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RESUMO

O presente trabalho teve como proposito buscar estratégias de Gestao do Conhecimento (GC),
entender como este processo ocorre na Funda¢do de Amparo a Pesquisa do Estado de Goids
(FAPEG) e propor diretrizes para a implementagao da gestao do conhecimento com o objetivo
de melhorar seus procedimentos. A pesquisa foi realizada mediante abordagem de métodos
mistos, uma vez que a coleta de dados envolveu as abordagens quantitativa e qualitativa.
Segundo a finalidade, esta pesquisa ¢ de natureza aplicada. Referindo-se a abordagem do
problema e aos objetivos a pesquisa configura-se como um Estudo de Caso unico de carater
descritivo. O modelo escolhido para realizar as andlises dos processos de Gestdo do
Conhecimento da Institui¢do foi o proposto por Batista (2012) por ser holistico, com foco em
resultados e especifico para a administragdo publica brasileira. Antes de iniciar a coleta de
dados, foram realizados dois Workshops sobre Gestdo do Conhecimento para todos os
servidores da FAPEG. Em seguida, foi aplicado um questionario para a mensurag¢do do grau
de maturidade da GC na instituicao aos 73 servidores efetivos e extraquadros, que trabalham
na FAPEG, onde se obteve a participagdo de 72 servidores. A primeira parte do questionario
aplicado consistiu no “Instrumento para avaliagdo de GC” proposto por Batista (2012), a
segunda parte em questdes para caracterizacdo do perfil dos participantes e a terceira parte em
questdes abertas opcionais para avaliar a experiéncia € o conhecimento acerca de GC dos
participantes, assim como verificar qual a opinido dos mesmos em relagdo a implantacdo da
GC na FAPEG. Posteriormente, para aprofundar algumas questdes levantadas no
questionario, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com 12 servidores da FAPEG,
representantes da Presidéncia, Diretorias e Geréncias. Também foi realizada pesquisa
documental com a finalidade de identificar e analisar a legislacdo estadual pertinente ao tema
proposto. Por fim foi realizada a triangulacdo dos dados coletados no questiondrio, nas
entrevistas e na pesquisa documental. Em relagcdo aos resultados, constatou-se a existéncia de
algumas praticas isoladas de GC realizadas de maneira informal, um ambiente propicio e
motivador para aprendizado e inovagdo; no entanto, também foram identificadas varias
fragilidades. Diante da pontuacdo obtida em cada um dos critérios de GC, foi possivel
identificar que a FAPEG encontra-se no nivel de maturidade “Refinamento”, ou seja, a média
obtida por meio da pontuacdo identificada no questionario demonstra que os servidores da
instituicao entendem que a FAPEG realiza agdes relacionadas a Gestdo do Conhecimento e
realiza melhoria continua. Através das falas coletadas nas entrevistas, foram identificados
pontos positivos e oportunidades de melhoria ligados aos Fatores Criticos de Sucesso de GC
avaliados. Além disso, os dados permitiram a elaboracdo da proposta de diretrizes para a
implementagao da Gestdo do Conhecimento na FAPEG.

Palavras-chave: Gestdao do Conhecimento, Conhecimento Organizacional, Governanga,
Agéncia Publica de Fomento.



ABSTRACT

The purpose of this work was to seek Knowledge Management (KM) strategies, understand
how this process occurs at the Funda¢ao de Amparo a Pesquisa do Estado de Goias (FAPEG),
and propose guidelines for the implementation of knowledge management, with the aim of
improve your procedures. The research was carried out using a mixed methods approach,
since data collection involved quantitative and qualitative approaches. According to its
purpose, this research is of an applied nature. Referring to the approach to the problem and
the objectives, the research is configured as a unique Case Study of a descriptive nature. The
model chosen to carry out the analysis of the Institution's Knowledge Management processes
was the one proposed by Batista (2012) as it is a holistic model, focused on results and
specific to Brazilian public administration. Before starting data collection, two Workshops on
Knowledge Management were held for all FAPEG employees, then a questionnaire was
applied to measure the degree of maturity of KM in the institution to the 73 permanent and
extra-staff employees who work at FAPEG. , where 72 employees participated. The first part
of the questionnaire applied consisted of the “Instrument for KM assessment” proposed by
Batista (2012), the second part consisted of questions to characterize the profile of the
participants and the third part consisted of optional open questions to evaluate experience and
knowledge about of the participants, as well as checking their opinion regarding the
implementation of GC at FAPEG. Subsequently, to deepen some questions raised in the
questionnaire, semi-structured interviews were carried out with 12 FAPEG employees,
representatives of the Presidency, Directors and Management. Documentary research was also
carried out, with the purpose of identifying and analyzing the state legislation relevant to the
proposed topic. Finally, the data collected in the questionnaire, interviews and documentary
research was triangulated. In relation to the results, it was found that there were some isolated
KM practices carried out informally, a conducive and motivating environment for learning
and innovation, however, several weaknesses were also identified. Given the score obtained in
each of the GC criteria, it was possible to identify that FAPEG is at the "Refinement™ maturity
level, that is, the average obtained through the score identified in the questionnaire
demonstrates that the institution's employees understand that FAPEG carries out actions
related to Knowledge Management and carries out continuous improvement. Through the
statements collected in the interviews, positive points and opportunities for improvement
linked to the Critical GC Success Factors assessed were identified. Furthermore, the data
allowed the elaboration of the proposed guidelines for the implementation of Knowledge
Management at FAPEG.

Keywords: Knowledge Management, Organizational Knowledge, Governance, Public
Development Agency.
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1 INTRODUCAO

Algumas mudangas nos modelos de gestdo foram observadas ao longo do tempo e,
com isso, a transformagdo do modo de gerir uma organizagdo. Em um primeiro momento, as
empresas obtinham vantagem sobre as outras por meio de mao de obra barata, padronizagao
de processos e producdo em massa. Desde meados da década de 1980, periodo de crise
econOmica, as empresas passaram por uma série de mudancas no contexto organizacional,
impulsionadas pela globalizagdo da economia, evolugcdo das comunicagdes, desenvolvimento
tecnolégico, competitividade, entre outras. Atualmente, hd um cenério diferente em que o
foco estd na qualidade da informacdo, na infraestrutura dos dados e na customizacdo de
produtos e servigos (Silva; Burger, 2018).

Devido a toda essa evolugdo, a vantagem competitiva depende, em especial, do
conhecimento. E a clara transi¢io da gestdo dos ativos tangiveis para os ativos intangiveis. No
ambito organizacional, o caminho ¢ criar um ambiente favoravel ao compartilhamento e a
criacdo de novos conhecimentos, bem como ao aprendizado coletivo.

Assim, a partir da segunda metade do século XX, as organizagdes viram-se obrigadas
a remodelar para acompanhar essas mudangas. O conhecimento passou a ter sua producao
acelerada em decorréncia do progresso tecnologico e cientifico, caracterizando-se como um
diferencial, a ponto de tornar-se um dos alvos de gestdo no ambito das organizagdes (Freitas;
Mourao, 2019).

De acordo com a pesquisa da American Productivity and Quality Center - APQC
(2002), realizada com 400 participantes em dezembro de 2018 e janeiro de 2019 sobre o
panorama da Gestdo do Conhecimento em 2019, empresas dos mais diversos tamanhos e
segmentos tém feito investimentos consideraveis em estratégias voltadas a Gestdo do
Conhecimento, como plataformas e ferramentas de colaboracdao. A APQC ¢ uma organizagdo
norte-americana considerada a mais importante nas areas de benchmarking, melhores praticas,
melhoria de processo e de desempenho e Gestdo do Conhecimento em todo o mundo.

Em relacdo aos resultados da pesquisa realizada pela APQC, destaca-se que quase
metade dos profissionais entrevistados estava otimista ou muito otimista sobre a estratégia e o
direcionamento da GC nas suas organizagdes. A maioria dos profissionais de GC esperava
que o or¢amento destinado a GC aumentasse ou permanecesse 0 mesmo.

Identificou-se ainda que a maioria dos programas de GC prevé uma mistura de
estratégia, processo/pratica e participagdo, ¢ entende que a necessidade de disseminar

conhecimento e melhores praticas ocupa posi¢do central na missdo da GC nos ultimos 25
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anos. A urgéncia parece crescer ano apds ano na medida em que as organizagdes tornam-se
mais complexas e dispersas geograficamente. Conforme se vé no relatério, as causas da
necessidade de transferir conhecimento sdo trés principais: 1) a aposentadoria e as mudancas
demograficas; b) o rapido ritmo das mudangas; e 3) a globalizagao.

Apesar do tema gestdo de conhecimento estar em crescimento, Souto e Faria (2021)
identificaram uma baixa representatividade dos temas risco de perda de conhecimento, Gestao
do Conhecimento e gestdo de riscos, sendo esta representatividade ainda menor quando
relacionada com a administragdo publica. A aplicacdo de pratica de processos voltados para a
gestdo de risco de perda do conhecimento na Administragdo Publica torna-se motivador
considerando as caracteristicas especificas do setor publico de modo a valorizar a gestdo dos
ativos de conhecimento.

A Gestao do Conhecimento (GC) na administragao publica pode ser entendida como:

Um método integrado de criar, compartilhar e aplicar conhecimento para aumentar
a eficiéncia, melhorar a qualidade e a efetividade social, e contribuir para a
legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na administragdo publica e
para o desenvolvimento brasileiro (Batista, 2012, p. 50).

A Gestao do Conhecimento precisa fazer parte da cultura organizacional para gerar
resultados satisfatorios considerando que a base do conhecimento esta no proprio individuo.
Assim, torna-se extremamente necessaria a gestdo do conhecimento do individuo para que se
constitua em conhecimento e memoria organizacional.

As pessoas devem ser reconhecidas como fornecedoras de conhecimentos,
habilidades, capacidades e recursos para as organizacdes através do capital intelectual. Afinal,
os procedimentos realizados nas organizacdes derivam da capacidade individual de cada um e
ao mesmo tempo devem estar alinhados ao todo (Ribeiro; Martins; Neta, 2017).

A Gestdo do Conhecimento fomenta, estimula e cria a base necessaria para que as
organizacgdes tenham elementos internos e externos, sendo tratados ao longo do processo de
gestdao de forma a ser incorporados em sua cultura organizacional. Assim, a implementacao de
ferramentas e praticas para a Gestdo do Conhecimento afeta ndo s as relagdes de reputagdo e
credibilidade das organizagdes, mas sobremaneira sua relacdo com as partes interessadas € os
diversos publicos de relacionamento.

Conforme sugerido por Silva e Burger (2018), faz-se necessaria a realizagao de estudos
empiricos que superem os muros académicos, transformando-se em praticas aplicadas no

cotidiano organizacional. As organizacdes contemporaneas devem adequar-se as mudancas



13

atuais e também devem desenvolver mecanismos que antecipem os problemas (Silva; Burger,

2018).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A partir da revisdo da literatura realizada nesta pesquisa, verifica-se que as produgdes
bibliograficas sobre o tema estdo em evidéncia e vém crescendo ao longo dos anos. No
entanto, hd muito a ser explorado, testado e difundido quanto as praticas, métodos,
ferramentas e resultados da Gestdo do Conhecimento (GC), principalmente no que se refere a
sua aplica¢do no setor publico. Os estudos sobre gestdo do conhecimento em organizagdes
publicas sdo relativamente escassos, especialmente no contexto brasileiro. Evidencia-se um
problema, ja que as organizagdes publicas sdo responsaveis por prestar servigos essenciais a
sociedade e podem beneficiar-se da gestdo do conhecimento para melhorar a qualidade desses
servicos (Carvalho et al., 2019).

