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RESUMO

Este trabalho investiga os fatores condicionantes a implantacdo de praticas de
Gestado do Conhecimento (GC) no ambiente organizacional do Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia da Bahia - Campus Porto Seguro (IFBA-PS). Neste
contexto objetivou-se identificar e analisar os elementos facilitadores, os principais
obstaculos e o0s elementos norteadores ao processo de GC. A estratégia
metodoldgica utilizada foi o estudo de caso, com enfoque quali-quantitativo,
utilizando as dimensfes organizacional, humana e externa como referéncia de
pesquisa. Os resultados confirmaram os pressupostos de que o IFBA-PS precisa
repensar as politicas de gestéo, redefinir os fundamentos do uso das tecnologias e
da relagdo da instituicdo com a comunidade, assim como melhorar a comunicacéao,
criar processos de aprendizagem e valorizar os ativos do conhecimento, de forma a
criar um contexto organizacional que contemple as préaticas de GC, uma vez que o
conhecimento constitui-se um fator essencial ao desenvolvimento organizacional.
Como resultado, identificou-se que a dimens&do organizacional € a que apresenta
condi¢cBes mais facilitadoras, enquanto que as dimensdées humana e externa sédo as
mais criticas, necessitando uma maior atencdo para o estabelecimento de uma
cultura organizacional favoravel a criacdo, ao uso e ao compartiihamento do
conhecimento.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento; Conhecimento organizacional;
Instituicbes de ensino.



ABSTRACT

This research investigates the determinants factors of the Knowledge Management
(KM) implementation practices in the organizational environment of the Bahia
Federal Institute of Education, Science and Technology - Campus Porto Seguro
(IFBA-PS). In this context, it was aim ato identifying and analyzing the enablers
aspects, the main obstacles and the guiding elements in the KM process. The
adopted research strategy was the case study, with qualitative and quantitative
approach, using the organizational, human and external dimensions as a reference
analysis. The results confirmed the assumptions that the IFBA-PS needs to rethink
management policies, redefine the fundamentals of technology use and the
relationship between the institution and the community, as well as improving
communication, creating learning processes and valuing knowledge assets, to create
an organizational framework that provides KM practices, since that knowledge
constitutes a key factor to organizational development. As a result, it was identified
that the organizational dimension is the one that provides more facilitating conditions,
while the human and external dimensions are the most criticals, requiring greater
attention to establishing an organizational culture that supports the creation, use and
knowledge sharing.

Keywords: knowledge management; Organizational knowledge; Educational
institutions.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo do problema de pesquisa

O conhecimento sempre foi foco de reflexdes, desde a antiguidade até os dias
atuais, de filésofos, tedlogos, cientistas, humanistas, dentre outros. Todavia,
somente em meados da década de 90, devido a crescente competitividade
provocada pela globalizacéo e pela evolugéo tecnoldgica, o conhecimento se tornou
essencial ao desenvolvimento cientifico, tecnolégico e socioeconbmico das
organizagfes. Foi a partir da década de 90 que se iniciou a chamada “Era do
Conhecimento”, em que “os cérebros — representados pelo capital intelectual, as
pessoas” — e a informacédo tornaram-se os novos fatores-chave do cenario atual.
(CARVALHO, 2009, p. 364).

Anterior & Era do Conhecimento, na chamada Era industrial, o capital e o trabalho se
destacavam como os fatores de produg¢do mais importantes nas organizacfes. Ja na
Era do Conhecimento as atividades mecéanicas foram sendo substituidas pelas
atividades intelectuais, de forma que o conhecimento veio tornando-se cada vez
mais dindmico e modificando-se “mediante a interagcdo com o ambiente.” (MORESI,
2000, p.19).

Neste cenario dindmico e de transformacgdes, ocorridas no dia-a-dia das
organizacdes, 0 uso e a aplicacdo dos conhecimentos gerados e também daqueles
ja existentes no ambiente organizacional tornaram-se prioridades de gestdo. Porém,
antes disso, as organiza¢cfes passaram VAarios anos sem observarem a importancia
do conhecimento nas suas praticas de gestdo e, consequentemente ficaram sem
aproveitar grande parte do potencial organizacional ao ndo usarem e aplicarem o
conhecimento gerado. Conforme Davenport e Prusak (1998, p. 11) “depois de
cometer dispendiosos erros por ignorar a importancia do conhecimento, muitas
empresas estdo agora lutando para entender melhor o que sabem, 0 que precisam
saber e o que fazer a esse respeito”, uma vez que as organizacdes, somente na Era
do Conhecimento, passaram a valorizar “a experiéncia e o know-how de seus
funcionarios — isto é, seu conhecimento.” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 9).
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Primeiramente, o conhecimento foi alvo de interesse das organizagdes privadas e
posteriormente se iniciaram estudos em organizacbes publicas. No Brasil,
entretanto, ainda ocorre de muitas organiza¢cdes nao observarem a importancia do
conhecimento organizacional e a contribuicdo para o seu desempenho (figura 1).
Este fato € ainda mais critico em algumas organizagfes publicas que, na maioria
das vezes, ndo percebem a quantidade de informacbes que sdo desperdicadas

diariamente dentro do ambiente organizacional publico.

FIGURA 1 — Conhecimento e as organizagdes

Era do Conhecimento

Controle Burocratico

Conhecimento néo
aplicado

Organizagdes

Experiéncias nao
valorizadas

Informacdes e
conhecimentos nao
preservados

Informacgdes e
conhecimentos nao
compartilhados

Era do Conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora

Neste contexto da Era do Conhecimento, em que muitas informacbes e
conhecimentos ainda sédo desperdicados cotidianamente, € que o tema Gestdo do
Conhecimento (GC) vem sendo discutido e o0 mesmo tem sido implantado nas
organiza¢des. De acordo com Carvalho e Tavares (2001, p. 61) uma organizagéo
aplica a GC, quando é capaz de identificar e de saber utilizar todo o capital
intangivel que é originado da capacidade e do talento humano. Ainda segundo

Carvalho e Tavares (2001),
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A idéia de Gestdo do Conhecimento comeca na necessidade
experimentada pelas organizacdes de se posicionarem, em uma
sociedade que vive a Era do Conhecimento. Quem ainda né&o
experimentou, sabe, pelo menos, que, em algum momento, ela
surgira e que precisard se posicionar. (CARVALHO; TAVARES,
2001, p. 61)

E é nesta conjuntura que a Gestdao do Conhecimento (GC) é discutida nesta
pesquisa. Foi a partir de estudos sobre a GC e de indicios de desperdicios de
informagdes e conhecimentos no cotidiano do Instituto Federal de Educagdo,
Ciéncia e Tecnologia da Bahia — Campus Porto Seguro (IFBA-PS) que surgiu a

ideia de investigar a perspectiva da GC nesta instituicdo educacional publica.

A instituicdo e a unidade de analise escolhida para este estudo foi o IFBA-PS, aceito
que sou servidora e desempenho a funcdo de Bibliotecaria - Documentalista nesta
instituicdo e neste Campus. Como servidora, ao analisar as rotinas da instituicao,
observei que o IFBA-PS, embora trabalhe com o conhecimento e seja uma
instituicdo que gera e disponibiliza conhecimento, ainda ndo pode ser considerado
um ambiente que possui praticas de GC.

A GC, embora seja uma préatica de grande importancia no desenvolvimento das
instituicbes, ainda ndo € utilizada efetivamente no IFBA-PS e conforme aponta
estudos, ainda é deficiente em varias organizacfes brasileiras. Souza (2009, p. 88)
constata que “embora seja fundamental a gestdo baseada no conhecimento, o que
se evidencia em varios estudos e pesquisas é que, na maioria das universidades,
ainda nao se utilizam praticas de gestao do conhecimento”. Silva (2010) corrobora
que a GC nao é comum em instituicbes de ensino superior e tecnoldgico,
observando ainda que em varias organizacdes ha iniciativas isoladas de GC, muitas

vezes sem nenhum planejamento.

No IFBA-PS percebe-se a necessidade em trabalhar aspectos diretamente
relacionados a GC, pois quando um conhecimento € construido diariamente dentro
de uma instituicdo e este ndo é coletado, armazenado e disseminado, corre-se o
risco de perder este conhecimento na medida em que servidores sao removidos,

redistribuidos, transferidos de setor, aposentados, dentre outros. Além de que,
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quando o conhecimento de um servidor ndo é explicitado ha o risco deste ndo ser

utilizado para os fins da institui¢ao.

Além disso, o controle burocratico, inerente em muitas organizacfes, pode ser um
grande empecilho a GC no IFBA-PS. Segundo Souza (2009) tanto nas organizagfes
publicas, quanto nas privadas, ainda predominam estruturas verticais em que o
poder é concentrado. E compreendido também que as instituicbes universitarias
cometem o grande paradoxo de resistirem as mudancas e adotarem posturas
altamente conservadoras. (SOUZA, 2009). No IFBA-PS estas posturas
conservadoras e burocraticas, proprias de instituicbes publicas, podem dificultar o
andamento das funcfes, o que consequentemente, em alguns casos, podera inibir o

desenvolvimento de atividades criativas.

Diante destes fatores € preciso entender como criar e instituir uma cultura que
possibilite criar, armazenar, organizar, disseminar e aplicar o conhecimento que é
produzido e utilizado no IFBA-PS de modo confiavel e acessivel a propria instituicao
e também a comunidade em geral. Para isso, foi feita uma adaptacdo no modelo de
andlise proposto por Souza (2009), em que sdo trabalhadas as perspectivas
organizacional, humana e externa, de forma a contribuir na investigacao e na analise
dos fatores condicionantes a implantacdo de praticas de GC como base ao

desenvolvimento organizacional do IFBA-PS.

1.2 Problema de pesquisa

‘Ao nos envolvermos com um problema, necessariamente, cria-se um desejo
intelectual em soluciona-lo e ao acionarmos nossa imaginacao nessa busca de
meios para a solugdo, nos envolvemos cada vez mais com ele.” (POLANYI apud
PERAZZO FILHO, 2009, p. 19).

Um problema observado e que despertou desejo de solucdo no IFBA-PS, foi o fato
deste ambiente organizacional abrigar e produzir fontes importantes de informacoes
e de conhecimento, sem uma devida exploragdo dos potenciais individuais e
coletivos dos servidores e sem um gerenciamento adequado das informacdes

produzidas.
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As informacdes e o conhecimento séo fatores fundamentais no desenvolvimento das
instituices educacionais publicas, uma vez que o conhecimento passa a ter um
novo valor para o individuo e para toda a instituicdo quando seus servidores
desenvolvem habilidades, geram e aplicam seus conhecimentos. No IFBA — PS
percebe-se que o gerenciamento do conhecimento ainda precisa ser melhorado,
uma vez que h& a necessidade de aproveitar melhor as habilidades dos servidores,

assim como promover uma maior colaboracdo entre 0s mesmos.

Diante disso, estabelecer praticas de GC no IFBA-PS é proporcionar & comunidade
institucional informagdes oportunas e precisas na tomada de decisbes e na criacado
de novos conhecimentos. Além de permitir & instituicio se destacar positivamente
nos ambitos académicos e administrativos proporcionando respostas e solucdes

inovadoras.

Diante do cenério atual evidenciado, esta pesquisa busca trazer contribuicbes ao
responder a seguinte indagacao: Quais fatores podem condicionar a implantacdo de
praticas de GC no IFBA-PS?

1.3 Pressupostos

No IFBA-PS existe a necessidade em desenvolver um entendimento sobre a GC
como direcionador de uma estratégia de desenvolvimento organizacional. Como
servidora do IFBA-PS, onde desempenho a funcdo de Bibliotecaria -
Documentalista, tenho percebido rotineiramente que é de fundamental importancia
melhorar o gerenciamento do conhecimento gerado na instituicdo, de maneira que
este possa ser reconhecido, coletado, armazenado, organizado e disponibilizado
efetivamente. Para tal, a partir de interacBes e experiéncias diarias, foram definidos

para esta pesguisa 0s seguintes pressupostos:

*» a redefinicdo dos fundamentos do uso da tecnologia da informacéo, das
politicas e do planejamento estratégico, do papel dos gestores e da relacéo
da instituicAo com a comunidade podem condicionar & implantacdo de GC no
IFBA-PS.
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*= a melhoria da comunicagéo e o fortalecimento da troca de experiéncias entre
os servidores, criacdo de processos de aprendizagem e a valorizagdo dos
ativos do conhecimento, na perspectiva da criacdo de uma cultura de GC

podem condicionar a implantacéo de GC no IFBA-PS.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo geral

Investigar os fatores condicionantes para implantacao de praticas de GC no IFBA-
PS.

1.4.2 Objetivos especificos

a. ldentificar e analisar os elementos que facilitam a GC no IFBA-PS;
b. ldentificar e analisar os principais obstaculos as praticas de GC no IFBA-PS;

c. Apontar elementos norteadores ao processo de GC no ambiente do IFBA-PS.

1.5 Justificativas

O desenvolvimento do capital intelectual, a valorizagdo dos bens do conhecimento e
a utilizacdo de sistemas tecnoldgicos no ambiente organizacional das instituicdes de
ensino proporcionaram maior dinamismo na transmissdo de informagbes e
consequentemente maior disseminacdo e democratizacdo do conhecimento. Desta
forma, a GC passa a ser uma das competéncias essenciais na criacao,
disseminagédo, utilizacdo e reutilizagdo do conhecimento no desenvolvimento de

servigos e produtos educacionais.

Entretanto, conforme constatou Silva (2010),

Os procedimentos de GC nado sao tomados como pratica consciente
nas instituicbes de ensino, ambiente onde o conhecimento é o
principal insumo e produto final de todas as suas atividades e que
por consequéncia podem potencializar os processos de criacdo de
difusdo de conhecimentos cientificos em instituicbes de ensino e nas
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comunidades académica e cientifica, ao contrario do que ocorre no
mundo empresarial. (SILVA, 2010, p. 23).

Esta realidade destacada por Silva (2010) pode ser aludida ao IFBA-PS, onde o
conhecimento € o seu principal elemento de trabalho, mas ao mesmo tempo néo
utiliza a GC como uma pratica consciente. No ambiente do IFBA-PS séao
encontrados servidores com valiosos conhecimentos tacitos (implicitos) que, muitas
vezes, ndo sao aproveitados, e quando utilizados, nem sempre sdo preservados,
gerenciados e/ou disseminados. Percebe-se assim que o IFBA-PS ainda precisa se
infiltrar melhor neste atual contexto da Era do Conhecimento, em que o
conhecimento e a criatividade dos servidores podem agregar valor a Instituicdo e a

GC pode tornar-se uma pratica consciente.

Em instituicbes educacionais publicas a GC pode ser dividida em atividades
académicas e em atividades administrativas. O conhecimento académico discorre
das atividades de ensino, pesquisa e extensdo, enquanto o conhecimento

administrativo esta presente nas atividades rotineiras do ambiente organizacional.

No ambito académico, as instituicbes educacionais publicas enquadram-se como
espacos de producdo e transferéncia de conhecimento cientifico. Entretanto,
estudos sobre a GC na area académica mostram que, embora haja producao e
transferéncia de conhecimentos cientificos, os processos de comunicacdo e
disseminacdo do conhecimento cientifico ndo séo eficazes. “Parecem, até o
momento, ser raras as iniciativas sobre a gestdo do conhecimento cientifico
resultante de atividades de ensino e pesquisa no ambiente académico que levam em

consideragao os processos de comunicagéao cientifica”. (LEITE, 2006, p.16).

No ambito administrativo das instituicées de ensino publicas também sdo poucos os
estudos de GC no ambiente organizacional. De acordo com Alves et. al. (2008), a
administragdo do conhecimento como ferramenta administrativa, ainda é incipiente
nas Instituicbes de Ensino Superior (IES), ou seja, a sistematizacdo das atividades
de captacdo, criagdo, armazenagem, disseminacdo e gerenciamento do
conhecimento ainda precisam ser trabalhados em todos os niveis das organizactes

de ensino.
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Desta forma, vislumbra-se como contribui¢do tedrica desta pesquisa, colaborar para
compreensao da GC por meio de um estudo de caso em uma instituicdo de ensino
publica, uma vez que a identificacdo de seus fatores condicionantes em um contexto
organizacional que abrange os niveis académicos e administrativos permite um
subsidio tedrico, ja que pesquisas nesta perspectiva precisam ser mais exploradas.
Neste sentido, procura-se ampliar os conhecimentos sobre a GC em instituicoes
educacionais publicas esperando contribuir para que se possa dispor de alternativas
tedricas em que os trabalhos ainda sao poucos, conforme ressaltam Leite (2006),
Silva (2010) e Souza (2009).

Do ponto de vista pratico, justifica-se esta pesquisa, uma vez que se faz necessaria
a criacdo de uma cultura de aprendizado continua que se adapte com as
transformac¢des informacionais. O desenvolvimento de competéncias e/ou
habilidades profissionais devem interagir de forma efetiva com a informagcéo e o
conhecimento para que os servidores do IFBA-PS possam identificar, localizar,
avaliar, organizar, comunicar, assim como criar, compartilhar e trocar informacdes e

experiéncias.

1.6 Estrutura da dissertagéo

Esta dissertacdo encontra-se estruturada em sete partes. No capitulo 1 foi feita uma
introducdo, compreendendo a contextualizagdo do problema de pesquisa, 0
problema de pesquisa, 0s pressupostos, 0s objetivos e a justificativa. No capitulo 2 é
apresentada uma revisdo de literatura abordando o0s principais conceitos e
discussoes tedricas relacionadas a GC. ApOs revisar a literatura da area, no capitulo
3 foi elaborado o referencial teérico adaptando o modelo de analise proposto por
Souza (2009), em que foram trabalhadas trés dimensdes: a dimenséo
organizacional, a dimensdo humana e a dimensdo externa. No capitulo 4 foram
apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados na pesquisa e no capitulo
5 foi feita a caracteriza¢do da instituicdo em analise. No capitulo 6 foram discutidas
as analises dos dados e mostrados os resultados da pesquisa e no capitulo 7 foram
apresentados as conclusbes do trabalho e as recomendacbes para trabalhos

futuros.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Dado, Informacéao e Conhecimento

Os conceitos dado, informagédo e conhecimento geram grandes discussdes devido
as suas particularidades que muitas vezes sdo utilizadas como sinébnimos. Diante
disso, no contexto deste trabalho torna-se necesséria a distincdo entre estes para
que possamos compreender a importancia destes elementos em um ambiente

organizacional voltado ao conhecimento.

2.1.1 Dado

Dado é definido genericamente como uma “informagdo bruta” ndo dotada de
relevancia quando isolado. S&o textos, fatos, gréficos, imagens, sons, dentre outros,
que nao foram processados e/ou interpretados, podendo ser considerados como
matéria-prima na criacdo da informacdo. Davenport e Prusak (1998, p.3) dizem que
“‘dados descrevem apenas parte daquilo que aconteceu; ndo fornecem julgamento,
nem interpretacdo e nem qualquer base sustentavel para a tomada de agao.”
Entretanto, também ressalta que “[..] os dados sdo importantes para as
organizacdes — em grande medida, certamente, porque sdo matéria-prima essencial
para a criagao da informacado.” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.3).

2.1.2 Informacgéo

A informacdo, conceito complexo de mudltiplas acepc¢des nas diversas areas do
conhecimento, é disseminada diariamente em varios meios, sejam noticiarios,
documentos, livros, conversas, mensagens, dentre outros. Segundo Marteleto
(1995) a informacéo é tudo aquilo que cerca o sujeito e faz sentido para ele. E ainda
segundo McGarry (1999) a informacado esté presente no nosso dia-a-dia e em todos
0S espacos que percorremos. Diariamente captamos e rejeitamos informacdes que
julgamos necessarias e/ou desnecessarias aos nossos propoésitos. E quando
consideramos relevantes estas informacbes a utilizamos nas mais diversas

situagOes cotidianas e/ou profissionais.
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Conforme Choo (2003b, p.70) a informacao “sé é util quando o usuario infunde-lhe
significado”, ou seja, “a informagdo tem por finalidade mudar o modo como o
destinatario vé algo, exercer algum impacto sobre seu julgamento e
comportamento.” (DAVENPORT,; PRUSAK, 1998, p.4). Para Davenport e Prusak
(1998) a informacédo se diferencia do dado por possuir significado e propésito. “A
informacédo é percebida como cole¢do ordenada de dados que faz potencialmente
sentido para um ser cognitivo.” (CASSAPO, s. d., p.4). A informacgé&o, assim como os
dados, pode ser transferida e\ou comunicada por um emissor, com a diferenca de
que os dados ndo conduzem uma compreensao por si s6 e a informacdo é
sistematizada de forma que seja entendida pelo receptor. A informag&o requer

analise humana para que haja significado.

Para Azevedo (2004, p. 127) “[...] a0 mesmo tempo que € um documento (algo
tangivel, como um livro), a informagdo tem um valor informativo ndo tangivel, que
nao € uma coisa ou uma propriedade de uma coisa.” De acordo com Le Coadic
(2004, p.4) “a informacdo comporta um elemento de sentido.” Entendemos assim
que a informacao ndo é apenas um significado transmitido, pois quem determina seu
sentido sdo os sujeitos inseridos em um contexto de intera¢des cotidianas, em que 0

conhecimento é construido diariamente.

2.1.3 Conhecimento

O conhecimento, assim como a informacéao, possui dificil definicdo, visto que requer
aprofundamento uma vez que o seu significado depende do contexto em que é
aplicado. Segundo Davenport e Prusak (1998, p.7) "o conhecimento deriva da
informacdo da mesma forma que a informagdo deriva de dados”. Davenport e

Prusak (1997) afirmam ainda que:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informagédo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporacao de novas
experiéncias e informagfes. Ele tem origem e é aplicado na mente
dos conhecedores. Nas organizagfes, ele costuma estar embutido
ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais. (DAVENPORT,;
PRUSAK, 1998, p.6).
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De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento é identificado por duas
vertentes: pelo racionalismo e pelo empirismo. O racionalismo profere que o
conhecimento é obtido a partir de conceitos, teorias e pensamentos logicos. Ja o
empirismo defende que o conhecimento provém de experiéncias sensoriais. Para os
autores as duas vertentes influenciaram tanto a cultura ocidental, quanto a oriental.
Entretanto, a sociedade ocidental tende a priorizar o racionalismo a medida que
valorizam conceitos, teorias e pensamentos l6gicos no desenvolvimento de ciéncias
e tecnologias. As tradigdes ocidentais “partem da visdo da organizacdo como uma
maquina para ‘processamento de informagdes’. [...] Trata-se de uma visdo do
conhecimento como sendo necessariamente ‘explicito’ — algo formal e sistematico.”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 7). A mesma reflexdo encontramos em Morgan
(1996) ao declarar que a sociedade ocidental foi absorvendo o conhecimento com
leituras, escritas e calculos. Ja a sociedade oriental tende ao empirismo, ao
valorizarem as experiéncias pessoais. As empresas japonesas ‘veem o0
conhecimento como sendo basicamente ‘tacito’ — algo dificilmente visivel e
exprimivel.” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 7).

O conhecimento técito € dado como intrinseco a medida que é um conhecimento
dificil de ser proferido na linguagem formal e de ser formalizado. E derivado das
experiéncias pessoais, crencas, emocbes e valores dos individuos. J4 o
conhecimento explicito refere-se ao conhecimento que pode ser transmissivel em
linguagem formal, nimeros ou sons e também representado na forma de

documentos, videos e manuais.

“A distincdo entre conhecimento explicito e conhecimento tacito € a chave para a
compreensao das diferencas entre as abordagens ocidental e japonesa ao
conhecimento.” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 8). A noc¢éo de conhecimento tacito
e explicito usada por Nonaka e Takeuchi (1997) tem como pressuposto que o
conhecimento é criado por meio da interacdo entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito. Uma vez que “para que possa ser comunicado e
compartilhado dentro da organizacéo, o conhecimento tacito tera que ser convertido
em palavras ou numeros que qualquer um possa compreender.” (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 8). Para isso, € necessaria que haja, conforme veremos mais

adiante, a “conversio do conhecimento”.
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2.1.3.1 Conhecimento organizacional

Em meados da década de 80 surgiram novas teorias da administracdo que
assinalavam o conhecimento como um recurso importante para as organizacgoes.
Nonaka e Takeuchi (1997, p. 58), entretanto, advertem que embora essas teorias
tenham ressaltado a relevancia do conhecimento para a sociedade e para as
organizagdes, poucos desses estudos abordavam “sobre a criagdo do conhecimento
dentro e entre as organizagdes”. Nonaka e Takeuchi (1997, p. 58), observaram que
a esséncia dessas novas teorias preocupava-se com “a aquisicdo, o acumulo e a
utilizacdo do conhecimento” existente nas organizagdes. Contudo, esses estudos
nao consideravam a perspectiva de criacdo do conhecimento. A partir disso, Nonaka
e Takeuchi (1997) instituiram a teoria da criagdo do conhecimento organizacional,

modelo que fundamenta e permeia a maioria dos estudos sobre GC.

Nonaka e Takeuchi (1997, p.62) apresentam a teoria da criagdo do conhecimento
organizacional sob duas dimensfes: ontolégica e epistemoldgica. A dimenséao
ontolégica, em que h& preocupacdo da organizagcdo em apoiar a criacdo do
conhecimento individual, partindo do entendimento de que “o conhecimento s6 é
criado por individuos. Uma organizacdo ndo pode criar conhecimento sem
individuos.” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 65). A dimensao epistemoldgica tem
como fundamento a distingdo entre conhecimento tacito e explicito e € a partir dessa
sistematizacdo que ocorre a espiral da criagdo do conhecimento. “A criacdo do
conhecimento organizacional € um processo em espiral, que comeca no nivel
individual e vai subindo, ampliando comunidades de interacdo que cruzam fronteiras
entre seccdes, departamentos, divisbes e organizagdes.” (NONAKA; TAKEUCHI,

1997, p.82).

2.1.3.2 Conversado do conhecimento

Nosso modelo dindmico da criacdo do conhecimento estd ancorado
no pressuposto critico de que o conhecimento humano é criado e
expandido através da interagdo social entre o conhecimento tacito e
o conhecimento explicito. Chamamos essa interagdo de “conversao
do conhecimento”. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.67).
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Nonaka e Takeuchi (1997) desenvolveram a teoria da criagdo do conhecimento

organizacional, apds perceberem que existiam “poucos estudos sobre a criagéo do
conhecimento dentre e entre organizacdes.” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 58). Os

autores propdem quatro modos de “conversao do conhecimento” que se déo a partir

da interacdo entre conhecimento tacito e explicito para construcdo de um novo

conhecimento. Para esses autores € somente por meio dos quatro modos de

conversao que é construido um novo conhecimento.

Os quatro modos de “conversdo do conhecimento” de acordo com Nonaka e
Takeuchi (1997) sao:

Socializacdo (conversdo do conhecimento tacito em conhecimento tacito):
processo de transferéncia de conhecimento técito através do
compartilhamento de experiéncias e/ou habilidades pessoais que resultam
na criacdo de conhecimento tacito. Este processo acontece por meio de
interacbes entre individuos sem precisar necessariamente do uso da
linguagem, visto que pode suceder por observagao, imitacéo, treinamento,
e a partir de praticas diarias. "E um processo de compartilhamento de
experiéncias e, a partir dai, de criacdo do conhecimento tacito" (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997, p. 69).

Externalizacdo (conversdo do conhecimento tacito em conhecimento

explicito): “é um processo de criagdo do conhecimento perfeito, na medida
em que o conhecimento tacito se torna explicito” (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p. 71). Este processo acontece através de didlogos, reflexbes em
grupos e/ou apresentacbes de ideias, em que modelos mentais sao

convertidos em novos conceitos, analogias e/ou metéforas.

Combinacdo (conversdo do conhecimento explicito em conhecimento
explicito): envolve a combinacdo de conhecimentos explicitos e esta
fundamentada na troca de conhecimentos presentes em documentos,
memorandos, banco de dados, reunides, conversas ao telefone, dentre

outros. Assim como também envolve a unido de conhecimentos explicitos
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para gerar um novo conhecimento explicito. Segundo Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 75) "Esse modo de conversdo do conhecimento envolve a

combinacéo de conjuntos diferentes de conhecimento explicito”.

» Internalizacdo (conversdo do conhecimento explicito em conhecimento
tacito): é "o processo de incorporacdo do conhecimento explicito no
conhecimento tacito. E intimamente relacionada ao ‘aprender fazendo™

(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 77). Para que haja internalizacdo é

importante a verbalizagdo ou a documentagéo do conhecimento, visto que

estes procedimentos ajudam a internalizar conhecimentos e experiéncias.

(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 78).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.73), “dentre os quatro modos de converséo do
conhecimento, a externalizacao é a chave para a criagao do conhecimento, pois cria
conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito.” Sendo assim, € uma
fase muito importante, a medida que cria novos conhecimentos para as
organizacfes. O conhecimento implicito quando ndo explicitado possui pouco valor
para a organizacgdo, ja que ndo é compartilhado com os outros individuos.

O modelo de conversao do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) é baseado
no proposito de que o conhecimento dos individuos € criado e desenvolvido atravées
de interacBes entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Ainda para
estes autores, o conhecimento organizacional é criado a partir destas interacdes que
ocorrem de forma dindmica e continua, ndo acabando no ultimo modo de converséo,
ou seja, ocorre um ciclo permanente entre os diferentes modos de conversao,
denominado “espiral do conhecimento”, que envolve todos os niveis da organizacéo

continuamente (Figura 2).

Como j& mencionado, conforme Nonaka e Takeuchi (1997), a organizacdo nao cria
conhecimento sozinha, uma vez que € o conhecimento tacito dos individuos que
fundamenta a criacdo do conhecimento organizacional. Desta forma, para que haja
criagdo do conhecimento organizacional o conhecimento tacito criado e acumulado

nos individuos precisa ser mobilizado dentro da organizacéo.
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FIGURA 2 - Espiral do conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.80).

Ainda segundo Nonaka e Takeuchi (1997) existem duas dimensbes em que
acontece a espiral da criagdo do conhecimento: a dimensdo epistemoldgica e a
dimensédo ontoldgica. A dimensao epistemoldgica ja foi explicitada até o momento.
Entretanto, a espiral da criacdo do conhecimento surge quando a interagdo entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito sobe de um nivel ontolégico inferior

até niveis mais elevados. A Figura 3 ilustra a espiral de criagdo do conhecimento
organizacional.

O conhecimento tacito mobilizado é ampliado “organizacionalmente”
através dos quatro modos de conversdao do conhecimento e
cristalizado em niveis ontolégico superiores. Chamamos isso de
“espiral do conhecimento”, na qual a interagdo entre conhecimento
tacito e explicito tera uma escala cada vez maior na medida em que
subirem o0s niveis ontoldgicos. Assim, a criagdo do conhecimento
organizacional é um processo em espiral, que comeca no nivel
individual e vai subindo, ampliando comunidades de interacdo que
cruzam fronteiras entre sec¢les, departamentos, divisbes e
organizacdes. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.82)
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FIGURA 3 - Espiral de criagdo do conhecimento organizacional
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.82).

2.2 Gestédo de Documentos, Gestéo da Informacao e Gestdo do Conhecimento

Depois de compreendermos a diferenca entre dado, informacdo e conhecimento
abordaremos os conceitos de Gestdo de documentos (GD), Gestdo da informacéo
(Gl) e Gestédo do Conhecimento (GC). Embora essas gestdes ndo sejam sindbnimas
e possuam suas proéprias definicdes, existem aspectos em comum entre elas a ponto
de evidenciar que a GD e a Gl sdo partes integrantes da GC, conforme ilustra a

Figura 4.

FIGURA 4 — Gestdo de Documentos x Gestdo da Informacao x Gestéao do

Conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Alvarenga Neto (2005).
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2.2.1 Gestéao de documentos (GD)

O conceito gestao de documentos (GD) ou gestdo documental surgiu em meados da
Segunda Guerra Mundial. Neste periodo ocorreu uma explosdo documental no
ambito das administracbes publicas que tornou necesséria a racionalizacdo e
controle do grande volume de documentos que estavam sendo acumulados em
depdsitos de arquivos. Segundo Silva, P. (2010, p. 36), “o conceito gestdo de
documentos surge em funcdo dos problemas detectados nas administracdes
publicas em gerenciar de forma eficiente sua crescente produgcdo documental e as

grandes massas documentais acumuladas”.

No decorrer do tempo foram elaborados programas de GD pelos arquivos nacionais
dos Estados Unidos e Canada visando principios de economia e eficacia, em que a
informacdo deveria estar disponivel no lugar certo, na hora certa, para as pessoas

certas e ao menor custo possivel (JARDIM, 1987).

A partir disso, a GD, através de um modelo de organizacdo de arquivos, passa a
controlar os documentos desde a sua producdo até encontrar a sua real finalidade,
podendo ser descartado e/ou eliminado, ou ser guardado permanentemente. A GD é
uma atividade permanente que garante tanto o controle de sua producdo, assim
como sua adequada utilizacdo e destinacdo, garantindo a preservacdo dos
documentos de valor de guarda permanente (INDOLFO; CAMPOS; OLIVEIRA,
1993).

