Ensino (IFE).

A instituicdo na qual foi realizada a pesquisa ¢ um IFE brasileiro com 22 campi € um
polo EAD, distribuidos em 20 municipios do estado em que atua. A gestdo do conhecimento ¢
uma das principais dimensdes da sua politica institucional. No seu Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) consta a preocupacao da instituicdo em “promover a utilizacdo de
fundamentos tedrico-praticos da gestdo do conhecimento, de forma a estimular a identificagao,



0 armazenamento a cria¢do, a aplicacdo e a socializa¢do de informagdes e conhecimentos
estratégicos relevantes para a gestao institucional”.

As segOes a seguir contemplam os fundamentados tedricos da pesquisa, o método
utilizado, a andlise dos dados e, por fim, as conclusdes.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

O compartilhamento do conhecimento pode ser definido como um processo de interagao
social (LIN, 2007) que objetiva a troca de conhecimentos de diferentes tipos e fontes
(PAREKH, 2009) entre pelo menos duas partes, uma que possua conhecimento e a outra que
adquira e faca uso do conhecimento recebido (HENDRIKS, 1999). O processo de
compartilhamento do conhecimento promove a aprendizagem organizacional (KLEIN, 1998) e
a resolucao de problemas, maximizando o desempenho organizacional (CHANG et al., 2012).

Tem-se que o compartilhamento do conhecimento ¢ um processo sem nenhum momento
claro de iniciagdo ou finalizacdo, gerando um significado especifico durante essa interagdo
(BOER; VAN BAALEN; KUMAR; 2002). O processo de compartilhar conhecimento pode ser
conceituado como uma “troca”, como definido por Lin (2007), que aponta que ocorre por meio
de duas situagdes fundamentais: (1) a vontade ou o desejo da pessoa de comunicar-se
ativamente com seus colegas (doar conhecimento), em que a pessoa sente prazer em
compartilhar e ajudar os outros; e, (2) a disposicdo para consultar ativamente os colegas para
aprender com eles (coletar conhecimento).

No contexto das IES, compartilhar conhecimento ¢ vital para que se distingam das outras
instituicdes e obtenham vantagens competitivas (KHALIL; SHEA, 2012). As IE sao
organizagdes intensiva em conhecimento, desempenhando um importante papel como fonte
geradora e disseminadora do conhecimento, com a responsabilidade de conduzir a educagdo
profissional e académica, impulsionar pesquisas cientificas, desenvolver a cidadania e a
convivéncia em comunidade (SOUZA, 2009). Por possuirem essa natureza, as IE aparentam
ser um lugar ideal para implementar praticas essenciais da gestdo do conhecimento, tais como
o compartilhamento do conhecimento (ROWLEY, 2000).

As pesquisas que investigam as instituicdes de ensino relacionadas ao compartilhamento
de conhecimento costumam abordar o desenvolvimento da inovacdo e do desempenho
organizacional (MOTTA, 2013), a maioria relacionada as atividades-fim das IES. Os estudos
sobre compartilhamento do conhecimento que abordam as atividades administrativas em
institui¢des de ensino comumente o fazem em conjunto com outras atividades, ou seja, abordam
a instituigdo como um todo ou um conjunto de atividades, contemplando a atividade
administrativa, mas nao tratando dela especificamente (MIR; BAZGIR, 2018). Ainda que de
maneira mais timida, a literatura também aborda o compartilhamento do conhecimento entre
colaboradores nas atividades administrativas ou gerenciais das IES (RAHMAN et al., 2016;
MIR; BAZGIR, 2018).

2.2 PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

O compartilhamento pode se dar de formas diferentes, de acordo com a natureza do
conhecimento. Davenport e Prusak (1998) classificam estas formas em duas estratégias: a
transferéncia espontinea e ndo estruturada, comumente ligada aos conhecimentos tacitos, e a
transferéncia estruturada, referente ao conhecimento explicito. Enquanto a transferéncia
espontanea possui foco na interacao entre as pessoas, a transferéncia estruturada refere-se aos
processos de transferéncia de conhecimento com o apoio da tecnologia (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).



As praticas de compartilhamento do conhecimento sao os procedimentos que podem ser
adotados e estimulados nas organizacdes para a promoc¢do do compartilhamento do
conhecimento, que visam colocar as pessoas em contato; captar, estruturar ¢ disponibilizar o
conhecimento; ou indicar onde se pode encontra-lo (GROTTO, 2002; DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

Viérias praticas voltadas a facilitacdo da aprendizagem e da produ¢@o de conhecimento
vém sendo associadas a GC, abrangendo o processo de compartilhamento, dentre elas o
infomapping, o coaching, as comunidades de pratica, o mentoring, o shadowing, a educagdo
corporativa, a auditoria do conhecimento, o mapeamento do conhecimento, o banco de
competéncias individuais e organizacionais, a gestdo por competéncias, a gestdo do capital
intelectual, o sistema de inteligéncia organizacional, o benchmarking, as melhores praticas e a
memoria organizacional (BLANCO, 2006; MACHADO; URPIA; FORNO, 2019).

Machado, Urpia e Forno (2019) elencaram em seu trabalho os achados de uma revisao
bibliografica que contemplam o que se tem estudado em relagdo as praticas de processos
organizacionais em GC, as quais com suas respetivas descricdes podem ser observadas no
Quadro 1.