Burger et al. (2018) identificaram lacunas na literatura em relacao a implementacao da
Gestao do Conhecimento, especialmente em relacao as barreiras, elementos dificultadores e
fatores criticos que possam comprometer uma boa implementacdo da GC. Ja Neves e Cerdeira
(2018) apontam para a necessidade de estudos mais aprofundados sobre como a memoria
organizacional e a gestdio do conhecimento afetam os comportamentos de cidadania
organizacional.

Correa et al. (2018) apontam a necessidade de estudos que analisem a aderéncia de
modelos de gestdo do conhecimento, bem como o desenvolvimento de um modelo holistico.
Observa-se em outro estudo que Correa et al. (2019) destacaram a falta de uma abordagem
holistica na gestdo do conhecimento, assim como a necessidade de estudos que abordem todas
as dimensodes desse processo. Santos ¢ Bastos (2019) identificaram a necessidade de avaliar a
maturidade da gestdo do conhecimento na administragdo publica, mas também a importancia
em se avaliar o impacto apds a sua implantacdo em um campo amplo ainda a ser explorado.

Diante da importancia da GC para o setor publico e dos desafios que permeiam a sua
implementagdo nas instituicdes publicas, surgiu a motivagdo de buscarem-se estratégias de
Gestdo do Conhecimento (GC) que se apliquem as agéncias publicas de fomento,
considerando as particularidades e especificidades do ecossistema de Ciéncia, Tecnologia e

Inovacao CT&I e que sejam implementadas visando a sustentabilidade da organizagao.
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Diante do exposto, foi estabelecido o seguinte problema de pesquisa: Como ocorre o
processo de Gestdo do Conhecimento na Fundag¢do de Amparo a Pesquisa do Estado de Goids

(FAPEG)?

1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

1.2.1 Objetivo Geral

® Analisar o processo de GC em uma Agéncia Publica de Fomento, identificando
como esse processo ocorre, causas e elementos que interferem, a fim de aprimorar

seus procedimentos.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Identificar o nivel de maturidade da Gestdo do Conhecimento na FAPEG;
e Identificar e analisar as a¢des de Gestao do Conhecimento existentes na FAPEG;
e Elencar as oportunidades de melhoria para a implementagdo da Gestdo do

Conhecimento na FAPEG.

1.3 RELEVANCIA E MOTIVACAO PARA O ESTUDO

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), diferentemente do conhecimento dos individuos,
o conhecimento incorporado nas organizacdes sociais precisa ser gerido. Para eles, o fator
central e de integracao entre as diferentes perspectivas da GC ¢ que o conhecimento ¢ a mais
importante fonte de inovagdo, desempenho e criacao de riqueza, bem como de vantagem
competitiva sustentavel. A inovagdo aqui deve ser entendida como sendo em produtos,
processos ou formas organizacionais.

No desempenho de atividades, os servidores adquirem a expertise e capacidades que
muitas vezes € construido com base em conhecimentos advindos de vivéncias profissionais
anteriores, da interacdo e compartilhamento com outras pessoas do setor. A GC ¢ vista como
um instrumento de inovagdo que permite aumentar a satisfagdo do cliente e,
consequentemente, a produtividade e lucratividade. Este aumento da satisfacdo do cliente e a

elevacdo da credibilidade da organizacdo e sua relacdo com as partes interessadas € os
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diversos publicos de relacionamento ensejard na geracdo de riquezas, tornando-a mais
competitiva no mercado.

Souza et al (2022), como resultado da pesquisa para identificar praticas de Gestao do
Conhecimento na Contadoria Geral do Estado do Rio de Janeiro, recomendam o
desenvolvimento de novas pesquisas de modo a auxiliar a sistematizagdo de conhecimentos a
respeito. Os autores sugeriram ainda a elaboragdo de trabalhos que investiguem as praticas de
GC ndo s6 em contadorias, mas em outros 6rgaos publicos e as varidveis organizacionais no
processo da GC que possam contribuir para que os servidores publicos tenham maior
compreensdo sobre o tema e possam atuar melhor na administracdo ptblica do pais.

O presente estudo justifica-se pelas perspectivas social, institucional e académica. Em
relagdo a perspectiva social, a pesquisa justifica-se pelo diagnostico e as proposi¢des feitas
que poderao contribuir para a melhoria da utilizagdo da Gestao do Conhecimento na Fundagao
de Amparo a Pesquisa do Estado de Goiés e na eficiéncia dos servigos prestados, beneficiando
0s usuarios desses servigos.

No que diz respeito a perspectiva institucional, a principal motivacao ¢ a busca por
formas de fomentar a dissemina¢ao do conhecimento entre os servidores com o intuito de
melhorar os processos de trabalho e mitigar problemas advindos do ndo compartilhamento do
conhecimento. Além disso, a realizagdo de uma investigacdo empirica sobre a aplicacdo de
modelo de Gestdo do Conhecimento em uma agéncia publica de fomento, que até o momento
ndo foi estudada de forma cientifica, podera servir de base para a aplicagio em outras
agéncias de fomento a pesquisa que também buscam estabelecer uma Gestdo do
Conhecimento de forma estruturada e institucionalizada em virtude das particularidades e
especificidades do ecossistema de Ciéncia Tecnologia e Inovagdo CT&I, a fim de permitir
que o desenvolvimento, compartilhamento e retencdo do conhecimento fortalecam essas

institui¢des e possibilita extrair beneficio, conforme figura 1.



16

Figura 1: Beneficios da Gestdo do Conhecimento
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No que se refere a perspectiva académica, a revisdo tedrica (apresentada na sessdo 2 a
seguir) realizada sobre conhecimento organizacional, governanca em Gestdo do
Conhecimento e Gestao do Conhecimento em organizagdes publicas demonstra a importancia
de avangar-se na pesquisa sobre gestdo do conhecimento em diversas areas e de abordar
diferentes aspectos do processo, por ser um tema amplo e complexo que envolve diversos
fatores, incluindo pessoas, processos, tecnologia, estratégia, alinhamento, aprendizagem,
inovacgao e colaboragao.

Desta forma, a pesquisa contribui com a continuidade dos estudos sobre GC dentro do
contexto das instituicdes de fomento a pesquisa, podendo servir de base documental para
futuras pesquisas relacionadas a GC, contribuindo com a literatura a respeito da Gestao do

Conhecimento no setor publico e com a pratica de gestao.

1.4 ESTRUTURA E ORGANIZACAO DO TEXTO

A revisdo da literatura tipo scoping review foi definida com foco no mapeamento de
conceitos-chave, principais fontes, tipos de evidéncias disponiveis e possiveis lacunas, nos
principais temas afetos a pesquisa realizada e esta organizada da seguinte forma. O capitulo 2
apresenta a fundamentagdo teodrica sobre os temas: conhecimento organizacional; governanga
em Gestdo do Conhecimento; Gestao do Conhecimento nas organizagdes publicas; métodos,

técnicas e ferramentas para a Gestdo do Conhecimento no Setor Publico. O capitulo 3 discorre
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sobre o contexto da pesquisa. O capitulo 4 apresenta a metodologia da pesquisa. O capitulo 5
apresenta a analise e discussdo dos resultados da pesquisa. O capitulo 6 mostra uma proposta
de diretrizes para implementagdo da GC na FAPEG. O capitulo 7 traz a conclusao da
pesquisa. Por fim, sdo as referéncias bibliograficas utilizadas para a elaboracao deste estudo,

além dos apéndices.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 RELACAO ENTRE APRENDIZAGEM E CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL
PARA A GESTAO DO CONHECIMENTO

Identificam-se na literatura muitos trabalhos que consideram a aprendizagem
organizacional (AO) como fator fundamental para a inovag¢do, vantagem competitiva ¢ a
Gestao do Conhecimento em virtude das necessidades de novas configuragdes dos ambientes
organizacionais (Frogeri et al., 2019). Ela pode ocorrer de maneira informal por meio de
trocas informais entre colaboradores, ou formal através de programas de treinamento e
desenvolvimento. Entender o processo de Aprendizagem Organizacional ¢ importante para
pautar acdes e politicas que visem incentivar as empresas a criarem mecanismos para
gerenciar, preservar ¢ disseminar os conhecimentos de forma efetiva no ambiente
organizacional (Santiago; Dantas, 2022).

Aprendizagem organizacional ¢ o processo pelo qual uma organizagdo adquire
conhecimento ou insights que podem potencialmente influenciar seu comportamento. Envolve
a compreensdo de novos desenvolvimentos do setor, inovagdes de produtos, mudangas nas
necessidades dos clientes e ameacgas competitivas. O aprendizado continuo ¢ essencial para
que as organizagdes prosperem e sobrevivam, mesmo em situa¢des com concorréncia minima
(Guillory, 2019).

Ribeiro e Izquierdo (2017) apresentam dimensdes para aprendizagem organizacional,
onde a dimensdo individual considera que a aprendizagem ¢ um processo de modificacao
qualitativa que acontece no interior do individuo e cujo objetivo ¢ melhorar o desempenho de
quem aprende. J& a dimensdo organizacional, segundo os autores, considera que a
aprendizagem sai dos marcos do individuo e estende-se ao grupo ¢ a toda a instituigao.

No entanto, tanto a aprendizagem organizacional quanto o conhecimento
organizacional sdo conceitos inter-relacionados com a gestdo do conhecimento. Conforme
apresentado por Ribeiro e Izquierdo (2017), a Gestdo do Conhecimento tem seu foco no
desenvolvimento da aprendizagem organizacional e, através deste, no incremento do
conhecimento organizacional. De acordo com os autores, tendo alcancado estes dois
resultados, a organizacdo terd criado as bases sustentaveis para a melhoria continua do
desempenho organizacional.

Para Nonaka e Takeuchi (2008), a criagdo do conhecimento organizacional deve ser

entendida como:
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... um processo que amplifica, ‘organizacionalmente’, o conhecimento criado pelos
individuos e o cristaliza como parte da rede de conhecimentos da organizagao. Esse
processo tem lugar dentro da ‘comunidade de interagdo’ em expansdo, que cruza os
niveis e os limites intra e interorganizacionais (Nonaka; Takeuchi, 2008, p. 57).

Conforme estes autores, ¢ por meio da interagdo social entre conhecimento tacito e
explicito que o conhecimento humano ¢ criado e expandido, uma vez que se complementam
mutuamente. Esta interacdo ¢ chamada de “conversao do conhecimento”, processo social
construido por e entre individuos.

Para Nonaka e Takeuchi (2008), conhecimento tacito ¢ aquele dificil de ser
codificado, composto por elementos técnicos (know-how e habilidades) e cognitivos (modelo
mental, tal como paradigmas e crengas), ou seja, expresso por palavras, fruto das experiéncias
pessoais. J4 o conhecimento explicito ¢ objetivo € mais simples de ser codificado, podendo
ser representado, armazenado, compartilhado e efetivamente aplicado. Geralmente, ¢
percebido como tedrico e sua transmissao pode ser realizada muito formalmente.

Baseado nestes pressupostos, Nonaka e Takeuchi (2008) desenvolveram um modelo
teorico destacando quatro modos diferentes de conversdo do conhecimento na organizagao:
(1) socializa¢do: de tacito para tacito; (2) externalizacido: de ticito para explicito; (3)
combinacio: de explicito para explicito; e (4) internalizacao: de explicito para tacito. Segue

no Quadro 1 a descri¢ao dos modos de conversao do conhecimento.