Desta forma, vé-se que a GD compreende todo o ciclo de vida dos documentos
produzidos. Conforme Rhoads (1983) para que a GD possa adquirir economia e
eficacia deve envolver as fases de producao, utilizacdo e conservacao e por fim a
sua destinacdo. Na fase de producédo sédo administrados os elementos especificos
de um programa de controle e criacdo de documentos. Na fase de utilizagéo e
conservagao ha controle, utilizagdo e armazenamento dos documentos necessarios
para realizar ou facilitar as atividades de uma organizacdo. Na fase de destinacao
sao definidos os procedimentos para implantar as propostas de guarda permanente

ou eliminacdo de documentos, de acordo com o seu valor.
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Conclui-se que os documentos permitem uma visdo geral da organizacdo em varios
periodos, pois € através da preservacao historica e documental que se constroi a
identidade da organizacdo (MARIZ, 2005). E essa preservacdo documental faz parte
da GI, uma vez que segundo Valetim et al (2008, p. 187) a Gl “deve se preocupar
com os documentos gerados, recebidos e utilizados para as atividades do negdcio
corporativo. Gestdao documental ou gestdo de documentos faz parte desse

processo’.

2.2.2 Gestao da Informacgéo (Gl)

A Gl consiste no tratamento, armazenamento e disponibilizacdo da informacao
segundo os novos paradigmas da sociedade. Valetim et al. (2008) entendem a Gl

como:

um conjunto de acdes que visa desde a identificacdo das
necessidades informacionais, o mapeamento dos fluxos formais
(conhecimento explicito) de informag&o nos diferentes ambientes da
organizacdo, até a coleta, filtragem, analise, organizacgéo,
armazenagem e disseminacéao, objetivando apoiar o
desenvolvimento das atividades cotidianas e a tomada de decis&o no
ambiente corporativo. (VALETIM et al, 2008, p. 187).

A GI contempla o processo de fluxo, aquisi¢cdo, processamento, armazenamento,
disseminacao e utilizacdo da informacdo. De acordo com Choo (2003a) a Gl tem
como finalidade aproveitar os recursos e as capacidades informacionais da
organizacdo, a fim de que a organizacdo aprenda e se adapte as mudancas. Choo
(2003a) ainda apresenta um modelo processual ciclico e continuo em que a Gl
acontece em seis etapas: identificacdo das necessidades de informacédo, aquisicao
de informagé&o, organizacdo e armazenamento de informagéo, produtos e servigos

de informacao, distribuicdo de informacdes e uso das informacdes.

Atualmente, a Gl esta presente em qualquer ambiente organizacional, uma vez que
as organizacbes cada vez mais reconhecem a importancia da informacdo e a
utilizam para inferir em processos decisorios, visando, dentre outros fatores, o
marketing, a concorréncia, a qualidade, o mercado, o controle gerencial, a logistica,

as operacdes e a tecnologia.
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Nas Ultimas décadas o mundo industrializado sofreu uma transi¢éo
de uma economia industrial para uma economia baseada nha
informacéo [...] Neste cenario a Gestao da Informacao tornou-se para
as organizacbes contemporéneas, uma pratica gerencial
fundamental, dentre outras coisas para identificar as
necessidades/demandas de informagcdo, mapear os fluxos
informacionais, auxiliar a tomada de decisdao e facilitar a
comunicacgao informacional (SILVA, P., 2010, p. 42-43).

Em um contexto em que sdo produzidas tantas informacdes torna-se necessario que
estas sejam tratadas, armazenadas e disponibilizadas, de forma que estejam
acessiveis aos individuos. Para tal, a Gl visa a qualidade da informacéo, que deve
ser integra, precisa e estar disponivel em tempo habil. Assim como, deve privilegiar
as atividades voltadas para o acesso e uso da informacédo, em qualquer forma em
gue se apresente ou local em que se encontre, objetivando facilitar o planejamento

estratégico organizacional e assim proporcionar a tomada de deciséo.

Entretanto, Davenport (1998) evidencia que apesar da importancia da informacéo
para as organizagdes, nos ambientes informacionais existe pouca informagéo
acessivel sobre os funcionarios, clientes e até mesmo sobre os préprios produtos e
servicos. Nesta perspectiva, Davenport (1998) afirma que os fluxos de informacéo

devem ser gerenciados ativamente pelos gestores da organizacao.

2.2.3 Gestédo do Conhecimento (GC)

O tema Gestdo do Conhecimento emergiu [...] das discussbes
fechadas entre pesquisadores da area de Ciéncia e Tecnologia e
profissionais de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) das empresas,
para despontar como um dos assuntos mais polémicos e menos
compreendidos (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2008, p.15).

Na década de 90 surgiu o conceito GC, e desde entdo passamos a viver em uma
sociedade em que o conhecimento é um dos principais ativos de poder. Desta
forma, tornou-se importante a organizacdo e a disseminacdo do conhecimento.
Segundo Figueiredo (2005) todo o conhecimento criado deve ser organizado e
disponibilizado no intuito de gerar e multiplicar riquezas. Para que isso aconteca €

indispensavel que haja GC.
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Davenport e Prusak (1997), dizem que a GC pode ser entendida como uma colecao
de processos que governam a criagdo, a disseminacdo e a utilizagdo do
conhecimento. Na mesma linha de pensamento, Pimenta et al. (2004, p. 9),
descreve que “a gestdo do conhecimento deve ser como uma bussola roteadora
para identificar conhecimentos pessoais que possam promover a captacgao,

tratamento, o armazenamento, a disseminacao e avaliacido de conhecimentos”.

A GC se enquadra em varias defini¢cdes, utilizando-se de varios ativos. Desta forma,
para melhor esclarecer, Teixeira Filho (2000) faz uma excelente explanacdo do que

pode e do que nao pode ser a GC:

Gestédo do conhecimento nao é tecnologia. Mas pode se beneficiar, e
muito, das novas tecnologias de informagdo e de comunicagéo.
Gestdo do Conhecimento ndo € criatividade e inovagdo, mas tem a
ver com usar, de forma sistematica, as inovacdes geradas na
empresa para um melhor posicionamento de mercado. Gestdo do
Conhecimento ndo é qualidade, mas usa técnicas e ferramentas que
ja foram muito usadas na modelagem de processos, nos circulos de
gualidade e na abordagem de melhoria continua. Gestdo do
Conhecimento ndo é documentacdo, mas tem tudo a ver com uma
memoria organizacional coletiva, dindmica e compartilhada. Gestao
do Conhecimento também néo é gestdo de Recursos Humanos, mas
sO se realiza com as pessoas da Organizagdo. (TEIXEIRA FILHO,
2000, p. 5)

Ao compararmos os termos Gl e GC encontramos grandes dificuldades de definicao
devido as convergéncias introduzidas nestas expressfes. De acordo com Alvarenga
Neto (2005) a Gl € um elemento que faz parte da GC, ou seja, a Gl esta interligada a
GC. Entretanto, embora a Gl e a GC visem o compartihamento e o uso de
informacéo e de conhecimento, o principal diferencial entre os termos esta no fato da
Gl concentrar-se em fluxos formais e no conhecimento explicito, enquanto a GC

concentra-se em fluxos informais e o no conhecimento tacito.

Constata-se assim, que a GC abrange a GD e a GI, uma vez que além de incluir
suas caracteristicas, incorpora outros aspectos, temas, abordagens e preocupacoes
como as questbes de criacdo, uso e compartihamento de informacbes e de
conhecimentos, criacdo do contexto adequado ou contexto capacitante, dentre
outros (ALVARENGA NETO, 2005).
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2.3 Gestado do Conhecimento no ambiente organizacional

S&o inumeros os conceitos a respeito de GC, mas neste trabalho consideramos
abordagens comuns ao ambiente organizacional, em que a GC tem como foco
agregar valor e gerenciar os fluxos de conhecimento presente na organizacdo e
assim dissemina-lo. E um processo que aperfeicoa e usa 0s recursos existentes no

contexto estudado.

O conhecimento, em alguns aspectos, é contrario aos bens de capital, uma vez que
0 conhecimento quando utilizado e compartilhado cresce, enquanto o conhecimento
nao aproveitado € inutilizado. Nesse sentido, Nonaka e Takeuchi (1997) asseguram
gue se os investimentos em P & D comecassem a ultrapassar os investimentos em
bens de capital, poderiamos dizer que a organizacao estaria comecando a deixar de
ser um local onde se produz, para ser um local onde se pensa. Dai destacamos a
crescente importancia da GC nas organizacfes. Os beneficios do desenvolvimento e
implantacdo da GC nas organiza¢des sdo inUmeros e naturalmente identificaveis em

médio e longo prazo.

Segundo Barroso e Gomes (1999), os conhecimentos que existem e s&o criados
dentro de uma organizacdo crescem exponencialmente, a medida que o0s
funcionérios criam e trocam informac6es com maior rapidez e em quantidades muito
maiores que nas décadas anteriores. Grande parte deste intercambio é feito através
de documentos e/ou sistemas de informacéo, entretanto ha também uma grande
troca de conhecimento informal ou tacito nas interacdes entre as pessoas. “Nas
organizacdes, o conhecimento se encontra ndo apenas nos documentos, bases de
dados e sistemas de informacdes, mas também nos processos de negdcio, nas
praticas dos grupos e na experiéncia acumulada pelas pessoas” (ROSINI, 2010, p.
18). Deste ponto de vista, € possivel definir GC como o trabalho de gerenciar
documentos, veiculos de informacéo e de conhecimento, com o objetivo de facilitar a

aprendizagem e a GC na organizagao.

Ainda segundo Barroso e Gomes (1999) a GC trata de ativos de conhecimento e de
processos que atuam sobre estes ativos. Estes processos incluem desenvolver,

preservar, utilizar e compartilhar conhecimento. Desta forma, na finalidade de atingir
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0s objetivos da organizacdo, a GC além de envolver a identificacdo e a analise dos
ativos de conhecimento disponibilizados e almejados, também envolve o

planejamento e o controle das acfes para desenvolver ativos e processos.

Para compreendermos melhor os ativos do conhecimento, Barroso e Gomes (1999)
evidenciam os conceitos de ativos introduzidos por Karl Sveiby.

Todos os ativos e estruturas, sejam eles tangiveis ou intangiveis, sao
resultantes da atividade humana. Os resultados das acbes de
pessoas para se apresentarem ao mundo podem ser tangiveis
(cultivar jardins, um carro novo etc.) ou intangiveis (ideias,
relacionamentos com outras pessoas etc.). Para tal, pode-se dizer
gue os individuos criam estruturas externas e internas para se
expressar. Por outro lado, como sdo as pessoas 0s verdadeiros
agentes nos negocios, as empresas também criam estruturas
externas e internas. Além disso, porque as pessoas tém capacidade
de agir numa grande variedade de possiveis situacfes na empresa,
elas aumentam o seu valor. Por isso, a competéncia do funcionario é
também um ativo intangivel. (BARROSO; GOMES, 1999, p.155)

A GC no ambiente organizacional pode ser mais bem compreendida se enfatizarmos

nos ativos intangiveis:

A Gestao do Conhecimento € o gerenciamento inteligente, ordenado,
sistematizado e eficaz de tudo aquilo que uma organizacdo sabe e
que agregue valor ao ambiente de producdo. E a gestdo dos ativos
intangiveis que geram valor para a organizacdo. A maioria destes
ativos intangiveis tem a ver com processos relacionados de uma ou
outra forma com a captagdo, estruturacdo e transmissdo de
conhecimento. (ROMANO, 2005, p. 123).

Verifica-se assim que 0s ativos intangiveis no ambiente organizacional precisam ser
identificados de forma que as habilidades e as competéncias dos funcionarios
propiciem o compartilhamento de conhecimento organizacional, uma vez que um
dos propdsitos ao medir 0s ativos intangiveis € aprender a conhecer a organizagéo e

entender o seu funcionamento.

Para Davenport e Prusak (1998) a GC é definida como um conjunto de acdes
disciplinadas e sistematizadas que uma organizacdo pode tomar para obter o
méaximo valor do conhecimento disponivel para ela. Murray (1996, p.4, traducéo

nossa) define a GC como “[...] uma estratégia que transforma bens intelectuais da
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organizacgdo - informagdes registradas e o talento dos seus membros - em maior
produtividade, novos valores e aumento de competitividade”. Da mesma forma, Wiig
(1993) concorda que a GC visa construir o conhecimento e que devemos aplica-lo
para que haja eficiéncia e retorno sobre ativos de conhecimento da organizacéao.
Teixeira Filho (2000, p.22) vé a GC como "uma colecao de processos que governam
a criacao, disseminacgao e utilizacdo do conhecimento para atingir plenamente o0s

objetivos da organizacao"”.

Percebe-se que as acepcdes sobre a GC buscam compreender como as
organizagOes adquirem, exploram, criam, compartiiham e usam o conhecimento
explicito e o conhecimento implicito dos membros da organizacdo. Desta forma, a
gestdo da organizacdo deve ter a capacidade de gerenciamento combinada com o
conhecimento e as areas de atuacdo no ambiente organizacional, além de criar e
difundir uma visdo ampla de confiabilidade, criatividade, ética e honestidade de
propésitos, preocupando-se em disponibilizar, analisar e criar informacdes e

conhecimentos, visando estratégias conscientes das necessidades da organizacao.

A GC no ambiente organizacional deve possibilitar uma relacdo igualitaria e
democréatica em todas as etapas de execuc¢do do trabalho entre os funcionarios e
grupos de forma que estes possam decidir conjuntamente e trocar experiéncias. A
GC nao se da através de uma Unica equipe, ela deve fazer parte da rotina de todos
0os membros da organizacdo, pois o conhecimento estd em cada um dos
funcionarios e a proposta é transformar o conhecimento individual em conhecimento

organizacional.

2.3.1 A Gestdo do Conhecimento em instituicdes publicas

A partir da década de 90 a GC foi alvo de interesse das organizacdes privadas e
ainda hoje é constatado que a grande maioria dos trabalhos cientificos publicados
sobre GC é voltada ao setor privado. “No que se refere a Administracdo Publica
poucos trabalhos foram publicados.” (Schlesinger, 2008, p.40). Neste sentido, o que
se observa é que algumas organiza¢fes publicas, quando aplicam praticas de GC,
ainda aproveitam modelos de GC aplicados no setor privado. Desta forma, ao

trabalharmos a GC em instituicbes publicas, € necessario levar em consideragéo
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que a GC nas organiza¢des publicas apresentam caracteristicas diferentes das

organizagoes privadas.

As préticas de GC no setor privado séo instrumentos de inovagdo que buscam
aumentar a produtividade, obter lucratividade, satisfacdo do cliente e desenvolver
estratégias para aumentar a competitividade de mercado (BATISTA, 2012, p.40). Ja
as organizacdes publicas tém como finalidade atender as necessidades da
sociedade, de forma a manter a efetividade da acdo publica. Batista (2012) afirma

que:

Na administracdo publica, a efetiva GC ajuda as organizacfes a
enfrentar novos desafios, implementar praticas inovadoras de gestao
e melhorar a qualidade dos processos, produtos e servigos publicos
em beneficio do cidaddo-usuario e da sociedade em geral.
(BATISTA, 2012, p.40).

Nas organizagBes publicas as estratégias de GC procuram gerir os ativos do
conhecimento dentro da organizacdo de forma a aplicar e a utilizar todo o
conhecimento produzido, buscando beneficiar a sociedade e possibilitando formas

de interacao entre elas. Batista (2004, p. 9) ainda diz que a GC no setor publico é:

[..] um conjunto de processos sistematizados, articulados e
intencionais, capazes de incrementar a habilidade dos gestores
publicos em criar, coletar, organizar, transferir e compartilhar
informacBes e conhecimentos estratégicos que podem servir para a
tomada de decisdes, para a gestdo de politicas publicas e para a
inclusédo do cidaddo como produtor de conhecimento coletivo.

A GC propde estratégias inovadoras, focadas na aprendizagem continua e na
geracao de novos conhecimentos. Todavia é percebido que as praticas de GC ainda
estdo em fase embrionaria no setor publico brasileiro, uma vez que a forma de
gerenciar o conhecimento dentro de uma organizacdo publica ainda ndo esta
claramente definida e as estratégias politicas e a cultura em muitos ambientes

organizacionais ainda n&ao priorizam a criagao e o uso intensivo do conhecimento.

Segundo Margues (2004) no setor publico ha menor estimulo & adocdo de praticas
de GC, uma vez que os objetivos sdo mais intangiveis que os da iniciativa privada, a

maior parte dos servicos prestados e os recursos utilizados pelas administracbes
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publicas sé@o intangiveis e o nivel de exigéncia € menor quanto a quantificacdo de

resultados.

Marques (2004), entretanto, expde que por os objetivos das administracbes e 0s
recursos alocados no setor publico serem mais intangiveis que na maioria das
empresas privadas, € um ambiente propicio a aplicacdo de préaticas de GC. Afinal,
quando as organizacdes publicas tratam o conhecimento como um bem valioso,
aperfeicoa-se a transparéncia, a competéncia e o desempenho das funcdes publicas
(TERRA, 2000).

Administrar o conhecimento das organizacfes publicas € uma atividade de extrema
importancia, uma vez que adotar praticas de GC promove meios de gerenciar o
saber dos funcionarios, valorizando e empregando os seus talentos e as suas
experiéncias, de forma a melhorar o desempenho da organizacdo e

consequentemente o atendimento e 0s servi¢os prestados a sociedade.

Conclui-se assim que a adoc¢do de praticas de GC no setor publico pode contribuir
para melhor aplicar os recursos publicos, promover a transparéncia publica, cumprir
seus compromissos com a sociedade, melhorar a qualidade de vida da populagéo, o

bem estar social e gerar cidadania.

2.3.2 A Gestdo do Conhecimento em instituicdes educacionais publicas

A GC em instituicbes educacionais publicas possuem caracteristicas diferentes de
outras organizacfes, ja que a sua eficiéncia esta associada ao atendimento de
demandas educacionais. Nas instituicbes de ensino o conhecimento se assume
como 0 componente mais importante, uma vez que recorrem ao conhecimento no
desenvolvimento de suas atividades e “incorporam esse conhecimento nos servigos
por si prestados sob a forma, entre outros, de artigos de investigacao, relatérios de

consultoria, e cursos de formacgao.” (EIRIZ, 2007, p. 154).

As praticas de GC, embora representem grande relevancia para a area educacional,
ainda ndo séo prioridade em muitas instituicdes educacionais publicas no Brasil. A

implantacdo de GC no ambito destas instituicdes perpassa problemas como a
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caréncia de recursos e de estruturas, que muitas vezes, ndo sdo capazes de

responderem aos desafios operacionais basicos.

Entretanto, mesmo apresentando problemas, as praticas de GC devem ser mais
bem aproveitadas pelas instituicdes de ensino publico como forma de adquirir
melhores desempenhos nos métodos de ensino, pesquisa e extensao, uma vez que

0 conhecimento esta inserido nestas atividades.

Quando implantada préticas de GC em instituicdes educacionais, estas podem
propiciar uma relacdo democratica entre funcionarios, grupos de pesquisa, alunos e
comunidade, de forma que estes troquem experiéncias, e assim politizem o
processo educativo na formacao de cidadaos ativos e participantes. Assim como, o
gerenciamento do conhecimento pode contribuir para melhorar a qualidade de

ensino, diminuir a ineficiéncia e a burocracia na prestacao dos servicos.

2.3.3 A Gestao do Conhecimento no IFBA

Silva (2010) fez um estudo no qual ele buscou determinar por qual motivo a GC nao
€ uma pratica difundida nas instituicdes de ensino superior e tecnolégico, em
particular no IFBA, uma vez que estas instituicbes geram e/ou usam o conhecimento
nas suas atividades. A partir disso, ele faz uma comparacdo do uso da GC no meio
empresarial. Esse autor constatou que o principal motivo pelo qual a GC nao € uma
pratica difundida é devido a cultura organizacional. O autor também pontuou como
problema a questéo politica, em que deve haver um convencimento da participacao
de todos os subordinados da organizacdo no processo de GC. Mesmo que a GC
seja uma decisdo dos dirigentes, para que a GC tenha sucesso é necesséaria a
participacédo de todos os membros da instituicdo neste processo.

Comparando com o mundo empresarial, contatou-se que devido a competitividade
entre os membros, o conhecimento nas empresas € controlado e assim o seu
compartiihamento é restrito. A colaboragdo entre os membros existe, mas a

competitividade de mercado é tao forte que cria limites (SILVA, 2010).
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Desta forma, embora tenha sido confirmada a importancia da GC nos processos de
difusdo e compartilhamento de conhecimentos e na tomada de decisdo, Silva (2010)
mostra que, por diferentes razdes, a GC ainda ndo € uma pratica comum nas
organizacdes. Sejam publicas ou privadas, constatou-se que nas organizacdes ha
apenas iniciativas isoladas de GC que muitas vezes acontecem sem qualquer

planejamento.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Dimensdes da gestdo do conhecimento no ambito organizacional

Existem muitas abordagens sobre a GC no ambito organizacional e neste estudo as
mesmas sao apresentadas em diversas perspectivas, mas envolvendo pontos

semelhantes nas formas de gerir o conhecimento.

Terra (2000) apresenta um modelo de GC baseado em sete dimensdes: a) fatores
estratégicos e o papel da alta administragcdo, b) cultura e valores organizacionais, c)
estrutura organizacional, d) administracdo de recursos humanos, e) sistemas de

informacéo, f) mensuracédo de resultados e, g) aprendizado com o0 ambiente.

Daveport e Prusak (1998) apontam as seguintes dimensdes de GC: a) uma cultura
orientada ao conhecimento; b) infraestrutura técnica e organizacional; c) apoio da
alta geréncia; d) vinculacdo ao valor econémico ou setorial; €) alguma orientacéo
para processos; f) clareza de visdo e linguagem; g) elementos motivadores nao
triviais; h) algum nivel da estrutura do conhecimento; i) multiplos canais para a

transferéncia do conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) oferecem um modelo organizacional que compreende: a)
condi¢cBes capacitadoras ou praticas individuais e coletivas de interacdo e estruturas
formais favoraveis; b) ambientes colaborativos; e c) a existéncia de recursos

tecnoldgicos de informacéo.

Fleury e Fleury (1997) apresentam um modelo de gestdo do conhecimento com
enfoque sistémico, que prioriza 0 conhecimento humano e a estrutura

organizacional.

Forcadell e Guadamillas (2002) defendem as seguintes dimensbes de GC: a)
estrutura organizacional; b) cultura corporativa; c) estilo de lideranca; d) qualidade
dos recursos humanos; e) capacidades inovadoras da organizacdo; f) uma

estratégia; g) ferramentas adequadas para GC.
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Cormican e Dooley (2007) apresentam um modelo de GC que considera as
seguintes dimensBes em uma organizacdo: pessoas, processos — politicas,

tecnologias e metodologias — engenharia.

Probst, Raub e Romhardt (2002 apud SOUZA, 2009) propdem um modelo de gestéo
organizacional fundamentado na GC, priorizando lideranca, cultura, tecnologia e

sistemas de mensuracdo como as principais variaveis organizacionais.

Souza (2009) propde um modelo para GC em IES, destacando os componentes
organizacionais: estrutura, pessoas e ambiente. A partir disso orientou-se na

construcdo das dimensdes: organizacional, humana e externa.

Diante das dimensdes de GC apresentadas por Terra (2000), Davenport e Prusak
(1998), Nonaka e Takeuchi (1997), Fleury e Fleury (1997), Forcadell e Guadamillas
(2002), Cormican e Dooley (2007), Probst, Raub e Romhardt (2002 apud SOUZA,
2009), e Souza (2009) foi possivel identificar que estes modelos apresentam
caracteristicas semelhantes entre si, discorrendo sobre componentes
organizacionais muitas vezes comuns e complementares. No caso especifico do
modelo proposto por Souza (2009), existe uma particularidade uma vez que sua
pesquisa buscou analisar as contribuicbes da GC para a gestdo das IFES

(Instituicbes Federais de Ensino).

Considerando que IFBA-PS é uma instituicdo de ensino publica o modelo de Souza
(2009) foi escolhido como base para esta pesquisa devido as similaridades que
existem entre os Institutos Federais e as Universidades Federais, uma vez que
ambos ndo devem trabalhar a GC da mesma forma que uma empresa, mas sim
como instituicdes educacionais comprometidas com 0 ensino, a pesquisa e a

extensao.

Além disso, dentre os modelos estudados, o proposto por Souza (2009), com as
devidas adaptacdes, foi 0 que melhor caracteriza a aplicabilidade da GC no contexto

do IFBA-PS, por se tratar de uma instituicdo de ensino.
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3.2 Modelo de Anéalise

O modelo de analise foi construido a partir de uma adaptacdo do modelo proposto
por Souza (2009), no intuito de identificar os aspectos que facilitam a GC, os
obstaculos as suas praticas e os elementos norteadores da sua implantacdo no
IFBA-PS, utilizando-se como referéncia as dimensdes organizacional, humana e

externa, conforme a Figura 5.

FIGURA 5 — Dimensoes de analise

/ Aspectos
/Organizacionais’

Gestao
do
Conhecimento

' Aspectos
Externos

/" Aspectos
Humanos

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Souza (2009).

As dimensfes de GC propostas por Souza (2009) foram construidas inicialmente a
partir do questionario da OCDE (Organisation for Economic Co-operation and
Development). Na primeira etapa do trabalho de Souza (2009) foi realizada uma
pesquisa quantitativa, em que foram adaptadas as subcategorias de andlise de
acordo com as especificidades das IFES. Na segunda etapa foi realizada uma
pesquisa qualitativa que foi enriquecida com subcategorias de analise, consideradas
importantes pelo pesquisador, para uma pesquisa mais aprofundada e abrangente

das praticas de CG nas IFES.
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O Quadro 1 apresenta as dimensodes da GC aplicadas nas IFES na primeira fase da
pesquisa de Souza (2009), estabelecendo como subcategorias de analise: Sistemas
de informacdes; Memoéria organizacional, Novas formas organizacionais; Politicas,
estratégias e o conhecimento organizacional; Educacéo corporativa; Aprendizagem
e compartiihamento do conhecimento; Estimulos a criatividade e inovagao;
Relacionamento e aprendizagem com a sociedade/comunidade; Relacionamento e
aprendizagem com instituicbes nacionais e internacionais; e Responsabilidade

social.

QUADRO 1
Dimensodes da gestdo do conhecimento nas IFES — Pesquisa Quantitativa
DIMENSOES FATORES
ORGANIZACIONAL | Sistema de informacdes
Memoria Organizacional

Novas formas organizacionais

Politicas, estratégias e o conhecimento organizacional

HUMANA Educacao corporativa
Aprendizagem e compartilhamento do conhecimento

Estimulos a criatividade e inovacéo

EXTERNA Relacionamento e aprendizagem com a
sociedade/comunidade
Relacionamento e aprendizagem com instituicdes

nacionais e internacionais

Responsabilidade social
Fonte: Souza (2009, p. 107).

No quadro 2 Souza (2009) apresenta as dimensdes da GC aplicadas nas IFES na
segunda fase da pesquisa, em que foram incluidas as subcategorias: Sistema de
gestdo por competéncia; Sistemas de mensuracdo e avaliacdo de desempenho
organizacional e individual; Comunicacao institucional; Plano de reconhecimento e

recompensa; e Relacionamento com governos, sindicados e entidades.
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QUADRO 2

Dimensdes da gestdo do conhecimento nas IFES — Pesquisa Qualitativa

DIMENSOES

FATORES

ORGANIZACIONAL

Sistema de informacdes

Memodéria Organizacional

Novas formas organizacionais

Politicas, estratégias e o conhecimento organizacional
Sistema de gestao por competéncia

Comunicacgéo institucional

Sistema de mensuracdo e avaliacdo de desempenho

organizacional

HUMANA

Educacao corporativa

Aprendizagem e compartilhamento do conhecimento
Estimulos a criatividade e inovacéo

Planos de reconhecimento e recompensa

Avaliagao de competéncias individuais

EXTERNA

Relacionamento com a sociedade/comunidade
Relacionamento e aprendizagem com instituicdes nacionais
e internacionais

Relacionamento com o governo, sindicatos e entidades

Responsabilidade social

Fonte: Souza (2009, p. 118).

A partir do modelo proposto por Souza (2009), na primeira e na segunda fase de sua

pesquisa, foi feita uma adaptacao para a pesquisa realizada no IFBA-PS levando em

consideracao as subcategorias julgadas essenciais ao escopo desta pesquisa.

O gquadro 3 apresenta as dimensdes e as subcategorias de GC que foram utilizadas

neste trabalho. As subcategorias escolhidas foram as consideradas relevantes pela

pesquisadora como elementos que facilitam a GC, servindo como referéncia para

identificagdo dos principais obstaculos a GC no IFBA-PS e como precursores na

assimilacao de elementos norteadores a implementacédo de préaticas de GC no IFBA-

PS.
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QUADRO 3
Dimensodes da gestado do conhecimento no IFBA-PS
DIMENSOES FATORES
ORGANIZACIONAL | Sistema de informacdes

Memodéria Organizacional

Novas formas organizacionais
Politicas, estratégias e o conhecimento organizacional
Sistema de gestdo fundamentado nas competéncias

Comunicacgéo institucional

HUMANA Educacao corporativa
Aprendizagem e compartilhamento do conhecimento
Estimulos a criatividade e inovacéo

Planos de reconhecimento e recompensa

EXTERNA Relacionamento com a sociedade/comunidade
Fonte: Adaptado a partir de Souza (2009, p. 118).

N&o foram consideradas para esta pesquisa as subcategorias de analise: Sistema
de mensuracdo e avaliacdo de desempenho organizacional; Avaliacdo de
competéncias individuais; Relacionamento e aprendizagem com instituicbes
nacionais e internacionais; Relacionamento com o governo, sindicatos e entidades; e
Responsabilidade social. A adaptacao e restricdo quanto as subcategorias que néo
foram consideradas nesta pesquisa se devem as especificidades locais do IFBA-PS
e principalmente para que o estudo se contivesse somente ao escopo desta

pesquisa.

A Figura 6 ilustra que as dimensbes organizacional, humana e externa e as
subcategorias utilizadas neste trabalho (Sistema de Informacdo, Memoria
Organizacional, Novas Formas Organizacionais, Politicas e Estratégicas, Sistemas
de Gestdo fundamentado nas Competéncias, Comunicac¢éo Institucional, Educacao
Corporativa, Aprendizagem e compartihamento do conhecimento, Estimulo a
criatividade e |Inovagcdo, Plano de Reconhecimento e Recompensa e
Relacionamento com a sociedade/Comunidade) quando bem empregadas no

ambiente organizacional contribuem para o estabelecimento de préticas de GC.



Sistemas de Informacgdo

Memoria Organizacional

Novas Formas Organizacionais

Politicas Estratégicas

Gestdo de Competéncias

Comunicagao

Educacéo Corporativa

Aprendizagem e Compartilhamento do
Conhecimento

Criatividade e Inovagao

Reconhecimento

indad,
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Fonte: Elaborado pela autora baseado em Souza (2009).

FIGURA 6 — Modelo de andlise

| —

Dimens&o Organizacional

Dimensdao Humana

Dimensdo Externa
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» Gestao do Conhecimento

A seguir, as dimensfes organizacional, humana e externa e as subcategorias

escolhidas para esta pesquisa serdo justificadas a partir de Souza (2009) e

reforcadas pelos autores: Alvarenga Neto (2005); Batista (2004); Borghoff e Pareschi
(1997); Camatti e Fachinelli (2010); Davenport e Prusak (1998); Hijazi e Kelly (2003);
Kruglianskas e Terra (2004 apud BUORO; OLIVA; SANTOS, 2007); Lee e Hong
(2002 apud LIMA et al, 2005); Nonaka e Takeuchi (1997); Pereira e Bellini (2008);
Perrotti (2004); Rosini (2010); Rossetti e Morales (2007); Schlesinger (2008); Terra
(1999; 2000); Valetim (et al 2003); Vasconcellos, Alperstedt e Moraes (apud SOUZA,

2009); Youssef (2010).

3.2.1 Dimenséao organizacional

Na concepcao de Souza (2009) na dimenséao organizacional:
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0s gestores devem preocupar-se com a filosofia de gestédo; a cultura
corporativa; sistemas de informacéo; infraestrutura organizacional
(incluindo as tecnologias e processos); despojamento dos conceitos
de hierarquia; comando e controle; e integracdo horizontal
estruturadas em torno de resultados e ndo de tarefas. (SOUZA,
2009, p. 98).

A dimensao organizacional “refere-se a estrutura organizacional e gestdo das
funcbes de ensino, pesquisa e extensdo e das atividades de planejamento,

orcamento, administracéo geral e infraestrutura.” (SOUZA, 2009, p. 101).