Quadro 1 — Praticas de GC relacionadas ao compartilhamento do conhecimento
Praticas de GC relacionadas ao Compartilhamento do Conhecimento

Pratica Conceito

Mapeamento do
Conhecimento

Codificagdo, por meio de taxonomias ou de mapas de conhecimento. Permite
identificar os ativos e as fontes de conhecimentos tacitos ou explicitos, mas ndo os
contém. Serve para localizacdo, avaliagdo das capacidades, oportunidades,
necessidades e restrigdes de conhecimentos.

Banco de Competéncias
Individuais

Repositorio de informagdes que especifica em profundidade as competéncias
humanas: conhecimentos, habilidades e atitudes, no contexto organizacional.

Banco de Competéncias
Organizacionais

Repositorio de informacgdes que especifica em profundidade as competéncias
organizacionais que atuam mediante o trabalho em equipe nas organizagoes.

Sistema de Gestdo por
Competéncias

Possui orientagdo no sentido de avaliar as competéncias internas, determinar quais
competéncias essenciais necessarias e definir estratégias para superar as
deficiéncias de competéncias identificadas comparativamente, no nivel individual
¢ organizacional.

Gestao do Capital
Intelectual

Gestdo dos ativos humano, estrutural e de relacionamento com vistas a renovar,
organizar, avaliar, proteger e aumentar a disponibilidade dos ativos que
representam os conhecimentos presentes no ambito organizacional.

Sistema de Inteligéncia
Organizacional

Transformacgdo de informagdes em inteligéncia. Inclui a extragdo do conhecimento
a partir desta, como forma de apoiar os gestores na tomada de decisao.

Benchmarking

Busca sistematica das melhores referéncias para comparacdo, com fins de
assimilacdo de processos, praticas, produtos ou servigos, em um esfor¢o para
aumentar a produtividade, qualidade e desempenho organizacional.

Melhores Praticas

Metodologia ou abordagem para identificagdo, selecdo e difusdo praticas
inovadoras, know-how confidvel e processos que garantam melhor desempenho
organizacional.

Memoria Organizacional

Registro do conhecimento organizacional explicito em repositorios, sobre
processos, produtos, servigos e relacionamento com os stakeholders, envolvendo
recursos de gestdo de conteudo e mecanismos de consulta e recuperagdo. Deve
acontecer de forma colaborativa

Fonte: Machado, Urpia e Forno (2019, p. 6).

O compartilhamento de conhecimento ¢ particularmente desafiador e um conceito
importante a ser considerado nas institui¢des de ensino (SOHAIL; DAUD, 2009). A maioria
das instituicdes de ensino possui sistemas desarticulados, como processos administrativos
formais e informais, ilhas de informacao, padrdes de compartilhamento dessas informagdes e
outras praticas de trabalho que se desenvolveram ao longo do tempo e impedem o fluxo
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sistémico de informagao e conhecimento organizacional (SOUZA; HELOU; SOHN, 2018). De
acordo com os autores, as instituicdes de ensino podem melhorar esse cenario por meio da
identificacao de pontos falhos nos grupos de pessoas que mantém relagdes de colaboragdo e
compartilhamento dentro da organizagado, elaborando estratégias sistematicas de incorporacao
de praticas de compartilhamento na rotina organizacional.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se como estudo de caso (YIN, 2015) de abordagem
qualitativa, pois visa compreender quais praticas de compartilhamento do conhecimento
ocorrem em uma institui¢do de ensino a partir da percep¢ao dos sujeitos envolvidos neste
processo e dos significados a ele atribuidos.

A instituicdo pesquisada foi escolhida por perceber-se nela a existéncia de uma
preocupacgdo com o desenvolvimento dos processos de GC. Em sua politica institucional esta
presente, como uma das principais dimensoes, a Gestao da Informagdao e do Conhecimento.
Além disso, possui uma Diretoria de Gestdo do Conhecimento subordinada & Pro-Reitoria de
Desenvolvimento Institucional, e dispde de um plano de desenvolvimento institucional com
iniciativas estratégicas que corroboram com o aprimoramento dos processos de
compartilhamento do conhecimento na instituigao.

O Instituto Federal de Ensino apresenta-se como uma instituicdo publica federal de
ensino vinculado ao Ministério da Educacdo; autarquia com autonomia administrativa,
patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica e disciplinar. Atua ofertando educagdo
profissional, cientifica e tecnologica, com cursos em niveis de qualificagdo profissional,
educacdo de jovens e adultos, cursos técnicos, superiores e de pos-graduacao. Ha dois tipos de
carreiras que compdem seu quadro de servidores: docentes do Magistério do Ensino Basico,
Técnico e Tecnologico, e Técnicos Administrativos em Educacdo (TAES). Conforme relatorio
de gestdo de 2018, o IFE caso da pesquisa apresentava 1407 docentes (55%) e 1161 TAES
(45%) distribuidos em seus 22 campi. Como unidade de andlise escolheu-se um campus que
compoe o IFE. Esta escolha deu-se pela viabilidade neste campus de ser empregada a técnica
de observagao participante, junto com as demais utilizadas nesta pesquisa. O Campus possui
62 servidores efetivos, dos quais 32 sao docentes e 30 sdo TAEs.