Quadro 1 - Modos de conversdo de conhecimento

Modos de conversao

. Descricao
de conhecimento ¢

Momento este em que o conhecimento tacito permanece tacito. “Compartilhar e criar
conhecimento tacito através de experiéncia direta” (Nonaka; Takeuchi, 2008, p. 23). Da-
Socializagéo se através da interagdo entre as pessoas, observagdo ¢ pratica. Assim, as organizacdes
devem dar condi¢des para o compartilhamento e a criagdo de conhecimento tacito pelas
experiéncias diretas (individuo para individuo).

Conversdo de conhecimento tacito para explicito. Para Nonaka e Takeuchi (2008, p. 23),
a externalizacdo ¢ o processo de “Articular conhecimento tacito através do didlogo e da

Externalizagao reflexdo”. Trata-se da verbalizacdo do conhecimento tacito, ou seja, sua formalizacao de
modo que o mesmo seja transmitido do individuo para o grupo.
Conversao de conhecimento explicito para explicito. Nonaka e Takeuchi (2008, p. 23)
apontam que a combinagdo ¢ o processo de “Sistematizar e aplicar o conhecimento
. explicito e a informacdo”. Os individuos trocam e combinam conhecimentos através de
Combinacao

meios como documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de comunicagdo
computadorizadas de modo que este conhecimento seja transmitido do grupo para a
organizagao.

Conversdo de conhecimento explicito para tacito. De acordo com Nonaka e Takeuchi
Internalizagao (2008, p. 23), trata-se de “Aprender e adquirir novo conhecimento tacito na pratica". Diz
respeito a transmissdo do conhecimento da organizagdo para o individuo.

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Nonaka e Takeuchi (2008)
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O conhecimento tacito dos individuos ¢ a base da criacdo do conhecimento
organizacional. Para Sordi et al. (2018), os conhecimentos tacitos incorporados as pessoas sao
de dificil verbalizagdo, necessitando de maior esforco organizacional, podendo ser
compartilhados por intermédio da observacdo, por exemplo. Assim, a organizacdo deve
mobilizar o conhecimento técito criado e acumulado no nivel individual e amplifica-lo através
dos quatro modos de conversdo no Modelo SECI (socializagdo, externalizacdo, combinagdo e
internalizacao). Esse processo ¢ chamado de espiral do conhecimento, onde a criagcdo do
conhecimento organizacional inicia-se no nivel individual e “passa” através das comunidades
expandidas de interagdo, que atravessa os limites seccionais, departamentais, divisionais e

organizacionais (Nonaka; Takeuchi, 2008) como mostra a Figura 2 (Modelo SECI) a seguir.

Figura 2: Modelo SECI de criagdo do conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 96).

Para Bottentuit Junior e Azevedo (2021), a espiral do conhecimento da-se de forma
ciclica, constante, subindo a medida que novos insights sdo feitos sob produtos de
conhecimentos mais evoluidos para um produto final mais completo e que melhor contribua
para o crescimento da organizagdo, fomentando seu patrimdnio intelectual (Bottentuit Junior;
Azevedo, 2021, p.4). O papel da organizacdo no processo de criagdo do conhecimento
organizacional ¢ promover o contexto apropriado para facilitar as atividades em grupo

(Nonaka; Takeuchi, 2008).
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Sordi et al. (2018) descrevem caracteristicas importantes a serem observadas no
compartilhamento do conhecimento, que sdo: identificar a utilidade do conhecimento a ser
compartilhado; identificar o valor do conhecimento, visto que, de acordo com os autores,
quanto mais alto o valor, mais dificil o compartilhamento; e deve-se avaliar também a
qualidade do conhecimento compartilhado.

Assim, a aprendizagem organizacional contribui para o desenvolvimento e
disseminagdo do conhecimento na organizacao, enquanto que o conhecimento organizacional
¢ criado e acumulado pela organizacdo ao longo do tempo, por meio da aprendizagem
individual e coletiva, experiéncias praticas, pesquisa e desenvolvimento, entre outras fontes.
Esse conhecimento pode estar presente em diferentes formatos, como documentos, bancos de
dados, sistemas de informacao, rotinas organizacionais e praticas de gestdo. O conhecimento

organizacional ¢ um dos principais ativos intangiveis das organizacoes.

2.2. GESTAO DO CONHECIMENTO

Segundo Ribeiro e Izquierdo (2017), a Gestao do Conhecimento ¢ uma ferramenta
importante para a estratégia organizacional. Fundamenta-se em uma cultura que prioriza a
criagdo, a captagdo, a disseminagdo e a utilizacdo do conhecimento presente na empresa para
criar novos conhecimentos ou melhorar os ja existentes. A gestdo do conhecimento busca
justamente fomentar a aprendizagem organizacional e a criagdo, aquisi¢do, disseminacao e
uso do conhecimento organizacional.

Para o presente estudo, entende-se crucial reconhecer alguns conceitos atribuidos a
Gestao do Conhecimento, percebendo que ndo ha consenso entre os principais tedricos em
relagdo a defini¢do. Ainda, ¢ importante identificar qual significado faz mais sentido para o
contexto da organizagao publica em estudo.

Apresenta-se no Quadro 2 como alguns autores conceituam Gestdo do Conhecimento.
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Quadro 2 - Definigdes de Gestao do Conhecimento

Autores

Defini¢cao de Gestao do Conhecimento

Takeuchi; Nonaka
(1997)

GC ¢é um processo pelo qual as organizagdes buscam novas formas de criar e expandir
conhecimento.

Davenport e
Prusak (1998)

GC ¢ a reuni@o de agdes com o proposito identificar, gerenciar, capturar e compartilhar as
informagdes das organizagdes, enfatizando que o conhecimento ¢ um recurso que aumenta

com o0 uso, pois, quando um conhecimento ¢ compartilhado, atinge o recebedor e
permanece com o doador.

Sveiby (1998)

GC ¢ o conjunto de agdes que envolve identificar, gerenciar, capturar e compartilhar as
informagdes da organizacao.

Terra (2005)

GC passa pela compreensdo das caracteristicas ¢ demandas do ambiente competitivo e pelo
entendimento das necessidades individuais e coletivas associadas aos processos de criagao
e aprendizagem. Uso e combinagdo de diferentes fontes e tipos de conhecimento visando ao
desenvolvimento de novas competéncias para alavancar a capacidade de inovar.

Servin (2005)

GC ¢ realizada através de trés componentes basicos: pessoas, processos ¢ tecnologia.

Bejarano (2006)

GC ¢ definida como um conjunto de métodos para aquisi¢do, atualiza¢do, armazenamento,
disponibilizagdo, manutengdo da qualidade e uso do conhecimento que utiliza tecnologias e
estruturas organizacionais para sua realizacao.

Batista (2012)

GC ¢ um método para mobilizar o conhecimento com a finalidade de alcangar os objetivos
da organizacdo e melhorar seu desempenho. Significa compromisso com a transparéncia;
foco nos processos, em vez da hierarquia; uso e reuso eficaz de informacdes,
conhecimentos e boas praticas de gestdo; visdo integradora; uso eficaz de novas tecnologias
de informag@o e comunicagdo; ¢ foco nas necessidades dos cidadios.

American
Productivity and
Quality Center
(APQC)

E a aplicagdo de um processo estruturado para ajudar informagdes e conhecimentos a
fluirem para as pessoas certas, no momento certo, para que possam atuar de forma mais
eficiente e eficaz para encontrar, compreender, compartilhar e usar o conhecimento para
criar valor.

Sociedade
Brasileira De
Gestdo do
Conhecimento
(SBGC, 2013)

Gestao do Conhecimento ¢ compreender e perceber o contexto para uma abordagem de
gestdo intencional dos processos de identificar, mapear, compartilhar, disseminar, reter,
proteger, experimentar, criar e aplicar conhecimento em produtos, servigos, processos,
metodologias e agdes de uma organizagdo e/ou sociedade para geracdo sist€émica de
memoria, inteligéncia coletiva e colaborativa e inovacdo continua, aumentando a
capacidade de reestruturacdo e transformagdo de sua natureza, renovando persistentemente
sua vantagem competitiva.

Hoffmann (2018)

Gestao do Conhecimento ¢ uma estratégia organizacional competitiva que atua na “gestéo
do capital intelectual, a aprendizagem organizacional, a gestdo por competéncias, a gestdo
da inovacdo e a inteligéncia organizacional ou competitiva”. A gestdo do conhecimento
procura utilizar “recursos ja existentes na organizagdo para que as pessoas identifiquem e
usem as melhores praticas em vez de tentar criar algo que ja foi criado”.

Souza et al (2022)

A GC ¢ mais que o agrupamento de propostas, procedimentos e instrumentos, envolvendo
comprometimento com a transparéncia; foco nas a¢cdes em vez de na hierarquia; utilizagdo
e reutilizagdo eficiente de informacdes, conhecimentos, boas praticas de gestdo e
experiéncias; ponto de vista integrador; utilizacdo eficiente de novas tecnologias de
informagao e comunicagdo; e foco no que os cidaddos podem necessitar.

Fonte: Elaborado pela autora baseado nos autores mencionados
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Por meio da gestdo do conhecimento, a organiza¢do pode identificar, capturar e
compartilhar conhecimentos relevantes para sua estratégia e objetivos, bem como desenvolver
mecanismos € processos para garantir a utilizagdo eficiente e eficaz do conhecimento
disponivel. Em resumo, a gestdo do conhecimento ¢ a abordagem estratégica para gerir o
conhecimento organizacional a fim de melhorar o desempenho e a competitividade da
organizagao.

A Gestao do Conhecimento (GC) ¢ um tema relevante para as organizagdes (publicas
ou privadas), especialmente para aquelas que pretendem destacar-se pela eficiéncia. Costa e
Rezende (2018) afirmam que o conhecimento ¢ um recurso valioso para as empresas € que a
gestdo adequada desse pode gerar vantagem competitiva e criar valor.

Para Frogeri et al. (2019), a gestdo do conhecimento ¢ entendida como um processo de
identificacdo, criagdo, disseminacao e uso de conhecimentos relevantes para a organizagao.
Neves e Cerdeira (2018) vao na mesma direcdo ao colocar que a memoria organizacional e a
Gestdo do Conhecimento sdo importantes para a promog¢do dos comportamentos de cidadania
organizacional, pois permitem que a organiza¢ao aprenda com o seu passado e utilize o
conhecimento para tomar decisdes eficazes. Além disso, os autores discutem a importancia de
uma cultura organizacional que valorize esses comportamentos positivos com o fim de
identificar e capturar conhecimentos relevantes, armazenando-os e disseminando-os
adequadamente (Neves; Cerdeira, 2018).

Em seu estudo, Neves et al. (2018) revelam que a gestdo do conhecimento tem sido
abordada principalmente em relagdo a sua importancia para a competitividade das empresas,
mas também destaca sua relevancia para a inovagao, o aprendizado continuo e a melhoria dos
processos organizacionais. Além disso, os autores apontam para a necessidade de uma
abordagem mais ampla e critica sobre a gestdo do conhecimento na midia, enfatizando sua
importancia para a sociedade como um todo (Neves et al., 2018).