A dimenséo organizacional de Souza (2009) orienta-se na primeira fase da pesquisa
em quatro questdes relacionadas as praticas de GC: Sistema de informacéo;
Memoria organizacional; Novas formas organizacionais; e politicas estratégias e o
conhecimento organizacional. Na segunda fase, aprofunda a sua pesquisa
acrescentando mais trés subcategorias: Sistema de gestdo por competéncia,
Comunicacao institucional; Sistema de mensuracdo e avaliacdo de desempenho

organizacional.

Apoés analisar as subcategorias criadas por Souza (2009), foram utilizados neste
estudo os seguintes indicadores: Sistema de informacédo; Memodria organizacional,
Novas formas organizacionais; Politicas estratégias e 0 conhecimento
organizacional; Sistema de gestdo por competéncia;, e Comunicacao institucional.
Optou-se por nao utilizar o indicador sistema de mensuracdo e avaliacdo de
desempenho organizacional, pois considera-se que no IFBA-PS a GC ainda nao é

uma pratica, sendo assim ndo houve a necessidade em inclui-lo nesta pesquisa.

A seguir foi feito um estudo detalhado destas subcategorias utilizadas nesta
pesquisa, baseando em Souza (2009) e reforcando a importancia de cada uma a
partir dos autores: Alvarenga Neto (2005); Borghoff e Pareschi (1997); Camatti e
Fachinelli (2010); Davenport e Prusak (1998); Hijazi e Kelly (2003); Kruglianskas e
Terra (2004 apud BUORO; OLIVA; SANTOS, 2007); Lee e Hong (2002 apud LIMA et
al, 2005); Pereira e Bellini (2008); Perrotti (2004); Rossetti e Morales (2007);
Schlesinger (2008); Terra (1999; 2000); Valetim (et al 2003); Vasconcellos,
Alperstedt e Moraes (apud SOUZA, 2009); Youssef (2010).
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3.2.1.1 Sistema de informacéao

Nas ultimas décadas, com a ocorréncia de diversas mudangas provocadas pela “Era
da Informagao”, os avangos tecnoldgicos passaram a exercer, cada vez mais, forte
influéncia em todos os aspectos da vida social. Estas transformacdes evolutivas
passaram a exigir das organizacfes uma gestao estratégica eficiente, que pode ser
facilitada pela utilizacdo dos recursos das Tecnologias da Informacdo e

Comunicacéo (TICs).

E necessario, todavia, salientar que a GC néo é simplesmente a extenséo das TICs.
Terra (2000) afirma que os sistemas de informacao auxiliam o processo de GC, mas
nao garantem o conhecimento por si s6, uma vez que a simples transferéncia de
informacdo ndo aumenta o conhecimento ou a competéncia de alguém. Segundo
Davenport e Prusak (1998, p. 149) “a gestdo do conhecimento é muito mais que

tecnologia, mas a tecnologia certamente faz parte da gestdo do conhecimento”.

O que precisamos lembrar é que esta nova tecnologia da informacao
€ somente um sistema de distribuicAo e armazenamento para
intercambio do conhecimento. Ela n&do cria conhecimento e ndo pode
garantir nem promover a geracdo ou o compartihamento do
conhecimento numa cultura corporativa que ndo favorega tais
atividades. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.22).

Entretanto, embora as TICs ndo sejam 0s Unicos elementos na implantacédo de GC,
sdo de grande importancia e utilidade neste processo, visto que as demandas
organizacionais sao dinamicas e heterogéneas e as tecnologias podem oferecer
procedimentos capazes de desenvolver contetdos informativos e estruturados,

gerenciamento e mediacdo da informacéo.

Segundo Valentim et al (2003), para que haja GC, além do fator humano, é preciso
garantir uma cultura corporativa enraizada favoravel a pratica da socializagdo do
conhecimento e de comprometimento com o processo. Neste sentido, as TICs sao
importantes ao intermediar no acompanhamento e na utilizagdo do conhecimento

organizacional usado nas ac¢fes estratégicas da empresa.
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As TICs podem construir no ambiente organizacional os processos de transformacgéo
de conhecimento t4cito e de conhecimento explicito, favorecendo assim a criagdo de
uma cultura de GC a medida que incentivar as pessoas a interagir e a trocar
informacgdes, compartilhar problemas, perspectivas, ideias e solucbes. Além disso,
“as tecnologias da informacdo e comunicagdo propiciam e aceleram o
desenvolvimento de novas formas de geracdo, tratamento e distribuicdo da
informacao” (ALVARENGA NETO, 2005, p. 37).

A integragéo entre TICs e GC:

envolve tanto o gerenciamento de ativos intangiveis de diferentes
naturezas — pessoas, conhecimentos tacitos, explicitos, individuais,
organizacionais e de redes —, quanto conhecimentos estruturais, que
servem de base tecnoldgica para a estocagem, para a melhoria e
para o fluxo dos bens intangiveis, e sistemas de informacdo com
aplicativos que possibilitem o aumento da interacdo entre pessoas
nos ambientes interno e externo, agregando fornecedores e clientes
a cadeia de valor das organiza¢gbes. (ROSSETTI; MORALES, 2007,
p. 127).

Um grande desafio das TICs, porém, é identificar e desenvolver sistemas de GC que
estimulem a troca de experiéncias, e ndo apenas comunicac¢ao burocréatica entre os
funcionarios. Borghoff e Pareschi (1997) afirmam que as tecnologias Uteis para a GC
sdo aquelas que proporcionam a integracdo das pessoas, superando distancias,
prevenindo a fragmentacdo das informacfes e permitindo a criacdo de redes para
compartilhar o conhecimento. Pereira e Bellini (2008, p. 252) ressaltam que “o ser
humano é essencial a transmissdo do conhecimento, e essa peculiaridade deve ser
salientada quando forem tomadas decisdes acerca da tecnologia mais apropriada”.
Para os autores deve-se considerar na escolha de um sistema, que o usuario do
mesmo carece ser responsavel por sua alimentacdo acumulando o conhecimento

necessario.

Muitas organizacfes tém utilizado sistemas KMS (Knowledge Management System)
na implantacdo de GC no ambito organizacional. Hijazi e Kelly (2003) listam 7 (sete)
tecnologias apontadas por gestores para implementar um KMs: a) Internet, intranet e
extranet; b) portal corporativo; c) ferramentas de groupware e colaborativas; d) data
warehousing e data mining; e) business intelligence; f) GED (Gestéo Eletrénica de

Documentos) e; g) ferramentas de busca, indexacao e recuperacao.
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Lee e Hong (2002 apud LIMA et al, 2005, p. 62) desenvolveram um ciclo de vida
para a GC e identificaram quais TICs séo utilizadas em cada etapa, conforme o
quadro 4.

QUADRO 4
Ciclo de vida do conhecimento organizacional

ETAPAS DO CICLO DE VIDA TICS

Captura do conhecimento Sistemas de banco de dados
Data Warehouse

Biblioteca digital

Desenvolvimento do conhecimento Data mining
OLAP (On Line Analytical Process)

Sistemas de Inteligéncia Competitiva

Compartilhamento do Conhecimento Sistemas corporativos que utilize
tecnologia de grupo
Internet (WWW)

Utilizacdo do conhecimento GUI (Graphical User Interface) -
interfaces gréaficas

Tecnologia multimidia

Fonte: Lee e Hong (2002 apud LIMA et al, 2005, p. 62).

Nos ultimos anos, tecnologias como redes sociais, blogs, flogs e comunidades
virtuais, também estdo sendo utilizadas de forma progressiva tanto em nivel
individual, como em grupos, instituicbes educacionais e empresas. Essas
tecnologias também deram um impacto positivo na criagdo, compartilhamento e

disseminagéao do conhecimento.

Desta forma, a implantacao de sistemas de informa¢do em uma organizacdo podem
facilitar a interag@o e o trabalho dos funcionarios, assim como a disseminacdo das
informacgdes que transitam dentro do ambiente organizacional. Contudo, 0 sucesso
no emprego de sistemas de informacdo depende de como a tecnologia é utilizada,
além de como os membros da organizacéo se preocupam pela qualidade e utilidade

destas informacdes disponibilizadas.



58

3.2.1.2 Memoria organizacional

Conforme Schlesinger (2008, p. 19-20) um dos maiores problemas que as
organizacdes atuais tém enfrentado € a busca pela manutencdo dos fluxos de
informagdes e conhecimentos, e consequentemente a retencdo destes fluxos. Para
tanto, a memadria organizacional é um conceito que visa capacitar a organizacao na

solucéo desta problemaética.

A memodria organizacional pode ser estabelecida em documentos, manuais, bases
de dados, artigos cientificos, imagens fotograficas, dentre outros, evitando assim a
perda de informacfes e conhecimentos importantes que sdo gerados e construidos
na instituicdo. Desta forma, a memoéria organizacional contribui para que
informagbes e conhecimentos sejam compartilhados e assim seja poupada a
duplicacéo de esforcos e de trabalhos ja realizados.

Véarios autores compartiiham da ideia de que a memdria organizacional contribui
para captagao, tratamento, disseminagdo, compartiihamento e reuso do
conhecimento. Segundo Euzenat (1996 apud SCHLESINGER, 2008, p. 20),

a memdria organizacional é um repositério de conhecimentos e do
know-how do conjunto de individuos que trabalham em uma
organizagao, tendo por finalidade preservar o conhecimento, a fim de
permitir a socializagdo, 0 uso, o reuso, a inovagao e a transformacao
do mesmo.

No mesmo entendimento, Conklin (1996 apud SCHLESINGER, 2008, p. 20) expde
gque “a memoria organizacional esta voltada para estender e amplificar o
conhecimento por meio de sua captura, organizacdo, disseminacao,
compartilhamento e reuso por colaboradores de uma determinada organizagéo.”
Ademais Souza (2009, p. 163-164) diz de que “a memdria organizacional € um
sistema de conhecimentos e habilidades que preserva e armazena percepgdes e
experiéncias, além do momento em gue ocorrem, para que possam ser recuperadas

posteriormente.”
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Souza (2009 p.164) ainda diz que “a construcdo da memoaria organizacional refere-
se ao processo de armazenagem de informagcbes com base na historia

organizacional, as quais podem ser recuperadas e auxiliar na tomada de decisées.”

Segundo Alvarenga Neto (2005) a memoria organizacional integra as TICs as novas
metodologias de gestdo de documentos e bases de dados. Entretanto, Youssef
(2010, p. 217) deixa claro que a memodria organizacional ndo esta limitada ao

formato digital, uma vez que deve também reunir documentos escritos e/ou manuais.

Diante do que foi dito, devemos ressaltar que a memdria organizacional ndo é
apenas o0 armazenamento de informacdes e sim uma forma de gerenciar o
conhecimento. O que é confirmado por Youssef (2010) quando afirma que a
memoria organizacional deve proporcionar maior compartilhamento e reutilizacdo do
conhecimento gerado na instituicao e das licdes aprendidas na execuc¢ao das tarefas

diarias.
3.2.1.3 Novas formas organizacionais

Muitos aspectos interferem no ambiente organizacional, uma vez que os individuos
influenciam na formacdo da cultura organizacional e ao mesmo tempo sao
influenciados pelo meio que estdo inseridos. Neste ambiente, alguns obstaculos
ainda se fazem presentes quando encontramos caracteristicas burocraticas e
autoritarias que acabam criando culturas favoritistas, paternalistas e hierarquizadas.
Tais caracteristicas instituem um clima organizacional com atributos de insatisfacéo,
desconfianca e rivalidade entre os funcionarios, o que dificulta a ocorréncia de
praticas de GC. Percebe-se entdo, que mesmo nos dias atuais, em que muitas
organizacfes apresentam caracteristicas inovadoras e evolu¢des informacionais,

muitas ainda possuem controle burocratico e estrutura hierarquica.

Conforme Souza (2009, p.84) “as organizag¢des intensivas em conhecimento exigem
novas formas organizacionais em substituicdo as estruturas hierarquico-burocraticas.
Sugere-se uma estrutura com alto grau de autonomia”®, trabalho em equipe e
compartilhamento do conhecimento. Kruglianskas e Terra (2004 apud BUORO;

OLIVA; SANTOS, 2007, p. 61) compartiiham da mesma ideia, ao afirmarem que as
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novas estruturas organizacionais sao baseadas em trabalho de equipes
multidisciplinares, com alto grau de autonomia e no desenvolvimento de processos
especificos que facilitem a geracdo, organizacdo, disseminacéo e reutilizacdo de

conhecimentos organizacionais.

3.2.1.4 Politicas, estratégias e o conhecimento organizacional

A politica é tao significante no processo de GC que Davenport apud Davenport e
Prusak (1998, p. 97) assegurou que “se a politica ndo estiver em acdo numa
iniciativa de GC, podemos apostar que a organiza¢do nao esta vendo nada de valor
em jogo”. Davenport e Prusak (1998, p. 97) acrescentam que “a luta politica na
confeccdo de um mapa do conhecimento é bom sinal: ela mostra que o
conhecimento tem importancia”. Ainda segundo os autores a GC trata da produgao,
armazenamento, transferéncia e uso do conhecimento tanto internamente como no
ambiente em que atua. Consequentemente, faz-se necessario um esforco politico
para se alcancar seus objetivos. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

A politica propde identificar os pressupostos basicos para gerir o conhecimento de
forma alinhada ao planejamento estratégico da organizacdo. O modelo conceitual de
Perrotti (2004, p. 122) estabelece que a politica de GC deve estar atrelada a
estratégia da organizacao. “O projeto e implantagao de acgbes voltadas a gestédo do
conhecimento deverdo estar condizentes com o0 planejamento estratégico da
empresa.” (PERROTTI, 2004, p. 122). Na mesma concepc¢édo Davenport e Prusak
(1998) contemplam que a GC deve envolver todos os niveis da organizacdo, de
forma que esteja em perfeita sintonia com a estratégia organizacional, ou seja, com

a sua misséo, visao, valores e objetivos.

Segundo Souza (2009, p.135) “a estratégia organizacional € papel da alta
administragcdo da organizagao.” Terra (2000) afirma que para desenvolver praticas
de GC é necessaria uma politica de conhecimento que manifeste as prioridades
estratégicas da alta administracao no intuito de produzir, organizar e disseminar de
forma prioritaria os conteddos, competéncias e ativos intangiveis presentes na
organizacdo. E fundamental que se desenvolva um pensamento estratégico em que

seja desenvolvida uma visdo sistémica da organizacdo, de forma que os gestores
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sejam capazes de reconhecer e estimular as habilidades e as competéncias dos

funcionérios.

Neste sentido, o papel da alta administracdo € essencial para instituir a missao, a
visdo, os valores e 0s objetivos para desenvolver um sistema de GC. Desta forma,
torna-se necessario que a partir disso a alta administracdo desenvolva politicas que

estimulem a inovacéo, a experimentacao e o aprendizado continuo.

3.2.1.5 Sistema de gestédo fundamentado nas competéncias

“A gestao da universidade deve ser assegurada por pessoal qualificado, devendo a
escolha dos gestores, ser baseada no mérito e na competéncia.” (SOUZA, 2009, p.
240). Da mesma forma, todos os cargos de coordenacao e fungdes administrativas
devem levar em consideragcdo as competéncias dos funcionéarios de forma que estas
sejam aproveitadas e utilizadas no desenvolvimento de suas atividades. Além disso,
a valorizacdo de competéncias deve servir como modo de motivar os funcionarios na
realizacdo de suas atribuicdes. Os funcionarios devem ter desafios estimulantes

compativeis com suas habilidades e competéncias (TERRA, 1999).

De acordo com Schlesinger (2008, p. 96),

A andlise das competéncias tem como objetivo identificar a
capacidade, inclusive de lideranca, as habilidades e as experiéncias
das pessoas que integram a organizacdo, buscando incentivar a
realizacdo de trabalhos em grupos. Essa andlise vai permitir, ainda,
gue a organizagdo defina quais sdo suas competéncias essenciais
para a concretizacdo de seus objetivos. Uma vez identificadas, pode-
se elaborar politicas de capacitacdo, alocacdo de pessoal e de
aproveitamento de talentos nos diversos processos e projetos.

Uma instituicdo educacional € um ambiente de criagdo e troca de conhecimentos,
desta forma, deve valorizar as competéncias e habilidades dos seus servidores.
Para tal, o sistema de gestdo de competéncias deve abranger a todos os servidores
da instituicdo de forma descentralizada e participativa e a partir disso deve utilizar
intensamente as competéncias individuais e institucionais de todos os membros da

instituicao.
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3.2.1.6 Comunicacgéao institucional

A comunicacdo € um processo muito importante para consolidacdo de praticas de
GC e pode ser compreendida como um potencial estratégico dentro da instituicao.
Desta forma, “é necessario, entdo, efetivar a comunicacdo eficiente para
conseguirmos aprimorar a gestdo do conhecimento nas organizagdes.” (CAMATTI;
FACHINELLI, 2010, p. 167).

De acordo com Souza (2009, p. 68), as atividades organizacionais séo viabilizadas
pela comunicacdo. Sendo assim, € importante que haja uma rede de comunicacao
que propicie contato entre todos os individuos no ambiente de trabalho, como
também entre a instituicdo e o ambiente externo. Segundo Camatti e Fachinelli
(2010, p. 167) os individuos “precisam entender que sua postura pro-ativa e seu
universo de conhecimento podem ser ampliados com a utilizacdo do processo de

comunicagao que estimula a troca de experiéncias.” Além de que,

A Comunicagdo Institucional ¢é fundamental em qualquer
organizacdo. Ela deve visar tanto ao publico interno quanto ao
externo. A comunicacdo institucional compreende um conjunto
complexo de atividades, acdes, estratégias, produtos, servigcos e
processos desenvolvidos para criar € manter a imagem de uma
empresa junto aos seus publicos de interesse. (VASCONCELLOS;
ALPERSTEDT; MORAES apud SOUZA, 2009, p. 68).

3.2.2 Dimensao humana

Segundo Souza (2009) na dimensédo humana:

Os gestores devem preocupar-se com: as habilidades; a educagéo
formal; a experiéncia e os valores das pessoas; decisbes — tomadas
por aqueles que as executam; evolugdo de treinamentos
operacionais para educacao continuada; sinergia do grupo; ambiente
cooperativo; objetivos comuns; cultura; e capital humano. Os
gestores devem oportunizar a participacdo dos colaboradores na
definicdo dos objetivos da organizacdo e manter uma comunicagao
honesta e aberta com seus funcionarios, chamando todos a
participarem das decisdes organizacionais.(SOUZA, 2009, p. 98-99).

Souza (2009, p. 244) diz que “a dimensao humana refere-se ao desenvolvimento e a

valorizagdo dos docentes, dos técnicos e dos estudantes para a garantia da
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dedicacdo, do dinamismo e da responsabilidade compativeis com a dignidade
académica.” O autor ainda acrescenta que assegurar a qualidade do corpo docente,
do técnico-administrativo e de todas as demais atividades da instituicdo é

fundamental, tanto quanto, incentivar a criatividade e a inovacao.

Souza (2009, p. 103) relata que a grande dificuldade da dimensdo humana esti
ligada as questdes de “remuneragéo, motivagédo, desenvolvimento e reconhecimento

das pessoas.“ Desta forma, os gestores devem preocupar-se com:

habilidades; educacdo formal; experiéncia e valores das pessoas;
cultura organizacional, tomada de decisbes por aqueles que as
executam; educacgdo continuada; sinergia do grupo; ambiente
cooperativo; objetivos comuns; consciéncia de que o capital humano
€ o lugar onde tudo comeca, sendo a fonte de inovacdo; administrar
os conflitos, a comunicagdo entre os departamentos, 0s setores e 0s
professores, servidores técnico-administrativos e estudantes, bem
como com o0 comportamento, a moral e a motivacdo dos
profissionais. (SOUZA, 2009, p. 104).

Sendo assim, neste trabalho a dimensdo humana orientou-se em quatro
subcategorias relacionadas as praticas de GC: Educagdo coorporativa,;
Aprendizagem e compartiihamento do conhecimento; Estimulo a criatividade e
inovacédo; e Planos de reconhecimento e recompensa. A subcategoria avaliacdo de
competéncias individuais néo foi inserida nesta pesquisa uma vez que foi trabalhada
a subcategoria sistema de gestdo fundamentado nas competéncias, e também

porque a avaliacdo dos servidores publicos ainda é um processo burocratico.

As subcategorias relacionadas para esta pesquisa foram baseadas em Souza (2009)
e complementadas pelos autores: Nonaka e Takeuchi (1997); Rosini (2010);
Schlesinger (2008) e Terra (1999; 2000).

3.2.2.1 Educacéo corporativa

A educacgao corporativa é fundamental na construgdo de “uma cultura de gestéo
fundamentada no conhecimento individual e institucional.” (SOUZA, 2009, p. 245),

uma vez que possibilita a atualizagdo dos servidores da instituicdo. Ainda para

Souza (2009, p. 245) “a aprendizagem continua deve ser prioridade nas IFES, pois



64

consiste na base de conhecimentos, na construgcdo de estruturas coletivas de
referéncia e no crescimento da competéncia da instituicdo para agir e resolver
problemas.”

As pessoas e seus conhecimentos sdo a base, a coluna vertebral de
uma empresa. Sem profissionais motivados, treinados e qualificados,
a empresa perde 0 seu propésito e eficiéncia. Assim, uma
organizacdo jamais obtera inteligéncia competitiva se né&o tiver
profissionais qualificados. (ROSINI, 2010, p. 18).

Desta forma, as instituicbes devem manter seus servidores qualificados e
atualizados quanto as constantes mudancas informacionais ocorridas diariamente.
Para tal, é essencial que as instituicbes adotem préticas voltadas a educacdo dos
seus funcionarios, valorizando e implantando préaticas de GC, uma vez que fica
evidente que existe uma “associacdo direta entre o0s principios da educacdo
corporativa e a criagdo de novos conhecimentos” (SCHLESINGER, 2008, p. 18). Isto
é confirmado por Silva (2002 apud SCHLESINGER, 2008, p. 18), ao expor que 0
“processo de criagdo de conhecimento, por meio de seus modos de conversdo, é
facilitado pelo fato de a organizacdo estar voltada ao processo de aprendizagem
tanto individual quanto organizacional.” Assim como Nonaka e Takeuchi (1997)
descreveu que h& geracdo de conhecimento quando ocorre aprendizagem

organizacional.

3.2.2.2 Aprendizagem e compartilhamento do conhecimento

Pode-se definir aprendizagem organizacional como uma transformacéo das nossas
experiéncias em conhecimento. O processo de aprendizagem organizacional
acontece quando uma acao de mudanca contribui para a elevacdo de um nivel de
desempenho. Sendo assim, “a aprendizagem organizacional compreende a
aquisicdo, o compartilhamento e a utilizacdo do conhecimento, ocorrendo, desta
forma, a aprendizagem com base na experiéncia coletiva.” (SOUZA, 2009, p.177).

Para promover o aprendizado das pessoas, considerando o conhecimento coletivo,
é fundamental que sejam criadas formas que facilitem o compartiihamento do
conhecimento. Para tal, torna-se necessario o estabelecimento de novas estratégias

estruturais, e a criacdo de uma nova cultura institucional, para que as instituicoes
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educacionais ndo sejam somente instituicdes que ensinam, mas também instituicdes
que aprendem. (SOUZA, 2009, p. 245).

3.2.2.3 Estimulo a criatividade e inovacao

“As pessoas devem ser incentivadas a realizar novas criac6es e a coloca-las em
pratica” (SOUZA, 2009, p. 246). O incentivo a criatividade e a inovacdo devem fazer
parte da rotina da instituicdo, estimulando os docentes, técnico-administrativos e
alunos a realizarem novas criacfes e a coloca-las em prética. (SOUZA, 2009,
p.246).

Segundo Terra (1999) as consequéncias da inovacdo seriam “a valorizagdao do
inovativo, do original e do imaginario e a desvalorizacdo da repeti¢cdo, das copias e
da automacao”. Terra (2000) estimula uma cultura voltada a criatividade e a
inovacao e para isso sugere que 0s gerentes das organizacfes criem condicbes em
gue as pessoas desejem ser criativas, ou seja, promove oportunidades para que

todos exercitem a criatividade.

3.2.2.4 Planos de reconhecimento e recompensa

Souza (2009, p. 246) propde que “as IFES devem desenvolver planos e programas
de valorizacdo dos docentes, técnicos e estudantes, reconhecendo suas acdes
administrativas, académicas, cientificas artisticas e culturais”. Desta forma, as IFES

estardo contribuindo para a motivacdo dos mesmos. (SOUZA, 2009).

Na é&rea empresarial os trabalhadores sempre buscaram uma compensacao
financeira pela realizagdo de suas atividades, todavia, no decorrer dos anos, 0s
funcionarios das organizacgdes, cada vez mais, vém ansiando por desenvolvimento
profissional e reconhecimento pessoal. Terra (2000, p. 129) descreve politicas de
recursos humanos importantes na escolha, no desenvolvimento e no
reconhecimento profissional: recrutamento e selecdo; treinamento; carreira e
sistemas de recompensa. No caso deste trabalho, em que estamos analisando uma
instituicdo de ensino publico, daremos énfase aos topicos treinamento e sistemas de

recompensa, esclarecidos a seguir.
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Terra (2000, p. 134) explica que “as empresas lideres estdo se movendo do
paradigma do treinamento para o paradigma do aprendizado” visto que esta cada
vez mais dificil definir quais habilidades e competéncias que cada funcionario e/ou
setor necessita desenvolver. Visando este novo paradigma, é importante que 0s
gestores das instituicdes de ensino publico criem um ambiente de aprendizado que
estimule os servidores a se manterem atualizados, buscando treinamentos,

participando de eventos, compartilhando ideias, aprendendo em equipe.

Os sistemas de recompensa, na visao de Terra (2000, p.141), “envolvem incentivos
ao autodesenvolvimento individual e coletivo”. A partir desta afirmativa, Terra (2000)
enfatiza que os incentivos ndo podem se basear somente no desempenho individual,
uma vez que valorizar uma Unica pessoa desestimula o trabalho em equipe. Para
que o aprendizado coletivo seja impulsionado dentro da organizacdo faz-se
conveniente que as recompensas sejam também introduzidas no desempenho

coletivo.

Terra (2000, p. 145-146) complementa que “a remuneragdo monetaria ndo é a unica
forma de reconhecer o esforgco e desempenho dos funcionarios”. Em um ambiente
cooperativo em que o funcionério se sente valorizado, incentivado e recompensado,
passa-se a existir um envolvimento entre os funcionarios e a organizacao,
promovendo assim no funcionario um sentimento de orgulho e de confianca.
Consequentemente, esse sentimento de confianca do individuo com a organizacao,
acaba por determinar um ambiente aberto a troca de experiéncias e

compartilhamento de informacdes.

3.2.3 Dimensao externa

Os institutos assim como “as universidades movem-se em um ambiente altamente
dindmico, sendo também influenciadas pela crescente democratizacdo da
sociedade, bem como pelas transformagdes sociais, politicas e tecnoldgicas.”
(SOUZA, 2009, p. 23).

A dimensdo externa representa a interagdo entre a instituicAo e a comunidade.

Através das atividades de extensdo, o IFBA-PS pode desenvolver lagos com a
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sociedade local e a partir disso construir e levar multiplos conhecimentos a

comunidade local, assim como aprender junto com a mesma.

Da dimensdo externa, esta pesquisa utilizou somente a subcategoria
“relacionamento com a sociedade/ comunidade” de acordo com Souza (2009) e
complementada por Batista (2004). As demais subcategorias (relacionamento e
aprendizagem com instituicbes nacionais e internacionais; relacionamento com o
governo, sindicatos e entidades; e responsabilidade social) ndo foram contempladas,
pois 0 escopo desta pesquisa foi trabalhar a GC no ambiente interno da instituicao.
Desta forma, selecionou-se a subcategoria “relacionamento com a sociedade”
devido a grande importancia em compartilhar com a sociedade o conhecimento
produzido pela instituicdo, assim como em captar conhecimentos externos de forma

a contribuir para o desenvolvimento organizacional.

3.2.3.1 Relacionamento com a sociedade/ comunidade

As instituicdes de ensino devem manter uma interacdo com a sociedade de forma a
beneficiar ambas as partes, uma vez que, quando o conhecimento produzido é
compartilhado pela instituicdo, esta podera agir e atingir positivamente a sociedade.
Em contraposicdo, a instituicdo também esta sendo beneficiada ao trocar

conhecimentos com a comunidade e adquirir informacgdes externas.

Segundo Souza (2009), a universidade deve:

ser capaz de produzir novos conhecimentos e aplica-los a realidade
social, considerando a necessidade de ser acessivel a toda a
sociedade, em todos 0s niveis sociais para que haja inclusédo social,
exercendo tanto uma fung¢do social quanto politica. Além disso, a
universidade deve ser capaz de retribuir o investimento que recebe
da comunidade, desenvolvendo estudos, pesquisas e projetos de
extensdo compativeis com as reais necessidade da populagédo, em
beneficio comum, ou seja, ela deve contribuir para solucionar os
atuais problemas da sociedade. (SOUZA, 2009, p. 198).

O IFBA, assim como as universidades, também deve retribuir a sociedade por meio
de estudos, pesquisas e projetos de extensao, assim como deve manter um vinculo

positivo com a comunidade local e agir proativamente em favor da mesma.
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Segundo Batista (2004, p. 9), quando se fala em GC no setor publico precisa-se
pensar que os gestores publicos devem contribuir para “inclusdo do cidadao como
produtor de conhecimento coletivo.” A instituicado deve possibilitar meios de interacao
com a sociedade, estimulando-a a participar do processo de construgcdo do

conhecimento coletivo.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia € um procedimento em que o pesquisador elabora as suas
estratégias de pesquisa, delimita o espaco a ser pesquisado e define o grupo a ser
pesquisado. Segundo Azevedo (2004):

a metodologia de pesquisa em CHS [Ciéncias Humanas e Sociais]
deve ser entendida como a articulagdo de concepgbes tedricas,
técnicas de apreensdo e potencial criativo do pesquisador. As
técnicas permitem encaminhar para a prética, questdes formuladas
abstratamente, preservando o pesquisador do empirismo, por um
lado, e das divagacdes abstratas, de outro. Portanto, a pesquisa é
indagacdo e descoberta, uma combinacdo de teorias e dados.
(AZEVEDO, 2004, p. 129).

4.1 Estratégia metodoldgica

A estratégia metodologica escolhida para esta pesquisa foi o estudo de caso, com

enfoque quali-quantitativo e de natureza exploratéria.

O estudo de caso € indicado quando o foco estd em fenbmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real (YIN, 2010). Desta forma, o estudo de caso
foi escolhido, aceito que o problema da pesquisa surgiu de uma situacao cotidiana,
em que houve desejo do pesquisador em investigar uma realidade pratica (GODOY,
2006) no IFBA-PS. Além disso, o estudo de caso, na visdao de Gil (2009b, p.14), é
util “para proporcionar uma visdo mais clara acerca dos fenbmenos pouco
conhecidos” e tem a capacidade de lidar com uma variedade de evidéncias:

documentos, questionarios, entrevistas e observacoes.

O caréter quali-quantitativo foi adotado, visto que embora Godoy (2006) afirme que
na abordagem estudo de caso sejam produzidas pesquisas de carater qualitativo,
também é possivel a utilizacdo de métodos quantitativos. O estudo de caso néo
pode ser identificado somente como uma pesquisa qualitativa, uma vez que “embora
a maioria dos estudos de caso adote uma abordagem qualitativa, podem ser
identificados estudos de caso eminentemente quantitativos” (GIL, 2009b, p.3-4). De
acordo com Eisenhardt (1989) o estudo de caso pode ter um enfoque qualitativo,

quantitativo ou quali-quantitativo.
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Ja o carater exploratorio se deve ao fato da pesquisa ter o objetivo de “proporcionar

maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a

constituir hipéteses” (GIL, 2009a, p. 41).

4.2 Unidade de anélise

A pesquisa foi efetuada no IFBA-PS.

4.3 Corte temporal

Os dados e informacg@es coletados foram baseados no corte temporal de 2008-2014.

4.4 Dimensoes de analise

O modelo de analise desta pesquisa apresenta trés dimensdes e onze indicadores,

baseados em Souza (2009), conforme apresentado no quadro 5.

QUADRO 5
Dimens®es e indicadores do modelo de analise
DIMENSOES INDICADORES
ORGANIZACIONAL | Sistema de informacdes

Memodéria Organizacional

Novas formas organizacionais
Politicas, estratégias e o conhecimento organizacional
Sistema de gestdo fundamentado nas competéncias

Comunicacgao institucional

HUMANA Educacao corporativa
Aprendizagem e compartilhamento do conhecimento
Estimulos a criatividade e inovacéo

Planos de reconhecimento e recompensa

EXTERNA Relacionamento com a sociedade/comunidade
Fonte: Adaptado a partir de Souza (2009, p. 118).
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4.5 Fonte de dados

As fontes de dados desta pesquisa sdo provenientes da pesquisa bibliogréfica, da
analise documental, dos dados coletados dos questionarios e das entrevistas

semiestruturadas aplicadas aos servidores do IFBA-PS.