As atividades administrativas definidas neste estudo abrangem aquelas desempenhadas
por servidores com cargos de TAE e também s3ao ampliadas aos docentes que executam
atividades administrativas ou gerenciais, em virtude do exercicio de fun¢des de coordenagdo de
setor e de curso, em decorréncia do exercicio de funcdo gratificada. Participaram da pesquisa
13 colaboradores, cujo universo total de servidores nestas fungdes ¢ composto por 35 sujeitos.
Houve participagao no estudo do coordenador de cada setor do campus. Realizou-se a coleta
dos dados por meio de entrevista semiestruturada, andlise documental e observagao participante
(YIN, 2015).

A partir da verificacdo de disponibilidade e voluntariedade dos participantes, bem como
a assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, as entrevistas foram agendadas.
Os entrevistados foram referidos neste estudo pela letra “E” seguida de um numero sequencial
(E1 a E13). As entrevistas foram realizadas presencialmente e gravadas com o consentimento
dos participantes. A duracdo total das entrevistas foi de 10 horas e 40 minutos, com tempo
médio de 48 minutos.

A anélise e a interpretacdo dos dados ocorreram por meio do método de andlise de
contetdo (BARDIN, 2009). Procedeu-se a uma analise indutiva, ou seja, as categorias
emergiram dos dados coletados. O Quadro 2 apresenta as principais categorias emergentes do
estudo de campo.



Quadro 2 - Categorias emergentes da analise dos dados

Categorias emergentes
Praticas de Praticas com interagdo face a face Formais
compartilhamento Informais
do conhecimento Praticas mediadas por artefatos tecnologicos | Artefatos de comunicagio
(fisicos e digitais) Artefatos de registro

Fonte: elaborado pelos autores

Os dados obtidos dos servidores por meio de entrevistas foram triangulados (YIN, 2015)
com os dados oriundos de documentos institucionais e as percepcoes oriundas da observagao
participante. O compartilhamento do conhecimento foi analisado na institui¢do, considerando
as relagdes inter e intrasetoriais, inter e intracampi, além da relagao do campus com a Reitoria.

3 RESULTADOS

A partir da andlise dos dados coletados, foi possivel analisar as atividades
administrativas, os atores envolvidos e as praticas de compartilhamento. As praticas ou meios
utilizados no campus para compartilhar conhecimentos sao variadas e complementares entre si,
englobando ac¢des que envolvem a interacao face a face, e outras mediadas por artefatos
tecnoldgicos fisicos ou digitais.

3.1 ATIVIDADES ADMINISTRATIVAS E ATORES ENVOLVIDOS

De acordo com os entrevistados, ¢ necessario compartilhar informagdes e
conhecimentos para realizar as atividades administrativas. Isso costuma ocorrer em
praticamente todas as atividades, conforme ilustra o depoimento de E12:

Eu ndo saberia dizer quais dessas atividades eu conseguiria executar se ndo tivesse
compartilhamento de informagdo. Seja informagdo que a gente pega nesses canais
onde ja fica disponibilizado, os sites, intranet e tudo mais, seja em formagdo de uma
troca direta, assim, e-mail, telefone ou conversas. (E12).

A necessidade desse compartilhamento mostra-se essencialmente importante quando o
servidor inicia em uma atividade nova, como quando, por exemplo, assume uma fungao
gerencial. Conforme E11, “quando vocé iniciou suas atividades, vocé viu que vocé teve que
aprender sobre algo, vocé teve que ler uma legislagdo, vocé teve que fazer uma capacita¢do
com uma pessoa que jd fazia isso”.

Para adquirir os conhecimentos necessarios para desenvolver as suas atividades
administrativas os servidores precisam interagir com diferentes pessoas, tanto internamente,
dentro do campus (intracampus), quanto externamente, na relagdo com os outros campi
(intercampus), com a Reitoria (Campus-Reitoria) ou com outras instituicdes (campus-
institui¢des externas). Chiu, Hsu e Wang (2006) constataram em seu estudo que as pessoas que
possuem mais lagos de interacdo social costumam ser mais ativas nas atividades de
compartilhamento de conhecimento.

As atividades administrativas desempenhadas no campus abrangem as atividades-meio
ou de suporte e as atividades gerenciais. As interacdes que envolvem o compartilhamento de
conhecimento no campus de estudo para a consecucao das atividades-meio ou de suporte e das
atividades gerenciais podem ser observadas na Figura 1.



Figura 1 — Atores e interagdes no compartilhamento do conhecimento do campus de estudo
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Fonte: elaborado pelos autores (2020)

As interagdes intracampus sdo as mais recorrentes € envolvem uma diversidade de
relagdes necessarias para a troca de conhecimentos. A interacdo Campus-Reitoria incide com
maior frequéncia nas atividades gerenciais, em assuntos especificos a alguma area, em situagdes
inéditas para o campus € em assuntos que possuem um grau maior de complexidade. Também
ocorre com frequéncia a interacdo com outros campi da institui¢do (interacdo intercampus),
especialmente entre servidores e setores que exercem atividades similares, que acontecem
conforme a necessidade, ndo de forma planejada. Além disso, também ocorre a interagdo com
algumas organizagdes externas (interacdo campus-instituicdes externas). Conforme area de
atuacdo, o servidor precisa acionar atores externos para se inteirar de informagdes e
conhecimentos necessarios a execugao da atividade.