A gestdo do conhecimento ¢ uma abordagem que pode ser util em qualquer tipo de
organizac¢do, independentemente de seu setor ou finalidade. A capacidade de gerenciar o
conhecimento ¢ especialmente importante para organizagdes publicas, que podem beneficiar-
se da criacao e compartilhamento de conhecimentos para melhorar a eficiéncia, a eficacia e a

transparéncia de suas atividades.
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2.2.1 Gestao do Conhecimento nas Organizacdes Publicas

Na era do conhecimento, a gestdo publica ¢ desafiada a incluir um modelo de gestao
que atenda as demandas, aos interesses € as expectativas da sociedade e que apoie resultados
que promovam equidade, com eficiéncia e efetividade, criando valor publico. Desta forma,
segundo Martelo et al. (2021), a GC nas organizagdes publicas contribui para a tomada de
decisdo; para o aumento da participagdo do cidaddo na administragdo publica; para a
implantacdo de politicas publicas; para a eficiéncia dos servigos publicos; para o
compartilhamento do conhecimento entre os individuos; para a melhoria dos servigos
prestados a populagdo, entre outros (Martelo et al., 2021).

No setor publico, os programas de GC devem apresentar caracteristicas especificas
para sua aplicacdo, tendo em vista as diferentes finalidades entre organizacdes publicas e
privadas. Uma das diferengas apontadas por Batista (2012) estd no fato de as organizagdes
privadas preocuparem-se com a competitividade para manterem-se no mercado enquanto as
organizacdes publicas atuam na prestacao de servigos, buscando a qualidade, eficiéncia e o
desenvolvimento econdmico e social, ndo se preocupando em aferir lucros.

Quanto as diferengas entre as organizagdes publicas e privadas, Batista (2012) cita as
diferengas destacadas pelo Programa Nacional da Gestdo Publica e Desburocratizacao
(Gespublica) no documento Instrumento para a Avaliagdo da Gestdo Publica — Ciclo 2010
(INSTRUMENTO PARA AVALIACAO DA GESTAO PUBLICA. CICLO, 2010, p. 10 e

11), conforme Quadro 3 a seguir.



Quadro 3- Diferengas entre organizagdes publicas e privadas

Caracteristicas

Organizacoes Publicas

Organizacoes Privadas

Fator condutor

Supremacia do interesse publico. Sdo obrigadas a
dar continuidade a presta¢ao do servigo publico.

Autonomia da vontade privada.

Orientagdo

Estao sujeitas ao controle social (requisito
essencial para a administra¢do publica
contemporanea em regimes democraticos). Isso
implica: 1) garantia de transparéncia de agdes e
atos; e ii) institucionalizagdo de canais de
participagdo social.

Fortemente orientadas para a
preservagao e protecao dos
interesses corporativos
(dirigentes e acionistas).

Tratamento dos

Nao podem fazer acepg¢ao de pessoas, devem tratar
todos igualmente (principio constitucional da
impessoalidade) e com qualidade. O tratamento

Utilizam estratégias de
segmentacao de “mercado”,
estabelecendo diferenciais de

clientes . . . .
diferenciado restringe-se apenas aos casos tratamento para clientes
previstos em lei. preferenciais.

Buscam gerar valor para a sociedade e formas de .
. . . Buscam o lucro financeiro e
- garantir o desenvolvimento sustentavel, sem .

Objetivo . L . formas de garantir a

perder de vista a obrigagdo de utilizar os recursos S , .
. sustentabilidade do negocio.
de forma eficiente.
Sao financiadas com recursos publicos, oriundos
de contribuigdes compulsorias de cidadaos e Financiadas com recursos
Recursos empresas, os quais devem ser direcionados paraa | particulares que tém legitimos
prestacdo de servigos publicos e a produgdo do interesses capitalistas.
bem comum.
Cidadaos, sujeitos de direitos, ¢ a sociedade, 1 , .
S ~ Os “clientes” atuais e os
Destinatarios demandante da producdo do bem comum e do

desenvolvimento sustentavel.

potenciais.

Partes interessadas

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

Conceito mais restrito. Inclui
principalmente acionistas e
clientes.

Poder de regulagao

A administragdo publica tem o poder de regular e
gerar obrigacdes e deveres para a sociedade,
assim, as suas decisdes e agdes normalmente
geram efeitos em larga escala para a sociedade e
em areas sensiveis. O Estado ¢ a tinica
organizagdo que, de forma legitima, detém este
poder de constituir unilateralmente obriga¢des em
relacdo a terceiros.

Nao tém esse poder.

Lei

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

Podem fazer tudo que ndo estiver
proibido por lei.

Fonte: Elaborado pela autora a partir do (Instrumento para a Avaliagdo da Gestdo Publica (2010, p. 10)
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Batista (2012) apresenta e discute algumas premissas que demonstram a necessidade e

justifica a criacdo de um modelo genérico, holistico, com foco em resultados e especifico para

a administrag¢do publica brasileira, como demonstrado no Quadro 4 a seguir.
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Quadro 4 - Premissas e dimensdes discutidas por Batista (2012)

Premissa Observacao

A dimensdo cidaddo-usuario ¢ importante para a administragdo publica
por ser o destinatario final dos servigos e a¢des da administragdo. A
gestdo do conhecimento da sociedade permite a abordagem de temas
como desenvolvimento, responsabilidade publica, inclusdo social,
interacdo e gestdo do impacto da atuagdo na sociedade (Batista, 2012).

Dimenséo cidadao-usuario e
dimenséo sociedade da GC

Assegurar que, de fato, as iniciativas em GC tenham um impacto na
qualidade dos servigos prestados a populacdo, na eficiéncia na utilizagdo
dos recursos publicos, na efetividade dos programas sociais e na
promogao do desenvolvimento, observando os principios constitucionais
previstos na Constituicdo Federal, a saber: legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia.

Resultados da GC

A GC ¢ vista no setor privado como uma importante ferramenta para a
inovagdo de processos, produtos e servigos. A inovagdo nas
organizagdes publicas ¢ voltada para o aumento da eficiéncia e para a
melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados a populagao.

Inovagdo e politicas publicas

E importante que um modelo de GC especifico para a administragio

Relagdo entre GC e iniciativas em | publica estabelega a relacdo entre Gestdo do Conhecimento e resultados
exceléncia em gestao organizacionais para que seja possivel avaliar seu impacto sobre a

melhoria de processos, produtos e servicos prestados a populagdo.

Fonte: Elaborado pela autora a partir da analise realizada por Batista (2012)

A utilizacdo da Gestdo do Conhecimento em instituicdes publicas tem o potencial de
trazer vantagens ndo sé para a propria organizacdo, mas também para os funcionarios ou
gestores publicos, equipes de trabalho e para a sociedade como um todo. De acordo com as
conclusdes de Batista (2012), os servidores publicos que participam ativamente das iniciativas
de GC ampliam seus conhecimentos e aprimoram suas habilidades, gracas ao aprendizado e a
inovacao que ocorrem nos processos de GC. Nesse contexto, Batista (2012) afirma que o GC
pode ser utilizado para ampliar a capacidade organizacional e alcangar a exceléncia na
administracao publica, aprimorando procedimentos internos, produtos e servigos fornecidos
ao publico. Além disso, promove o desenvolvimento de competéncias cruciais e a formulagao
de estratégias pioneiras (Batista, 2012).

Outros estudiosos, incluindo Lira e Pinto (2021, p. 46), concordam com essa
perspectiva apresentada por Batista (2012) ao afirmar que a gestdo do conhecimento no setor
publico contribui para aprimorar processos, produtos e servigos oferecidos a sociedade, o que
¢ demonstrado por meio de inovagdo e aprendizado continuo. Da mesma forma, Ribeiro e
Izquierdo (2017) adotam um ponto de vista semelhante ao enfatizar a necessidade de as
organizacgdes publicas estabelecerem um sistema de Gestdo do Conhecimento para atingir

seus objetivos, especificamente a modernizacdo das praticas organizacionais, institucionais e
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administrativas para cumprir a missao social das organizag¢des publicas (Ribeiro; Izquierdo,
2017).

Carvalho et al. (2019) afirmam que a evolucao da tecnologia da informag¢ao aumentou
notavelmente a magnitude dos dados informacionais que uma organizacao deve gerenciar.
Além disso, os autores afirmam que a gestdo do conhecimento tem o potencial de aumentar a
eficacia das organizagdes publicas e, correspondentemente, aumentar a percepcdo da alta
administracao em relagao a sua utilidade. De acordo com Costa ¢ Rezende (2018), a gestao do
conhecimento estrategicamente alinhada com a criagdo de valor pode gerar vantagens
substanciais. Verifica-se uma busca por compreensdao de como a Gestdo do Conhecimento

pode ser aplicada para melhorar o desempenho e a eficiéncia das organizagdes publicas.

2.2.2 Governanca em Gestiao do Conhecimento

A adocdo de praticas e tecnologias de gestdo que contribuam para a expansdo da
governanca ¢ da capacidade de governanga das estruturas executivas € um aspecto
fundamental no fortalecimento dos sistemas de gestdo da administracao publica. Isso também
implica promover o aprofundamento dos principios delineados na Constituicdo Federal
(Brasil, 2014).

A introdug¢do da Gestdo do Conhecimento na administra¢do publica deve ser orientada
pelos principios fundamentais da administragdo publica, que incluem eficiéncia, qualidade,
efetividade social e os principios constitucionais de legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia. A definicdo desses principios basicos da administracdo publica e dos
principios constitucionais delineados no Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica 2014
(BRASIL, 2014), bem como na Constituicao Federal de 1988, pode ser encontrada no Quadro

5 a seguir.
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Quadro 5 - Principios basicos da administragdo publica e dos principios constitucionais.

Principio Definicao

Envolve a comparagdo das necessidades de atuagdo com as diretrizes e os objetivos
propostos e com o instrumental disponibilizado. E alcancada por meio de
Eficiéncia procedimentos adotados no desenvolvimento de uma agdo ou na resolugdo de um
problema e tem em perspectiva o objeto focalizado e os objetivos e finalidades a
serem atingidos.

“Adequabilidade para o uso” (Juran). “Fazer certo a coisa certa ja na primeira vez,
com exceléncia no atendimento” Programa da Qualidade no Servigo Publico (PQSP).
Totalidade de caracteristicas de uma organizagao que lhe confere a capacidade de
satisfazer as necessidades explicitas e implicitas dos cidadaos.

Qualidade

Demonstra se os impactos gerados pelos produtos ou servigos prestados, pelos
Efetividade social orgios/entidades, atendem as necessidades ¢ expectativas dos publicos-alvo e
sociedade em geral.

Somente a lei pode delegar competéncias ¢ poderes a Administragdo Publica ¢ aos
seus agentes publicos; criar ou extinguir competéncias estatais; ministério ou 6rgao

Legalidade da Presidéncia da Republica diretamente subordinado ao Chefe do Poder Executivo;
cargos ou fungdes publicas (CF, art. 48).
. Todos sdo iguais perante a lei (CF, art. 5), a administracdo publica deve tratar todos
Impessoalidade N o R
os cidaddos e cidadas sem discriminagdes.
Moralidade O principio da moralidade obriga os agentes publicos a atuarem em conformidade

com os principios éticos estabelecidos por lei.

O principio da publicidade garante a transparéncia na administragio publica. E dever
Publicidade de todos os 6rgaos e institui¢des publicas disponibilizarem dados e informagdes a fim
de honrar a prestacdo de contas para a sociedade.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de (BRASIL, 2014) e (BRASIL, 1988).