A pesquisa bibliografica consistiu na leitura, analise e interpretacdo de textos em
livros, jornais, fotos, figuras, dentre outros, no intuito de conhecer as diferentes
contribuicdes cientificas disponiveis sobre o tema estudado e também através da
consulta em periédicos da area de Administracdo, Tecnologia e Ciéncia da

Informacao, acessados principalmente no Portal da Capes.

A andlise dos documentos produzidos no IFBA-PS incluiu o Termo de acordo de
metas e compromissos: Ministério da Educacao/Institutos Federais, o Regimento
Geral do IFBA, o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), o Projeto
Pedagogico Institucional (PPI), O Plano de Qualificacdo Institucional (PQI) e os
relatérios de gestdo. A pesquisa documental foi importante, uma vez que o0s
documentos “constituem fonte rica e estavel de dados” (GIL, 2009a, p. 46). Desta
forma, a andlise dos documentos foram fundamentais para a analise das diretrizes

organizacionais, humanas e externas do IFBA-PS.

Apo6s a analise documental, foram coletados os dados dos questionarios e das
entrevistas semiestruturadas realizadas com os atores envolvidos, ou seja, com 0s
servidores do IFBA-PS. Para tal, foi enviado, via e-mail, um link de acesso a um
questionario online da SurveyMonkey a todos os servidores (professores e técnico-
administrativos) do Campus, com excecdo da pesquisadora deste trabalho de
dissertacdo, de forma a evitar respostas tendenciosas, e também dos gestores

(diretores) do Campus que participaram somente da entrevista.

No mesmo periodo em que foram enviados 0s questionarios e esperados o
preenchimento dos mesmos, também foram realizadas as entrevistas com o0s
gestores do IFBA-PS.
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Sendo assim, a partir da analise documental e da analise dos questionarios e das
entrevistas foi feito um inter-relacionamento entre os dados analisados nos

documentos e os dados coletados nos questionarios e nas entrevistas.

4.6 Instrumentos de coleta de dados

Os instrumentos utilizados para coletar os dados nesta pesquisa foram o
guestionario e a entrevista semiestruturada. Foi realizada uma pesquisa quantitativa
com a utilizacdo do questionario online da SurveyMonkey e no mesmo periodo foi

feita uma pesquisa qualitativa usando como método a entrevista semiestruturada.

4.6.1 Questionario

Embora o questionario apresente a dificuldade de nem todos os respondentes o
preencherem, a escolha deste instrumento se deu pela vantagem do mesmo
abranger “um grande numero de pessoas” (BARROS; LEHFELD, 2010, p.74). Ja a
opcao de utilizar o questionario online da SurveyMonkey foi devido esta ferramenta
permitir a criacdo e o envio de questionérios via internet, proporcionando agilidade
na aplicacdo dos questionérios, facilidade para controlar o recebimento dos

mesmos, coletar automaticamente os dados e gerar resultados percentuais.

Nos questionarios foi utilizada a escala Likert. “A escala Likert € uma escala
psicométrica das mais conhecidas e utilizada em pesquisa quantitativa, ja que
pretende registrar o nivel de concordancia ou discordancia com uma declaracao
dada” (PARO, 2012). Desta forma, esta escala foi adotada por permitir obter niveis
diferentes de opinido. Neste caso, foram utilizados cinco niveis de respostas para
medir o nivel de concordancia ou discordancia as afirmacdes apresentadas no
guestionario, sendo eles : 1. Discordo Totalmente (DT), 2. Discordo Parcialmente
(DP), 3. Indiferente — Nao concordo nem discordo (I), 4. Concordo Parcialmente
(CP), 5. Concordo Totalmente (CT).

O questionario foi construido baseando-se nas dimensdes de andlise e nos
indicadores propostos por Souza (2009). As questdes descritas no questionario,

foram adaptadas a partir do questionario proposto por Souza (2009), com o
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acréscimo de questdes adaptadas a partir do questionario proposto por Batista
(2011).

Batista (2011) fez um diagndstico sobre o grau de maturidade em que o Instituto de
Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) encontra-se no processo de institucionalizacao
da GC, ou seja, buscou “conhecer os pontos fortes e o que ainda precisa ser feito
para tornar a GC parte do modelo de gestdo, da maneira de trabalhar, da
organizacdo.” (BATISTA, 2011, p. 3). Levando em consideragcao que este trabalho
de dissertac@o busca identificar os fatores condicionantes a implantagédo da GC no
ambiente organizacional e que o diagnéstico do IPEA buscou conhecer o que ainda
precisa ser feito para tornar a GC parte do modelo de gestdo da organizacao, foi
encontrado no diagnéstico do IPEA guestdes que puderam ser atreladas ao modelo

de analise deste trabalho.

Desta forma, o questionario aplicado neste trabalho, baseado em Batista (2011) e
em Souza (2009), é composto pelas seguintes afirmacdes expostas nos Quadros 6,
7e8.

QUADRO 6

Dimenséao de analise: Organizacional

SISTEMA DE INFORMACAO

A instituicdo possui banco de dados atualizados, com conhecimentos tedricos e

experiéncias aprendidas no ambiente institucional.

A instituicdo utiliza das Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo para obtencéo

de conhecimentos organizacionais externos.

A Gestdo da Informacgédo evita problemas de sobrecarga de informacédo dentro da

instituicao.

As informacdes da instituicAo séo codificadas e disponibilizadas, na pagina

institucional, aos docentes, técnicos, estudantes e a comunidade externa.

Ha um sistema de informagdo que possibilita a interacdo entre as areas académica

e administrativa.

A instituicdo possui sistemas que permitem uma navegacao facil para encontrar

conhecimentos/contetdos organizacionais.




74

MEMORIA ORGANIZACIONAL

A instituicdo possui uma memaria organizacional, com o registro do conhecimento
organizacional sobre o0s processos, servicos, enfim, sobre as atividades

institucionais.

Ha uma memdéria organizacional para proteger a instituicio da perda do

conhecimento devido a saida de servidores.

Ha uma memdéria organizacional para identificar e/ou proteger a estratégia do

conhecimento presente na instituicao

Ha uma memoria organizacional para capturar as experiéncias (conhecimento

implicito) dos servidores, ainda ndo documentadas.

O servidor ndo gasta muito tempo procurando informa¢des ou conhecimentos ja

existentes na instituicdo em um dia normal de trabalho.

O servidor sabe onde procurar “novas” informagdes disponiveis na institui¢cao.

Com frequéncia o servidor busca informacdes especificas em determinado setor da

instituicdo e as encontra com facilidade.

Com frequéncia o servidor sente que deve buscar informacdes da instituicdo por

conta prépria.

NOVAS FORMAS ORGANIZACIONAIS

A instituicdo propicia um ambiente favoravel a prética de aprendizagem, ao

desenvolvimento de trabalhos em equipe e ao compartilhamento do conhecimento.

POLITICAS, ESTRATEGIAS E O CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

A instituicdo possui uma politica de gestdo do conhecimento como estratégia

institucional.

O planejamento estratégico é participativo, com envolvimento da comunidade

institucional e registro das experiéncias envolvidas.

A instituicdo faz um esforco politico para que haja producdo, armazenamento,

transferéncia e uso do conhecimento institucional.

A instituicAo possui politicas ou procedimentos para a coleta ou captura de

documentos ou outros trabalhos produzidos pelos servidores.

A instituicdo possui politicas que exige que os funcionarios documentem o que
produzem ou registrem seu proprio conhecimento de uma forma que possa ser

reutilizado (tais como documentos, bases de dados eletronicos, etc.).

Ha transparéncia no processo decisorio das Direcdes para os servidores da
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organizagao.

Ha participacdo dos servidores na mudanca dos processos da organizacao.

Os servidores séo receptivos as mudancgas organizacionais.

SISTEMA DE GESTAO FUNDAMENTADO NAS COMPETENCIAS

A gestéo da instituicdo é assegurada por pessoal qualificado, em que a escolha dos
gestores (direcdo, coordenacédo, cargos de confianca etc.), € baseada no mérito e

na competéncia.

COMUNICACAO INSTITUCIONAL

Ha ambientes (virtuais e presenciais) que favorecem o diadlogo entre os diversos

setores da instituicao.

Ha ambientes que favorecem o didlogo entre a instituicdo e o ambiente externo.

E frequente a comunicacado entre a Direcéo e os servidores.

Ha receptividade da instituicdo em receber as sugestdes dos servidores.

A instituicAo possui um processo definido para a revisdo das sugestbes dos

servidores.

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Batista (2011) e em Souza (2009).

QUADRO 7

Dimensao de andlise: Humana

EDUCACAO CORPORATIVA

A instituicdo oferece treinamento formal aos funcionarios relacionado as praticas de

gestao do conhecimento.

A instituicdo possui uma politica de educacédo continuada, oferecendo cursos de

capacitacao e eventos relacionados com a funcéo do servidor.

A instituicdo possui treinamentos especificos para que os servidores mantenham

e/ou ampliem as suas habilidades.

Os servidores sdo capacitados para conhecer o0s objetivos estratégicos da

instituicao.

Os servidores sao capacitados para desenvolvimento pessoal e organizacional.

A instituicio oferece um programa de orientacdo/ambientacdo aos novos

servidores.

A instituicdo oferece treinamentos especificos visando auxiliar o servidor na
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adaptacdo em novas tarefas ou em novas condicdes de trabalho (treinamento para
desenvolvimento de novas habilidades).

A instituicdo possui orcamento formalmente planejado para treinamentos.

APRENDIZAGEM E COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

A instituicdo incentiva os servidores experientes a transferirem seus conhecimentos

para o0s servidores novos ou menos experientes.

A instituicAo possui uma cultura de compartihamento do conhecimento

organizacional.

O conhecimento residente em todos os setores de trabalho é acessivel a todos os

servidores da instituicao.

O conhecimento existente dentro da instituicdo € integrado.

O horério de trabalho dos servidores é flexivel e permite que eles se envolvam em

atividades de aprendizagem e compartilhamento do conhecimento.

ESTIMULO A CRIATIVIDADE E INOVACAO

E criado nos servidores uma cultura favoravel a aceitacio de ideias inovadoras na

instituicao.

PLANO DE RECONHECIMENTO E RECOMPENSA

Ha um sistema de reconhecimento e recompensa aos técnicos e docentes que se

destacam na institui¢ao.

Os servidores séo reconhecidos pela sua qualificacéo, habilidades e conhecimento.

Os servidores sdo reconhecidos pela sua dedicagéo, esforco e comprometimento a

instituicao.

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Batista (2011) e em Souza (2009).

QUADRO 8

Dimensao de andlise: Externa

RELACIONAMENTO COM A SOCIEDADE/COMUNIDADE

A instituicdo incentiva os servidores a participarem em times de projetos com

especialistas externos.

E promovido o compartilhamento e a transferéncia de conhecimento com outros

setores da sociedade.

Ha captura e uso do conhecimento de fontes externas a instituigao.

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Souza (2009).
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4.6.2 Entrevista semiestruturada

A entrevista semiestruturada foi aplicada com o propdsito de “captar informacdes
mais profundas e menos censuradas” (BARROS; LEHFELD, 2010, p.82), uma vez
gue o contato entre o entrevistado e o pesquisador favoreceu a exploracéo de

informagdes informais captadas na fala do entrevistado.

As questdes da entrevista, assim como as do questionario, foram previamente
definidas baseando-se nas entrevistas propostas por Souza (2009) e no questionério
proposto por Batista (2011). A partir disso, foram feitas adaptacbes, levando em

consideracao as dimens@es organizacional, humana e externa.

As questbes da entrevista foram compostas por perguntas abertas e fechadas, pois
conforme Boni e Quaresma (2005, p.75), “as entrevistas semi-estruturadas
combinam perguntas abertas e fechadas, onde o informante tem a possibilidade de

discorrer sobre o tema proposto.”

No processo da entrevista, embora o0 pesquisador tenha seguido o roteiro das
questbes previamente estabelecidas, os entrevistados tiveram a liberdade em
realizar perguntas para esclarecer questdes que nao ficaram completamente claras.
A entrevista semiestruturada tem esta vantagem de oferecer “um espago para a
elucidacdo de elementos que surjam de forma imprevista ou informacdes
espontaneas dadas pelo entrevistado.” (APPOLINARIO, 2012, p. 138). Desta forma,
0 uso deste instrumento teve a vantagem de exercer um certo controle sobre o
didlogo, sendo permitido ao entrevistado alguma liberdade, além de oferecer a
oportunidade de esclarecer ao entrevistado qualquer tipo de resposta, quando
necessario. (MOREIRA; CALEFFE, 2008, p.169).

4.7 Populacao da pesquisa

Atualmente, o IFBA-PS possui 122 (cento e vinte e dois) servidores, sendo 84

(oitenta e quatro) docentes e 38 (trinta e oito) técnico-administrativos.
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4.7.1 Participantes da pesquisa do questionério

O link de acesso ao questionério online da SurveyMonkey foi enviado via e-mail aos
servidores (professores e técnico-administrativos) do Campus, com excecdo da
pesquisadora deste trabalho, e também dos diretores, visto que estes responderam
a entrevista destinada aos gestores. Sendo assim, os questionarios foram enviados

a 118 (cento e dezoito) servidores.

Os dados dos questionarios foram coletados de 26 de maio a 07 de junho de 2014.
Neste periodo 70 (setenta) servidores responderam o questionario, o que representa
aproximadamente 60% do universo da pesquisa. Dentre estes, 55 (78,57%)
responderam o0 questionario por completo, e 15 (21,43%) o responderam
parcialmente. Os questionarios respondidos parcialmente ndo foram excluidos,

sendo consideradas as questdes que foram respondidas.

Dos servidores participantes da pesquisa do questionario, 8 (11%) trabalham na
instituicdo h4 menos de um ano, 14 (20%) de 1 a 2 anos, 9 (13%) de 2 a 3 anos, 23
(33%) de 3 a 5 anos e 16 (23%) h&d mais de 5 anos. Destes 70 servidores
respondentes do questionario 12 (17,39%) ocupam cargo de coordenacdo e/ou

confianca, 50 (71,43%) séo professores e 20 (28,57%) sao técnico-administrativos.

Quanto a escolaridade, 4 (5,71%) dos servidores que responderam o questionario
possuem graduacdo, 30 (42,86%) especializacdo, 26 (37,14%) mestrado, 9
(12,86%) doutorado e 1 (1,43%) pOs-doutorado. Quanto a faixa etaria, 7 (10%) dos
participantes estdo entre 25-29 anos; 32 (45,71%), entre 30-34 anos; 15 (21,43%),
entre 35-39 anos; 10 (14,29%), entre 40-44 anos; 2 (2,66%), entre 45-49 anos; 4
(5,71%) acima dos 50 anos.

Diante destes dados vé-se que esta pesquisa obteve um numero aceitavel de
respondentes do questionario, uma vez que o0 universo de 60% representa
satisfatoriamente os agentes publicos da instituicdo. Vé-se também que 56% dos
servidores estdo na instituicdo ha mais de 3 (trés) anos e 33% ha mais de um ano, o
gue demonstra que a maioria dos respondentes trabalha a um tempo satisfatorio

para conhecer sobre a instituicdo. Observa-se ainda que grande parte dos
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servidores do IFBA-PS é jovem, em que aproximadamente 46% dos mesmos tém
entre 30 a 34 anos e somente 5,71% possuem mais de 50 anos, o que confirma o
fato da instituicdo ainda esta em processo de desenvolvimento, sendo um espaco

propicio a implantacéo de praticas de GC.

4.7.2 Participantes da entrevista

Foram entrevistados nos dias 02, 03 e 04 de junho de 2014 os 3 (trés) diretores do
IFBA-PS. Antes de realizarem-se as entrevistas os diretores foram convidados via
email a participarem da pesquisa e comunicados sobre os objetivos da mesma. A
partir deste primeiro contato, as entrevistas foram agendadas em comum acordo

com os 3 (trés) entrevistados e realizadas no ambiente de trabalho do IFBA-PS.

O roteiro da entrevista e um Termo de Consentimento e Participacdo em Pesquisa
foram apresentados aos entrevistados antes de iniciar o processo da entrevista.
Apds o0 esclarecimento de duavidas quanto ao entendimento da pesquisa as
entrevistas ocorreram, em um clima de cordialidade, com duracdo média de
1h30min.

O registro de 2 (duas) entrevistas ocorreu por meio de gravacfes e anotacdes
realizadas pelo entrevistador durante o processo, e o registro de 1 (uma) entrevista
ocorreu somente via anotagcdes, uma vez que nao houve autorizacdo de um dos

entrevistados para que fosse realizada a gravacao.

No intuito de estabelecer uma relacao ética e profissional, as informacdes prestadas
na entrevista foram destinadas exclusivamente a esta pesquisa e foi preservada a

identidade dos respondentes.

Os 3 (trés) entrevistados sdo do sexo masculino e estdo na instituicdo ha mais de 5
(cinco) anos, sendo que um ocupa o cargo de direcdo ha 4 (quatro) anos, outro ha 3
(trés) anos e 10 (dez) meses e o0 outro hd 5 (cinco) meses. Dos 3 (trés)
entrevistados, 1(um) tem mestrado, 1 (um) estd cursando mestrado e 1 (um) esta

cursando a graduagéo em administragao.
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4.8 Técnica de tratamento de dados

A técnica de analise quantitativa utilizada para o tratamento de dados do
guestionario foi a estatistica descritiva. A estatistica descritiva, conforme Reis (1996,
p. 15) “consiste na recolha, analise e interpretacdo de dados numéricos através da

criacdo de instrumentos adequados: quadros, graficos e indicadores numéricos.”

Os dados foram coletados automaticamente via questionario online da
SurveyMonkey que gerou automaticamente alguns resultados. A partir disso,
utilizou-se da estatistica descritiva para apresentar os dados coletados em tabelas,

analisa-los e interpreta-los.

O procedimento escolhido para o tratamento dos dados da entrevista
semiestruturada foi a andlise de contelddo qualitativa. A analise de conteudo,
segundo Dellagnelo e Silva (2005), busca entender a mensagem, o significado
transmitido pela mensagem, ou seja, aquilo que pode estar implicito. Ainda conforme
Dellagnelo e Silva (2005) é uma técnica de andlise de dados extremamente Util para
0S estudos organizacionais, por enfatizar a necessidade de sistematizacdo de
procedimentos. Sendo assim, levando em consideragédo a classificagcdo de Bardin
(1994), neste trabalho o processo de analise de conteudo qualitativo foi composto

das seguintes etapas:

» Pré-andlise: momento em que as ideias foram sistematizadas;

» Exploracdo e analise do material: momento em que foi realizada a codificacéo
e categorizacdo dos dados coletados. De acordo com Gil (2009b, p. 101) a
codificagdo “consiste basicamente em atribuir uma designag¢ao aos conceitos
relevantes que sdo encontrados nos textos dos documentos, na transcricao
das entrevistas e nos registros de observacdes.” Ja “o estabelecimento de
categorias da-se geralmente, pela comparagdo sucessiva dos dados” (GIL,
2009b, p. 103).

» Interpretacdo dos dados: fase da analise propriamente dita.

Entretanto, é importante destacar, conforme expds Tesch (1990 apud GIL, 2008, p.

177), que embora a analise requeira um plano, isso nao significa que se deva aderir
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mecanicamente ao processo. E mesmo que requeiram conhecimentos
metodoldgicos, ndo existem regras rigidas de analise, pois na pesquisa qualitativa o

importante papel € conferido a interpretacéao.

Ao finalizar as analises foram definidos procedimentos para conferir o significado
dos dados coletados, além de ter buscado garantir a credibilidade dos resultados,
visto que segundo Gil (2009b, p. 108) “os dados obtidos precisam de alguma forma

ser significativos para que a pesquisa seja considerada relevante.”
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5 CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO EM ANALISE

5.1 INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DA BAHIA
(IFBA)

O Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia da Bahia (IFBA), criado pela
lei 11.892/2008, € um O6rgdo do poder executivo que surgiu a partir de
transformacdes ocorridas no antigo Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica da
Bahia (CEFET-BA). Atualmente, o IFBA possui 16 campi e 5 nucleos avancados:
Barreiras, Camacari/ntcleo avancado em Dias D”Avila, Eunapolis, Feira de Santana,
llhéus, Irecé, Jacobina, Jequié, Paulo Afonso/nicleo avancado em Euclides da
Cunha e Juazeiro, Porto Seguro, Salvador/nicleo avancado em Salinas da
Margarida, Santo Amaro, Simdes Filho, Valenca, Vitéria da Conquista/nicleo
avancado em Brumado e Seabra (INSTITUTO FEDERAL DA BAHIA, 2009).

O IFBA é uma instituicdo comparada as universidades, mas que possui uma
estrutura mais ampla e diversa, uma vez que oferece cursos de nivel médio, técnico,
graduacéo e pés-graduacdo. Diante disso, o IFBA esta atrelado a dois ambitos do
conhecimento: o académico e o administrativo. Cronin (2001) considera a divisao
das IES em dois hemisférios, sendo um responsavel pelas atividades académicas e
0 outro pelas atividades administrativas proprios de uma organizacdo. O
conhecimento académico se torna explicito pelas préprias atividades de ensino,
pesquisa e extensdo. JA& o0 conhecimento administrativo acontece nas areas de

administracdo e planejamento das organizacoes.

As caracteristicas semelhantes entre as universidades e o0s institutos federais,
mostram que as complexidades existentes nas universidades, pela sua estrutura
administrativa e académica, também existem nos institutos federais. Nos institutos,
assim como nas universidades, as modalidades de servicos administrativos e
académicos constituem um campo complexo de trabalho para os gestores, que

carecem de competéncias administrativas, técnicas e humanas (SOUZA, 2009).
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5.1.1 0 IFBA-PS

O Campus Porto Seguro a partir da federalizagcdo da Escola Brasil Profissional,
estabelecida pela Portaria N°. 1.981 do MEC de 18 de dezembro de 2006, e hoje

‘integra 0 Plano de Expansdo da Rede Federal de Educacdo Profissional e

Tecnoldgica, fazendo parte do Plano de Desenvolvimento da Educagéo (PDE), sob o
comando da Secretaria de Educacdo Profissional e Tecnolégica (SETEC).”
(INSTITUTO FEDERAL DA BAHIA - CAMPUS PORTO SEGURO, 2014).

O IFBA-PS iniciou suas atividades académicas em fevereiro de 2008 oferecendo os
cursos nas modalidades de Ensino médio Integrado e Subsequente ao Ensino Médio
nas areas de Tecnologia da Informacdo e Processamento de Alimentos e Bebidas.
Atualmente, ap0s a criacdo de novos cursos, inclusive de nivel superior, o IFBA-PS
oferece 3 (trés) cursos técnicos e 3 (trés) licenciaturas, sendo eles:

=  Cursos técnicos: Técnico em Informatica, Técnico em Alimentos e Técnico em
Biocombustivel;
= Cursos de nivel superior: Licenciatura em Quimica, Licenciatura em

Computacdo e Licenciatura Intercultural Indigena.

5.1.1.1 Estrutura administrativa do IFBA-PS

Para realizar um estudo de GC no IFBA-PS, primeiro foi preciso entender como esta
dividida a sua estrutura administrativa. Atualmente, o IFBA-PS possui 122 (cento e
vinte e dois) servidores, sendo 84 (oitenta e quatro) docentes e 38 técnico-
administrativos. No quadro docente, 02 (trés) sao diretores, 10 (dez) coordenadores
e 20 (vinte) professores temporarios ou substitutos e no quadro técnico-
administrativo 01 (um) ocupa cargo de direcéo e 08 (oito) sédo coordenadores. Segue

representacéo detalhada da estrutura administrativa:

a. Gestores do IFBA-PS:
= Direcéo Geral;
= Direcéo do Departamento de Ensino (DEPEN);
= Direcéo do Departamento de Administracdo (DEPAD).


http://portoseguro.ifba.edu.br/docs/Legislacao/Portaria%20No.%201.981%20%5B18-12-06%5D.pdf
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. Coordenadores do IFBA-PS:

Coordenacbes subordinadas ao Gabinete: Coordenacédo de Gestdo de
Tecnologia da Informacéo (CGTI) e Coordenacéao de Recursos Humanos
(COREH);

Coordenacbes administrativas subordinadas ao DEPEN: Coordenacao
Pedagdgica Multidisciplinar (COPEM), Coordenacdo de Apoio ao Ensino
(CAENS), Coordenacédo de Registros Escolares (CORES), Coordenacéo
de Acervo Bibliografico (CORAB);

Coordenacbes de ensino subordinadas ao DEPEN: Coordenacéo do
Curso Licenciatura em Quimica (COLIQUIM), Coordenacdo do Curso
Licenciatura em Computacdo (COLICOMP), Coordenacédo da Licenciatura
Intercultural Indigena (COLINTER), Coordenacdo do Curso Técnico em
Informética (COTIN), Coordenacédo do Curso de Biocombustiveis (COBIO),
Coordenacédo do Curso Técnico em Alimentos (COTAL), Coordenacao de
Estagio (COEST), Coordenacéo do Programa de Integracdo da Educacéo
Profissional ao Ensino Médio na Modalidade de Jovens e Adultos
(COPROEJA);

Coordenacgéo de Extensao (COEXT);

Coordenacéo de Pesquisa (COPESQ);

Coordenacfes subordinadas ao DEPAD: Coordenacdo de LicitacGes e
Compras (COLIC), Coordenacdo de Planejamento (COPLAN),
Coordenacédo de Patrimonio e Materiais (COPAM), Coordenacao de
Medicina (COMED);

Coordenacfes subordinadas ao Departamento de Orcamento e Financas

(DOF): Coordenacéo de Orcamento e Coordenacédo de Financas.
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6 RESULTADOS DA PESQUISA

6.1 Anélise documental

O objetivo desta etapa da pesquisa foi a verificacdo nos documentos institucionais
do IFBA de elementos que direta e/ou indiretamente podem promover o
estabelecimento de praticas GC e também a identificacdo dos principais obstaculos
as praticas de GC no ambiente organizacional do IFBA-PS. Para esta analise foram
consideradas as Dimensfes Organizacional, Humana e Externa e suas respectivas
subcategorias, propostas por Souza (2009). Para tanto, os documentos analisados
referem-se ao planejamento estratégico, planos de trabalho, relatérios de gestédo e

metas institucionais.

6.1.1 Elementos que facilitam a Gestdo do Conhecimento

Os elementos que faciltam a GC identificados na analise documental foram

descritos a sequir.

6.1.1.1 Termo de acordo de metas e compromissos entre o Ministério da

Educacéo/Institutos Federais

Para os fins de estruturacdo, organizacdo e atuacao dos Institutos Federais criados
pela Lei n. 11.892 de 29 de dezembro de 2008, o termo de acordo de metas e
compromissos entre o Ministério da Educacdo e os Institutos Federais deveria ter
sido atingido em curto prazo, até o ano de 2013, com projecao de manutencao ou
ampliacdo nos anos seguintes, tomando como marco de médio prazo o ano de 2016
e de longo prazo o ano de 2022 (BRASIL, 2008b).

Conforme mostra o Quadro 9, foram encontrados no termo de acordo de metas e
compromissos 0s seguintes aspectos relacionados as praticas de GC contempladas

nesta pesquisa.
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QUADRO 9

Praticas de GC identificadas no termo de acordo de metas e compromissos entre 0

Ministério da Educacao e os Institutos Federais

Indicadores

Pratica de GC identificada

Comunicacéo

institucional

Os

compromisso a difusdo e a democratizacdo do

Institutos Federais assumiram como meta e

conhecimento cientifico e tecnoldgico.

Estimulo a criatividade

Os

compromisso a apresentacdo e o desenvolvimento de

Institutos Federais assumiram como meta e

projetos de pesquisa, inovacdo e/ou desenvolvimento
tecnolégico por Campus e a implementacdo de Nucleos
de Inovacdo Tecnologica — NIT, e programas de

estimulo a organizacdo cooperativa que incentivem a

pesquisa, inovacao e o empreendedorismo.

e inovagao

Plano de
reconhecimento e
recompensa

Os Institutos Federais assumiram como meta e

compromisso a implementacdo de programas de
reconhecimento de saberes e competéncias (RSC)
profissionais para fins de certificacdo profissional, em

pelo menos, uma area ou eixo tecnolégico.

Relacionamento com a

sociedade/comunidade

Os

compromisso a verticalizacdo do ensino e integragcao

Institutos Federais assumiram como meta e

com a pesquisa e a extensao sempre em beneficio da

sociedade.

Fonte: Elaborado pela autora, baseado no termo de acordo de metas e compromissos entre
o Ministério da Educacao e os Institutos Federais.

6.1.1.2 Regimento Geral do IFBA

O Regimento Geral do IFBA, aprovado pela Resolugcédo n° 26 do CONSUP, em 27 de

junho de 2013, trata sobre as normas que disciplinam as atividades comuns aos

varios 6rgaos e servicos integrantes da estrutura organizacional do IFBA, “nos

planos administrativo, didatico-pedagoégico e disciplinar,

com o0 objetivo de

complementar e normalizar as disposi¢des estatutarias.” (BRASIL, 2013b).
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O Regimento Geral do IFBA foi analisado, primeiramente, para que fossem
identificadas as praticas de GC que foram contempladas neste documento, j& que
suas normas abrangem toda a estrutura organizacional do IFBA, o que inclui o
Campus Porto Seguro. Outro motivo foi o fato de que o Regimento Interno do IFBA-
PS deveria ter sido analisado nesta pesquisa, contudo, 0 mesmo ainda n&o foi

concluido.

Em processo de construcdo, o Regimento Interno do Campus Porto Seguro tem
autonomia para definir sua estrutura regimental, desde que seja observada a
estrutura de referéncia apontada pelo Regimento Geral do IFBA (BRASIL, 2013b).
Sendo assim, ha um entendimento que a analise do Regimento Geral é de grande
relevancia na construcdo do Regimento Interno do IFBA-PS, podendo também
considerar que a nao finalizagdo do Regimento Interno do IFBA-PS oferece aos
servidores a oportunidade de propor normas que estabelecam a promocao de

praticas de GC no Campus Porto Seguro.

Levando em consideracdo as dimensdes organizacional, humana e externa, foram
identificadas, no Regimento Geral do IFBA, praticas de GC nos seguintes
indicadores:

6.1.1.2.1 Dimensao organizacional: facilitadores da GC

6.1.1.2.1.1 Sistema de informacao

No Regimento Geral consta que o Departamento de Sistemas de Informacéo tem
como atribuicbes projetar o desenvolvimento e a integracdo dos sistemas de
informacéo; realizar a integracdo dos sistemas de informacdo; e manter a

documentacédo dos sistemas atualizada.
6.1.1.2.1.2 Memoaria organizacional
No Regimento Geral consta que a Coordenacédo de Memodria Institucional possui

como atribuicbes armazenar 0s registros escritos, iconograficos e sonoros com

historicidades afins; e preservar os patriménios material e imaterial.
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6.1.1.2.1.3 Sistemas de gestdo fundamentado nas competéncias

No Regimento Geral consta que a Coordenacao de Gestdo de Desempenho possui
como atribuicbes coordenar o processo de implantacdo do Sistema de Gestdo por
Competéncia no IFBA em consonancia com o Decreto n°® 5.706/06; promover o
desenvolvimento das competéncias necessarias aos dirigentes e demais servidores
(as) do IFBA para o desempenho de suas atribui¢des; realizar o mapeamento dos
conhecimentos, habilidades e atitudes de servidores (as) para alocacdo e
movimentacdo de pessoal em funcdo mais adequada ao seu perfil e as

necessidades organizacionais.

6.1.1.2.1.4 Comunicacao institucional

O Regimento Geral expde que o Departamento de Avaliacdo Institucional possui
como atribuicdes disseminar as informacdes institucionais com o propoésito de
elaborar recomendacfes acerca do desenvolvimento institucional. Assim como a
Coordenacdo de Avaliagdo e Sistematizacdo das Informacbes possui como
atribuicbes executar as diretrizes de coleta, atualizacdo e difusdo da informacédo de
dados institucionais. Ainda a Diretoria Sistémica de Gestdo da Comunicacao
Institucional possui como atribuicbes elaborar, estruturar, implementar e
supervisionar a politica de comunicacdo institucional. E o Departamento de
Jornalismo possui como atribuicbes efetuar a coleta de noticias, informacdes

jornalisticas ou imagens e seu preparo para divulgacéo.