Nas diferentes interacdes identificadas, diversos conhecimentos sdo compartilhados,
sendo estes fundamentais para a consecucao das atividades. Os principais conhecimentos
referenciados pelos entrevistados para a realizagdo de atividades administrativas na institui¢ao
sdo relativos aos fluxos e processos inerentes as atividades administrativas da area de atuacao;
a formagdo na area de atuac@o, aos documentos institucionais e legislagdes externas correlatas
a area e gerais, a operacionaliza¢do dos sistemas informatizados e ao planejamento do campus.

Ao identificar os conhecimentos envolvidos nas atividades administrativas, que
necessitam compartilhamento, percebe-se a necessidade de identificar as praticas utilizadas
para efetivar esse compartilhamento, visto que a utilizagdo de praticas adequadas a realidade da
institui¢ao aperfeigoa e promove este processo.

3.2 PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO

Sao utilizadas praticas no campus para compartilhar conhecimentos que envolvem a
interacdo face a face e também a mediagdo por artefatos tecnoldgicos. As que envolvem a
interagdo face a face ocorrem quando o conhecimento ¢ compartilhado principalmente por meio
de contatos diretos de pessoa para pessoa, aproximando-se do que Hansen, Nohria e Tierney
(1999) chamam de personalizacdo e ao que Davenport e Prusak (1998) denominam de
transferéncia espontanea e ndo estruturada.

Por outro lado, as praticas de compartilhamento de conhecimento mediadas por
artefatos tecnoldgicos, fisicos ou digitais, ocorrem quando da utilizagdo de tecnologias
direcionadas para a comunicagdo, codificagdo e armazenamento do conhecimento. Estas
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praticas sao voltadas ao que Hansen, Nohria e Tierney (1999) denominam de codificacao e ao
que Davenport e Prusak (1998) chamam de transferéncia estruturada do conhecimento, sendo,
portanto, mais propicias ao compartilhamento do conhecimento explicito.

As praticas de compartilhamento de conhecimento que envolvem a interagado face a face,
identificadas na institui¢do, englobam uma diversidade de acdes que facilitam a troca de
conhecimentos. Identificou-se que tais praticas ocorrem tanto formalmente quanto
informalmente. As praticas formais sdo aquelas instituidas periodicamente, planejadas ou
agendadas conforme necessidade. Ja as praticas informais sdo aquelas que ndo necessitam de
um agendamento prévio e ocorrem de forma mais natural e espontanea entre os servidores.

Dentre as praticas formais, a capacitacao ou os “momentos de formacdo”, como definem
alguns entrevistados, foram identificados como uma pratica utilizada com frequéncia para
compartilhar conhecimentos. Apesar de existentes, as praticas de capacitagdo percebidas na
instituicdo nao refletem uma “educacdo corporativa”, citada por Batista et al. (2005), que
compreende processos de educacdo continuada, estabelecidos com vistas a atualiza¢do do
pessoal de maneira uniforme e permanente em todas as areas da organizagao.

As praticas de compartilhamento do conhecimento com interacdo face a face
identificadas no campus, bem como, os entrevistados que conduziram a identificagao destas
praticas estdo ilustradas na Figura 02.

Figura 02 — Praticas de compartilhamento do conhecimento com interagdo face a face

PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO
COM INTERAGCAO FACE A FACE

1
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Fonte: elaborado pelos autores (2020)

As reunides sdo outra pratica bastante utilizada na institui¢do. Elas ocorrem tanto
internamente, em nivel de campus, envolvendo os departamentos, setores ou areas do campus,
quanto externamente, em nivel de rede, envolvendo servidores de outros campi e as instancias
superiores da Reitoria. Foi apontada como uma agao que poderia ser desenvolvida no campus,
a criacdo de um calendario de reunides periddicas agendadas previamente, para que os
servidores tivessem tempo para se organizar ¢ garantir sua participagcdo. Esta sugestdo de
melhoria ¢ expressa no depoimento a seguir:

Olhando o nosso cendario, um calendario de reunides, com certeza, é algo que poderia
se manter aqui, né? Talvez no inicio seria meio dificil de conseguir, mas é algo que

tem que se organizar, né? Que tem que se proporcionar, né? No momento que tu
coloca um calendario de reunido, as pessoas comegam no inicio talvez a ter uma



resisténcia, mas depois elas vdo se adaptando e vdo se acostumando, né? Que todo
més vai ter reunido [...]. (E13).

A realizacdo de encontros periddicos ¢ outra pratica que ocorre na maioria das areas de
atuagdo da instituicdo. Essas atividades ocorrem em nivel de rede, e sdo denominadas como
encontros, semindrios ou foruns. Os encontros costumam ocorrer de maneira planejada e tém
como objetivo reunir os profissionais da mesma area de atuacao de todos os campi para troca
de experiéncias, atualizagdes e capacitagdes na area afim.

Uma atividade que costuma ocorrer nestes encontros ¢ o compartilhamento entre os
campi de experiéncias exitosas e inovadoras, desenvolvidas em campi especificos. Essa agdo ¢
abordada na literatura como “melhores praticas”, que, de acordo com Machado, Urpia e Forno
(2019), ¢ uma abordagem que identifica, seleciona e difunde praticas inovadoras, know-how
confidvel e processos que garantam melhor desempenho organizacional. No entanto, essa
demanda esbarra na questdo da distancia fisica entre os campi, ou entre os campi e a Reitoria,
e na falta de recursos financeiros para promover estas atividades.