Os principios constitucionais ¢ da administragdo publica fornecem a estrutura legal
dentro do qual as iniciativas de gestdo do conhecimento devem ser implementadas no setor
publico. Assim, a partir destes principios, o gestor publico deve demonstrar comprometimento
e apoio as iniciativas de gestdo do conhecimento, pois desempenha um papel vital na
implementagdo de praticas de gestdo do conhecimento, incluindo transparéncia, eficiéncia,

produtividade e melhoria dos servigos publicos.

2.3 METODOS, TECNICAS E FERRAMENTAS PARA A GESTAO DO
CONHECIMENTO NO SETOR PUBLICO

A Gestao do Conhecimento em organizagdes publicas apresenta desafios e barreiras
para o compartilhamento de informacdes. De acordo com Martelo (2021), para que a

implantacdo da GC no setor publico seja bem-sucedida, ¢ preciso observar caracteristicas
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peculiares do setor e diagnosticar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS), ou seja, os fatores que
poderao influenciar no sucesso da implantagao da GC (Martelo et al., 2021).

Wons et al. (2018) discutem as barreiras ao compartilhamento do conhecimento nas
organizagoes, identificando fatores como a falta de confianca, a cultura organizacional e a
falta de incentivo como obsticulos para o compartilhamento. Burger et al. (2018), por sua
vez, destacam a falta de recursos, tecnologia e capacitagdo como fatores criticos na
implementagdo da gestao do conhecimento .

Pepulim, Fialho e Varvakis (2017) definem barreiras culturais existentes no ambito
das organizagdes publicas, a efetivacdo da GC como sendo problemas relacionados com a
compreensdo de proposi¢des, com o acolhimento delas, com a capacidade de entender e de
adaptar-se a mudancas, problemas de comunicagdo, de relacionamento etc. Estas barreiras
culturais sdo provenientes da diversidade cultural dos integrantes de uma organizagdo que
impedem ou possam vir a impedir, em alguma instancia, qualquer tipo de integracdo e
colaboragdo esperada “em”, “por” e “de” uma equipe (Pepulim; Fialho; Varvékis, 2017).

Assim, tanto a cultura organizacional quanto a diversidade cultural dos atores de uma
organizacdo podem resultar e resultam em barreiras culturais a varios processos dentro de
uma organizacdo, entre eles a efetivacdo da GC nela (Pepulim; Fialho; Varvakis, 2017).
Transpor essas barreiras deveria ser uma das principais metas das organizagdes publicas, uma
vez que uma cultura organizacional que privilegia o respeito e investe no gerenciamento da
diversidade cultural das suas equipes de trabalho parece tender a aumentar suas chances de
formar um corpo técnico mais engajado e comprometido com a organizagdo. Além disso, ¢
essencial o desenvolvimento continuo dos profissionais e a criagdo de processos integrados
que possibilitem ao maximo a formacao de uma cultura organizacional dinamica, colaborativa
e voltada para resultados.

A pesquisa realizada por Burger et al. (2018) identificou as principais barreiras,
elementos dificultadores e fatores criticos envolvidos na implementagdo efetiva da GC, e
discutiu as principais estratégias e praticas propostas na literatura para superar essas barreiras
e dificuldades na implementagao da GC. Os autores apresentam uma contribuicdo importante
para a area de GC ao sintetizar o conhecimento existente sobre o tema e oferecer
recomendacdes para a implementagao efetiva da GC nas organizagdes.

Desta forma, a pesquisa realizada por Batista (2016) apresenta diversos modelos de
maturidade em GC que sdo utilizados por organizagdes publicas. Destacam-se o Road Map
for Knowledge Management Results da American Productivity and Quality Center (APQC,
2003); o Organizational Knowledge Assessment (OKA) do Instituto do Banco Mundial
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(Fonseca, 2006); o Instrumento para a Avaliacdo da Gestao Publica do Programa Nacional de
Gestao Publica e Desburocratizacdo — GesPublica (Brasil, 2010); o modelo da Asian
Productivity Organization (APO, 2009); e a Metodologia do Prémio Make — Most Admired
Knowledge Enterprise (TKN, 2004). Segue abaixo o Quadro 6 com resumo de cada um destes

modelos citados.

Quadro 6 - Modelos de maturidade em GC

Modelo de Maturidade Resumo

Desenvolvido em 2003 por um grupo de trabalho da APQC.
Contempla os niveis de maturidade para Gestdo do Conhecimento e
um roadmap para gerar resultados em gestdo do conhecimento.

Modelo American Productivity &
Quality Center (APQC)

Modelo do Instituto Rio Branco que avalia a capacidade e o nivel de
Modelo Organizational Knowledge | preparo de uma organizagdo para a Gestdo do Conhecimento,

Assessment (OKA) considerando processos, pessoas e sistemas. A métrica utilizada ¢é
traduzida em 200 questdes para levantamento de dados.

O Gespublica utiliza um instrumento para a avaliacdo da gestdo
publica que conta com um item especifico para examinar como a
organizagdo implementa processos gerenciais que t€m como objetivo a
identificagdo, o desenvolvimento, a construgdo, a protecdo € o
compartilhamento do conhecimento. Como se trata de instrumento de
avaliacdo e ndo um modelo ou método de implementagdo da GC, ele
ndo ¢ prescritivo.

Instrumento para a Avaliacdo da
Gestdo Publica do Programa
Nacional de Gestdo Publica e

Desburocratizagdao — GesPublica

Idealizado por Ronald Young e Organizagdo Asiatica para
Produtividade (APO). E um modelo de avaliagdo da organizacéo sobre
a existéncia de praticas, ferramentas e técnicas de GC.

Modelo KM Assessment Tool
(APO)

Criado pela The Know Network (TKN), uma ONG sediada em Londres
que tem como missdo promover o crescimento do capital intelectual
das organizagdes. Utiliza a metodologia de diagnoéstico, focada na
avaliagdo de processos de Gestdo do Conhecimento que aplica o
relatério chamado Organization Knowledge Audit (OKA).

Most Admired Knowledge
Enterprise (MAKE)

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Batista (2016).

No entanto, segundo Batista (2016), nenhum dos modelos de maturidade em GC
citados anteriormente € aceito universalmente ou considerado amplamente valido e construido
especificamente para a administragdao publica. O modelo de Gestdo do Conhecimento para a
administracao publica, criado por Batista (2012), teve como objetivo assegurar que as
iniciativas de GC tivessem impacto na qualidade, eficiéncia e efetividade social.

O modelo de Batista (2012) compde-se de: (i) direcionadores estratégicos: visdo,
missdo, objetivos estratégicos, estratégias e metas; (ii) viabilizadores: lideranca, tecnologia,
pessoas e processos; (iii) processo de GC: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar

conhecimento; e (iv) resultados de GC. Além disso, incorpora: (v) ciclo KDCA (Know, Do,
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Check, Act), adaptagdo do ciclo de controle de processos PDCA (Plan, Do, Check, Act) agora
considerando que o planejamento da-se com base em conhecimento, e (vi) partes interessadas:
cidadao-usuario e sociedade. A Figura 3 mostra o modelo de GC para a administragdo publica

brasileira conforme Batista (2012).

Figura 3 - Modelo de Gestdo do Conhecimento para a administragdo publica

Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas

Identificar

Aplicar

Lideranca

Tecnologia

apepanos
3 OLlensn — oepep)

Pessoas

Compartilhar Criar
Processos

HH

Armazenar

T ©*+ &+ £ t 1

Visdo, Missdo, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas

Fonte: Batista (2012, p.52)

O modelo inclui uma avaliacdo da maturidade em GC em cinco niveis: 1) reagdo; 2)
iniciacdo; 3) introdu¢do (expansdo); 4) refinamento; e 5) maturidade. Do diagndstico a
implementacdo, o Plano de Gestao do Conhecimento (PGC) desdobra-se em quatro etapas,

conforme mostra a Figura 4 a seguir.
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Figura 4- Etapas do Plano de Gestdo do Conhecimento (PGC)

42 etapa
Implementar
Diagnosticar a s
2 eta.pa
Planejar

Fonte: Batista (2012, p.87)

A primeira etapa refere-se ao diagnostico e consiste na realizagdo de uma breve
autoavalia¢do do grau de maturidade em GC utilizando o Instrumento para Avaliacdo da GC
na Administragio Ptblica IAGCAP (Batista, 2012). E com essa avaliagdo que se elabora o
business case justificando a importancia da GC.

Santos e Bastos (2019) defendem a importancia de medir o nivel de maturidade da
gestdo do conhecimento em uma organizacdo. Segundo os autores, a partir do nivel de
maturidade podemos identificar o nivel de gerenciamento do conhecimento em uma
organizagdo e melhorar o processo de identificagdo, criagdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento organizacional.

Para Urpia et al. (2018), as avaliagdes do nivel de implementacdo e alcance das
praticas de gestdo do conhecimento nas instituicdes sdo necessarias para ampliar a
implementagdo e o alcance das praticas de gestdo do conhecimento, sendo importante para
que se possa avaliar os avangos e as oportunidades de melhoria. Machado et al. (2019)
também destacam que a identificagdo do nivel de maturidade das praticas de gestdo do
conhecimento pode servir como base para comparar instituicdes e identificar as melhores
praticas para serem compartilhadas entre elas.

Na segunda etapa ¢ realizado o planejamento onde a organizagdo publica define a
visdo, os objetivos e as estratégias de GC. Nesta etapa sdo identificados e priorizados os

projetos de GC a serem implementados (individual, em equipe, intraorganizacional e
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interorganizacional). Sdo definidos, ainda, a estrutura de governanca de GC e as praticas de
GC, assim como realizado a sensibilizacdo das pessoas e elabora¢ao do PGC (Batista, 2012).
A terceira etapa diz respeito ao desenvolvimento onde a organizagdao publica escolhe um
projeto piloto para ser testado. Nesta etapa ¢ implementado o projeto piloto, avaliados os
resultados desse projeto e as ligdes aprendidas utilizadas para implementar o projeto em toda
a organizacao (Batista, 2012).

A implementacdo ¢ a ultima etapa, onde a organizagdo publica discute os fatores
criticos de sucesso na implementacdo do PGC. Nesta etapa sdo definidos os meios para
manter os resultados a serem obtidos com a implementacao da GC e as maneiras de lidar com
a resisténcia a implementag¢do da GC. Ainda ¢ nesta etapa em que sdo elaborados o plano de
comunicacdo do PGC e a estratégia de avaliagdao continua na implementacao do PGC (Batista,
2012).

Segundo Batista (2012), o instrumento para avaliagio da GC na Administragido
Publica ¢ o meio utilizado para realizar a autoavaliacdo do grau de maturidade de GC da
organizagao, tendo por objetivo: 1) Determinar o grau de utilizagdo da GC na organizagdo
publica; 2) Determinar se a organizacdo publica conta com condigdes adequadas para
implementar e manter de forma sistematica os processos de GC; 3) Identificar os pontos fortes
e as oportunidades de melhoria da GC.

O instrumento para avaliagdo da GC proposto por Batista (2012) utiliza-se dos
seguintes critérios: 1.0) Lideranca em GC; 2.0) Processo; 3.0) Pessoas; 4.0) Tecnologia; 5.0)
Processos de GC; 6.0) Aprendizagem e inovagao; ¢ 7.0) Resultados da GC, conforme quadro

7 a seguir.