6.1.1.2.2 Dimens&o humana: facilitadores da GC

6.1.1.2.2.1 Educacao corporativa

Consta no Regimento Geral que o IFBA, baseado no seu Plano de Qualificagao
Institucional, desenvolvera a capacitacdo do seu pessoal docente e técnico-

administrativo. Consta também que a gestdo dos cargos do Plano de Carreira deve

garantir programas de capacitagdo que contemplem a formagéo especifica e a geral.
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6.1.1.2.2.2 Estimulo a criatividade e inovacao

No Regimento Geral consta que a Camara de Pesquisa, Pds-Graduacéao e Inovacgao
possui como atribuicbes apreciar e propor acbes de politicas de pesquisa,
desenvolvimento tecnolégico e inovacao; contribuir para a definicdo das estratégias
de atuacdo em pesquisa, pos-graduacao, desenvolvimento tecnoldgico e inovacao;
propor acbes de incentivo a cultura e a difusdo da ciéncia, pesquisa e do
desenvolvimento tecnoldgico de inovacdo; propor acdes visando a cooperacao

cientifica e tecnoldgica entre o IFBA, a iniciativa privada e demais instituicdes.

6.1.1.2.2.3 Planos de reconhecimento e recompensa

No Regimento Geral consta que a Camara de Pesquisa, Pés-Graduacgéo e Inovacao
possui como atribuicdo reconhecer o mérito de acdes de pesquisa, desenvolvimento
tecnolégico e inovacdo, desenvolvidas no Instituto Federal da Bahia e propor
iniciativas para premiar tais acdes. Consta também que ha progresséo funcional a
partir da avaliacdo do desempenho; h& retribuicdo por titulacdo e progressado por
titulacéo; e solicitacao de afastamento para estudos referentes a aperfeicoamento, a
especializacdo, mestrado e doutorado. Outra forma de reconhecimento, em
conformidade com a Lei n°® 11.091, de 12 de janeiro de 2005 e o Decreto 5.707, de
23 de fevereiro de 2006, € o reconhecimento do saber n&o instituido resultante da

atuacao profissional na dinamica de ensino, de pesquisa e de extensao.

6.1.1.2.3 Dimensao externa: facilitadores da GC

6.1.1.2.3.1 Relacionamento com a sociedade/comunidade

O Regimento Geral inclui que os cursos de extensdo devem ser oferecidos com o

propésito de divulgar conhecimentos tecnolégicos a comunidade.

6.1.1.3 Plano de Desenvolvimento Institucional

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), 2009-2013, foi construido para

servir de referéncia na elaboracdo dos projetos institucionais, a partir dos cenérios
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elencados e das necessidades de aprimoramento continuo do ambiente académico
do IFBA. Trata-se de um instrumento de planejamento estratégico que busca
planejar um futuro desejavel a curto, médio e longo prazo e assim ter uma visao
clara dos objetivos, das diretrizes das estratégias e de metas exequiveis (BRASIL,
2009).

No PDI foram identificadas praticas de GC e/ou a necessidade de implantacdo das

mesmas nos seguintes indicadores:

6.1.1.3.1 Dimenséo organizacional: facilitadores da GC

6.1.1.3.1.1 Politicas, estratégias e o conhecimento organizacional

Levando em consideracdo o objetivo desta pesquisa, foi identificado no PDI como
diretriz geral a implantacdo de politicas administrativas de fortalecimento e
ampliacdo da democratizacdo nos processos institucionais e como estratégias
construir e implementar um modelo de gestdo democrética, caracterizado pela
eficacia, eficiéncia e desenvolvimento continuo de competéncias nas relacbes do
trabalho (BRASIL, 2009).

6.1.1.3.1.2 Sistemas de gestdo fundamentado nas competéncias

No PDI foi contemplada a necessidade em se criar uma politica de gestdo por

competéncia e comprometimento (BRASIL, 2009).

6.1.1.3.1.3 Comunicacao institucional

No periodo em que o PDI foi construido, ano de 2009, foi apontada a necessidade
da ampliacéo e eficiéncia dos sistemas de comunicagéo institucional. Foi identificado
que seria preciso melhorar os meios de difusdo da informacéao intrainstitucional e a
necessidade de criagdo de uma politica mais eficiente de divulgacao Institucional
(BRASIL, 2009).
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6.1.1.3.2 Dimensao humana: facilitadores da GC

6.1.1.3.2.1 Educacéao corporativa

No PDI foi identificado como pontos fortes da instituicdo o bom nivel de qualidade
técnica dos servidores e o incentivo a qualificagdo. E no intuito de ampliar a
capacitacdo e qualificacdo o documento aponta como diretriz geral o constante
investimento na formacéo, capacitacdo, qualificacdo e adequacéo profissional de
todos os servidores (BRASIL, 2009).

6.1.1.3.2.2 Estimulo a criatividade e inovacdo

O PDI descreveu como finalidade realizar e estimular a pesquisa aplicada, a
producdo cultural, o empreendedorismo, 0 cooperativismo e o desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico. Além disso, referiu como visdo de futuro ampliar a atuacao
do Instituto na pesquisa e inovacao tecnologica e como diretriz para a politica de
Pés-Graduacdo, Pesquisa e Inovacao propds estimular a realizagcédo de atividades de
pés-graduacédo, pesquisa e de inovacado (BRASIL, 2009).

6.1.1.3.3 Dimensao externa;: facilitadores da GC

6.1.1.3.3.1 Relacionamento com a sociedade/comunidade

Foi proposto nas diretrizes gerais do PDI, o fortalecimento de politicas de extenséo,
de forma que o IFBA promova a difusdo, a socializacdo e a democratizacdo do
conhecimento produzido e existente na Instituicdo na sociedade. Ao estabelecer
uma relacdo dialdgica com o conhecimento, a extensdo promovera a troca de
saberes com a sociedade. Além de que ao desenvolver politicas e acbes de
extensdo seréo criados mecanismos capazes de interagir a Instituicdo educacional,
a sociedade e o mundo do trabalho, transformando a instituigdo num instrumento
social de difusédo do conhecimento e prestadora de servigos publicos a sociedade
(BRASIL, 2009).
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6.1.1.4 Projeto Pedagdgico Institucional

O Projeto Pedagdgico Institucional (PPI) do IFBA, construido por todos os campi,
reune os pressupostos filosoficos e técnico-metodoldgicos gerais que norteiam as
praticas académicas e a organizacao didatico-pedagdgica da instituicdo. (BRASIL,
2013a).

Foram analisados o PPI (2008) e o PPI (2013). Em ambos foram encontradas
informagdes similares, sendo que no PPl 2013, estas informagdes foram atualizadas
e acrescentadas. Seguem indicadores presentes nos PPl 2008 e 2013 que

contemplam praticas de GC.

6.1.1.4.1 Dimens&o organizacional : facilitadores da GC

6.1.1.4.1.1 Novas formas organizacionais

No PPI 2008 consta como diretrizes gerais a Instituicdo “viabilizar espacgos
sistematicos de integracédo, intercambio cultural e convivéncia entre a comunidade
académica, a exemplo de encontros por area, seminarios tematicos, listas de

discusséo, grupos de trabalho, revistas.” (BRASIL, 2008a, p.37).

No PPl 2013 como diretrizes da gestdo democratica a instituicdo formar espacos
alternativos de producdo académica, tais como: nlcleos tematicos, grupos de arte e
cultura, pesquisa e inovacao tecnoldgica, dentre outros. Ainda neste documento ha
um principio que busca a integracéo interdisciplinar, de forma a permitir a geracéao,
construcdo e utilizacdo do conhecimento produzido pelo ensino e pela pesquisa
(BRASIL, 2013a).

6.1.1.4.1.2 Politicas e estratégias e o conhecimento organizacional

No PPI 2013 consta como principio uma gestdo democratica em que a Instituicao
buscara a participacdo da comunidade académica nos processos de planejamento e
gestdo. Neste sentido, gerir democraticamente pressupde a abertura de novos

espacos de decisdes tanto para o desenvolvimento de projetos para os ambitos
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interno e externo, quanto para ajudar a decidir sobre os rumos do projeto
institucional. Implica também transparéncia e honestidade no trato administrativo,
tornando publicos documentos, contratos, procedimentos, decisbes que afetem as

relaces de trabalho, educativas e sociais no IFBA (BRASIL, 2013a).

6.1.1.4.1.3 Comunicacao institucional

De acordo com o PPI 2008, as politicas de Ensino e Pesquisa da Instituicdo incluem
o dever da instituicdo em estimular a socializacao e divulgacéo interna e externa da

producéo cientifica da Instituicdo (BRASIL, 2008a).

No PPI 2013 foi incluido como um principio do IFBA a difusédo e disponibilizacdo de
todo o conhecimento que o mesmo desenvolver e como uma das finalidades a

divulgacao cientifica e tecnologica (BRASIL, 2013a).

6.1.1.4.2 Dimensao organizacional : facilitadores da GC

6.1.1.4.2.1 Educacao corporativa

De acordo com o PPI 2008, as politicas de Ensino e Pesquisa da Instituicdo inclui o
dever da instituicdo em promover a capacitacdo e qualificacdo dos servidores. O PPI
2008 também aponta nas diretrizes para formacéo e desenvolvimento profissional a
necessidade em identificar e sistematizar através de Banco de Dados, com
manutencdo e atualizacdo continuas, as demandas por formacgéo profissional que
possibilitem a melhoria do desempenho de todos os trabalhadores da instituicéo,
incluindo os terceirizados. Além de criar, manter e/ou viabilizar convénios com
agéncias formadoras em programas de qualificacdo, formacéao inicial e continuada,

poés-graduacédo e pesquisa em educacdo. (BRASIL, 2008a).

No PPI 2013, consta como principio a Instituicdo buscar, de modo permanente, a
qualificacédo e a capacitacao de seu quadro de pessoal e como uma das diretrizes da
gestdo democratica, investimentos constantes na formacao, adequagéao profissional,
capacitacdo e qualificagdo de todos os servidores da Instituicdo e dentro da area de
atuacao de cada um (BRASIL, 2013a).
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6.1.1.4.2.2 Estimulo a criatividade e inovacao

Tanto no PPI 2008, quanto no PPl 2013 encontram-se recomendacfes quanto ao
estimulo a criatividade e inovacdo. No PPl 2008, as politicas de Ensino e Pesquisa
da Instituic&o inclui o dever da instituicdo em estimular a realizacédo de atividades de
pesquisa e de inovacdes tecnoldgicas e no PPl 2013 consta como um principio a
implementacédo da inovacao cientifica, tecnoldgica, artistica, cultural, educacional e
esportiva, de forma a orientar as ac¢des da Instituicdo. O PPl 2013 ainda propde
como objetivo das atividades de pesquisa, estimular o espirito investigativo para a
realizacdo de atividades de pesquisa e producdo de tecnologias sociais e de

inovacdes tecnologicas (BRASIL, 2013a).

6.1.1.4.2.3 Plano de reconhecimento e recompensa

No PPI 2008 consta como uma das diretrizes para formacdo e desenvolvimento
profissional o desenvolvimento de um programa de Qualidade que contemple
questdes inerentes as relacdes interpessoais, recompensas (ou compensacdes) e
outros, que possam melhorar a qualidade das relagbes de trabalho no ambito
institucional (BRASIL, 2008a).

6.1.1.4.3 Dimensao externa;: facilitadores da GC

6.1.1.4.3.1 Relacionamento com a sociedade/comunidade

No PPI 2008 consta que a extensdo precisa ser reafirmada como um processo
académico indispensavel a formacdo do estudante, a qualificacdo do corpo
técnico/docente e ao intercambio com a sociedade (BRASIL, 2008a).

No PPI 2013 consta que a extensdo, entendida como uma atividade fim da rede
federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnologica (EPCT), deve ser
desenvolvida a partir de programas e projetos que promovam a interacdo entre as
instituicbes, os segmentos sociais e 0 mundo do trabalho, com énfase na producéo,
desenvolvimento, difusdo, socializacdo e democratizagcdo dos conhecimentos

cientificos e tecnologicos (BRASIL, 2013a).
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Compreende-se assim que em ambos os documentos do PPI, a extensdo visa
contribuir para o desenvolvimento da sociedade, de forma a construir um vinculo que

estabeleca troca de saberes, conhecimentos e experiéncias.

6.1.1.5 Plano de Qualificacao Institucional

O Plano de Qualificacdo Institucional (PQI) propés como metas institucionais de
qualificacdo para o periodo de 2008 a 2012, a oferta de cursos de pés-graduacéo
lato e stricto sensu em diversas areas para 0s servidores e aumentar
gradativamente o numero de servidores docentes e técnico-administrativos com
especializacdo, mestrado e doutorado (BRASIL, 2008c).

A Tabela 1 mostra os dados fornecidos no PQI (2008-2012), pela Coordenacéo
Geral de Recursos Humanos (CGRH), quanto a formacdo dos servidores do
Campus Porto Seguro no primeiro semestre de 2008.

TABELA 1
Qualificacdo dos servidores da Instituicao (2008.1)
Formagéo Docente Técnico-administrativo
Doutorado 1 0
Mestrado 11 0
Especializacao 2 3
Graduacao 0 8
Ensino médio ou Técnico 0 3

Fonte: Elaborado pela autora, baseado no Plano de Qualificagdo Institucional: 2008-2012.

A Tabela 2 mostra o perfil de formacao dos servidores do IFBA-PS no més de maio
de 2014.

Constata-se por meio da Tabela 1 e da Tabela 2, que houve um crescimento na
quantidade de docentes e de técnico-administrativos de 2008 a 2014 e um avancgo
consideravel na qualificacdo destes servidores. Apreendemos assim que,
atualmente, o quadro de servidores do IFBA-PS é bem qualificado, apresentando um
bom numero de docentes mestres e doutores e técnico-administrativo com mestrado

e especializacéo.
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TABELA 2
Perfil de formacao dos servidores do IFBA-PS
Formacao Docente* Técnico-administrativo
Pdés-doutorado 1
Doutorado 13
Doutorado em curso 9
Mestrado 23
Mestrado em curso 14
Especializacao 12 21
Graduacao 2 4
Graduacado em curso 2
Ensino médio ou técnico 5

Fonte: Elaborada pela autora, baseado nos dados fornecidos pela Coordenacéo de
Recursos humanos (COREH) do IFBA-PS.
*10 (dez) professores ndo forneceram informacdes sobre a sua formacédo & COREH.

6.1.1.6 Relatorios de gestao do IFBA-PS

Os relatorios de gestdo sdo documentos que redunem informacdes sobre as acdes
desenvolvidas no Instituto, oferecendo a comunidade interna e externa uma Vvisao
geral do andamento das a¢des educacionais e administrativas empreendidas pelo
IFBA-PS. Trata-se de um documento formal da rotina institucional que disponibiliza
informagdes sobre as demandas, as metas institucionais a serem atingidas,
conquistas alcancadas e dificuldades enfrentadas pelo Campus. Além disso,
entende-se que este documento contribui muito para o planejamento das atividades
do Campus, na medida em que os relatdrios sdo usados como instrumentos em que

séo avaliadas e/ou revistas agdes previstas no dito planejamento.

Os relatérios de gestao, desde o inicio das atividades do Campus Porto Seguro, em
2008, vém sendo publicados periodicamente no site institucional IFBA-PS.
Inicialmente, nos anos de 2008 e 2009, os relatérios de gestdo foram produzidos
trimestralmente. No ano de 2010 os relatorios passaram a ser quadrimestrais, nos

anos de 2011 e 2012 semestrais, e em 2013 tornou-se anual.
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Os primeiros relatérios de gestdo do IFBA-PS, referente ao ano de 2008,
apresentaram um balanco do processo de implantagdo do Campus e o esforco de
toda equipe de servidores no sentido da conclusdo e prosseguimento de etapas
fundamentais no processo de implantacdo e consolidacdo do Campus. A opcéo de
apresentar os relatorios trimestralmente ndo foi uma exigéncia legal, mas uma
pratica adotada pela gestdo visando uma maior transparéncia e prestacao de contas
do trabalho desenvolvido e para facilitar a preparacdo dos Relatérios Anuais de

Gestao, classificados como obrigatorios.

Em 2010, houve uma mudanca da periodicidade dos relatérios de gestdo do IFBA-
PS, que passaram a ser publicados quadrimestralmente. Esta medida foi adotada
em virtude do Campus ja ter concluido importantes etapas do processo de
implantacdo, que ndo mais exigiam o acompanhamento e registros tao precisos
como eram feitos até aquele momento. JA no ano de 2011, apés a mudanca da

direcéo geral, os relatdrios passaram a ser semestrais.

Neste estudo documental foram analisados os relatérios de gestdo do IFBA-PS
somente do periodo de 2008 a 2012, visto que ndo se encontram informacdes
disponiveis no site institucional do IFBA-PS sobre os relatérios de gestdo 2013 e
2014. O motivo dos relatdrios 2013 e 2014 nao estarem disponiveis se da pelo fato

dos mesmos nao terem sido finalizados até o presente momento.

A seguir serdo apontadas as praticas de GC identificadas nos relatérios de gestao,

conforme os indicadores propostos por Souza (2009).

6.1.1.6.1 Dimenséo organizacional: facilitadores da GC

6.1.1.6.1.1 Sistema de informacao

A Coordenacéo de Gestao de Tecnologia da Informacgéo (CGTI) € o setor que prové

0 apoio computacional as areas fim e meio do IFBA-PS, garantindo o funcionamento

dos recursos de informatica imprescindiveis para o bom andamento das atividades.
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Até outubro de 2010 a CGTI ainda nédo existia, e sim a Assessoria de Informatica e
Multimeios (ASSIM), que era subdividida nos setores de Informatica e Audio Visual.
A ASSIM foi reformulada transferindo os técnicos de Audio Visual para a
Coordenacédo de Apoio ao Ensino (CAENS) e desde entdo, a ASSIM tornou-se
CGTL.

Como praticas relacionadas a esta pesquisa foi possivel constatar algumas
iniciativas isoladas do setor de informatica para criacdo de sistemas que
contribuissem na organizacdo e na disponibilizacdo do conhecimento produzido em

alguns setores da Instituicdo. Seguem algumas destas iniciativas:

No terceiro trimestre de 2008 deu-se inicio junto ao setor pedagdgico o
desenvolvimento de um software para avaliagdo dos professores: software Avaliacao
Pedagdgica Online. Esse aplicativo visou automatizar o processo de avaliacdo dos

professores nas disciplinas e na producdo de dados estatisticos do Campus.

No segundo trimestre de 2009 uma nova ferramenta de comunicagdo foi
disponibilizada pela Assessoria de Informatica e Multimeios a toda a equipe de
servidores, a intranet do Campus. Através da intranet foi possivel disponibilizar para
os servidores formas de solicitar servicos através dos equipamentos de informatica
(helpdesk), reservar equipamentos de audiovisual, reservar salas de aula e reservar
veiculos de transporte. Além disso, o sistema permitiu fazer download de formularios
e documentos mais comumente utilizados por todos, disponibilizar memorandos,
oficios e avisos, consultar lista de ramais, obter e-mail e outros dados dos servidores
e visualizar os aniversariantes do més. Enfim, foi um excelente meio de agilizar os
processos internos, contribuindo para a eficiéncia dos mesmos, maior interacao

entre os setores e como forma de registrar 0s processos.

Em 2009 iniciou-se um projeto de implementar um software integrado no IFBA: o
Sistema Integrado de Gestdo Académica (SIGA). O SIGA é um sistema integrado de
gestdo académica desenvolvido com tecnologias livres e de forma colaborativa pelas
instituicbes participantes da Rede de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica. Trata-se de um sistema que automatiza a gestdo de alguns processos

institucionais.
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No periodo de maio a agosto de 2010 foi desenvolvido e concluido um mural de
recados da intranet do Campus. Nesse mural os servidores podem colocar recados

e trocar informacdes do ambiente organizacional.

Em 2011 houve a implementagdo de um servidor de arquivos com espelhamento e
cotas, onde os setores podem fazer backup dos arquivos institucionais, permitindo
assim uma maior seguranca na guarda das informacdes institucionais. Também
foram implementadas politicas de seguranca, normatizando o uso da internet, dos

notebooks institucionais, da estac¢ao de trabalho e servidor de arquivos.

No Relatério de Gestdo do segundo semestre de 2012 foi exposta a preocupacédo da
gestdo em focar na informatizacdo de todos os setores do IFBA-PS, de forma a

possibilitar a disposicao de dados e informacdes institucionais precisas.

6.1.1.6.1.2 Novas formas organizacionais

Consta nos relatérios de gestdo que o Depen divulga os objetivos, discute os
problemas, ajusta o0 andamento das atividades através de reunides periodicas, que
incluem a participacdo dos docentes e técnico-administrativos deste departamento.
Estas reunibes servem como um espaco de troca de informacdes das atividades
realizadas, pendéncias e providéncias a serem tomadas de acordo com a demanda
de cada coordenacdo.

6.1.1.6.1.3 Comunicacao institucional

Em 2008, todos os servidores do Campus passaram a possuir o correio eletronico
da Instituicdo no formato <login@cefetba.br> e apds a institucionalizacdo no formato
<login@ifba.br> que contempla receber e enviar e-mails a todos os servidores da
Instituicdo. Como uma forma de comunicagdo no ambiente organizacional do
Campus Porto Seguro, também foi criado uma lista que proporcionasse a interacao

entre os servidores pelo e-mail <ifba-portoseguro@listas.ifba.edu.br>.

Em junho de 2008, ap0s quase dois meses de desenvolvimento, o web site do

Campus Porto Seguro entrou em funcionamento. O site do Campus contribui na
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disseminacgdo das informacdes sobre as atividades pedagodgicas, administrativas e,
sobretudo, se impds com um meio eficiente de comunicagdo da instituigdo com a

sociedade.

A ASSIM, devido a falta de um profissional da area de comunicacdo social, iniciou o
suporte nessa area realizando as atividades de atualizacdo do site do IFBA —
Campus Porto Seguro, da Intranet, e de divulgacdo de informacfes na midia local
tais como Radio 88 FM, TV Santa Cruz, Arraial FM, Jornal Topa Tudo, Jornal O
Sollo, Site IFBA — Salvador.

6.1.1.6.2 Dimensao humana: facilitadores da GC

6.1.1.6.2.1 Educacao corporativa

Desde o processo de implantacdo do IFBA-PS encontra-se nos relatorios de gestao
uma preocupacdo quanto a qualificacdo e capacitacdo dos servidores do Campus.
Foram registradas sugestdes de cursos de qualificacdo e capacitacdo para 0s
servidores; planejamento para que cursos de capacitagdo ocorressem no Campus; e
solicitacdo de implantacdo de um curso de Mestrado Interinstitucional (MINTER)

para os servidores.

No segundo semestre de 2011 houve uma reunido da COPESQ com interessados
em cursos de mestrado e doutorado para definicdo das areas de prioridade e
levantamento da demanda institucional para envio a Pro-Reitoria de Pos-Graduacao
e Inovacdo (PRPGI). Também foi feito um levantamento de demanda institucional
sobre mestrado em administragéo - Oficio Circular n® 102- Mestrado Profissional -
Administragéo - IF BA/NPGA-UFBA.

Conforme explicitado na analise do PQI, o indice em relagdo a qualificacdo do corpo
docente e dos técnico-administrativos foi crescente no periodo de 2008 a 2014. Esse
indice de qualificacéo favorece os trabalhos realizados no Campus tanto no ensino

guanto nas atividades administrativas.
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Quanto a capacitacdo dos servidores, estas ocorreram tanto no ambiente do
Campus Porto Seguro, quanto no ambito do IFBA. Ocorreram capacitagcbes e
treinamentos individuais de acordo com a demanda dos setores, tais como
treinamento para uso de sistemas, e capacitacfes destinadas a varios interessados,
como o curso de capacitacdo “Ser e Fazer a Educagdo Tecnologica”, sobre
Educacdo Inclusiva e o curso de Inglés Instrumental oferecidos a todos os
servidores, em 2009, no préprio Campus Porto Seguro. Em 2011 também ocorreu
no proprio Campus o curso de capacitagao sobre “pregoeiro com énfase em pregao

eletrénico”, destinados a todos os interessados.

Em 2009 foram oferecidos cursos de capacitacdo pela CADEP/SENAC para todos
os servidores do Campus Porto Seguro, sendo parte do curso ocorrido em Salvador
e a outra parte via moodle. Nestes cursos foram inscritos 6 (seis) servidores no
curso Desenvolvimento de Competéncias Docentes; mais 6 (seis) servidores no
curso Comportamento Organizacional e Gestdo de Pessoas; e mais 4 (quatro)
servidores no curso Tutoria Online, totalizando 16 (dezesseis) servidores do Campus

sendo capacitados.

6.1.1.6.2.2 Estimulo a criatividade e inovacao

Apesar de ndo existir uma normatizacdo das atividades e ou fungbes da COPESQ
h& uma tendéncia desta coordenacao em seguir alguns parametros gerais adotados
pela PRPGI.

A COPESQ é a coordenacdo responsavel em incentivar e acompanhar o
desenvolvimento de pesquisas e de projetos futuros no Campus de Porto Seguro.
Para desenvolver acdes de incentivo a pesquisa a COPESQ promove reuniées com
o corpo docente, técnicos e alunos para mostrar o direcionamento da pesquisa no
Campus e para os grupos apresentarem as linhas de pesquisa e 0s projetos em
desenvolvimento. Como resultado destas reunides vem ocorrendo uma maior
procura por parte dos docentes e técnicos em participarem dos grupos de pesquisa
0 que vem agregando diversas areas do conhecimento e possibilitando uma gama

maior na producgéo da pesquisa.
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No ultimo quadrimestre de 2010 foi criado o espaco PESQUISA no site do IFBA —
PS com informacgdes sobre os grupos de pesquisa, com acesso a revista eletrénica
de publicacdo do IFBA, com dados sobre producédo de trabalhos de pesquisa dos
servidores, normas para eventos, divulgacdo de editais de pesquisa abertos,
informacdo sobre a Iniciagdo Cientifica Voluntaria (ICV) e ética na pesquisa.
Atualmente, dentre estas informacOes, somente os dados sobre producao de
trabalhos de pesquisa dos servidores que ndo estdo mais disponiveis no espaco
PESQUISA.

Em relagdo aos trabalhos dos servidores, nos anos de 2010 e 2011 a COPESQ
realizava um levantamento dos artigos, de projetos de pesquisa em execucdo e
concluidos, de teses e dissertacdes defendidas, participacdo de servidores como
palestrantes em eventos e demais trabalhos publicados neste periodo pelo corpo
docente e técnico. Estes dados eram publicados no site do IFBA - PS, no link
Pesquisa. Atualmente estas informacdes estdo disponiveis somente nos relatorios
de gestdo 2010 e 2011, no site do IFBA-PS.

Em outubro de 2011 houve a iniciativa de criacdo de um grupo de pesquisa na area

de gestao, com um grupo de técnico-administrativos.

6.1.1.6.3 Dimenséo externa: facilitadores da GC

6.1.1.6.3.1 Relacionamento com a sociedade/comunidade

A extensdo significa agregar conhecimento ao ambiente externo, além daquele
compartilhado no ambiente interno da instituicdo. Neste sentido, em 2012 foram
realizadas reunibes com o objetivo de incentivar os docentes as praticas de
extensao, e neste periodo, foram criados alguns projetos de extensao.

6.1.2 Principais obstaculos as praticas de Gestdo do conhecimento

Os principais obstaculos de GC identificados na analise documental estdo descritos

a sequir.
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6.1.2.1 Dimenséao organizacional: obstaculos a GC

6.1.2.1.1 Sistemas de informacéo

No Relatério de Gestdo do segundo semestre de 2012 foi apontado como obstaculo
a necessidade de informatizacdo dos setores do IFBA-PS para que o controle dos

dados institucionais aconteca de forma mais precisa e segura.

6.1.2.1.2 Politicas, estratégicas e o conhecimento organizacional

No PDI foi apontado como ponto fraco o fato das politicas de GC serem insuficientes
no ambito do IFBA, uma vez que ndo ha aproveitamento de competéncias
profissionais, auséncia de difusdo do conhecimento, dentre outros, 0 que se aplica
ao IFBA-PS.

6.1.2.1.3 Sistemas de gestado fundamentado nas competéncias

No PDI foi identificada como ponto fraco a auséncia de politicas de gestao baseadas

por competéncia.

6.1.2.1.4 Comunicacao institucional

O Relatério de Gestdo do segundo semestre de 2012 aponta que dentre as
principais atividades a serem desenvolvidas pela CGTI no primeiro semestre de
2013, administrar e atualizar o site do IFBA-PS seria uma atividade proviséria deste
setor, uma vez que o jornalista do Campus que era responsavel pela area de
comunicacgédo foi removido para o IFBA — Campus Jequié. Desta forma, devido ao
reduzido namero de servidores no setor de informatica, dado também apontado no
relatério, e a auséncia de um profissional da area de comunicacdo, a manutencao
dos processos de comunicacdo institucional do Campus ficaram fragilizados, e

encontram-se até o momento presente.



104

6.1.2.2 Dimensao humana: obstaculos a GC

6.1.2.2.1 Educacao corporativa

O ultimo Relatorio de Gestdo analisado, referente ao segundo semestre de 2012,
consta, que apesar dos esforcos empreendidos pelos diversos setores do Campus
para que o IFBA-PS alcance de forma eficiente seus objetivos e metas fazem-se
necessario que o poder publico federal invista na ampliagéo e qualificacdo do quadro

de servidores (professores e técnico-administrativos).

6.1.2.2.2 Aprendizagem e compartilhamento do conhecimento

Nenhum documento analisado identificou de forma evidente alguma pratica de GC

gue contemplasse este indicador.

6.1.2.2.3 Estimulo a criatividade e inovacao

Verifica-se nos relatérios de gestdo que algumas iniciativas de pesquisa nao deram
prosseguimento, como o levantamento dos dados sobre producédo de trabalhos de
pesquisa dos servidores que ndo estdo mais disponiveis no site do IFBA-PS, e como
a iniciativa de criacdo de um grupo de pesquisa na area de gestao, por um grupo de

técnico-administrativos que ndo houve continuidade.

6.1.2.3 Dimenséao externa: obstaculos a GC

6.1.2.3.1 Relacionamento com a sociedade/comunidade

No Relatorio de Gestao, do primeiro semestre de 2012, consta que extensao ainda é
uma tarefa pouco praticada pelos profissionais dos Institutos Federais, visto que os
mesmos até pouco tempo eram somente escolas de ensino técnico. Além disso, é
uma pratica que requer um esforco extra, e na maioria das vezes com pouco ou
nenhum reconhecimento profissional e tecnolégico da comunidade discente, docente
e a sociedade em geral (BRASIL, 2008-2012).
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O Quadro 10 faz uma sintese dos documentos que direta e/ou indiretamente

contemplam as préticas de GC.

QUADRO 10

Documentos que contemplam as praticas de GC

Dimenséao

Indicadores

Termo

RG

PDI

PPI

PQ

Relatérios

Organizacional

Sistema de informacé&o

X

X

Memoaria organizacional

Novas formas
organizacionais

Politicas, estratégias e
conhecimento
organizacional

Sistema de gestéo
fundamentado nas
competéncias

Comunicacéao
institucional

Humana

Educacao corporativa

Aprendizagem e
compartilhamento do
conhecimento

Estimulo a criatividade
e inovacao

Plano de
reconhecimento e
recompensa

Externa

Relacionamento ¢/ a
sociedade/ comunidade

X

X

X

X

Fonte: Elaborado pela autora, baseado nos documentos analisados do IFBA

Verificou-se que somente o indicador “Aprendizagem e compartilhamento do

conhecimento” nao foi contemplado em nenhum documento analisado.
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6.2 Andlise e apresentacdo dos resultados da pesquisa quantitativa

Os resultados obtidos na pesquisa quantitativa foram analisados e apresentados

conforme as dimensdes organizacional, humana e externa.

6.2.1 Dimenséao organizacional

6.2.1.1 Sistemas de informacao

A Tabela 3 demonstra que grande parte dos servidores concordam que os bancos
de dados da instituicdo ndo sédo atualizados regularmente com 0s conhecimentos
tedricos e as experiéncias aprendidas no ambiente institucional (45,45%) e que ndo

h& um sistema de interagdo entre as areas académica e administrativa (43,64%).

Os dados também mostram que boa parte dos servidores discorda totalmente e/ou
parcialmente que a instituicdo utiliza das TICs para obtencdo de conhecimentos
organizacionais externos (52,72%), que a Gl evita problemas de sobrecarga de
informagdes (45,45%), que as informagbes da instituicdo sdo codificadas e
disponibilizadas na pagina da instituicdo (51,85%) e que a instituicdo possui
sistemas que permitem uma navegacao facil para encontrar conteudos

organizacionais (57,41%).