Apesar disso, os servidores acreditam que estes encontros devem ser intensificados,
pois, além de agregarem muitos conhecimentos, eles fortalecem a relacao entre os servidores.
E12 sustenta que, “se a gente perde esse contato face a face, a gente perde a sociabilidade
inerente ao ambiente de trabalho. E eu acho que pra qualidade de vida do nosso trabalho a
sociabilidade é importante”.

Outra pratica identificada sdo os eventos institucionais, que ocorrem tanto em nivel de
rede quanto em nivel de campus. Os principais eventos citados pelos entrevistados que ocorrem
em nivel de rede ndo sdo voltados ao compartilhamento de conhecimentos no ambito de
atividades administrativas, visto que possuem foco no publico discente. Porém, a participacao
dos servidores nesses eventos oportuniza o estreitamento das relagdes e a troca de informagoes,
promovendo o compartilhamento do conhecimento de modo geral.

Em nivel de campus, o principal evento citado ¢ voltado para os servidores,
especialmente os que atuam no Departamento de Ensino, Pesquisa e Extensdo, e contempla
momentos de informes, planejamento das aulas, discussdo de temas correlatos e formagoes
voltadas para o ensino-aprendizagem. Também ocorrem outros eventos no campus voltados
para o publico discente, mas que também promovem a interagdo ¢ a troca de informagdes e
conhecimento entre os servidores.

Dentre as praticas informais, as conversas cotidianas foram apontadas como a pratica
face a face que mais ocorre na institui¢ao, principalmente na interacdo em nivel de campus. De
acordo com El, “Fazemos bastantes conversas assim, acho que é um ambiente que nos
proporciona, nos possibilita sempre o contato com as pessoas né... pra tirar as duvidas,
sempre”. Estas conversas normalmente ocorrem de forma natural, cotidiana, sem planejamento
prévio e objetivos definidos, podendo ocorrer no proprio ambiente de trabalho ou na interagao
com os servidores em outros ambientes do campus, ou ainda, fora da instituicao.

A conversa cotidiana ¢ uma pratica abordada por Davenport e Prusak (1998, p. 110),
que enfatizam que: “numa economia regida pelo conhecimento, conversar ¢ trabalhar”. O
depoimento de E5 exemplifica essa pratica: “E assim também no dia a dia, conversando, sem
ser uma reunido, também acontece muito, née, de eu estar em um setor e as vezes surge um
problema, a gente discute como resolver, ou seja, o tipo de solu¢do adequada, né.”. E9
complementa este relato quando afirma que “no campus, a gente troca informagdo a todo o
momento. As vezes a gente td tomando café, conversando e assim, falando sobre o trabalho,
discutindo os procedimentos”.

Outra pratica de compartilhamento de conhecimento observada pelos entrevistados ¢ o
acompanhamento ou observagao, na qual ocorre o repasse do conhecimento de forma direta, de
um servidor para o outro. Neste caso, o detentor do conhecimento repassa e acompanha as agdes
do servidor que estd assimilando o conhecimento, para garantir o €xito do compartilhamento.
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Esta pratica ocorre, principalmente, em periodos de transicdo de servidores ou chegada de
novos servidores no setor e se assemelha a pratica de shadowing, ou sombra (BLUNT, 2004).
No entanto, ndo ¢ uma pratica institucionalizada, parte do bom senso do detentor do
conhecimento, ou mediante solicitagdo da chefia imediata.

A percepcao dos entrevistados das praticas face a face utilizadas na instituicdo para
compartilhar conhecimentos ¢, de modo geral, positiva. O contato face a face ¢ considerado
facil e acessivel, principalmente pela estrutura do campus, que ainda € pequena e possui um
quantitativo relativamente baixo de servidores, e pela disponibilidade das pessoas, o que facilita
essa interagao.

Apesar dessa consciéncia da importancia da comunicacgao face a face, principalmente
para tratar assuntos mais minuciosos, os servidores percebem que, muitas vezes, nao se
consegue promové-la em decorréncia da indisponibilidade de tempo e recursos financeiros que
ela exige, em detrimento de outros meios disponiveis. Além disso, ela também ¢ percebida com
fragilidade em certos aspectos, visto que, pode ser facilmente esquecida ou equivocada, caso
nao seja registrada. E10 expressa esta questdo em sua fala: “Quando tu ficas so na informag¢do
verbal, é muito facil vocé perder essa informagdo, vocé esquece”. Neste sentido, os artefatos
tecnologicos podem desempenhar um papel relevante.

Foram identificadas na institui¢do praticas mediadas por artefatos de comunicagdo
compreendendo a utilizacao de sistema de e-mail, canais de conversagdo instantanea, ligacdes
telefonicas e tele transmissdes. Adicionalmente, observou-se praticas mediadas por artefatos de
registro, como os sistemas institucionais, as plataformas e repositorios digitais, a Intranet
institucional, o site institucional e os documentos institucionais. A Figura 3 ilustra estas praticas
e os entrevistados que remeteram a identificagao delas.

Figura 3 — Praticas do conhecimento mediadas por artefatos tecnoldgicos.

PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO
MEDIADAS POR ARTEFATOS

|

Artefatos de comunicagdo Artefatos de registro
Sistema de e-mail Sistemas Institucionais
| E1, E2, E3, E4, ES, E6, E7, > E2, ES, E6, E8

E8, E9, E10, E11, E12,E13

Plataformas e repositérios

Canais de conversacéo -
instantinea E7,E8,E12,E13
™| 3, E4, €5, E6, E7, ES, E10,
f1,E1%.E8 Intranet institucional
| E2, E3, E4, ES, E6, E9, E11,
Ligacdes telefénicas E12,E13
™ E7, E9, E11, E12
Sites institucionais
I—»| E1, E2, E4, ES, E10,E1l,
Teletransmissdes E13
e E7, E10, E12

Documentos institucionais
| E1, E2, E3, E4, ES, E6, ES,
E9, E10, E11, E12, E13

Fonte: elaborado pelos autores (2020)

A troca de informacdes via e-mail foi apontada por diversos servidores como a pratica
mais utilizada para repasse de informacdes e conhecimentos, principalmente na relagdo
Campus/Reitoria. A utilizacao do e-mail como uma pratica de compartilhamento possui pros e
contras na percepcao dos participantes da pesquisa. O principal argumento desfavoravel é o
volume excessivo de e-mails que se recebe diariamente. E13 aponta que “O [instituto] usa hoje
como principal ferramenta daria pra dizer, o e-mail, talvez o principal ndo, mas a mais intensa
delas ¢, com certeza. O e-mail eu nunca achei ele tdo eficaz, né? Em fun¢do do volume.”.
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Por outro lado, a utilizacao do e-mail é considerada uma pratica segura, visto que ¢ um
meio institucional e facil de mapear e acessar a informacao a qualquer tempo. De acordo com
E7 “Quando a gente tem algum questionamento, que precisa de uma resposta oficial, ou que a
gente vai embasar alguma atitude nisso, geralmente a gente tem que encaminhar um e-mail e
pedir uma resposta oficial. Geralmente desses e-mails dai surgem as orientagoes’.

Os canais de conversacdo instantdneos também sdo usados frequentemente na
institui¢do, principalmente o aplicativo WhatsApp, que ¢ utilizado para trocar informagoes e
conhecimentos em nivel individual e em grupo. Quanto ao uso desse aplicativo, sdo observados
pontos positivos e negativos. Por um lado, ele facilita a comunicacao, uma vez que ¢ agil e tem
um alcance maior e mais imediato as pessoas, mesmo quando estas ndo estdo no ambiente de
trabalho. Por outro lado, ¢ uma ferramenta que dificulta encontrar a informagao posteriormente,
além de ndo transmitir seguranga, por nao ser um meio oficial. Sobre isso, E10 ressalta que o
Whatsapp facilita a comunicagdo, mas que possui um aspecto negativo: a falta de registro de
informagdes importantes, conforme seu relato “Muitas vezes eu uso bastante o Whatsapp, mas
eu também sou reféem dele [...]. Muitas vezes, eu fico procurando, as vezes informagoes
importantes que sdo passadas pelo Whatsapp, eu ndo consigo encontrar elas” (E10). Outros
canais de conversacdo instantanea utilizados sdo institucionais, no entanto, poucos setores
fazem uso ou possuem conhecimento desta ferramenta, outros, ja experimentaram fazer uso,
mas ndo tiveram éxito.

Outra pratica utilizada quando hé urgéncia na aquisi¢do da informacao ou conhecimento
¢ o contato telefonico. Este meio ¢ considerado répido e eficaz pelos entrevistados, visto que
possibilita contatar a pessoa que possui o conhecimento com maior rapidez e facilidade, além
de possibilitar obter maior clareza na informagao. Contudo, o ponto considerado limitante deste
artefato ¢ que as informagdes ndo ficam registradas. A instituicdo também faz uso de
teletransmissdo para promover a troca de conhecimentos, utilizando as ferramentas de
webconferéncia e de videoconferéncia. Percebe-se que alguns setores tém mais contato com
essa pratica, principalmente os gestores, enquanto que outros nao as citam.

Observa-se que os artefatos até entdo descritos sdo mais voltados a comunicagdo
interpessoal. Porém, também ha artefatos mais voltados para o registro de informagdes e
conhecimentos, dos quais fazem parte os Sistemas Institucionais; Plataformas e Repositorios;
Intranet; Site; e Documentos Institucionais, disponibilizados para que sejam consultados e
atualizados conforme a necessidade indicada.

No que se refere aos sistemas institucionais, o principal € o Sistema Integrado de Gestao
(SIG), desenvolvido por uma Universidade Federal e adquirido pelo Instituto Federal de Ensino
caso desta pesquisa, que integra diferentes modulos e auxilia no processo de compartilhamento
do conhecimento. Apesar de considerarem como um meio que permite a troca de conhecimento,
alguns entrevistados comentam sobre deficiéncias do sistema. E8 pondera que “ele [SIG] foi
adaptado de uma gestdao universitaria, que é bastante diferente de uma gestdo técnica né, dos
institutos federais, entdo a gente tem muitos problemas assim né, que as vezes da uns problemas
no sistemas”. Essas inconsisténcias percebidas geram a necessidade de varias adaptacdes ou
alteragdes, muitas vezes dificeis de viabilizar, podendo causar prejuizos as atividades.