Quadro 7: Critérios para avaliagdo da GC segundo Batista (2012)

Critério

Descri¢ao

Lideranca em GC

Examina se ha alinhamento entre a visdo e a estratégia de GC e os direcionadores
estratégicos da organizagdo (visdo, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e metas);
se a visdo e a estratégia sdo compartilhadas na instituicdo; se a organizagdo
formalizou, isto é, oficializou as iniciativas de GC; se a diregdo aloca recursos
financeiros nestas iniciativas; se ha politica de prote¢do do conhecimento; se a alta
administracdo e as chefias intermediarias sdo exemplos de compartilhamento do
conhecimento e de trabalho colaborativo; e se a lideranga promove, reconhece e
recompensa a melhoria do desempenho, o aprendizado, o compartilhamento ¢ a
criacdo do conhecimento e a inovagao.

Processo

Avalia se a organizagdo identificou as competéncias essenciais; se existe alinhamento
entre as competéncias essenciais € a missdo e 0s objetivos organizacionais; se a
instituicdo modela os sistemas de trabalho e os processos para agregar valor ao
cidaddo-usudrio e na busca do desempenho elevado; se existe sistema organizado para
gerenciar crises ou eventos imprevistos para assegurar a continuidade das operagdes;
se a instituicdo implementa e gerencia processos de apoio e finalisticos para garantir o
atendimento aos requisitos do cidaddo-usudrio € a manutencdo dos resultados
positivos; e se existe a pratica de avaliar e melhorar continuamente os processos de
trabalho para aprimorar o desempenho.

Pessoas

Verifica se os programas de educagdo e capacitacdo ampliam o conhecimento e
desenvolvem as habilidades do servidor/funciondrio publico; se tais programas
contribuem de maneira efetiva para o atingimento dos objetivos institucionais; se a
organizagdo dissemina informagdes sobre os beneficios, a estratégia, o modelo, o
plano e as ferramentas de GC para novos servidores/ funciondrios; se hd processos
formais de mentoring, coaching e tutoria com os objetivos de transferir e preservar o
conhecimento organizacional, se ha banco de competéncias; ¢ se a organizagdo
reconhece e recompensa o compartilhamento do conhecimento e promove o trabalho
em equipe.

Tecnologia

Analisa se a organizacdo conta com uma infraestrutura de TI para servir de suporte a
GC; se existe alinhamento entre a infraestrutura de TI com a estratégia de GC; se os
servidores/funcionarios t€ém acesso a computador, correio eletronico e internet; se sao
atualizadas regularmente as informagdes disponiveis no sitio da institui¢do na internet;
e se a intranet serve como principal fonte de comunicagao e de apoio a transferéncia do
conhecimento, assim como meio de compartilhamento da informagao.

Processos de
Conhecimento

Averigua se a instituicdo conta com processos sistematicos de identificagdo, criacdo,
armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do conhecimento; se ha a utilizagio de
mapa de conhecimento; se a organizagdo registra e compartilha conhecimento; se a
pratica de retengdo do conhecimento essencial dos servidores/funcionarios que estao
saindo estd presente na organizagdo; se ocorre o compartilhamento de melhores
praticas e de licdes aprendidas; e se o benchmarking interno e o externo sao praticas
correntes na institui¢do com vistas a melhoria do desempenho e a inovagao.

Aprendizagem e inovacgao

Avalia se a instituicdo dissemina aprendizagem e inovacdo como valores
organizacionais; se o erro ¢ visto como parte do processo de aprendizagem; se equipes
interfuncionais sdo formadas para solucionar problemas; se a lideranca concede
autonomia aos servidores/funcionarios; se as chefias intermediarias adotam postura
favoravel ao uso de novas ferramentas e métodos gerenciais; e se ha incentivo ao
trabalho colaborativo e ao compartilhamento da informagao.

Resultado da GC

Analisa o histérico de implementacdo da GC na organizagdo; a utilizagdo de
indicadores para avaliar o impacto das iniciativas de GC nos resultados
organizacionais. Além disso, verifica se a instituicdo obteve melhorias nos resultados
relativos a eficiéncia, a qualidade, a efetividade social, aos principios constitucionais
da administrac@o publica (legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade) e ao
desenvolvimento em razao das contribui¢des da GC.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de (Batista, 2012)
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Considerando também que a Gestdo do Conhecimento ¢ um conjunto de técnicas e
ferramentas para identificar e utilizar ativos de informacdo e conhecimento (Batista, 2012),
destacam-se a seguir técnicas e ferramentas que podem ser utilizadas na implementagao da
Gestao do Conhecimento e que estao associadas as etapas do ciclo de GC, conforme

apresentado no Quadro 8.

Quadro 8: Técnicas e Ferramentas para a Gestdo do Conhecimento.

Etapas do Ciclo de Gestiao do Conhecimento

Técnicas
Diagnosticar Criar Armazenar | Compartilhar | Aplicar

Redes de pessoas / Equipes de projetos

. S X X X
interfuncionais

Paginas amarelas

X
Comunidades de pratica X X

Divulgac@o de préticas relevantes

eltalle

Registro de Ligdes aprendidas

lisltalls

Circulos de inovagao

Brainstorming X

>~

Storytelling

o

Entrevistas de Saida X

Mapeamento de conhecimento,
desenvolvimento de contetido.

Desenvolvimento de conteudo X

it

Coaching

Documentagao

Banco de Talentos

e lalke

Repositorios de Conhecimento

Job rotation

Mentoring

Foruns

Portal corporativo

Intranet

e lalke

Repositdrio digital

Conferéncias

it bl el L

Treinamento

B iiteitaltalisliaiiallal

o

Reunides

Fonte: Elaborado pela autora a partir de (BATISTA, 2012) e (RIBEIRO; IZQUIERDO, 2017).

E importante observar que a International Standards Organization (ISO) estabeleceu
uma norma especifica de Gestdo do Conhecimento (GC), publicada em 2017 em versao draft,
com a finalidade de apoiar as organizacdes para efetivamente promover e permitir a criacao
de valor através do conhecimento. Em novembro de 2018 foi publicada a versdo final da
norma (ISO 30401:2018). A norma ISO 30401:2018 ¢ uma norma internacional que
estabelece requisitos para implantacdo e certificacdo de um Sistema de Gestdo do

Conhecimento e apresenta 10 sessdes de requisitos. No entanto, os requisitos de GC
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abordados sdo: Contexto da organizagdo; Lideranca; Planejamento; Apoio; Operagdo;
Avaliacao de Desempenho; Melhoria.

A presente pesquisa optou por eleger o modelo de Batista (2012), que tem como
objetivo assegurar que as atividades de GC possam ter um maior impacto na qualidade,
eficiéncia e efetividade social da organizagdo publica. Este modelo trabalha de modo
sistétmico os processos de identificagdo, geracdo, armazenagem e compartilhamento do
conhecimento, além de abordar a aprendizagem e a inovagao, bem como as contribui¢des da
GC.

Observa-se que o modelo proposto por Batista (2012) tem sido aplicado em diversas
organizagdes para avaliar seu nivel de maturidade em GC, como ¢ o caso da Superintendéncia
de Aeronavegabilidade (SAR) da Agéncia Nacional de Aviagcdo Civil (ANAC); Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT); Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA);
Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI); e Ministério Publico do Distrito
Federal e Territorios (MPDFT), entre outros. (Batista, 2014).

Conforme estudo realizado por Batista (2016), com o objetivo de analisar a situagcdo
da externalizagdo e¢ da formalizacdo da Gestdo do Conhecimento (GC) em dezoito
organizagdes da administracdo direta que participaram das pesquisas realizadas pelo Instituto
de Pesquisa Economica Aplicada (IPEA) em 2004 e 2014, restou evidenciado que o panorama
mudou pouco neste periodo. Conforme situagdo identificada, 33% das institui¢des
pesquisadas permaneceram no estagio inicial em que se encontravam em 2004; 17% das
instituicdes estavam no estdgio intermedidrio; 17% estavam no estdgio intermedidrio e
retrocederam para o estdgio inicial; e 33% estavam no estdgio inicial e evoluiram para o
estagio intermedidrio, mas tinham ainda um longo caminho a percorrer para alcangar o estagio
avangado (Batista, 2016). Foram indicados ainda aspectos positivos e negativos em relagao ao
avango na institucionalizagdo da GC que demonstram que h4d motivos para comemorar; no
entanto, existem também razdes de preocupagio.

O artigo de Urpia et al. (2018) analisa o nivel de implantag@o e alcance das praticas de
gestdo do conhecimento de recursos humanos em escolas, utilizando uma abordagem
quantitativa e qualitativa, e utiliza como instrumento de pesquisa o questionario desenvolvido
pelo Instituto de Pesquisa Econdomica Aplicada (IPEA), constante no Modelo de Gestdo do
Conhecimento para a Administragdo Publica Brasileira (MGCAPB) (Batista, 2012). Machado
et al. (2019) e Santos e Bastos (2019) também utilizaram o MGCAPB (Batista, 2012) com
adaptagdes de Helou (2015) para avaliar a maturidade da gestdo do conhecimento na

Administragdo Publica. No proximo serd apresentado o contexto da pesquisa.
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3 CONTEXTO DA PESQUISA

As Fundacgdes Estaduais de Amparo a Pesquisa (FAP’s) emergem de uma concepgao
estadual através do qual o governo fomenta a pesquisa cientifica e tecnologica do pais. Fato ¢
que as FAP’s desempenham uma imprescindivel participa¢do nos planejamentos e agdes para
o desenvolvimento de politicas de ciéncia, tecnologia e inovagao (Dantas, 2016).

As FAP’s sao entidades importantes no cenario nacional de apoio a pesquisa e
inovagdo constituindo-se como o principal meio de alavancar o desenvolvimento de CT&I,
tendo como finalidade bésica dar apoio a projetos de pesquisa, extensdo e ensino. Contribuem
para o desenvolvimento institucional, cientifico e tecnoldgico de interesse de instituigdes
federais contratantes, além de apoiar a realizacdo de eventos com esse proposito. Elas atuam
como um canal entre as entidades de pesquisa e empresas publicas e privadas para a
colaboracdo de atividades que cooperam tecnicamente e para prestagdo de servigos (Borges,
2011, p.187).

As Fundagdes de Amparo a Pesquisa — FAP's sdo entidades que englobam o Sistema
Nacional de Ciéncia e Tecnologia em conjunto com instituigdes tradicionais como o Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq) e a Financiadora de Estudos
e Projetos (Finep). O estabelecimento e funcionamento das FAP ndo sdo regidos por nenhuma
legislagdo federal. A Constituicdo Federal apenas concede permissdo aos estados para
estabelecer suas proprias fundagdes de pesquisa, sem impor quaisquer requisitos obrigatorios.
Consequentemente, o financiamento das fundagdes ¢ derivado do orgamento do respectivo
estado ao qual elas estdo afiliadas.

A FAP inaugural no Brasil foi instituida em 1962 no estado de Sado Paulo e ¢
conhecida como Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sao Paulo (FAPESP).
Posteriormente, outros estados brasileiros comecaram a emular o modelo da FAPESP e a
estabelecer suas proprias FAPs. Em 1964, o estado do Rio Grande do Sul estabeleceu a
Fapergs (Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado do Rio Grande do Sul). A Faperj
(Fundagao de Amparo a Pesquisa do Estado do Rio de Janeiro) foi fundada pelo estado do Rio
de Janeiro em 1980. A Fapemig (Fundagdao de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais)
surgiu em 1985. No entanto, foi durante a década de 1990 que o crescimento de FAPs nos
demais estados brasileiros se tornou evidente.