Diante destes resultados, pressupde-se que a utilizacdo de sistemas de informacgao
como uma forma de interagir, trocar e compartilhar informacdes ainda € um grande
desafio no IFBA-PS, uma vez que a maneira como as TICs sdo utilizadas néo

atendem as demandas de GC eficientemente.
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TABELA 3
Apresentacao dos resultados: Sistemas de Informagao
Quanto aos Sistemas de informacao DT DP I CP CT
A instituicAo possui banco de dados 4545% 21,82% 10,91% 16,36% 5,45%
regularmente  atualizados  com 0S
conhecimentos tedricos e as experiéncias
aprendidas no ambiente institucional.
A instituicdo utiliza das Tecnologias da 2545% 27,27%  7,271% 32,73% 7,27%
Informacdo e Comunicacao para obtencdo
de conhecimentos organizacionais
externos.
A Gestédo da Informacdo evita problemas 2545% 20,00% 18,18% 25,45%  10,91%
de sobrecarga de informacéo dentro da
instituicao.
As informacbes da instituicho sdo 20,37% 31,48% 556% 31,48% @ 11,11%
codificadas e disponibilizadas, na pagina
institucional, aos docentes, técnicos,
estudantes e a comunidade externa.
Ha4 um sistema de informacdo que 43.,64% 21,82% 10,91% 18,18% 5,45%
possibilita a interacdo entre as areas
académica e administrativa.
A instituicAo possui sistemas que 31,48% 2593% 9,26% 31,48% 1,85%

permitem uma navegacdo facil para
encontrar conhecimentos/conteudos

organizacionais.

Legenda: Discordo Totalmente (DT); Discordo Parcialmente (DP); Indiferente — N&o
concordo nem discordo (I); Concordo Parcialmente (CP); e Concordo Totalmente (CT).
Fonte: Elaborado pela autora baseado em Batista (2011) e Souza (2009).

6.2.1.2 Memoria organizacional

Os dados apresentados na Tabela 4 deixam claro que no IFBA-PS ainda precisa ser

construida uma memoria organizacional,

de forma a proporcionar o maior

compartilhamento e reutilizacdo do conhecimento gerado neste ambiente.
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Apresentacdo dos resultados: Memoria Organizacional
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Quanto a Memaria Organizacional

DT

DP

CP

CT

A instituicBo possui uma memoria
organizacional, com o0 registro do
conhecimento organizacional sobre as
atividades institucionais.

Ha uma memdria organizacional para
proteger a instituicho da perda do
conhecimento devido a saida de
servidores.

Ha uma memdéria organizacional para
identificar e/ou proteger a estratégia do
conhecimento presente na instituicao

Ha uma memdéria organizacional para
capturar as experiéncias (conhecimento
implicito) dos servidores, ainda né&o
documentadas.

O servidor ndo gasta muito tempo
procurando informacdes ou
conhecimentos ja existentes na instituicdo
em um dia normal de trabalho.

O servidor sabe onde procurar “novas”
informacdes disponiveis na instituicdo.
Com frequéncia o servidor busca
informacdes especificas em determinado
setor da instituicdo e as encontra com
facilidade.

Com frequéncia o servidor sente que deve
buscar informacfes da instituicdo por

conta prépria.

34,55%

34,55%

41,82%

49,09%

40,74%

38,18%

32,73%

10,91%

21,82%

21,82%

20,00%

18,18%

24,07%

32,73%

40,00%

10,91%

18,18%

23,64%

18,18%

14,55%

11,11%

5,45%

1,82%

12,73%

21,82%

18,18%

20,00%

18,18%

22,22%

20,00%

25,45%

29,09%

3,64%

1,82%

0,00%

0,00%

1,85%

3,64%

0,00%

36,36%

Legenda: Discordo Totalmente (DT); Discordo Parcialmente (DP); Indiferente — N&o
concordo nem discordo (1); Concordo Parcialmente (CP); e Concordo Totalmente (CT).
Fonte: Elaborado pela autora baseado em Batista (2011) e Souza (2009).
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A Tabela 4 mostra que 56,37% dos servidores discordam totalmente e/ou
parcialmente e apenas 3,64% concordam totalmente que a instituicdo possui uma
memoria organizacional com registro do conhecimento organizacional sobre as
atividades institucionais, o que demonstra que o conhecimento gerado no Campus
nem sempre tem sido reconhecido, coletado, armazenado, organizado e

disponibilizado efetivamente.

Constata-se também que 56,37% dos colaboradores discordam totalmente e/ou
parcialmente que ha uma memoéria para proteger a instituicdo da perda de
conhecimento quando ha saida de servidores. Estes dados evidenciam que o0s
prejuizos ocasionados pela falta de registro, armazenamento e disseminacao do
conhecimento sdo agravados na medida em que ocorrem remocdes, redistribuicdes,
transferéncias de setor, dentre outros, dos servidores, visto que estes levam consigo

todo o conhecimento construido até aquele momento.

Os dados evidenciam que grande parte dos agentes publicos que participaram da
pesquisa discordam totalmente que ha uma memoria para identificar e proteger a
estratégia do conhecimento presente no Campus (41,82%) e que ha uma memdria
organizacional para capturar as experiéncias dos servidores (49,09%). Estes dados
comprovam que as experiéncias adquiridas no desenvolver do trabalho nem sempre
sao registradas, desta forma, ha pouco aproveitamento das experiéncias e know-

how dos servidores.

Os numeros também evidenciam que os servidores gastam muito tempo procurando
informacdes ja existentes dentro da instituicao (40,74%) e com frequéncia o servidor
sente que deve buscar informacgdes da instituicdo por conta propria (65,45%). A
maioria discorda totalmente e/ou parcialmente que o servidor sabe onde procurar
“novas” informacgdes (70,91%) e que as encontram com facilidade (72,73%). Estes
dados mais uma vez admitem que as informagOes produzidas no IFBA-PS sé&o
pouco registradas e armazenadas, havendo pouco investimento na preservacédo da

memoria.
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6.2.1.3 Novas formas organizacionais

A Tabela 5 demonstra que respectivamente 40,74%, 50% e 51,85% dos agentes
publicos que responderam a pesquisa discordam totalmente e/ou parcialmente que o
IFBA-PS propicia um ambiente favoravel a pratica de aprendizagem, ao
desenvolvimento de trabalhos em equipe e ao compartilhamento do conhecimento.
Embora, 53,70%, 42,60% e 40,74%, respectivamente, concordem que o IFBA-PS
proporciona um ambiente favoravel a estas praticas de GC, constata-se que ainda

existem obstaculos presentes na instituicdo quanto as novas formas organizacionais.

TABELAS

Apresentacao dos resultados: Novas formas organizacionais

Quanto a forma organizacional DT DP I CP CT

A instituicdo propicia um ambiente favoravel 2593% 14,81% 5,56% 33,33% 20,37%
a pratica de aprendizagem.

A instituicdo propicia um ambiente favoravel 29,63% 20,37% 7,41% 3519% 7,41%
ao desenvolvimento de trabalhos em

equipe.

A instituicdo propicia um ambiente favoravel 27,78% 24,07% 7,41% 37,04%  3,70%

ao compartilhamento do conhecimento.

Legenda: Discordo Totalmente (DT); Discordo Parcialmente (DP); Indiferente — N&o
concordo nem discordo (I); Concordo Parcialmente (CP); e Concordo Totalmente (CT).
Fonte: Elaborado pela autora baseado em Batista (2011) e Souza (2009).

6.2.1.4 Politicas e estratégias e o conhecimento organizacional

As informacfes apontadas na Tabela 6 mostram que existe a necessidade em se
criar no IFBA-PS politicas que visem o0 registro, 0 armazenamento e
compartilhamento das experiéncias adquiridas e das informac¢des produzidas no

ambiente organizacional.
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TABELA 6

Apresentacdo dos resultados: Politicas, estratégias e o conhecimento organizacional

Quanto as politicas e estratégias

DT DP I CP CT

A instituicdo possui uma politica de gestédo
do conhecimento como  estratégia
institucional.

O planejamento estratégico é participativo,
com envolvimento da  comunidade
institucional e registro das experiéncias
envolvidas.

A instituicdo faz um esfor¢co politico para
que haja producdo, armazenamento,
transferéncia e uso do conhecimento
institucional.

A  instituicho  possui  politicas  ou
procedimentos para a coleta ou captura de
documentos ou outros trabalhos produzidos
pelos servidores.

A instituicdo possui politicas que exige que
os funcionarios documentem o0 que
produzem ou registrem seu proprio
conhecimento de uma forma que possa ser
reutilizado (tais como documentos, bases
de dados eletronicos, etc.).

Ha transparéncia no processo decisorio das
Diregbes para 0s servidores da
organizacao.

Ha participacdo dos servidores na mudanca
dos processos da organizacao.

Os servidores sao receptivos as mudancas

organizacionais.

47,27% 16,36% 18,18% 14,55% 3,64%

34,55% 30,91% 3,64% 27,27% 3,64%

36,36% 23,64% 16,36% 21,82% 1,82%

38,18% 27,27% 12,73% 18,18% 3,64%

32,73% 29,09% 9,09% 2545% 3,64%

40,00% 25,45% 10,91% 16,36% 7,27%

32,73% 20,00% 16,36% 25,45% 5,45%

12,96% 24,07% 20,37% 40,74% 1,85%

Legenda: Discordo Totalmente (DT); Discordo Parcialmente (DP); Indiferente — N&o
concordo nem discordo (1); Concordo Parcialmente (CP); e Concordo Totalmente (CT).
Fonte: Elaborado pela autora baseado em Batista (2011) e Souza (2009).
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A Tabela 6 mostra que os colaboradores da pesquisa discordam totalmente e/ou
parcialmente que a instituicdo possui uma politca de GC como estratégia
institucional (63,63%), que o planejamento estratégico é participativo (65,46%), que
ha transparéncia no processo decisério (65,45%) e que ha participacdo dos

servidores na mudanca dos processos da organizacéo (52,73%).

Estes dados evidenciam que, embora seja fundamental a gestdo baseada no
conhecimento, a estratégia da instituicdo ndo esta efetivamente atrelada as praticas
de GC, que nem sempre ha transparéncia nos processos decisorios e que 0
planejamento estratégico e o0s processos de mudanca da organizacdo nao

acontecem de forma totalmente participativa.

Os colaborados também discordam totalmente e/ou parcialmente que a instituicao
faz um esforco politico para que haja producdo, armazenamento, transferéncia e uso
do conhecimento institucional (60%), que a instituicdo possui politicas para captura
de documentos produzidos pelos servidores (65,45%) e que a instituicAo possui

politicas que exige dos servidores que registrem seus conhecimentos (61,82%),

6.2.1.5 Sistema de gestédo fundamentado nas competéncias

A Tabela 7 mostra que 61,82% dos colaboradores discordam totalmente e/ou

parcialmente que as gestdes da instituicdo sdo asseguradas por pessoal qualificado.

TABELA 7

Apresentacao dos resultados: Sistemas de gestdo fundamentado nas competéncias

Quanto aos sistemas de gestdo DT DP I CP CT

fundamentado nas competéncias

A gestdo da instituicdo é assegurada por 41.82% 20,00% 9,09% 14,55% 14,55%
pessoal qualificado, em que a escolha das
direcbes, coordenacbes e cargos de
conflanca €& baseada no mérito e na

competéncia.

Legenda: Discordo Totalmente (DT); Discordo Parcialmente (DP); Indiferente — N&o
concordo nem discordo (1); Concordo Parcialmente (CP); e Concordo Totalmente (CT).
Fonte: Elaborado pela autora baseado em Batista (2011) e Souza (2009).
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Diante disso, pressupde-se que grande parte dos servidores esta insatisfeita com a
forma que as competéncias estdo sendo aproveitadas e utilizadas no
desenvolvimento das atividades da instituigao.

6.2.1.6 Comunicacéao institucional

A Tabela 8 confirma que a comunicacéo do IFBA-PS possui falhas, uma vez que as
informacdes relacionadas a instituicAo nem sempre sdo compartilhadas por todos e

para todos os servidores.

TABELA 8

Apresentagao dos resultados: Comunicacao Institucional

Quanto a comunicacéo institucional DT DP I CP CT

Ha ambientes (virtuais e presenciais) que 30.91% 30,91%  545% 27,27% 5,45%
favorecem o dialogo entre os diversos

setores da instituigao.

Ha ambientes que favorecem o dialogo 34.55% 32,73% 10,91% 18,18% 3,64%
entre a instituicdo e o ambiente externo.

E frequente a comunicacdo entre a Diregdo 32,73% 2545%  545% 27,27% 9,09%
e os servidores.

Ha receptividade da instituicdo em receber 20,00% 32,73% 10,91% 27,27% 9,09%
as sugestdes dos servidores.

A instituicdo possui um processo definido 40,74% 22,22% 16,67% 16,67% 3,70%
para a revisdo das sugestbes dos

servidores.

Legenda: Discordo Totalmente (DT); Discordo Parcialmente (DP); Indiferente — N&o
concordo nem discordo (I); Concordo Parcialmente (CP); e Concordo Totalmente (CT).
Fonte: Elaborado pela autora baseado em Batista (2011) e Souza (2009).

Contata-se que 61,82% e 67,28 respectivamente discordam totalmente e/ou
parcialmente que ha ambientes que favorecem o diadlogo entre os setores da
instituicdo e entre a instituicdo e o ambiente externo. Ainda 58,15%, 52,73% e
62,96% respectivamente discordam totalmente e/ou parcialmente que é frequente a

comunicacao entre a direcao e os servidores, que ha receptividade da instituicdo em
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receber as sugestdes dos servidores e que a instituicdo possui um processo definido
para a revisao das sugestdes dos servidores.

Diante disso, observa-se que a comunicacao precisa ser realizada no IFBA-PS de

forma a contribuir ao processo de implantacdo de praticas de GC.

6.2.2 Dimensao humana

6.2.2.1 Educacdao corporativa

A Tabela 9, a seguir, demonstra que grande parte dos servidores que participaram
da pesquisa discorda totalmente e/ou parcialmente que a instituicdo oferece
treinamento formal relacionado as préaticas de GC (64,15%) e que os servidores sdo
capacitados para conhecer os objetivos estratégicos da instituicdo (64,15%). Desta
forma, estes dados comprovam que ndo ha uma politica efetiva de capacitacao

voltada as praticas de GC.

Os numeros também mostram que o IFBA-PS carece de cursos de capacitacao
relacionados as funcdes especificas do servidor, de forma a melhorar o desempenho
pessoal e organizacional, uma vez que grande parte dos servidores discorda
totalmente e/ou parcialmente que a instituicdo possui uma politica de educacéo
continuada, oferecendo cursos de capacitacédo e eventos relacionados com a fungao
do servidor (62,27%), que a instituicdo possui treinamentos especificos para que os
servidores ampliem as suas habilidades (64,15%), que o0s servidores s&o
capacitados para o desenvolvimento pessoal e organizacional (62,26%), e que a

instituicdo possui orgcamento formalmente planejado para treinamentos (54,72%).

Parte dos servidores que participou da pesquisa também discorda totalmente e/ou
parcialmente que a instituicdo oferece um programa de orientacdo/ambienta¢cédo aos
novos servidores (77,36%), que a instituicdo oferece treinamentos especificos
visando auxiliar o servidor na adaptacdo em novas tarefas ou em novas condi¢cdes
de trabalho (76,47%). Vé-se que ha deficiéncias no periodo de ambientagdo dos

servidores, uma vez que faltam treinamentos especificos aos novos colaborados.



TABELA 9
Apresentacao dos resultados: Educacdo Corporativa
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Quanto a educacao corporativa

DT

DP

CP

CT

A instituicdo oferece treinamento formal aos
funcionarios relacionado as praticas de
gestao do conhecimento.

A instituicAo possui uma politica de
educacdo continuada, oferecendo cursos
de capacitagéo e eventos relacionados com
a funcéo do servidor.

A instituicdo possui treinamentos
especificos para que o0s servidores
mantenham e/ou ampliem as suas
habilidades.

Os servidores sdo capacitados para
conhecer 0s objetivos estratégicos da
instituicao.

Os servidores s&o capacitados para
desenvolvimento pessoal e organizacional.
A instituicdo oferece um programa de
orientagcdo/ambientacao aos novos
servidores.

A  instituicdo  oferece  treinamentos
especificos visando auxiliar o servidor na
adaptacdo em novas tarefas ou em novas
condicbes de trabalho (treinamento para
desenvolvimento de novas habilidades)

A instituicdo possui orgcamento formalmente

planejado para treinamentos.

39,62%

32,08%

30,19%

43,40%

41,51%

45,28%

47,06%

30,19%

24,53%

30,19%

33,96%

20,75%

20,75%

32,08%

29,41%

24,53%

16,98%

20,75%

16,98%

20,75%

18,87%

7,55%

7,84%

26,42%

18,87%

13,21%

15,09%

13,21%

15,09%

13,21%

13,73%

13,21%

0,00%

3,77%

3,77%

1,89%

3,77%

1,89%

1,96%

5,66%

Legenda: Discordo Totalmente (DT); Discordo Parcialmente (DP); Indiferente — N&o

concordo nem discordo (I); Concordo Parcialmente (CP); e Concordo Totalmente (CT).

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Batista (2011) e Souza (2009).
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6.2.2.2 Aprendizagem e compartilhamento do conhecimento

A Tabela 10 demonstra que grande parte dos colaboradores discorda totalmente
e/ou parcialmente que no IFBA-PS haja incentivos ou uma cultura de aprendizagem

e compartilhamento do conhecimento.

TABELA 10

Apresentacao dos resultados: Aprendizagem e compartilhamento do conhecimento

Quanto a aprendizagem e ao DT DP I CP CT

compartilhamento do conhecimento

A instituicdo incentiva o0s servidores 27,78% 29,63% 16,67% 20,37/% @ 5,56%
experientes a transferirem seus

conhecimentos para 0s servidores novos

OU Menos experientes.

A instituicAo possui uma cultura de 40,74% 27,78% 12,96% 14,81%  3,70%
compartilhamento do conhecimento

organizacional.

O conhecimento residente em todos os 47.17% 24,53% 9,43% 18,87% 0,00%
setores de trabalho é acessivel a todos os

servidores da instituicao.

O conhecimento existente dentro da 4444% 3519% 7,41% 12,96% 0,00%
instituicdo € integrado.

O horario de trabalho dos servidores é 12,96% 14,81% 9,26% 48,15% 14,81%
flexivel e permite que eles se envolvam

em atividades de aprendizagem e

compartilhamento do conhecimento.

Legenda: Discordo Totalmente (DT); Discordo Parcialmente (DP); Indiferente — N&o
concordo nem discordo (I); Concordo Parcialmente (CP); e Concordo Totalmente (CT).
Fonte: Elaborado pela autora baseado em Batista (2011) e Souza (2009).

Conforme os dados, somente 18,51% concordam totalmente e/ou parcialmente que
a instituicdo possui uma cultura de compartilhamento do conhecimento, enquanto
68,52% discordam totalmente e/ou parcialmente desta afirmacdo. Constatou-se
também que, respectivamente, 57,41%, 71,70% e 79, 63%, discordam totalmente

e/ou parcialmente que a instituicdo incentiva 0s servidores experientes a
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transferirem seus conhecimentos aos novos servidores, que o conhecimento dos
setores seja acessivel a todos os servidores da instituicdo e que o conhecimento da

instituicdo seja integrado.

Os dados demonstram que, embora parte dos colaboradores esteja de acordo que o
horario dos servidores € flexivel e permite que eles se envolvam em atividades de
aprendizagem, ocorre de muitas informacdes e conhecimentos importantes que séo

geradas no Campus ainda ndo serem compartilhadas efetivamente.

Esta cultura de n&o compartihamento do conhecimento acaba gerando
desconhecimento, duplicacdo de tarefas ja realizadas e ndo identificacdo das
habilidades e das competéncias dos servidores. Diante disso, os servidores nao
conseguem ter um entendimento geral sobre o funcionamento da instituigdo, pois
sem o compartilhamento do conhecimento, 0S mesmos ndo conseguem conhecer a

organizacdo e nem entender o seu funcionamento efetivamente.

6.2.2.3 Estimulo a criatividade e inovacgéao

A Tabela 11 exibe que 58,49% dos respondentes discordam totalmente e/ou
parcialmente, enquanto 24,53% concordam totalmente e/ou parcialmente, que é
criado nos servidores uma cultura favoravel a aceitacdo de ideias inovadoras.
Verifica-se assim que ainda faz-se necesséaria que seja criada uma cultura de

incentivo a criatividade e inovacao no IFBA-PS.

TABELA 11
Apresentacdo dos resultados: Estimulo a criatividade e inovagéo
Quanto ao estimulo a criatividade e DT DP I CP CT

inovagao

E criado nos servidores uma cultura 37,74% 20,75% 16,98% 18,87% 5,66%
favoravel a aceitacdo de ideias inovadoras

na instituicao.

Legenda: Discordo Totalmente (DT); Discordo Parcialmente (DP); Indiferente — N&o
concordo nem discordo (1); Concordo Parcialmente (CP); e Concordo Totalmente (CT).
Fonte: Elaborado pela autora baseado em Batista (2011) e Souza (2009).
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6.2.2.4 Planos de reconhecimento e recompensa

Conforme apresenta a Tabela 12, 57,41% dos servidores discordam totalmente e
nenhum (0,00%) concorda totalmente que a instituicdo tem um sistema de
reconhecimento e recompensa aos técnicos e docentes que se destacam. Destes
mesmos respondentes 44% discordam totalmente e 7,41% concordam totalmente
que os servidores sdo reconhecidos pela sua qualificacdo, habilidades,
conhecimento, dedicacdo, esforco e comprometimento a instituicdo. Diante destes
dados, pressupde-se que a instituicdo ndo possui um sistema de recompensa aos
servidores que se destacam na instituicdo e que grande parte dos colaboradores

nao se sentem reconhecidos.

TABELA 12
Apresentagao dos resultados: Plano de reconhecimento e recompensa
Quanto ao plano de reconhecimento e DT DP I CP CT
recompensa

H& um sistema de reconhecimento e 57.41% 16,67% 1667% 9,26% 0,00%
recompensa aos técnicos e docentes que

se destacam na instituicao.

Os servidores séo reconhecidos pela sua 44.44% 14,81% 12,96% 20,37% 7,41%
qualificagcéo, habilidades e conhecimento.

Os servidores sdo reconhecidos pela sua 44,44% 2037% 12,96% 14,81% 7,41%
dedicacdo, esforco e comprometimento a

instituicao.

Legenda: Discordo Totalmente (DT); Discordo Parcialmente (DP); Indiferente — N&o
concordo nem discordo (I); Concordo Parcialmente (CP); e Concordo Totalmente (CT).
Fonte: Elaborado pela autora baseado em Batista (2011) e Souza (2009).
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6.2.3 Dimensao externa

6.2.3.1 Relacionamento com a sociedade/comunidade

A Tabela 13 mostra, respectivamente, que 61,11%, 58,49% e 50% dos servidores
discordam totalmente e/ou parcialmente que o IFBA-PS incentiva os servidores a
participarem em times de projetos com especialistas externos, que é promovido o
compartilhamento e a transferéncia de conhecimento com outros setores da
sociedade, e que h& captura e uso do conhecimento de fontes externas. Diante
destes dados, percebe-se que o relacionamento do IFBA-PS com a sociedade ainda
precisa ser fortalecido com programas de extensdo e o desenvolvimento de lacos

interativos com a comunidade.

TABELA 13

Apresentacao dos resultados: Relacionamento com a sociedade/ comunidade

Quanto ao relacionamento com a DT DP I CP CT

sociedade/comunidade

A instituicdo incentiva os servidores a 42,59% 18,52% 2593%  9,26% 3,70%
participarem em times de projetos com

especialistas externos.

E promovido o compartiihamento e a 33,96% 24,53% 20,75% 18,87% 1,89%
transferéncia de conhecimento com outros

setores da sociedade.

Ha captura e uso do conhecimento de 27,78% 22,22% 24,07% 22,22% 3,70%

fontes externas a instituicao.

Legenda: Discordo Totalmente (DT); Discordo Parcialmente (DP); Indiferente — N&o
concordo nem discordo (I); Concordo Parcialmente (CP); e Concordo Totalmente (CT).
Fonte: Elaborado pela autora baseado em Souza (2009).

6.2.4 Outras contribuicdes ou comentarios

Dentre os 70 (setenta) respondentes do questionario, 1 (um) docente deixou o
seguinte comentario: “grande parte do insucesso e pouco crescimento institucional
deve-se ao fato da pratica recorrente de politicas clientelistas e corporativistas

dentro e fora da instituicéo.”
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6.3 Andlise e apresentacédo dos resultados da pesquisa qualitativa

No periodo de 02 a 04 de junho de 2014 foram entrevistados os diretores do
Campus Porto Seguro. De acordo com as respostas dos diretores, segue uma
relacdo dos elementos que facilitam e os obstaculos a GC no IFBA-PS.

6.3.1 Elementos que facilitam a Gestdo do Conhecimento

A partir das andlises das entrevistas foram apontados 0s seguintes elementos que

facilitam a GC de acordo com as respostas dos diretores do Campus.

6.3.1.1 Dimenséao organizacional: facilitadores da GC

6.3.1.1.1 Sistemas de informacé&o

No IFBA-PS existe o intrapseguro, como forma de facilitar a troca de informacoes
entre os servidores. Trata-se de uma intranet acessivel a todos os servidores que
disponibiliza modelos de formularios, da acesso aos dados dos servidores
(aniversério, telefone) e facilita a requisicdo de materiais do almoxarifado e a

solicitacao de servigcos do setor de informatica.

6.3.1.1.2 Memoéria organizacional

No IFBA-PS os documentos sédo arquivados em papel e em arquivos informatizados
(Excel e Word), sendo disponibilizados aqueles que buscam por informacdes
especificas, uma vez que todo servidor e/ou cidaddo pode ter acesso a qualquer

documento da instituigdo, pois € de livre acesso.

O registro geral dos processos e das atividades institucionais € feito nos relatérios

de gestao, que sao disponibilizados & comunidade no site institucional.
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6.3.1.1.3 Novas formas organizacionais

No IFBA-PS, os aspectos inovadores estdo presentes na preocupacao das gestdes
em serem mais gerenciais, na transparéncia, na publicidade e na preocupacdo em
atender ao publico. Trata-se de gestdes descentralizadas e de autoconfianca, em
que € dado autonomia para a tomada de decisfes, buscando a participacdo mais

efetiva dos servidores.

No ambiente interno de alguns setores especificos ocorre do conhecimento ser
compartilhado, havendo espaco para duvidas, para ouvir opinides e consentir

sugestdes de forma a implantar melhorias.

6.3.1.1.4 Politicas, estratégias e o conhecimento organizacional

Como elemento facilitador a GC, constatou-se que o0 processo decisorio no IFBA-PS
€ descentralizado e democratico, o que facilita o processo de decisdo. A definicdo
dos objetivos e estratégias do IFBA-PS ocorre através do PDI que define o
planejamento estratégico e sistematizado e do plano de metas que define o
planejamento tatico - operacional.

Embora as gestdes encontrem desafios, um aspecto positivo € que ja foram
pensadas acdes para melhor atender os interesses individuais e coletivos, de forma
a melhorar a comunicagao entre os servidores e assim difundir o conhecimento
efetivamente no ambiente organizacional do IFBA-PS.

6.3.1.1.5 Sistema de gestédo fundamentado nas competéncias

As gestbes do IFBA-PS, a medida do possivel, buscam a adequar as competéncias

dos servidores aos cargos oferecidos.

6.3.1.1.6 Comunicacao institucional

Quanto a comunicacao institucional do IFBA-PS foram apontados alguns aspectos

positivos a seguir:
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= A comunicagédo verbal é eficiente em alguns setores;

= Os servidores oferecem sugestdes/feedback a organizagdo com muita
frequéncia;

» As direcdes sao receptivas em relacdo as sugestdes dos servidores, em que
é discutida e analisada, em equipe, a viabilidade de implantacdo das
mesmas;

» Os servidores recebem retorno sobre o seu desempenho nas avaliacfes de
desempenho;

= A informagdo ou o conhecimento é disseminado pelo IFBA-PS aos seus
servidores pela intranet, pelo website publico da internet, por meio de oficios
(eletrénico ou fisico), por meio de reunides realizadas pelas direcbes e/ou por
reunides de divisdo/unidade/departamento, por meio de eventos sociais

informais e por mensagem eletrénica (“e-mail”).

6.3.1.2 Dimensao humana: facilitadores da GC

6.3.1.2.1 Educacéao corporativa

Quanto a Educacdo corporativa, foram apontados como elementos facilitadores a

GC, as seguintes afirmacoes:

= O IFBA-PS possui um Plano de Capacitacao para os servidores, em que séo
listados cursos demandados pelos servidores e contratadas empresas para
realizacdo dos mesmos;

= Os programas de capacitacdo que sao planejados e realizados pelo IFBA-PS
sao claramente relacionados com os objetivos da instituic&o;

= O IFBA-PS tem incentivado o autodesenvolvimento e a aprendizagem
continua de seus servidores através de cursos de capacitacao, liberacdo para
eventos e ao possibilitar meios dos servidores fazerem mestrado e doutorado;

= Os programas de capacitacdo auxiliam no aumento do desempenho da
instituicdo, no sentido em que habilitam os servidores a exercerem as
atividades com mais conhecimento, qualidade, seguranca e rapidez, evitando

erros e retrabalho.
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6.3.1.2.2 Aprendizagem e compartilhamento do conhecimento

O compartilhamento do conhecimento entre as direcfes e os servidores ocorre de
forma produtiva, pois toda informacdo que a gestdo possui a respeito do IFBA é
compartilihada aos setores interessados, seja por email, memorando e/ou em
reunides. J& o compartilhamento do conhecimento entre os servidores ocorre dentro

do proprio setor, ou também por meio de emails, memorandos e reunides.

6.3.1.2.3 Estimulos a criatividade e inovacao

No IFBA-PS existe um ambiente favoravel a criatividade e inovagdo, uma vez que 0s

servidores tém flexibilidade para inovar, sendo permitidas sugestdes e novas ideias.

6.3.1.2.4 Planos de reconhecimento e recompensa

Quanto ao plano de reconhecimento e recompensa, foi apontado como elemento
facilitador a consciéncia das dire¢cdes de que este indicador é fundamental ao bom
andamento das atividades.

6.3.1.3 Dimensao externa: facilitadores da GC

6.3.1.3.1 Relacionamento com a sociedade/comunidade

O IFBA-PS é bastante conhecido e reconhecido na comunidade como uma escola
de exceléncia e possui uma imagem bastante positiva de ensino publico de

qualidade.

O compartilhamento e a transferéncia de conhecimento do IFBA-PS a sociedade
ocorrem através do site, do facebook, de treinamentos para comunidade, palestras
na comunidade e pela participacdo de servidores do instituto em atividades de

escolas locais.
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6.3.2 Principais obstaculos as praticas de GC

A partir das analises das entrevistas foram apontados os principais obstaculos as

praticas de GC no ambiente do IFBA-PS, de acordo com as respostas dos diretores.

6.3.2.1 Dimenséao organizacional: obstaculos a GC

Foram apresentados a seguir 0s principais obstaculos na dimensédo organizacional

do IFBA-PS, de acordo com os diretores do Campus.

6.3.2.1.1 Sistemas de informacéo

No IFBA-PS existe o Intrapseguro, como forma de facilitar a troca de informacdes
dentro do Campus, entretanto esta ferramenta n&o foi aderida inteiramente pelos

servidores desde a sua implantac&o e ainda hoje continua sendo pouco utilizada.

No Campus Porto Seguro ndo ha sistemas de informacdo que contemplem os
sistemas académicos e administrativos. Houve a tentativa de implantacdo do SIGA,
entretanto muitas dificuldades foram apontadas, uma vez que o sistema era pouco
pratico, ndo era funcional e ndo chegou a ser concluido. O projeto comecgou a ser
implantado no IFBA-PS, mas devido as dificuldades que o sistema apresentava, nao

houve continuidade.

Os processos de geracao, difusdo e armazenamento do conhecimento no IFBA-PS
sao dificultados pela falta de um sistema integrado que possibilite aos servidores
terem acesso as informacdes de forma integrada, facil e rapida. Sendo assim, existe
a necessidade de um sistema ERP (Enterprise Resource Planning) para integrar as

informagdes dos departamentos e 0s processos da instituigcao.
6.3.2.1.2 Memoéria organizacional
No IFBA-PS ndo ha memdria organizacional. Os documentos sdo arquivados em

papel e em ferramentas digitais (Word e Excel) e qualquer cidadédo pode ter acesso

a estas informacdes. Entretanto, por as informacdes ndo estarem catalogadas, as
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mesmas nao sao de facil acesso, ficando acessiveis, de acordo com necessidades
pontuais, somente se alguém solicitar. Desta forma, as informacdes ndo sao

encontradas com rapidez e acabam sendo disponibilizadas de forma aleatoria.

6.3.2.1.3 Novas formas organizacionais

A gestdo do IFBA-PS pode ser considerada tradicional a medida que a
administracdo burocratica € imposta pela propria legislacao (leis 8.666 e 8.112), em
gque sao descritas as atribuicbes dos cargos, as formas de progressédo, 0s
procedimentos processuais para as aquisi¢cdes publicas, dentre outros.

O IFBA-PS ainda possui uma infraestrutura ruim para as praticas de aprendizagem e
desenvolvimento de trabalhos em equipe, uma vez que faltam salas para reuniéo,

treinamento e convivio.