A disponibilizacao e acesso de arquivos em plataformas e repositorios € outra pratica
existente na institui¢do para compartilhar conhecimento por meio do registro. Ela ocorre mais
em nivel de campus, que utiliza tanto meios institucionais como o disco virtual da instituigao,
que funciona como “uma espécie de nuvem” (E13), quanto meios externos (Google Drive), para
viabilizar esta pratica. Esses meios sdo utilizados para disponibilizar diversos tipos de
documentos aos servidores, tais como manuais, atas de reunides, planilhas de acompanhamento
de atividades, entre outros.

A utilizagdo da Intranet institucional como um meio para compartilhar conhecimentos
funciona de forma similar a uma plataforma, visto que nela ficam disponibilizados os principais
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documentos institucionais, tais como documentos norteadores, normativas e regulamentos,
modelos de documentos, editais internos, entre outros. No entanto, os servidores observam que
alguns pontos sao negativos no uso da Intranet, principalmente relacionados com a atualizagao
dos documentos e interatividade. E9 comenta: “O que eu acesso de tutoriais é a pagina... é na
Intranet, [...] mas a maioria ¢ incompleto ou esta em elaboragdo, e assim, que ndo ajuda muito
a gente”. E4 complementa: “Mas, a Intranet também, a Intranet é bem... eu acho ela bem
poluida, assim. Ela ndo tem uma forma de organizag¢do, vai colocando la os documentos, ndo
tem uma ordem, é aquela ordem que tu coloca os documentos, é dificil achar. Acho bem
complicado assim”, complementa.

Quanto aos sites institucionais, a pagina da institui¢do possui uma funcionalidade
similar a Intranet, porém, com amplitude maior, visto que seu acesso ¢ ampliado, sendo
acessado também pela comunidade externa. Todavia, os servidores apontam algumas
dificuldades quanto ao uso dos sites institucionais, tanto para disponibilizar informagodes,
quanto para acessa-las. Essas dificuldades afetam a otimizagdo dessa ferramenta que acaba nao
sendo utilizada como “deveria” ou poderia. Sobre a utilizagdo do site, E13 aponta: “4s vezes a
gente tem uma ferramenta que ja tem disponivel os recursos que a gente precisa, porém, a
gente ndo sabe usar, entdo eu ndo vejo que precisariamos de mais ferramentas, mas sim utilizar
as que a gente tem de forma mais adequada”.

Os documentos institucionais disponibilizados pela instituigdo também sao
considerados importantes fontes de conhecimento, essenciais para o andamento das atividades,
e assumem a forma fisica ou digital. No entanto, percebe-se que as vezes nao ocorre a
atualizacdo destes documentos, o que pode gerar prejuizos a execu¢do das atividades
relacionadas. “[...] tem muita coisa que ta desatualizado, que precisaria estar atualizado”,
ressalta E7.

A falta de padronizagdo na disponibilizagdo e a pulveriza¢ao de canais de informagdes
e conhecimentos na institui¢do sdo apontadas como aspectos que precisam ser melhorados. Em
avaliacdo as praticas utilizadas, E4, por exemplo, assim se manifesta: “podem ser melhoradas,
e podem existir outras formas, inclusive formas mais formais, institucionalizadas, né, que
podem ficar armazenadas para uma possivel busca posteriormente”. Quanto a pulverizagdo
dos canais, E13 comenta: “aumentar os meios, eu ndo sei se seria o adequado, mas talvez as
informagoes serem melhores concentradas, seria interessante”. Nessa linha, E12 reafirma: “eu
acho que pode melhorar nesse sentido, assim, de ndo, como é que posso dizer, as informagoes
ficam muito espalhadas, eu acho que a gente poderia centralizar.”

As praticas de compartilhamento do conhecimento de modo geral, tanto com interagao
face a face, como as mediadas por artefatos fisicos ou digitais, percebidas na institui¢do,
constituem apenas uma pequena parcela do que ¢ abordado na literatura. A grande maioria das
praticas citadas pelos autores ndo ocorrem na experiéncia da instituicdo, outras sdo
denominadas de outra forma pelos entrevistados. Algumas das praticas citadas na literatura
aparecem na pesquisa, no entanto, de forma insuficiente para configurar a existéncia da pratica
na institui¢ao.

Outras praticas, identificadas na institui¢ao, ndo foram observadas diretamente na
literatura pesquisada, sdo as mediadas por tecnologia, como o uso do sistema de e-mail, as
ligagdes telefonicas e os sistemas institucionais (gerencial). Este entendimento pode estar
atrelado a visdo de algumas dessas praticas como meros meios de comunicagdo, nao sendo
relacionados diretamente como praticas de compartilhamento de conhecimentos, como pode
ser o caso do uso do e-mail e telefone. De uma forma similar, os sistemas institucionais podem
ser vistos apenas como a ferramenta de execugdo de atividades, que € sua principal fungdo,
apesar de este poder abarcar funcionalidades que ajudam na promog¢ao do compartilhamento.

4 CONCLUSAO
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Este trabalho esteve voltado a analise das praticas de compartilhamento do
conhecimento, dos atores envolvidos e dos conhecimento compartilhados no ambito das
atividades administrativas de um instituto federal de ensino.