A Fundagao de Amparo a Pesquisa do Estado de Goids — FAPEG foi criada pela Lei
n°15.472, de 12 de dezembro de 2005, e atualmente esta jurisdicionada a Secretaria de Estado

de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo - SECTI, conforme figura 5. Possui personalidade juridica
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de direito publico, com autonomia administrativa e financeira e or¢amento vinculado a receita

liquida do Estado.

Figura 5- Estrutura Organizacional do Poder Executivo do Estado de Goias
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Fonte: Lei de Organizagdo do Estado 21.792/2023

A estrutura organizacional da Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Goias
(FAPEG) ¢ composta por um Conselho Superior, com 16 membros, como 6rgado maximo de
deliberacdo da institui¢do; o Gabinete do Presidente; as Diretorias Cientifica e de Inovagao,
de Programas e Monitoramento, ¢ de Gestdo Integrada; a Procuradoria Setorial; a Chefia de
Gabinete; Comunicagao Setorial, Assessoria de Politicas de Fomento em CT&I, além de treze
geréncias com a missdao de cumprir as finalidades da FAPEG por meio de suas competéncias
determinadas na Lei de criagdo e DECRETO N° 10.322, DE 19 DE SETEMBRO DE 2023,

como apresentado na figura a seguir.
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Figura 6- Estrutura Organizacional da FAPEG
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Fonte: Decreto n® 10.218/2023

A FAPEG atua no financiamento de projetos de pesquisa cientifica, tecnologica e de
inovac¢ao no incentivo a capacitacdo de recursos humanos para a ciéncia e tecnologia por meio
de bolsas em diversos niveis de formacao. Trabalha, também, na integragdo entre o setor
empresarial e as instituigdes de pesquisa e desenvolvimento; no estabelecimento de parcerias
com o6rgdos federais de fomento a pesquisa (CNPq, FINEP, CAPES, entre outros), parcerias
com outras Funda¢des de Amparo a Pesquisa no Brasil (FAP’s) e entidades cientificas de todo
o mundo. E, ainda, na fixacdo e consolidagao de grupos de pesquisa cientifica e tecnologica e
na indu¢do de programas especiais de pesquisa € inovacao, com vistas ao desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico do Estado de Goias.

No decorrer dos ultimos 50 anos, as politicas de ciéncia, tecnologia e inovagao foram

constituindo-se como areas de carater estratégico. Nao apenas para a ampliagao da autonomia
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tecnoldgica dos paises, mas também para o desenvolvimento da sociedade em um processo
abrangente com impactos economicos e sociais (Queiroz, 2011).

Avangos recentes vieram com a edicdo do Decreto n® 9.283/2018 que regulamenta o
Novo Marco Legal de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (Lei n° 13.243/2016) a partir da Lei n°
10.973/2004 e da Emenda Constitucional no. 85/2015, que trouxe a expectativa de
desburocratizar as atividades de pesquisa e inovacdo no pais. As novas regras criaram
mecanismos para integrar institui¢des cientificas e tecnologicas e incentivar investimentos em
pesquisa.

O novo Marco Legal de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo alterou regras importantes
com o objetivo de favorecer a criagdo de um ambiente de inovagdo mais dindmico no Brasil
favoravel a pesquisa, desenvolvimento e inovacao nas universidades, nos institutos publicos e
nas empresas (BRASIL, 2018).

A Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Goids — FAPEG esta inserida no
ecossistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CT&I) do Estado e desenvolve um
importante papel no fomento em CT&I. Integra o setor governamental e a comunidade
cientifica como agente responsavel pela geracao de resultados capazes de agregar valor ao
desenvolvimento socioecondmico do estado de Goids no segmento ciéncia, tecnologia e
inovac¢ao das diversas areas do conhecimento.

A seguir apresenta-se o detalhamento da Metodologia utilizada na pesquisa:
Delineamento da pesquisa; Definicdo do local e dos participantes; Técnicas de coleta de

dados; Técnicas de analise de dados.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesta etapa serao abordados os passos adotados como método do trabalho para a
realizacdo da pesquisa e a validade do caminho utilizado para o alcance dos objetivos
propostos. A metodologia define a estratégia de pesquisa adotada, a populagdo-alvo, a
amostra ou unidade de analise do estudo e relata como foi realizada a coleta de dados e como

foi feita a analise dos dados.

4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Quanto a area de conhecimento, a presente pesquisa € classificada como sendo da area
de Ciéncias Sociais Aplicadas, conforme as oito grandes areas definidas pelo Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq), chamadas de "arvore de
especialidades do conhecimento", quais sejam: 1. Ciéncias Exatas e da Terra; 2. Ciéncias
Biologicas; 3. Engenharias; 4. Ciéncias da Saude; 5. Ciéncias Agrarias; 6. Ciéncias Sociais
Aplicadas; 7. Ciéncias Humanas; e 8. Linguistica, Letras e Artes.

Segundo a finalidade, esta pesquisa ¢ de natureza aplicada, uma vez que abrange
estudos elaborados com a finalidade de resolver problemas identificados no ambito em que o
pesquisador vive (Gil, 2017). Referindo-se a abordagem do problema e aos objetivos, a
pesquisa configura-se como um Estudo de Caso unico de carater descritivo e abordagem
quali-quantitativa. A pesquisa descritiva tem como objetivo principal a anélise e a descri¢cao
de caracteristicas de determinado tema feitas por meio de coletas de informagdes, seja por
questionarios ou por observacdes (Figueiredo, 2007). Na pesquisa descritiva, procura-se
conhecer a realidade estudada, suas caracteristicas e seus problemas (Gil, 2017).

O Estudo de Caso ¢ reconhecido como o delineamento mais adequado para a
investigacdo de um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto real, onde os limites
entre o fenomeno e o contexto nao sdo claramente percebidos (Yin, 2015).

A instituicdo escolhida para o Estudo de Caso foi a Fundagdo de Amparo a Pesquisa
do Estado de Goiéds - FAPEG, conforme apresentado no item 3. Assim, considera-se que a
unidade-caso refere-se a uma organizacdo num contexto definido no qual foi realizado um
estudo aprofundado de maneira que permitiu seu amplo e detalhado conhecimento conforme
indicado por Gil (2017). Além disso, a Gestdo do Conhecimento ¢ um fendmeno

contemporaneo ao qual o método do Estudo de Caso permitiu estuda-lo dentro de seu
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contexto real, onde os limites entre o fenomeno e o contexto ndo sdo claramente percebidos
(Yin, 2015).

Em relacdo a abordagem, trata-se de pesquisa quali-quantitativa. “Nas pesquisas
quantitativas os resultados sdo apresentados em termos numéricos e, nas qualitativas,
mediante descri¢des verbais” (Gil, 2017, p. 41). A abordagem quantitativa foi utilizada para
diagnosticar o nivel de maturidade da GC na FAPEG a luz de uma escala validada, onde parte
dos resultados ¢ representada em termos numéricos. Em relacdo a abordagem qualitativa,
observa-se a utilizacao de diferentes métodos de analises de dados de carater qualitativo, tais
como a analise de conteudo das entrevistas com roteiros semiestruturados realizadas
individualmente, e das questdes abertas contidas no questionario aplicado. Também se adotou
uma abordagem qualitativa para a analise dos dados levantados na pesquisa documental.

O modelo escolhido para realizar as analises dos processos de Gestdo do
Conhecimento da Instituicdo foi o proposto por Batista (2012) por ser um modelo holistico,
com foco em resultados e especifico para a administragdo publica brasileira. A pesquisadora
optou por realizar apenas a primeira etapa do Plano de Gestao do Conhecimento (PGC) que

trata do diagnostico da organizagao.

4.2 DEFINICAO DO LOCAL E DOS PARTICIPANTES DA PESQUISA

A instituicdo selecionada ¢ a Fundacao de Amparo a Pesquisa do Estado de Goias -
FAPEG e os sujeitos da pesquisa serao compostos por Diretores, Gerentes, Coordenadores de
area e demais servidores da instituicdo, tendo por base um universo de cerca de 73 servidores,
entre efetivos e extraquadros, que trabalham na FAPEG.

Observa-se que as fundagdes de amparo a pesquisa sdo como uma ponte para o
desenvolvimento do pais através de conhecimento cientifico, € a ciéncia ¢ fundamental para a
constru¢do, aquisicdo e manutencdo do conhecimento. Assim, como fomentadoras do
conhecimento, entende-se necessdrio que as fundagdes também atuem na gestdo do
conhecimento organizacional por meio de mecanismos de gestdo do conhecimento para a
promocao de sua sustentabilidade e do sucesso organizacional no fomento a pesquisa no pais.

Foi utilizado o Censo para a aplicacdo do Instrumento de Avaliagdo da GC (Grau de
Maturidade) uma vez que o questiondrio proposto foi aplicado a todos os servidores da
FAPEG que compdem a populagdo-alvo. Entdo, tende a contar com uma maior capacidade de
representar a realidade. De acordo com Correia Neto (2009, p. 28), "uma pesquisa censitaria ¢

aquela na qual toda a populagdo de interesse da pesquisa ¢ consultada”.
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4.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

No primeiro momento, foram realizados dois Workshops sobre Gestdo do
Conhecimento para todos os servidores da FAPEG no dia 31/08/2023 e 18/09/2023. Os
eventos tiveram por objetivo apresentar o tema aos servidores e sua importancia na melhoria
da eficiéncia dos servigos prestados pela Fundagdo e na possibilidade de aplicacdo de um
modelo de gestdo do conhecimento de forma estruturada e institucionalizada em virtude das
particularidades do ecossistema de ciéncia, tecnologia e Inovagdo, permitindo o
desenvolvimento e compartilhamento do conhecimento e o fortalecimento da instituigdo.
Além disso, os participantes foram orientados quanto ao preenchimento do questionério e
informados que o sistema utilizado na coleta de dados assegura o anonimato dos respondentes
nesta pesquisa por razoes €ticas e que os resultados serdo utilizados para a avaliagao do grau
de maturidade de GC da organizagao.

O instrumento elaborado por Batista (2012) denominado Modelo de Gestdo do
Conhecimento para a Administragdo Publica Brasileira (MGCAPB), do Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (IPEA), tem sido utilizado para a avaliagdo da maturidade em GC e foi
reformulado por ocasido da ampla pesquisa realizada em 2014 pelo mesmo instituto em
diversos 6rgaos da Administragdo direta e indireta (Batista, 2016). Desse modo, a validagao
anterior justifica a auséncia de submissao do questionario a um pré-teste.

Desta forma, o questionario, conforme descrito, trata-se de instrumento de coleta de
dados testado e aplicado em pesquisa de grande extensdo por instituto vinculado ao Governo
Federal que possui notorio reconhecimento. Quanto aos aspectos éticos do trabalho, as
questdes oferecidas as pessoas participantes da pesquisa ndo sdo de cunho pessoal, pois todas
relacionam-se a organizagao.

Assim, entende-se que a participacao dos envolvidos ofereceu nivel minimo de risco a
sua integridade moral ou de outra natureza, uma vez que os dados coletados sdo apresentados
de forma genérica na se¢do destinada aos resultados, sem individualiza¢dao dos respondentes,
mantendo asseguradas as garantias que preservam sua integridade.