6.3.2.1.4 Politicas, estratégias e o conhecimento organizacional

N&o existe uma estratégia de GC claramente articulada para o IFBA-PS, mas j& foi
discutida a ideia de sistematizar os procedimentos.

6.3.2.1.5 Sistema de gestdo fundamentado nas competéncias

Embora as dire¢cdes do IFBA-PS busquem adequar as competéncias dos servidores
aos cargos existentes no Campus, ndo existe um banco de competéncias que

sistematize estas informacdes.

6.3.2.1.6 Comunicacao institucional

A comunicagao interna na instituicdo precisa melhorar em todos os sentidos. A
comunicacao verbal e informal, embora aconteca frequentemente, muitas vezes fica
concentrada apenas em pequenos grupos, sendo pouco compartilhada pela
instituicdo. Além disso, corre-se o risco de esta informacdo ser distorcida ao longo

do caminho.
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O processo de comunicacado formal e escrito também é deficiente, uma vez que é
passivel de muitas falhas, como o extravio de documentos (oficios, memorandos)

e/ou nao recebimento de emails.

6.3.2.2 Dimensao humana: obstaculos a GC

6.3.2.2.1 Educacao corporativa

O IFBA-PS nédo oferece um programa especifico de orientacdo/ambientacédo para os
novos servidores. Entretanto, os servidores sédo recebidos, de maneira informal,
recebendo, sempre que possivel explicacdo sobre as questdes do Campus e sendo

apresentados a todos o0s setores.

6.3.2.2.2 Aprendizagem e compartilhamento do conhecimento

O compartilhamento do conhecimento entre os servidores ocorre dentro do préprio
setor, entretanto, na maioria das vezes ndo é compartilhado na instituicio como um
todo. Além disso, a instituicdo ndo possui uma cultura de disseminar as informacdes
organizacionais, como exemplo, ndo ha exigéncia de que o0s servidores ao

participarem de cursos e/ou capacitacfes compartilhem o conhecimento apreendido.

O compartilhamento de conhecimentos que é realizado via publicacdo de conteudo
na Web (Internet e Intranet) também né&o é satisfatorio. Sente-se a necessidade de

servidores responsaveis por este trabalho.

6.3.2.2.3 Estimulos a criatividade e inovacao

No IFBA-PS ainda ndo existe uma cultura organizacional voltada a inovacéo,
experimentacdo, ao aprendizado continuo e comprometido com os resultados de
longo prazo e com a otimizagédo de todas as areas da instituicdo, entretanto é uma

meta a ser atingida.
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6.3.2.2.4 Planos de reconhecimento e recompensa

No IFBA-PS nédo existem esquemas de premiacdo e reconhecimento por resultados
e contribuicbes extraordinarias. Mas entende-se que esta é uma deficiéncia geral do

setor publico que precisa ser trabalhada.

As realizacBes importantes sdo comemoradas, entretanto percebe-se que o0

problema talvez esteja na falta de divulgacéao.

6.3.2.3 Dimensao externa: obstaculos a GC

6.3.2.3.1 Relacionamento com a sociedade/comunidade

Embora a imagem do IFBA-PS seja de um ensino publico de qualidade, o mesmo
ainda é visto por parte da sociedade como uma escola um pouco elitista, pois muitos
ainda consideram ser um lugar inacessivel. Além disso, o IFBA-PS precisa buscar
mais acdes que levem o instituto para fora, ou seja, necessita de uma extensao mais

efetiva.

6.4 Inter-relacionamento entre a analise documental e os dados coletados nos

guestionarios e nas entrevistas

As analises documental, quantitativa e qualitativa assinalaram o0s elementos
facilitadores e os obstaculos a GC no ambiente do IFBA-PS. A partir disso, foi feito
um inter-relacionamento das informacfes apresentadas nestas analises e apontado

os elementos norteadores ao processo de GC no ambiente do IFBA-PS.

6.4.1 Dimensdao organizacional

6.4.1.1 Sistemas de informacéao

No Regimento Geral e nos relatdérios de gestdo constam acdes voltadas aos

sistemas de informacdo que contemplam praticas de GC. Contudo, os dados

apontados nos questionarios e nas entrevistas confirmam que os sistemas de
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informacdo no IFBA-PS ndo atendem estas praticas, uma vez que 0s sistemas sao

mal utilizados e/ou insuficientes.

Algumas iniciativas constatadas nos relatorios de gestdo néo tiveram continuidade
e/ou funcionalidade, como o software de avaliacdo pedagdgica online que serviria de
apoio a COPEM que néo foi finalizado até o0 momento presente e o mural de recados
da intranet que nao € utilizado pelos servidores. Além do sistema integrado SIGA,
qgue seria implantado no IFBA, mas ndo se adaptou as necessidades especificas de

cada Campus, manifestando véarios problemas operacionais.

Atualmente no IFBA-PS ndo ha um sistema de informacdo Integrado em
funcionamento, a informacéo da documentacédo disponivel no site da instituicdo nao
se encontra atualizada, recursos como o mural de recados e a intranet ndo sao
utilizados efetivamente e a existéncia de sistemas construidos que ndo foram

finalizados e/ou apresentam problemas operacionais.

Desta forma, a pesquisa confirma que embora a tecnologia auxilie no processo de
GC, a mesma “né&o cria conhecimento e ndo pode garantir nem promover a geragao
ou o compartilhamento do conhecimento.” (DAVENPORT,; PRUSAK, 1988, p.22).
Percebe-se assim, que além de investir em recursos tecnolégicos, o IFBA-PS
precisa garantir o uso adequado destas ferramentas, além de desenvolver sistemas
de GC gue organize as informacdes, estimule a troca de experiéncias e propicie 0

compartilhamento do conhecimento.

6.4.1.2 Memoria organizacional

No Regimento Geral do IFBA constam acgBes de GC voltadas a memoria
organizacional. Entretanto, no Campus Porto Seguro, até 0 momento presente, nao
foi identificado préticas de organizacdo e preservacdo de documentos. Os dados
apresentados no questionario e as respostas das entrevistas deixam claro que
muitas das informacdes e dos conhecimentos gerados no Campus perdem-se
facilmente porque ndo sdo organizados e armazenados. Da mesma forma, varias

informagdes e conhecimentos importantes muitas vezes ndo sdo compartilhados,
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gerando desconhecimento em parte dos servidores e da comunidade externa e a
duplicacéo de tarefas ja realizadas.

Diante dos resultados apontados compreende-se a necessidade em evitar a perda
de informacdes e conhecimentos através da criacdo de uma memdéria no ambiente
organizacional do IFBA-PS, uma vez que esta pratica permite “a socializagéo, o uso,
0 reuso, a inovagao e a transformagao” do conhecimento. (EUZENAT, 1996 apud
SCHELESINGER, 2008, p.20).

6.4.1.3 Novas formas organizacionais

No PPI 2008 e 2013 constam diretrizes para viabilizar novas formas organizacionais
e nos relatorios de gestdo identificam-se praticas de reunides periddicas, como
forma de trocar informacdes. Entretanto, as informacdes retiradas dos questionarios
e das entrevistas demonstram que o IFBA-PS ainda ndo propicia um ambiente
totalmente favoravel a pratica de aprendizagem, ao desenvolvimento de trabalhos
em equipe e ao compartilhamento do conhecimento, uma vez que estas praticas

ocorrem de maneira isolada.

Levando em consideragcdo que “as organizagdes intensivas em conhecimento
exigem novas formas organizacionais em substituicdo as estruturas hierarquico-
burocraticas” (SOUZA, 2009, p. 84), considera-se importante que novas formas
organizacionais sejam empregadas no ambiente do IFBA-PS, criando estruturas
com alto grau de autonomia e espacos de aprendizagem e integracdo dos

servidores.

6.4.1.4 Politicas e estratégicas

No PDI e no PPI consta como principio uma gestdo democratica e nas entrevistas
constatou-se que o processo decisorio no IFBA-PS é descentralizado e democratico,
o que vem facilitando o processo de decisdo. Entretanto, os dados dos questionarios
contrapdem as respostas das entrevistas quando mais de 50% dos servidores

discordam que o planejamento estratégico é participativo, que ha transparéncia no
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processo decisério e que ha participacdo dos servidores na mudanca dos processos
da organizagéo.

Quanto as politicas de GC, no PDI foi apontado que estas politicas sdo escassas no
ambito do IFBA, uma vez que ndo h4 aproveitamento de competéncias profissionais,
auséncia de difusdo do conhecimento, dentre outros. Nos questionarios esta
informacéo se confirma quando 63,63% dos colaboradores da pesquisa expdem que
a instituicdo ndo possui uma politica de GC como estratégia. Nas entrevistas ha
também a confirmagdo de que ndo existe uma estratégia de GC claramente
articulada no IFBA-PS.

Desta forma, entende-se que como elemento norteador as praticas de GC no IFBA-
PS, a propor¢cdo de maior transparéncia nos processos decisérios e maior
participagéo dos servidores nas decisoes.

6.4.1.5 Sistemas de gestdo fundamentado nas competéncias

No Regimento Geral consta o processo de implantacdo do Sistema de Gestao por
Competéncia no IFBA e no PDI a necessidade em se criar uma politica de gestao
por competéncia. Contudo, ainda no PDI foi identificada como ponto fraco a

auséncia de politicas de gestdo baseadas por competéncia no IFBA.

Nos questionarios confirma-se que no IFBA-PS ndo had um sistema de gestédo
fundamentado nas competéncias dos servidores, uma vez que parte dos servidores
estd insatisfeita com o aproveitamento das competéncias no desenvolvimento das
atividades. J& nas entrevistas, concorda-se que no IFBA-PS nédo existe um banco de
competéncias, entretanto, as competéncias dos servidores se adéquam aos cargos

oferecidos a medida do possivel.

Conforme Terra (1999) os funcionarios devem ter desafios estimulantes compativeis
com suas habilidades e competéncias. Desta forma, propde-se que no IFBA-PS
sejam criadas politicas de gestdo por competéncias e a partir disso, seja criado um

banco de competéncias para aproveitar melhor as capacidades individuais dos
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servidores e para promover a satisfacdos dos mesmos a medida que executarem

atividades condizentes com 0s seus anseios.

6.4.1.6 Comunicacéao institucional

Embora a comunicagéo institucional seja um indicador presente no Termo de Acordo
de Metas e Compromisso entre o Ministério da Educacao e os Institutos Federais, no
Regimento Geral, no PDI, no PPl 2008 e 2013 e nos relatérios de gestdo, foi
constatada nos questionarios e nas entrevistas a necessidade da ampliacdo e
eficiéncia dos sistemas de comunicacao no ambito do IFBA-PS, de forma a melhorar
0os meios de difusdo da informacéo e disponibilizacdo de todo o conhecimento que o

mesmo desenvolve.

Um dos principais problemas, conforme aponta o Relatério de Gestdo do segundo
semestre de 2012 e as respostas das entrevistas, deve-se ao fato de nao termos um
profissional para promover o processo de comunicacdo do Campus e por o setor de
informatica, que atualmente é responsavel pelas atividades de comunicacéo,
apresentar numero reduzido de servidores. Desta forma, a falta de servidores tem
sido 0 que mais vem afetando a manutencdo dos processos de comunicacao

institucional.

Segundo Camatti e Fachinelli (2010, p. 167), é indispensavel “efetivar a
comunicacao eficiente para conseguirmos aprimorar a gestdo do conhecimento nas
organizagdes.” Desta forma, faz-se necessario o estabelecimento de redes de
comunicacdo no IFBA-PS para que as informac¢des produzidas na instituicdo sejam

compartilhadas entre a instituicdo e o ambiente externo.

6.4.2 Dimensao humana

6.4.2.1 Educacéo corporativa

No Regimento Geral, no PDI, no PPI, no PQI e nos relatorios de gestdo constam

diretrizes de capacitagdo e qualificacdo dos servidores. No Regimento Geral e no

PQI consta que o IFBA possui um Plano de Qualificagdo Institucional de forma a
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garantir a capacitagdo e qualificacdo do seu pessoal docente e técnico-
administrativo. No PDI foi apontado como diretriz geral a ampliacdo e o constante
investimento na formacéo, capacitacdo, qualificacdo e adequacéo profissional de
todos os servidores. No PPl 2008 e 2013 foi incluido o dever da instituicdo em
promover a capacitacdo e qualificacdo dos servidores e nos relatérios de gestao
consta uma preocupacao quanto a capacitacdo e qualificacdo dos servidores do
IFBA-PS.

Entretanto, embora haja acdes neste sentido, conforme aponta os dados dos
questionarios e das entrevistas, percebe-se deficiéncias na falta de programas de
ambientacdo, treinamentos especificos para 0s novos servidores, cursos de
capacitacdo relacionados com a funcdo do servidor, treinamentos para ampliacéo
das habilidades e para o desenvolvimento pessoal e organizacional. Sendo assim,
sente-se a necessidade em ampliar os programas de capacitacdo e qualificacao,
contemplando de forma mais concreta a formacao especifica do servidor, além da

criacdo de uma politica efetiva de capacitacdo voltada as praticas de GC.

6.4.2.2 Aprendizagem e compartilhamento do conhecimento

Nos documentos analisados ndo foi identificada pratica de aprendizagem e
compartilhamento do conhecimento, o que é confirmado nos dados dos
questionarios, em que grande parte dos colaboradores concorda que no IFBA-PS
ndo ha incentivo ou uma cultura de aprendizagem e compartiihamento do
conhecimento. J& nas entrevistas identifica-se que, embora o conhecimento seja
compartilhado dentro dos préprios setores, 0 mesmo nem sempre é compartilhado
na instituicdo como um todo e que ndo ha uma cultura de disseminar as informacgdes

organizacionais no Campus.

Souza (2009) propde que a instituicdo educacional ndo deve apenas ensinar, mas
também aprender. Sendo assim, verificam-se através das analises documental,
guantitativa e qualitativa que no IFBA-PS precisam ser estabelecidas novas
estratégias estruturais para criagdo de uma cultura de aprendizagem e

compartilhamento do conhecimento.
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6.4.2.3 Estimulo a criatividade e inovagao

No IFBA ha incentivos e estimulos a pesquisa no IFBA-PS, conforme foi proposto no
Termo de Acordo de Metas e Compromisso entre o Ministério da Educacdo e os
Institutos Federais, no Regimento Geral, no PDI, no PPI e nos relatérios de gestéo.
Entretanto, os dados dos questionarios e das entrevistas mostraram que no IFBA-PS
ainda ndo existe uma cultura organizacional voltada a inovacéo, experimentacédo, ao
aprendizado continuo e comprometido com os resultados de longo prazo e com a
otimizacdo de todas as areas da instituicdo. Além disso, constata-se a partir dos
relatérios de gestdo que algumas atividades de pesquisa foram iniciadas no

Campus, contudo nao tiveram continuidade.

Levando em consideragdo a valorizagdo “do inovativo, do original e do imaginario e
a desvalorizar da repeticdo, das cépias e da automacédo” (TERRA, 1999), o IFBA-PS
deve criar condi¢cdes e promover oportunidades para que os servidores possam criar

e inovar.

6.4.2.4 Plano de reconhecimento e recompensa

O Termo de Acordo de Metas e Compromisso entre o Ministério da Educacéo e os
Institutos Federais, o Regimento Interno e o PPl contemplam sistemas de
reconhecimento. Entretanto, conforme aponta os dados dos questionarios e das
entrevistas a instituicdo ndo tem um sistema de recompensa aos servidores que se

destacam e que grande parte dos colaboradores ndo se sentem reconhecidos.
Souza (2009) diz que ao reconhecer as acdes dos servidores, a instituicdo esta
contribuindo para a motivacdo dos mesmos. Desta forma, o IFBA-PS carece
desenvolver um plano de reconhecimento e recompensa que valorize as a¢gdes dos
servidores e 0s motive a exercer as suas atividades de forma prazerosa.

6.4.3 Dimensao externa

6.4.3.1 Relacionamento com a sociedade/comunidade
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Embora o relacionamento com a sociedade seja um indicador presente no Termo de
Acordo de Metas e Compromisso entre o Ministério da Educacdo e os Institutos
Federais, no Regimento Geral, no PDI e no PPI, os dados apresentados no Relatério

de Gestdo do primeiro semestre de 2012, nos questionarios e nas entrevistas

comprovam que no IFBA-PS existe uma fragilidade nas atividades de extens&o.

Diante desta fragilidade, o

democratizacao

do

conhecimento produzido

na

conhecimentos externos, de forma a criar uma troca de saberes.

6.4.4 Sintese das analises

instituicio e de

IFBA-PS deve buscar formas de promover a

captar

ApOs a realizagcdo de um inter-relacionamento entre as andlises documental,

quantitativa e qualitativa, segue uma sintese do mesmo.

QUADRO 11
Sintese das analises
Dimenséao Indicadores | Facilitadores | Obstaculos Norteadores
Sistema de Tentativa de |Sistemas de |Investir em
informacéao implantacdo  [informacéao recursos
de um mal utilizados, [tecnolégicos,
Sistema nao garantir o uso
Integrado. finalizados, adequado destas
insuficientes e |ferramentas e
com desenvolver
problemas sistemas de GC.
operacionais.
Memoria Indicador N&o existe Construcao de
organizacional | presente no memoria uma memaoria
Organizacional Regimento organizacional | organizacional.
Geral do no IFBA-PS.
IFBA.
Novas formas |Indicador pre- |As analises Criacéo de estru-
organizacio- |sente no PPI. [quantitativas e |turas com alto
nais gualitativas grau de autono-
apontam que |mia e espacos de
o IFBA-PS aprendizagem e
ainda nao integracao dos
propicia um servidores.
ambiente
totalmente
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favoravel a
esta pratica.

Politicas, es-
tratégias e

No PDI e no
PPl consta a

Os dados dos
guestionarios

Proporcao de
maior transparén-

conhecimento |gestdo demo- |contrapdem cia NoS processos
organizacional | cratica como |com as res- decisorios e maior

principio e nas | postas das participagéo dos

entrevistas entrevistas servidores nas

constata-se evidenciando |decisdes.

gue o pro- gue 50% dos

cesso decisO- |respondentes

rio do IFBA- |[concordam

PS é descen- |[que ndo ha

tralizado e transparéncia

democratico. |e plane-

jamento
participativo.

Sistema de Indicador pre- |Auséncia de |Criagao de politi-
gestéao fun- sente no Re- |politicas de cas de gestao por
damentado gimento Geral |gestao por competéncias e
nas compe- e no PDI. competéncias. |de um banco de
téncias competéncias.
Comunicagéo |Indicador pre- |Processos de [Avaliar e aprimo-
institucional sente nos do- |comunicacdo [rar a comunicacao

cumentos ineficientes. institucional.

analisados.

Humana Educacao Indicador pre- |Deficiéncias |Ampliar os inves-

corporativa sente nos do- |nos timentos em ca-

cumentos
analisados.

programas de
ambientacao
e desenvolvi-
mento pessoal
e organizacio-
nal do
servidor.

pacitacéo e quali-
ficacdo.

Aprendizagem
e comparti-
Ihamento do
conhecimento

Nao ha cultura
de aprendiza-
geme
compar-
tilhamento do
conhecimento.

Estabelecimento
de novas estraté-
gias estruturais
para criacao de
uma cultura de
aprendizagem e
compartilhamento
do conhecimento.

Estimulo a
criatividade e
inovacgéao

Indicador pre-
sente nos do-
cumentos
analisados.

N&o existe
uma cultura
organizacional
voltada a
inovacgéo,
experi-

Criar condicOes e
promover oportu-
nidades de criati-
vidade e inova-
céo.
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mentacgéao, ao
aprendizado
continuo e
comprometido
com 0s
resultados de
longo prazo e
com a
otimizacao de
todas as
areas da
instituicao.

Plano de re-
conhecimento

Indicador pre-
sente nos do-

Os dados dos
questionarios

Desenvolver um
plano de reconhe-

e recompensa [cumentos e das cimento e recom-
analisados. entrevistas pensa.
apontam que
a instituicéo
nao tem um
sistema de
recompensa
aos
servidores.

Externa Relaciona- Indicador pre- |Dados dos Ampliar o relacio-
mento ¢/ a sente nos do- |questionarios [namento com a
sociedade/ cumentos e das sociedade atraves
comunidade |analisados. entrevistas de praticas de

comprovam extensao.
que no IFBA-

PS existe uma
fragilidade nas
atividades de
extensao.

Fonte: Elaborado pela autora, baseado nas analises documental, quantitativa e qualitativa.
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7 CONCLUSAO

A partir das analises foram identificados os elementos facilitadores, os obstaculos e
0s elementos norteadores a implantacdo de praticas de GC no ambiente
organizacional do IFBA-PS. Constatou-se nos resultados da pesquisa que a
mem©aria organizacional, a aprendizagem e compartilhamento do conhecimento, o
plano de reconhecimento e recompensa, e 0 relacionamento com a sociedade séo
indicadores de GC quase inexistentes no ambiente organizacional do IFBA-PS. Ja
os indicadores sistemas de informac¢des, novas formas organizacionais, politicas e
estratégias, gestdo fundamentada nas competéncias, comunicacao institucional,
educacao corporativa e estimulo a criatividade e inovacdo, embora com deficiéncias,

apresentam algumas caracteristicas das praticas GC.

Entretanto, mesmo possuindo alguns atributos de GC, as pesquisas apontaram
dificuldades em todos os indicadores considerados importantes para a implantacéo
de praticas de GC. Isso se deve a diversos fatores, como a inexisténcia de uma
cultura de preservacdo da memdria da instituicdo e aos problemas de comunicacao
interna e externa. A falta de servidores é um agravante para realizacdo destas
atividades, uma vez que ndo h& um setor responsabilizado pela criacdo e
manutencdo da memoria organizacional e pela realizacdo da comunicacdo do
Campus. Além disso, ha um numero reduzido de servidores no setor de informatica
0 que cria empecilhos quanto a criagdo e manutencao de sistemas e na utilizacéo
adequada das tecnologias. H4 ainda contratempos nas relacdes interpessoais e
intersetoriais do Campus que se encontram fragilizados e nas questfes burocraticas

gue retardam os procedimentos.

Ao identificar os elementos facilitadores e os obstaculos apontados nas anélises
documental, quantitativa e qualitativa, foi possivel apontar elementos norteadores a
implantacdo de praticas de GC no ambiente organizacional do IFBA-PS. Para tal,
retomamos a pergunta da pesquisa, quais fatores podem condicionar a implantacéo
de praticas de GC no IFBA-PS?

Para responder a esta pergunta ndo basta somente aplicar novas ferramentas

tecnoldgicas para aumentar a eficiéncia das atividades. E necessario investir no uso
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adequado de ferramentas ja existentes e no desenvolvimento de sistemas de
informacgao que tratem e integrem as informagdes, estimule a troca de experiéncias

e facilite o compartilhamento do conhecimento.

E necessario também criar uma memoria organizacional que proporcione a
organizagdo, 0 armazenamento, o compartihamento e a reutilizagdo do
conhecimento gerado na instituicdo e das licdes aprendidas na execucao das tarefas
diarias. Para tal, deve-se resgatar a historia organizacional e resguardar todas as
informacdes e experiéncias dos servidores, de forma que estes conhecimentos

estejam de facil acesso.

Considera-se importante que novas formas organizacionais sejam empregadas,
criando espacos de aprendizagem e integracdo dos servidores, de forma a estimular
a inovacdo, a interacdo, a troca de informacbes e o0 aproveitamento do

conhecimento ja produzido no Campus.

A estratégia da instituicdo deve estar efetivamente atrelada as praticas de GC, com
maior transparéncia nos processos decisorios e maior participacdo dos servidores

nas decisoes.

E importante que as competéncias sejam compativeis aos cargos ocupados, de
forma a aproveitar o conhecimento dos servidores e a fazer com que 0s mesmos se
sintam satisfeitos em suas atividades. Para isso, é necessaria a criacdo de politicas

de gestdo por competéncias e de um banco de competéncias.

A comunicacao na instituicao precisa ser melhor estabelecida, em todos os sentidos,
contribuindo para que as informacdes sejam compartilhadas entre os diversos
setores da instituicdo e no ambiente externo. Para isso, € importante evitar que as
informacgdes figuem concentradas em pequenos grupos, que sejam distorcidas e que

se percam pelo caminho.

Quanto a educacao corporativa, ha a necessidade em oferecer treinamentos formais
voltados as praticas de GC e mais cursos de capacitacdo voltados a melhorar o

desempenho pessoal e organizacional.
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A aprendizagem e o compartilhamento do conhecimento entre os servidores devem

ser otimizados, incentivando os mesmos a transferirem seus conhecimentos.

Quanto ao incentivo a criatividade e inovacao é importante a criacdo de estruturas,
mecanismos institucionais e incentivos a criagdo individual e coletiva de
conhecimento. E necesséario o desenvolvimento um plano de reconhecimento e

recompensa que valorize as a¢des dos servidores.

As atividades de extenséo requerem a transferéncia de conhecimento da Instituicdo
a comunidade. Desta forma, ha a necessidade em fortalecer as politicas de
extensdo, de forma a promover a difusdo, a socializacdo e a democratizacdo do
conhecimento produzido no IFBA-PS e a contribuir para o desenvolvimento da
sociedade.

Compreende-se assim que por meio da colaboracdo, da experimentacdo, da
utiizacdo adequada dos sistemas de informacdo e da criagdo de politicas
estratégicas de GC sera possivel inovar, compartilhar, valorizar e utilizar o
conhecimento existente e produzido no IFBA-PS, de forma a beneficiar a propria

instituicdo, os seus servidores e a sociedade geral.

Conclui-se assim que os resultados da pesquisa confirmaram 0s pressupostos de
que o IFBA-PS precisa repensar as politicas de gestdo, redefinir os fundamentos do
uso das tecnologias e da relacdo da instituicdo com a comunidade, assim como
melhorar a comunicacao, criar processos de aprendizagem e valorizar os ativos do
conhecimento, de forma a criar um contexto organizacional que contemple as

praticas de GC.

Entretanto para isso, as gestdes tém como desafios melhorar o clima organizacional,
uma vez que as relagdes interpessoais e intersetoriais precisam ser fortalecidas;
conseguir conciliar os varios interesses do ambiente organizacional,
compatibilizando as peculiaridades da gestdo publica com as necessidades dos

usuarios; e dar uma resposta satisfatéria aos usuarios internos e externos.
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Para satisfazer as demandas das gestfes também sdo necessérias adaptacdes ou
melhorias na estrutura fisica, no aumento do nimero de servidores, fortalecimento
dos recursos humanos, criacdo de um setor que gerencie as informacdes e uma

melhor gratificacdo para as coordenacoes.

Quanto as limitagBes identificadas nesta pesquisa assume-se a dificuldade em
receber retorno dos questionarios, uma vez que no periodo em que foram enviados
0S questionarios, a instituicdo encontrava-se em greve. Outra limitacdo deveu-se ao
fato desta pesquisa ter se restringido somente ao Campus Porto Seguro. Entretanto,
isto serve de motivagdo para trabalhos futuros de forma a ampliar a pesquisa em
GC a todo instituto. Para tal sugere-se também a criacdo de um modelo de anélise
de GC que leve em consideracdo as especificidades dos institutos federais de

educagéo, ciéncia e tecnologia.
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GLOSSARIO

ALTA ADMINISTRACAO — Gestores que integram o nivel estratégico da instituic&o.

ATIVOS INTANGIVEIS — S&o os recursos disponiveis no ambiente institucional

dificieis qualificar e mensurar.

BANCO DE COMPETENCIAS — Repositorio de informacdes sobre a capacidade

técnica, cientifica, artistica e cultural dos servidores.

BANCO DE DADOS - Genericamente, é qualquer colecdo de informacdes, de tal
forma que seja possivel localizar itens escolhidos.

BIBLIOTECA DIGITAL — Acervo constituido por pecas digitalizadas, ou seja,

armazenadas em midia eletronica.

BUSINESS INTELLIGENCE - Pode ser traduzida como inteligéncia para negécios e
refere-se ao olhar capaz de perceber como transformar coisas, situacdes e

oportunidades em produtos e servicos.

CAPITAL HUMANO - Refere-se ao valor atribuido ao conhecimento e a

competéncia da pessoa.

CAPITAL INTELECTUAL — E o conhecimento de todos os servidores da instituic&o.

COMPETENCIA — Capacidade de utilizagdo de conhecimentos mediante a aplicacéo

das habilidades requeridas.

COMUNICACAO INSTITUCIONAL — Processo de comunicacdo desenvolvido no
ambiente institucional. H4& a comunicacdo formal que consiste nos fluxos de
comunicacdo derivada da estrutura hierarquica e a comunicacdo informal que é

estabelecida a partir dos relacionamentos pessoais.
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CONTROLE BUROCRATICO - Utilizacdo de regras, de regulamentos e de
autoridade para guiar o desempenho.

CULTURA ORGANIZACIONAL - Crencas, valores e comportamentos que s&o
compartilhados pelos servidores da instituicdo.

DATA MINING (mineracdo de dados) — Sistema que seleciona e analisa as

informacdes em um banco de dados.

DATA WAREHOUSE (Armazém de dados) - Tecnologia de rastreamento de dados
com arquitetura hierarquizada disposta em bases relacionais, permitindo grande
versatilidade na manipulacéo de grandes massas de dados provenientes de diversas

fontes.

EFICACIA - E a comparacao entre o que se pretendia fazer e o que efetivamente se
conseguiu realizar. E a capacidade de alcancar as metas definidas em determinado

periodo de tempo.

EFICIENCIA — E a capacidade de utilizagdo dos recursos disponiveis com
produtividade e desempenho. E o meio de realizar uma tarefa da melhor forma

possivel.

EFETIVIDADE - Relacdo entre os resultados alcancados e o0s objetivos que
motivaram a atuacdo organizacional, entre o impacto previsto e o impacto real de

uma atividade. E a capacidade em se promover resultados pretendidos.

ENTERPRISE RESOURCE PLANNING (ERP) — Trata-se de um sistema integrado

de informacao que serve para todos os departamentos de uma organizagao.

ESTRATEGIA - E o conjunto de acdes de médio e longo prazos necessarias ao
cumprimento da missdo organizacional e ao alcance da visdo de futuro da

organizacéao.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL - Forma pela qual as atividades desenvolvidas
por uma organizacdo sdo divididas, organizadas e coordenadas. Num enfoque
amplo inclui a descricdo dos aspectos fisicos, humanos, financeiros, juridicos,

administrativos e econdmicos.

EXTRANET — E uma extensdo da intranet. Funciona igualmente como a intranet,
porém sua principal caracteristica é a possibilidade de acesso via internet, ou seja,
de qualquer lugar do mundo vocé pode acessar os dados de determinada

organizagao.

FERRAMENTAS DE GROUPWARE E COLABORATIVAS - Sistema que apoia 0
trabalho em grupo, coletivamente. Trata-se de um "sistema baseado em
computador que auxilia grupos de pessoas envolvidas em tarefas comuns (ou

objetivos) e que prové interface para um ambiente compartilhado.” (ELLIS, Skip).

GESTAO ELETRONICA DE DOCUMENTOS (GED) — Pratica de gestdo que implica
adocao de aplicativos de controle de emissdo e acompanhamento da tramitacao,

distribuicdo, arquivamento e descarte de documentos eletronicos.

GESTOR - Pessoa que ocupa funcdo formal de gestdo em qualquer nivel
hierarquico da organizacdo. Membro da instituicdo que tém outros membros

formalmente subordinados a ele (Por exemplo: diretores, coordenadores).

GRAPHICAL USER INTERFACE (GUI) - E um tipo de interface do utilizador que
permite a interacdo com dispositivos digitais através de elementos graficos como

icones e outros indicadores visuais, em contraste a interface de linha de comando.

INTELIGENCIA COMPETITIVA — Habilidade e capacidade de usar o conhecimento

para buscar uma posi¢cao competitiva.

INTERNET - Conglomerado de redes locais espalhadas pelo mundo, o que torna

possivel e interligac@o entre os computadores utilizando o protocolo de internet.


http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Skip_Ellis&action=edit&redlink=1
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INTRANET - Possibilita o que a prépria internet dispde. Porém a principal diferenca

entre ambas é que a intranet é restrita a certo publico. Ha restricdo de acesso.

KNOWLEDGE MANAGEMENT SYSTEM (KMs) — Refere-se a sistemas informaticos
de gestdo do conhecimento nas organizagbes, apoiando a criagcdo, captura,
armazenamento e distribuicdo de informacgédo. Estes sistemas s&do parte da

estratégia de gestdo do conhecimento dentro das organizacgdes.

KNOW-HOW (Saber como) — Conhecimento técnico profundo que permite mais

eficiéncia e melhores resultados em processos ou procedimentos.

ON LINE ANALYTICAL PROCESS (OLAP) - E um software cuja tecnologia de
construcdo permite a analise e a visualizacdo de dados corporativos de forma
rapida, consistente e interativa. As aplicagbes OLAP permitem manipular e analisar

um grande volume de dados em diversas perspectivas.