Os atores envolvidos no compartilhamento do conhecimento possuem diferentes
formagdes e ocupam diferentes cargos e fungdes na instituicdo. Considerando essa variedade
de atores, percebe-se que, por conseguinte, as experiéncias e conhecimentos adquiridos e
assimilados pelos servidores sdo variados e se originam principalmente do seu histérico de
atuacdo e formacdo. Igualmente, para a execucdo das atividades administrativas, também ¢
percebida a necessidade de diferentes tipos de conhecimento. O estudo mostra que os
conhecimentos percebidos pelos servidores como necessarios para a realizagdo das atividades
administrativas na instituicdo sdo relativos aos fluxos e processos inerentes as atividades
administrativas da é4rea de atuacdo; a formacdo na area de atuagdo, aos documentos
institucionais e legislagdes externas correlatas a area e gerais, a operacionalizagao dos sistemas
informatizados e ao planejamento do campus. Dentre os conhecimentos citados, identificam-se
aqueles de natureza tacita, relacionados aos que o servidor adquiriu durante sua formacao e sua
experiéncia na instituicdo, e aqueles explicitos, mais ligados as legislagdes e documentos
institucionais.

A necessidade de compartilhamento do conhecimento ¢ percebida como essencial em
praticamente todas as atividades administrativas. Para adquirir os conhecimentos necessarios
para desenvolver essas atividades, os servidores precisam interagir com diferentes pessoas.
Essas interagdes ocorrem em quatro niveis diferentes: em nivel de campus (com os colegas de
setor, colegas de outros setores e departamentos, e chefias), em nivel de rede (com servidores
que atuam em outros campi), em nivel de Reitoria (com as Pro-Reitorias da area de atuacao e
suas instancias relacionadas); ¢ em nivel externo (na relagdo com outras institui¢oes).

Um conjunto de praticas ¢ utilizado para o compartilhamento de conhecimento na
institui¢do. Foram identificadas praticas que envolvem a interagdo face a face e praticas
mediadas por artefatos tecnoldgicos fisicos ou digitais. As praticas que envolvem interacao face
a face ocorrem na instituicdo tanto formalmente quanto informalmente. A percepcao dos
pesquisados sobre as praticas face a face utilizadas na institui¢do € positiva, o contato face a
face ¢ considerado facil e acessivel, principalmente em nivel de campus, que possui uma
estrutura pequena e um quantitativo relativamente baixo de servidores, e também pela constante
disponibilidade das pessoas. No entanto, percebe-se a necessidade de promoc¢do de mais
momentos de integracdo entre os departamentos e entre os setores, considerando a importancia
do contato face a face para o fortalecimento das relagdes e compartilhamento de conhecimentos.

As praticas de compartilhamento de conhecimento mediadas por artefatos tecnologicos,
fisicos ou digitais propiciam tanto a comunicag¢do interpessoal quanto o registro do
conhecimento. Os artefatos de comunicagdo t€m foco na troca de conhecimentos mutuamente,
as vezes em tempo real, enquanto que os artefatos de registro t€ém como objetivo principal
disponibilizar o conhecimento para consulta. Apesar de a maioria dos servidores considerarem
que existem varias praticas mediadas por artefatos tecnologicos, a falta de padronizagdo e a
pulverizacdo dos canais de informagdes e conhecimentos na instituicdo sdo apontadas como
aspectos que precisam ser aprimorados. E perceptivel o descontentamento quanto a dificuldade
para saber como encontrar os conhecimentos e informagdes necessarios, bem como quanto a
falta de conhecimentos necessarios em algumas ferramentas de registro.

Nesse sentido, percebe-se uma demanda por mapeamento de processos, procedimentos
passo-a-passo € manuais para diversas finalidades, bem como mapeamento de fontes do
conhecimento. Ainda, foi identificada a necessidade de um maior incentivo as trocas de
experiéncias entre os campi por meio do uso da tecnologia, bem como de meios para trocar
informagdes entre os setores no campus. Assim, seria possivel uma maior transparéncia nas
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atividades, informagdes e conhecimentos que os envolvem, por meio da modernizacdo e
informatiza¢do dos procedimentos.

Este estudo contribui na perspectiva tedrica com a lacuna de pesquisas voltadas a
compreensdo do compartilhamento de conhecimento nas atividades administrativas de
institui¢des de ensino superior, analisando os conhecimentos e atores envolvidos e as praticas
utilizadas por parte dos servidores que desenvolvem estas atividades. De forma pratica, os
resultados deste estudo mostram aos gestores a importdncia do desenvolvimento e
fortalecimento de praticas de compartilhamento do conhecimento face a face e mediadas por
artefatos tecnologicos no ambito administrativo das instituicdes de ensino. Adicionalmente,
revela que ndo basta apenas propiciar estas praticas, mas constantemente avaliar se estdo
alinhadas as necessidades dos servidores. Estas agdes, além de aprimorarem a qualidade das
atividades-meio repercutem na qualidade das atividades-fim, auxiliando a institui¢do no
cumprimento da sua missdo de promover a inclusdo e formar cidadaos, por meio da educagdo
profissional, cientifica e tecnoldgica, gerando, difundindo e aplicando conhecimento e
inovagao, contribuindo para o desenvolvimento socioecondmico e cultural.

Os resultados desta pesquisa ndo sdo conclusivos em referéncia a outros institutos
federais de ensino, uma vez que tem base na percepcao de servidores de um instituto. Neste
sentido esta pesquisa pode ser realizada em outros institutos federais ou outras institui¢des de
ensino superior com vistas a aprimorar os achados deste estudo no ambito administrativo destas
instituicdes. Ademais recomenda-se estudos comparativos sobre o compartilhamento do
conhecimento no ambito das atividades-fim e das atividades-meio.
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