PORTAL CORPORATIVO - é uma ferramenta que permite a disponibilizacédo

centralizada, estruturada e personalizada de informagdes internas e externas.

PROCESSO DECISORIO — Trata-se de diversos estagios da administracdo em que
sdo fixados objetivos, definidas politicas ou diretrizes, criadas estratégias,

preparados planos operacionais e procedimentos para a tomada de decisao.

REPOSITORIO DE CONHECIMENTOS — O repositério € um modelo que especifica

como o conhecimento explicito deve ser armazenado.

VALORES ORGANIZACIONAIS - Conjunto de crencas e principios que orientam as

atividades da organizacéo.
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APENDICE A — Documentacéo

O Quadro A.1 relaciona os documentos que foram analisados neste estudo.

QUADRO A

Relacédo dos documentos analisados

Nome do documento Descricao

Termo de acordo de metas e | Acordo de metas e compromissos.
COMpPromissos: Ministério da

Educacao/Institutos Federais

Regimento Geral do IFBA Normas que disciplinam as atividades da

estrutura organizacional do IFBA.

Plano de Desenvolvimento Institucional Instrumento de planejamento

estratégico.

Projeto Pedagogico Institucional Relne os pressupostos que norteiam as
praticas académicas e a organizacao

didatico-pedagdgica da instituicao.

Plano de qualificag&o institucional Planejamento de metas institucionais de
qualificagao.
Relatorios de Gestao Documentos que reunem informacdes

sobre as acgOes desenvolvidas no
Instituto.

Fonte: Elaborado pela autora
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APENDICE B - Questionario: Fatores condicionantes da implantacdo da Gestdo do
Conhecimento como base ao desenvolvimento organizacional: um estudo de caso
no Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia da Bahia — Campus Porto

Seguro.

Universidade Federal da Bahia
Nucleo de P6s-Graduacao em Administracdo da Escola de Administracédo
Mestranda: Aline Machado Cruz

Orientador: Prof. Dr. Ernani Marques dos Santos

Informacdes preliminares:

Prezado servidor,

Sou servidora do IFBA — Campus Porto Seguro, onde desempenho a funcdo de
Bibliotecaria-Documentalista e solicito a colaboracdo de todos para que preencham

este questionario.

O questionério faz parte de uma pesquisa académica (dissertacdo de Mestrado) do
Nucleo de Pés-Graduacdo em Administracdo da Escola de Administracdo da
Universidade Federal da Bahia (UFBA) e tem como objetivo investigar os fatores
condicionantes para implantacdo de praticas de Gestdo do Conhecimento no IFBA -

Campus Porto Seguro.

O estudo requer a participacdo dos servidores (professor e técnico- administrativo)
do IFBA- Campus Porto Seguro. O nome do servidor podera ser omitido, caso o
mesmo ndo se sinta a vontade em explicitar. Entretanto, no intuito de estabelecer
uma relacdo ética e profissional, € garantido que as informacdes prestadas serao
destinadas exclusivamente a esta pesquisa de dissertacdo, mantendo o anonimato

dos servidores.
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Desde ja agradeco a sua atencéo, disponibilizacdo e enorme colaboragdo. Em caso
de duvidas, por favor, entre em contato pelos e-mails: <alinemachado@ifba.edu.br>

e/ou <alinecruz23@yahoo.com.br>.

IDENTIFICACAO:

1 Nome do servidor (opcional):

2 Cargo: ( ) Professor

( ) Técnico-administrativo

3 Possui cargo de chefia (Coordenacéo, cargo de confianga)?
()Sim
( ) Nao

4 Tempo em que trabalha no IFBA — Campus Porto Seguro:
( ) menos de 1 (um) ano

( )dela?2anos

( ) de 2 anos a 3 anos

( ) 3anos ab anos

( ) mais de 5 anos

5 Escolaridade:

( ) Nivel médio

( ) Graduacao

( ) Especializagéo
( ) Mestrado

( ) Doutorado

( ) Pés-doutorado

6 Faixa etaria:

( ) 20 a 24 anos
() 25a29anos
( )30 a 34 anos



( ) 35a39anos
( )40 a 44 anos
( )45 a49 anos

( ) Acima de 50 anos

7 Preencha os quadros de acordo com a legenda:
DT - Discordo Totalmente;

DP - Discordo Parcialmente;

| - Indiferente — Nao concordo nem discordo;

CP - Concordo Parcialmente;

CT - Concordo Totalmente.

QUADRO 1

Dimenséao organizacional
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1) PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO NO AMBIENTE

ORGANIZACIONAL

1.1 Quanto aos Sistemas de informacéao

DT

DP

I |CP|CT

A instituicdo possui banco de dados regularmente
atualizados com o0s conhecimentos teoéricos e as

experiéncias aprendidas no ambiente institucional.

A instituicdo utiliza das Tecnologias da Informacdo e
Comunicagcdo para obtencdo de conhecimentos

organizacionais externos.

A Gestdo da Informacédo evita problemas de sobrecarga

de informacao dentro da instituicao.

As informacdes da instituicho sdo codificadas e
disponibilizadas, na pagina institucional, aos docentes,

técnicos, estudantes e a comunidade externa.

Ha um sistema de informacédo que possibilita a interacao

entre as areas académica e administrativa.

A instituicAo possui sistemas que permitem uma
navegacao facil para encontrar conhecimentos/conteidos

organizacionais.

Continua
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Continuacéo

1.2 Quanto a Memoaria Organizacional DT |DP|I |CP|CT

A instituicAo possui uma memdéria organizacional, com o
registro do conhecimento organizacional sobre os
processos, servigos, enfim, sobre as atividades

institucionais.

Ha uma memodria organizacional para proteger a
instituicdo da perda do conhecimento devido & saida de

servidores.

Ha uma memoria organizacional para identificar e/ou
proteger a estratégia do conhecimento presente na

instituicao

H& uma memodria organizacional para capturar as
experiéncias (conhecimento implicito) dos servidores,

ainda ndo documentadas.

O servidor ndo gasta muito tempo procurando informacdes
ou conhecimentos ja existentes na instituicdo em um dia

normal de trabalho.

O servidor sabe onde procurar “novas” informacdes

disponiveis na instituicdo.

Com frequéncia o servidor busca informacdes especificas
em determinado setor da instituicdo e as encontra com

facilidade.

Com frequéncia o servidor sente que deve buscar

informacd@es da instituicdo por conta propria.

1.3 Quanto a forma organizacional DT |DP|I |CP|CT

A instituicdo propicia um ambiente favoravel a préatica de

aprendizagem.

A instituicdo propicia um ambiente favoravel ao

desenvolvimento de trabalhos em equipe.

A instituicdo propicia um ambiente favoravel ao

compartilhamento do conhecimento.

Continua
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Continuacéo

1.4 Quanto as politicas e estratégias DT |DP|I |CP|CT

A instituicdo possui uma politica de gestdo do

conhecimento como estratégia institucional.

7

O planejamento estratégico € participativo, com
envolvimento da comunidade institucional e registro das

experiéncias envolvidas.

A instituicdo faz um esforco politico para que haja
produgdo, armazenamento, transferéncia e uso do

conhecimento institucional.

A instituicdo possui politicas ou procedimentos para a
coleta ou captura de documentos ou outros trabalhos
produzidos pelos servidores.

A instituicdo possui politicas que exige que os funcionarios
documentem 0 que produzem ou registrem seu proprio
conhecimento de uma forma que possa ser reutilizado

(tais como documentos, bases de dados eletrdnicos, etc.).

Ha transparéncia no processo decisorio das Dire¢des para

0s servidores da organizagao.

Ha participacdo dos servidores na mudanca dos

processos da organizacao.

Os servidores sdo receptivos as mudancas

organizacionais.

1.5 Quanto aos sistemas de gestdo fundamentado nas |DT |[DP || |CP |CT

competéncias

A gestdo da instituicio € assegurada por pessoal
qualificado, em que a escolha das dire¢bes, coordenacoes

e cargos de confianga € baseada no mérito e na

competéncia.

Continua
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Continuacéo

1.6 Quanto a comunicagdo institucional DT |DP|I |CP|CT

Ha ambientes (virtuais e presenciais) que favorecem o

dialogo entre os diversos setores da instituicdo.

Ha ambientes que favorecem o didlogo entre a instituicdo

e 0 ambiente externo.

E frequente a comunicacdo entre a Direcdo e os

servidores.

Ha receptividade em receber as sugestdes dos servidores.

A instituicdo possui um processo definido para a revisao

das sugestdes dos servidores.

Legenda: Discordo Totalmente (DT); Discordo Parcialmente (DP); Indiferente — N&o
concordo nem discordo (I); Concordo Parcialmente (CP); e Concordo Totalmente (CT).
Fonte: Elaborado pela autora baseado em Batista (2011) e Souza (2009).

QUADRO 2

Dimensao humana

2) PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO NO DESENVOLVIMENTO
HUMANO

2.1 Quanto a educacao corporativa DT |DP |1l |CP|CT

A instituicdo oferece treinamento formal aos funcionarios

relacionado as préticas de gestdo do conhecimento.

A instituicdo possui uma politica de educacéo continuada,
oferecendo cursos de capacitacdo e eventos relacionados

com a funcéo do servidor.

A instituicdo possui treinamentos especificos para que os

servidores mantenham e/ou ampliem as suas habilidades.

Os servidores sdo capacitados para conhecer os objetivos

estratégicos da instituicao.

Os servidores sdo capacitados para desenvolvimento

pessoal e organizacional.

A instituicdo oferece um programa de

orientacdo/ambientacdo aos novos servidores.

Continua

Continuacéo
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A instituicdo oferece treinamentos especificos visando
auxiliar o servidor na adaptacdo em novas tarefas ou em
novas condicdbes de trabalho (treinamento para

desenvolvimento de novas habilidades)

A instituicdo possui orgamento formalmente planejado

para treinamentos.

2.2 Quanto a aprendizagem e ao compartilhamento do

conhecimento

DT

DP

CP

CT

A instituicdo incentiva o0s servidores experientes a
transferirem seus conhecimentos para o0s servidores

NovOoS OUu Menos experientes.

A instituicdo possui uma cultura de compartilhamento do

conhecimento organizacional.

O conhecimento residente em todos o0s setores de

trabalho € acessivel a todos os servidores da instituig&o.

O conhecimento existente dentro da instituicdo é

integrado.

O horério de trabalho dos servidores é flexivel e permite
que eles se envolvam em atividades de aprendizagem e

compartilhamento do conhecimento.

2.3 Quanto ao estimulo a criatividade e inovacéo

DT

DP

CP

CT

E criado nos servidores uma cultura favoravel a aceitacio

de ideias inovadoras na institui¢ao.

2.4 Quanto ao plano de reconhecimento e recompensa

DT

DP

CP

CT

Ha um sistema de reconhecimento e recompensa aos

técnicos e docentes que se destacam na instituigcdo.

Os servidores sdo reconhecidos pela sua qualificacéo,

habilidades e conhecimento.

Os servidores sé@o reconhecidos pela sua dedicacgéo,

esforco e comprometimento a instituicao.

Legenda: Discordo Totalmente (DT); Discordo Parcialmente (DP); Indiferente — N&o

concordo nem discordo (I); Concordo Parcialmente (CP); e Concordo Totalmente (CT).

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Batista (2011) e Souza (2009).
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QUADRO 3

Dimensao externa

3) PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO NO AMBIENTE EXTERNO

3.1 Quanto ao relacionamento com a|/DT|DP|I |CP|CT

sociedade/comunidade

A instituicdo incentiva os servidores a participarem em

times de projetos com especialistas externos.

E promovido o compartiihamento e a transferéncia de

conhecimento com outros setores da sociedade.

Ha captura e uso do conhecimento de fontes externas a

instituicao.

Legenda: Discordo Totalmente (DT); Discordo Parcialmente (DP); Indiferente — N&o
concordo nem discordo (I); Concordo Parcialmente (CP); e Concordo Totalmente (CT).
Fonte: Elaborado pela autora baseado em Souza (2009).

4. OUTRAS CONTRIBUICOES OU COMENTARIOS:
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APENDICE C - Termo de consentimento e participacdo em pesquisa

Universidade Federal da Bahia
Nucleo de Pos-Graduacdo em Administracdo da Escola de Administracéao
Mestranda: Aline Machado Cruz
Orientador: Prof. Dr. Ernani Marques dos Santos

TERMO DE CONSENTIMENTO E PARTICIPACAO EM PESQUISA

Aceito participar da pesquisa académica intitulada: “Fatores condicionantes da
implantacdo da gestdo do conhecimento como base ao desenvolvimento
organizacional: um estudo de caso no Instituto Federal de Educacédo, Ciéncia e
Tecnologia da Bahia (IFBA) — Campus Porto Seguro.” Trata-se de uma Dissertacéo
de Mestrado, escrita pela servidora do IFBA — Campus Porto Seguro Aline Machado
Cruz, aluna do Nucleo de Pés-Graduacdo em Administracdo da Escola de
Administracdo da Universidade Federal da Bahia (UFBA).

Declaro ter sido informado (a) que a pesquisa pretende investigar os fatores
condicionantes para implantacédo de praticas de gestdo do conhecimento no IFBA -
Campus Porto Seguro. Para tal, serdo investigados os elementos que facilitam a
gestdo do conhecimento no ambiente organizacional; os obstaculos a gestdo do
conhecimento no IFBA-PS e os elementos norteadores ao processo de gestdo do

conhecimento no ambiente do IFBA-PS.

Como participante da pesquisa, concordo em ser entrevistado pela pesquisadora, ( )

permitindo/ ( ) ndo permitindo a gravacao das entrevistas.

Estou de acordo que minha contribuicdo é voluntaria, podendo recusar-me a
participar da pesquisa a qualquer momento, assim como deixar de responder a

qualquer pergunta.



164

Fui informado que, no intuito de estabelecer uma relacdo ética e profissional, as
informacbes prestadas nesta entrevista serdo destinadas exclusivamente a esta

pesquisa académica, mantendo o anonimato dos servidores.

Estou ciente que este termo de consentimento e participacdo em pesquisa foi feito
em duas vias, sendo que uma delas ficard em poder da pesquisadora e a outra

comigo (entrevistado).

Porto Seguro, BA,  de junho de 2014.

Assinatura do Entrevistado

Assinatura da Pesquisadora: Aline Machado Cruz
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APENDICE D - Roteiro de Entrevista: Dire¢do Geral

Universidade Federal da Bahia
Nucleo de Pos-Graduacdo em Administracdo da Escola de Administracéao
Mestranda: Aline Machado Cruz
Orientador: Prof. Dr. Ernani Marques dos Santos

ROTEIRO DE ENTREVISTA: DIRETORIA GERAL DO IFBA-PS

IDENTIFICACAO

1. Nome:

2. Formacao académica:
3. Tempo na fungéo:

4. Tempo na instituicao:

VISAO GERAL

1. Como é seu dia-a-dia de Diretor (a)?

2. O que facilita sua agao como Diretor (a)?
3. E o0 que dificulta?

DIMENSAO ORGANIZACIONAL

Refere-se a estrutura organizacional e gestdo das fun¢des de ensino, pesquisa e
extensdo e das atividades de planejamento, orcamento, administracdo geral e

infraestrutura dos institutos federais.

Os gestores devem preocupar-se com: a filosofia de gestdo; a cultura corporativa,
sistemas de informacgdo; infraestrutura organizacional (incluindo as tecnologias) e
processos; o despojamento dos conceitos de hierarquia, comando e controle; e

integracao horizontal, estrutura em torno de resultados e ndo de tarefas.
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PRATICAS DE GC — DIMENSAO ORGANIZACIONAL

QUANTO AOS SISTEMAS DE INFORMACAO

1. Existem tecnologias adequadas como um meio para facilitar a troca de
informacBes? De que maneira as tecnologias facilitam a troca de informacgdes entre

os servidores do IFBA-PS?

2. De que forma as tecnologias de comunicacao e os sistemas de informagéo estao
afetando os processos de geracdo, difusdo e armazenamento de conhecimento no
IFBA-PS?

3. O IFBA-PS possui sistemas de informacdo que contemplam os sistemas
académicos e administrativos? Os sistemas de informacdo sdo de facil acesso aos

gestores e demais membros do IFBA-PS? Como funcionam?

4. Quais as caréncias do IFBA-PS em termos de sistemas de informacé&o?

QUANTO A MEMORIA ORGANIZACIONAL

5. O IFBA-PS possui uma meméria organizacional, com o registro do conhecimento
organizacional sobre o0s processos, servicos, enfim, sobre as atividades
institucionais? Quais registros existem? Explicite como e onde é feito o registro do

conhecimento organizacional.

6. Existe amplo acesso, por parte de todos os servidores, ao conhecimento da

organizacdo? Como o conhecimento organizacional € disponibilizado?

7. Com que frequéncia vocé busca informagbes especificas de uma
unidade/departamento que vocé acredita que deveria té-las, mas que ndo possui a
informagao?

() Muito frequentemente

() Frequentemente
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() Pouco frequentemente
() Pouquissimo frequentemente

() Raramente

QUANTO A FORMA ORGANIZACIONAL

8. Em que pontos a gestdo do IFBA-PS pode ser considerada tradicional

(burocratica)? Em que pontos ela inova na forma como gerencia?

9. Existe no IFBA-PS um ambiente favoravel a pratica de aprendizagem, ao
desenvolvimento de trabalhos em equipe e ao compartilhamento de conhecimento?

Como isso ocorre?

QUANTO AS POLITICAS E ESTRATEGIAS

10. Como ocorre a definicdo e divulgacdo dos objetivos e estratégias da instituicdo?

11. Como ocorre o0 processo decisorio na instituicdo? A estrutura (vertical e

horizontal) dificulta ou facilita a tomada de decisao?

12. Ha uma estratégia de GC claramente articulada para o IFBA-PS? Se sim, como
funciona? Se nao, o que ja foi pensado a respeito?

13. Existe preocupacdo da Direcdo Geral com valores, inovacdo, experimentacao,
normas formais e informais, modo de a organizacdo trabalhar, crencas, confianga,
franqueza e colaboracdo? Se sim, o que ja foi feito neste sentido?

14. Quais os maiores desafios na gestdo do Campus?

15. Que adaptacdes ou melhorias sdo necessarias para atender ou satisfazer as

demandas da gestdo do Campus?
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QUANTO AOS SISTEMAS DE GESTAO FUNDAMENTADOS NA COMPETENCIA

16. A instituicdo adota o sistema de gestdo fundamentado nas competéncias dos
servidores docentes e técnico-administrativos? A gestdo €é baseada nas

competéncias requeridas para o exercicio das atividades das respectivas funcdes?

17. Existe um banco de competéncias? Se sim, a instituicdo utiliza estas fontes de

informacdes para chegar até o conhecimento necessario?

QUANTO A COMUNICACAO INSTITUCIONAL

18. A comunicacdo institucional é eficiente em todos os sentidos (de cima para
baixo, de baixo para cima e entre areas distintas)? As informacdes sé&o

compartilhadas? Como se processa a comunicacao interna na instituicao?

19. Os servidores oferecem sugestdes/feedback a instituicdo? Com que frequéncia?

20. Qual o grau de receptividade que a Direcdo Geral tem em relacdo a sugestoes
dos servidores? Como a Direcao Geral recebe a sugestdes dos servidores?

21. O IFBA-PS possui um processo definido para a revisdo das sugestbes dos

servidores? O que é feito com a sugestédo dos servidores?

22. Os servidores recebem retorno (formal ou informal) sobre seu desempenho?

Como? Com que frequéncia?

23. Como a informacdo ou o conhecimento € disseminado pelo IFBA-PS aos seus
servidores?

() Pela intranet

() Por um website publico da internet

() Por meio de um oficio (eletrénico ou fisico)

() Por meio de reunides realizadas pela Dire¢ao

() Por meio de eventos sociais informais

( ) Por mensagem eletrnica (“e-mail”)
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() Por meio de reunides de divisao/unidade/departamento
() Alguma outra forma. Cite:

() Nao é disseminada

DIMENSAO HUMANA

Os gestores devem preocupar-se com: habilidades; educacédo formal; experiéncia e
valores das pessoas; cultura organizacional; tomada de decisdes por aqueles que as
executam; educacao continuada; sinergia do grupo; ambiente cooperativo; objetivos
comuns; consciéncia de que o capital humano € o lugar onde tudo comeca, sendo a
fonte de inovacdo; Administrar os conflitos, as comunicacbes entre 0s
departamentos, os setores e 0s professores, servidores técnico administrativos e

estudantes, o comportamento, o moral e a motivacao da comunidade universitaria.

PRATICAS DE GC - DIMENSAO HUMANA

QUANTO A EDUCAGCAO CORPORATIVA

24. O IFBA-PS possui um Plano de Aprendizagem (Plano de Capacitacdo) para os

servidores? Como funciona?

25. Os programas de capacitacdo planejados e realizados pela instituicido estéo

claramente relacionados com 0s seus objetivos?

26. O IFBA-PS oferece algum programa de orientagcdo/ambientacdo para novos

servidores? Como funciona?

27. O IFBA-PS tem incentivado o autodesenvolvimento e a aprendizagem continua

de seus servidores? De que forma?

28. De que forma os programas de capacitacdo auxiliam no aumento do

desempenho da instituicdo?
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29. Como a instituicdo prové a seus membros oportunidade de crescimento e
desenvolvimento profissional? De fato, a instituicAo atende as aspiracdes e

expectativas de progresso de seus servidores?

QUANTO A APRENDIZAGEM E COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

30. Como ocorre o compartilhamento do conhecimento entre as Direcbes e 0s

Servidores?

31. Como ocorre o compartilhamento do conhecimento entre os Servidores?

32. Quais das seguintes politicas de compartilhamento de conhecimentos existem
no IFBA-PS?

() Gerenciamento de documentos

() Publicacéo de conteudo na Web (Internet e Intranet)

() Tratamento, liberacao e divulgacdo de informacéo

() Politicas relativas a seguranca de informacao

() Outras

() A instituicdo ndo possui politicas de compartilhamento de informacgfes

QUANTO A CRIATIVIDADE E INOVACAO

33. Existe um ambiente favoravel a criatividade e inovacdo. Os servidores s&o
incentivadas a realizar novas criacdes e coloca-las em préatica? De que forma os

servidores sao incentivados?

34. Existe a preocupagéo do desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada
a inovacdo, experimentagdo, ao aprendizado continuo e comprometido com o0s
resultados de longo prazo e com a otimizacdo de todas as areas da instituicdo? Se

sim, como isso ocorre?

35. Novas ideias sao valorizadas? Ha permissao para discutir ideias “bobas”?
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QUANTO AO PLANO DE RECONHECIMENTO E RECOMPENSA

36. As realizacfes importantes sdo comemoradas? De que forma?

37. Existem esquemas de premiagcdo e reconhecimento por resultados e

contribui¢cdes extraordinérias? Quais?

DIMENSAO EXTERNA

Representa o relacionamento do IFBA-PS com a comunidade.

PRATICAS DE GC - DIMENSAO EXTERNA

38. Na sua avaliacdo como ocorre o relacionamento do IFBA-PS com a

sociedade/comunidade?

39. Na sua avaliacdo qual a imagem que o IFBA-PS tem junto a

sociedade/comunidade?

40. Essa imagem corresponde a imagem que o IFBA-PS gostaria de ter junto a
sociedade? Os alunos, (a sociedade) demonstram estar satisfeitos com o0s

servigos/cursos oferecidos?

41. Fale sobre como é promovido o compartilhamento e a transferéncia de

conhecimento a sociedade. Como as informacdes séo transmitidas a comunidade?

Gostaria de acrescentar mais alguma informacao e/ou comentario?

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Batista (2011) e Souza (2009).
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APENDICE E - Roteiro de Entrevista: Direcdo do DEPEN e Dire¢cdo do DEPAD

Universidade Federal da Bahia
Nucleo de P6s-Graduacao em Administracdo da Escola de Administragcédo
Mestranda: Aline Machado Cruz

Orientador: Prof. Dr. Ernani Marques dos Santos

ROTEIRO DE ENTREVISTA: DIRECAO DO DEPEN E DO DEPAD

IDENTIFICACAO

1. Nome:

2. Formacéo académica:
3. Tempo na funcéao:

4. Tempo na instituicao:

VISAO GERAL
1. Como é seu dia-a-dia de Diretor (a)?
2. O que facilita sua acdo como Diretor (a)?

3. E o0 que dificulta?

DIMENSAO ORGANIZACIONAL

Refere-se a estrutura organizacional e gestdo das funcdes de ensino, pesquisa e
extensdo e das atividades de planejamento, orcamento, administracdo geral e

infraestrutura dos institutos federais.

Os gestores devem preocupar-se com: a filosofia de gestéo; a cultura corporativa;
sistemas de informacdo; infraestrutura organizacional (incluindo as tecnologias) e
processos; o0 despojamento dos conceitos de hierarquia, comando e controle; e

integragao horizontal, estrutura em torno de resultados e ndo de tarefas.
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PRATICAS DE GC — DIMENSAO ORGANIZACIONAL

QUANTO AOS SISTEMAS DE INFORMACAO

1. Existem tecnologias adequadas como um meio para facilitar a troca de
informacBes? De que maneira as tecnologias facilitam a troca de informacgdes entre

os servidores do IFBA-PS? E no seu departamento?

2. De que forma as tecnologias de comunicacao e os sistemas de informagéo estao
afetando os processos de geracao, difusdo e armazenamento de conhecimento no

IFBA-PS? E no seu departamento?

3. O IFBA-PS possui sistemas de informacdo que contemplam os sistemas
académicos e administrativos? Os sistemas de informacdo sdo de facil acesso aos

gestores e demais membros do IFBA-PS? Como funcionam?

4. Quais as caréncias do IFBA-PS em termos de sistemas de informagéo?

QUANTO A MEMORIA ORGANIZACIONAL

5. O IFBA-PS possui uma meméria organizacional, com o registro do conhecimento
organizacional sobre o0s processos, servicos, enfim, sobre as atividades
institucionais? Quais registros existem? Explicite como e onde é feito o registro do

conhecimento organizacional em seu departamento.

6. Existe amplo acesso, por parte de todos os servidores, ao conhecimento da

organizacdo? Como o conhecimento organizacional € disponibilizado?

7. Com que frequéncia vocé busca informagbes especificas de uma
unidade/departamento que vocé acredita que deveria té-las, mas que ndo possui a
informagao?

() Muito frequentemente

() Frequentemente
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() Pouco frequentemente
() Pouquissimo frequentemente

() Raramente

QUANTO A FORMA ORGANIZACIONAL

8. Em gue pontos a gestdo do seu departamento pode ser considerada tradicional

(burocratica)? Em que pontos ela inova na forma como gerencia?

9. Existe no seu departamento um ambiente favoravel a pratica de aprendizagem, ao
desenvolvimento de trabalhos em equipe e ao compartilhamento de conhecimento?

Como isso ocorre?

QUANTO AS POLITICAS E ESTRATEGIAS

10. Como ocorre a definicAo e divulgacdo dos objetivos e estratégias neste

departamento?

11. Como ocorre o processo decisorio neste departamento? A estrutura (vertical e

horizontal) dificulta ou facilita a tomada de decisao?

12. Ha uma estratégia de GC claramente articulada para o IFBA-PS? Se sim, como

funciona? Se néo, o que ja foi pensado a respeito?

13. Quais os maiores desafios na gestdo deste departamento?

14. Que adaptacGes ou melhorias sdo necessarias para atender ou satisfazer as

demandas da gestédo deste departamento?
QUANTO AOS SISTEMAS DE GESTAO FUNDAMENTADOS NA COMPETENCIA
15. A instituicAo adota o sistema de gestdo fundamentado nas competéncias dos

servidores docentes e técnico-administrativos? A gestdo €é baseada nas

competéncias requeridas para o exercicio das atividades das respectivas funcdes?



175

16. Existe um banco de competéncias? Se sim, a instituicdo utiliza estas fontes de

informacdes para chegar até o conhecimento necessario?

QUANTO A COMUNICACAO INSTITUCIONAL

17. A comunicacdo institucional é eficiente em todos os sentidos (de cima para
baixo, de baixo para cima e entre areas distintas)? As informacfes sao

compartilhadas? Como se processa a comunicagao interna na instituicado?

18. Os servidores oferecem sugestdes/feedback a instituicdo? Com que frequéncia?

19. Qual o grau de receptividade que a direcdo deste departamento tem em relacao
a sugestdes dos servidores? Como a direcdo deste departamento recebe a

sugestdes dos servidores?

20. Ha um processo definido para a revisado das sugestdes dos servidores? O que é
feito com a sugestao dos servidores?

21. Os servidores recebem retorno (formal ou informal) sobre seu desempenho?

Como? Com que frequéncia?

22. Como a informacdo ou o conhecimento € disseminado pelo IFBA-PS aos seus
servidores?

() Pela intranet

() Por um website publico da internet

() Por meio de um oficio (eletrdnico ou fisico)

() Por meio de reunides realizadas pela Dire¢ao

() Por meio de eventos sociais informais

( ) Por mensagem eletronica (“e-mail”)

() Por meio de reunides de divisdo/unidade/departamento

() Alguma outra forma. Cite:

() Nao é disseminada
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DIMENSAO HUMANA

Os gestores devem preocupar-se com: habilidades; educacédo formal; experiéncia e
valores das pessoas; cultura organizacional; tomada de decisdes por aqueles que as
executam; educacdo continuada; sinergia do grupo; ambiente cooperativo; objetivos
comuns; consciéncia de que o capital humano € o lugar onde tudo comeca, sendo a
fonte de inovacdo; Administrar os conflitos, as comunicacdes entre o0s
departamentos, 0s setores e 0s professores, servidores técnico-administrativos e

estudantes, o comportamento, o moral e a motivacdo da comunidade universitaria.

PRATICAS DE GC - DIMENSAO HUMANA

QUANTO A EDUCACAO CORPORATIVA

23. O IFBA-PS possui um Plano de Aprendizagem (Plano de Capacitacdo) para os

servidores? Como funciona?

24. Os programas de capacitacdo planejados e realizados pela instituicido estéo

claramente relacionados com 0s seus objetivos?

25. O IFBA-PS oferece algum programa de orientagcdo/ambientacdo para novos

servidores? Como funciona?

26. O IFBA-PS tem incentivado o autodesenvolvimento e a aprendizagem continua

de seus servidores? De que forma?

27. De que forma os programas de capacitacdo auxiliam no aumento do

desempenho da instituicdo?

28. Como a instituicAo prové a seus membros oportunidade de crescimento e
desenvolvimento profissional? De fato, a instituicdo atende as aspiracdes e

expectativas de progresso de seus servidores?
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QUANTO A APRENDIZAGEM E COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

29. Como ocorre o compartilhamento do conhecimento entre as Direcbes e 0s

Servidores?

30. Como ocorre o compartilhamento do conhecimento entre os Servidores?

31. Quais das seguintes politicas de compartiihamento de conhecimentos existem
no IFBA-PS?

() Gerenciamento de documentos

() Publicacdo de contetdo na Web (Internet e Intranet)

() Tratamento, liberacao e divulgacdo de informacéo

() Politicas relativas a seguranca de informacao

() Outras

() A instituicdo ndo possui politicas de compartilhamento de informacgdes

QUANTO A CRIATIVIDADE E INOVAQAO

32. Existe um ambiente favoravel a criatividade e inovacdo. Os servidores sédo
incentivados a realizar novas criacdes e coloca-las em préatica? De que forma os
servidores séo incentivados?

33. Existe a preocupac¢ao do desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada
a inovacao, experimentacdo, ao aprendizado continuo e comprometido com 0s
resultados de longo prazo e com a otimizacdo de todas as areas da instituicdo? Se
sim, como isso ocorre?

34. Novas ideias sao valorizadas? Ha permissao para discutir ideias “bobas”?

QUANTO AO PLANO DE RECONHECIMENTO E RECOMPENSA

35. As realiza¢bes importantes sdo comemoradas? De que forma?
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36. Existem esquemas de premiagcdo e reconhecimento por resultados e

contribui¢cdes extraordinérias? Quais?

DIMENSAO EXTERNA

Representa o relacionamento do IFBA-PS com a comunidade.

PRATICAS DE GC - DIMENSAO EXTERNA

37. Na sua avaliacdo como ocorre o relacionamento do IFBA-PS com a

sociedade/comunidade?

38. Na sua avaliagdo qual a imagem que o IFBA-PS tem junto a

sociedade/comunidade?

39. Essa imagem corresponde a imagem que o IFBA-PS gostaria de ter junto a
sociedade? Os alunos, (a sociedade) demonstram estar satisfeitos com o0s

servigos/cursos oferecidos?

40. Fale sobre como é promovido o compartilhamento e a transferéncia de

conhecimento a sociedade. Como as informacdes sdo transmitidas a comunidade?

Gostaria de acrescentar mais alguma informacé&o e/ou comentario?

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Batista (2011) e Souza (2009).