Apos a realizagdo do primeiro workshop, em 31/08/2023, foi aplicado questionario aos
servidores, como técnica de coleta quantitativa, objetivando verificar a percepcao sobre a
maturidade em Gestao do Conhecimento (GC) da institui¢ao estudada, bem como obter dados
para a pesquisa. Para a aplicagdo do questionario foi utilizada a ferramenta Google Forms
cujo link do questionario foi compartilhado no canal de comunicacdo institucional do

Whatsapp em 12/09/2023. No momento da aplicacdo do questionario somavam 76 servidores,
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sendo que 2 estavam de licenga por interesse particular, além da pesquisadora discente, que
nao foi incluida no publico-alvo.

O questionario permaneceu disponivel para respostas por 8 dias. A previsao era
manter aberto até dia 18/09/2023, data em que foi realizada a segunda rodada do Workshop
sobre Gestdo do Conhecimento na instituicdo. No entanto, considerando que 65 pessoas
haviam respondido o questionario, até esta data, o que correspondia a 89,04%, optou-se por
manter o questionario aberto por mais 2 dias. Para tanto, os servidores foram comunicados do
prazo para participacdo na pesquisa € preenchimento do questionario. Apos este periodo,
obteve-se a participagdo de 72 servidores respondentes, o que representou 98,63% dos
servidores da FAPEG.

No que se refere a aplicagao do questionario, este foi utilizado para a mensuracao do
grau de maturidade da GC na FAPEG. O questionario contém questdes abertas opcionais,
fechadas de escolha simples e de classificagdo. Conforme Saccol (2012 p. 38), “Questdes
fechadas sdo aquelas que oferecem ao informante alternativas de resposta”. Esse tipo de
questao facilita o trabalho do pesquisador e também a tabulacdo, pois as respostas sao
objetivas. Quanto as questdes fechadas de classificagdo, sdo aquelas em que o informante
deve classificar as diferentes respostas de acordo com um critério estabelecido.

A primeira parte do questionario aplicado consistiu no “Instrumento para avaliagdo de
GC” (Apéndice A) proposto por Batista (2012), a segunda parte em questdes para
caracterizacao do perfil dos participantes e a terceira parte em questdes abertas opcionais para
avaliar a experiéncia e o conhecimento acerca de GC dos participantes, assim como verificar
qual a opinido dos mesmos em relagao a implantacdo da GC na FAPEG.

Antes de iniciar a implementacdo da GC, a organizag@o publica precisa conhecer sua
situagdo atual, isto €, qual ¢ o seu grau de maturidade em GC, tomando por base os critérios
estabelecidos no modelo proposto por Batista (2012), detalhados no item 2.3 - Quadro 9 desta
pesquisa, quais sejam: 1.0) Lideranca em GC; 2.0) Processo; 3.0) Pessoas; 4.0) Tecnologia;
5.0) Processos de GC; 6.0) Aprendizagem e inovagao; e 7.0) Resultados da GC.

A andlise de cada um destes 7 critérios ¢ composta por 6 assertivas, totalizando 42
itens (questdes), que constam no Apéndice A. Foi utilizada uma escala Likert composta de
sete opcdes de concordancia, sendo: 1 para “discordo totalmente”; 2 para “discordo em
grande parte”; 3 para “discordo em parte”; 4 para “nem concordo/nem discordo”; 5 para
“concordo em parte”; 6 para “concordo em grande parte”; e 7 para “concordo totalmente”.

A escala Likert transforma escolhas em numeros, pois ha um conjunto de

conhecimentos que permite classificar pessoas ou objetos em uma escala ou em postos
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(ordenacdo). Quanto mais niveis uma variavel ¢ mensurada, mais variabilidade tem-se e
melhor podem-se distinguir diferengas nos testes estatisticos. Assim, podem-se ter muitos
tipos de escalas: trés niveis, cinco, sete, etc (Da Silva; Lopes; Junior, 2014, p.6). Conforme
Gil (2017), escalas sao instrumentos construidos com o objetivo de medir a intensidade das
opinides e atitudes da maneira mais objetiva possivel. O objetivo das escalas ¢ quantificar
opinides, percepgdes ou atitudes.

A pontuagdo maxima de cada critério € 42 pontos [6 assertivas x 7 (pontuagdo maxima
de cada assertiva) = 42]. Dessa forma, a pontuacdo maxima que pode ser obtida no conjunto
dos sete critérios € 294 pontos [7 critérios x 42 pontos (pontuagdo maxima por critério) =
294]. A aplicagdo do instrumento envolveu grupos de pessoas, aferindo-se a pontuacao
individual, total e média.

Os cinco niveis de maturidade em GC sao definidos de acordo com a pontuagdo obtida
e sdo os seguintes: reacdo (de 42 a 92 pontos); iniciagdo (de 93 a 143 pontos); introdugdo (de
144 a 194 pontos); refinamento (de 195 a 245 pontos); e maturidade (de 246 a 294 pontos).

No nivel 1, reagdo, a organizagdo nao sabe o que ¢ GC e desconhece sua importancia
para aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade e a efetividade social. No nivel 2, iniciagdo,
a instituicdo comeca a reconhecer a necessidade de gerenciar o conhecimento. No nivel 3,
introdugdo, observam-se praticas de GC em algumas areas da instituicdo. No nivel 4,
refinamento, a implantacdo da GC ¢é avaliada e melhorada continuamente. Finalmente, no
nivel 5, maturidade, a GC estd institucionalizada na organizagao publica (Batista, 2012).

Conforme se percebe na Figura 7, a depender da pontuacdo, a organizagdo ¢

enquadrada em um dos cinco niveis de maturidade de GC.
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Figura 7 - Niveis de maturidade em GC

: GC esta institucionalizada na
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Reacdo | g2-92 eficiéncia e melhorar a qualidade e
efetividade social

Fonte: Batista, 2012 p. 95.

A etapa seguinte consistiu na realizacdo de entrevistas semiestruturadas com
servidores representantes da Presidéncia, Diretorias e Geréncias a fim de dar mais
profundidade a pesquisa e voz aos participantes. A realizacdo das entrevistas deu-se no més
de outubro do ano de 2023, onde se obteve a participacdo de 12 servidores da FAPEG. Os
convites foram feitos aos participantes, tanto por WhatsApp, quanto pessoalmente. O Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), que se encontra no Apéndice C, foi entregue
no momento da entrevista para a devida autorizagdo dos participantes. Participaram da

entrevista o presidente, um diretor e 10 gerentes, conforme quadro 9 abaixo.

Quadro 9 - Entrevistas com Roteiros Semiestruturados.

Entrevistado Data Duracio

Presidente 11/10/2023 | 12 minutos

Diretor 30/10/2023 | 23 minutos
Gerente 1 05/10/2023 | 43 minutos
Gerente 2 05/10/2023 | 15 minutos
Gerente 3 05/10/2023 | 16 minutos
Gerente 4 05/10/2023 | 14 minutos
Gerente 5 05/10/2023 | 20 minutos
Gerente 6 05/10/2023 | 23 minutos
Gerente 7 06/10/2023 | 12 minutos
Gerente 8 06/10/2023 | 30 minutos
Gerente 9 06/10/2023 | 35 minutos
Gerente 10 18/10/2023 | 19 minutos

Fonte: Elaborado pela autora
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O roteiro das entrevistas (Apéndice B) foi dividido em 4 blocos. O bloco 1 foi
composto por perguntas de identificagdo do participante. O segundo bloco continha as
perguntas sobre Lideranca, Processos, Pessoas, Tecnologia, Processo de conhecimento,
Aprendizagem e inovagao e Resultados da GC. O terceiro bloco constituiu-se de perguntas
sobre sugestdes de praticas a serem implementadas. Por fim, o quarto bloco de finalizagao
apresentava uma oportunidade de comentario adicional ao participante da entrevista.

A partir da pesquisa documental, foi identificada e analisada a legislagdo estadual
pertinente ao tema proposto, utilizando as categorias de analise propostas por Batista (2012)

cujos dados foram apresentados na se¢ao 5.1.

4.4 TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS

A partir da aplicacdo do questionario, realizaram-se analises quantitativas dos dados
com o objetivo de apurar o nivel de maturidade em Gestdo do Conhecimento da FAPEG. Foi
apresentado o resumo das pontuacdes atribuidas pelos grupos participantes da pesquisa dentro
dos sete critérios de avaliagao a fim de apurar a pontuagdo média da instituicdo. Nesta analise
levou-se em considera¢do a pontuacdo individual dos grupos e critérios, sendo apurada a
pontuacao total e auferida a média dos grupos.

Por esta pontuacdo média foi possivel identificar o grau de maturidade da instituicao e
em qual estagio de Gestao do Conhecimento ela se encontra. A pontuagdo da organizagdo em
cada critério ¢ obtida pela média aritmética da pontuagdo dos respondentes do questionario,
podendo ser representada em um grafico radar, que permite a comparagdo entre a pontuagao
obtida e a pontua¢cdo maxima.

Para a analise dos dados primarios quantitativos resultantes do instrumento aplicado,
foi utilizada a técnica de estatistica descritiva, histogramas, desvio-padrao, teste de
confiabilidade, de forma a obter-se o diagndstico pretendido.

Quanto as questdes fechadas de escolha simples, foi realizada uma analise do perfil
dos sujeitos pesquisados a partir das informacgdes obtidas como cargo: funcao, area de lotagao,
nivel de escolaridade, tempo na instituicdo. Para o tratamento das respostas, também foram
utilizadas técnicas de analise tipo teste qui-quadrado.

Com o resultado da avaliagdo do grau de maturidade em GC foi possivel conhecer
onde estdo localizados os pontos fortes e oportunidades de melhoria da instituicao pesquisada,
pois os resultados da aplicacao do instrumento de avaliagdo demonstraram em quais critérios

a institui¢ao pesquisada esta mais forte e quais precisam melhorar.
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Para identificar as oportunidades de melhoria ou ponto fraco, isto ¢, agdes ainda ndo
realizadas que sdo fundamentais para institucionalizar a GC nas organizagdes, foram
consideradas as respostas 1 (discordo totalmente); 2 (discordo em grande parte); e 3 (discordo
em parte). Por sua vez, para conhecer os pontos fortes de cada subconjunto de organizagdes,
foram consideradas as respostas 5 (concordo em parte); 6 (concordo em grande parte); e 7
(concordo totalmente). Para efeito de identificacdo de oportunidades de melhoria e pontos
fortes, a op¢ao 4 (neutro) foi desconsiderada.

Observa-se que o questionario aplicado foi adaptado para inser¢do de perguntas
abertas opcionais para que os respondentes pudessem colocar sua opinido ou sugestdo. Esta
acdo teve como objetivo garantir que todos pudessem contribuir e participar com informagdes
que julgassem importantes para a pesquisa. Assim, em complemento a questdo sobre
conhecimento do tema, foi disponibilizado um campo para que, de maneira espontanea, os
participantes compartilhassem alguma vivéncia ou experiéncia prévia envolvendo Gestdo do
Conhecimento, possiveis beneficios para a organiza¢do, bem como sugestdes de praticas que
podem ser implementadas.

Assim, a partir das respostas das perguntas abertas dos questionarios e das entrevistas
com questdes semiestruturadas, realizou-se a analise qualitativa dos dados com o objetivo de
captar as percepgdes do publico-alvo quanto ao processo de GC atualmente praticado nas
equipes. As questdes da entrevista foram formuladas a partir das mesmas categorias de analise
constantes no modelo utilizado.

Para a analise qualitativa, foi utilizada a técnica de analise de conteudo proposta por
Bardin (2016), que estabelece 3 diferentes fases para sua realizacdo, quais sejam: Pré-analise;
Exploragdo do material; Tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretagao.

Assim, ap6s a realizacdo da entrevista semiestruturada, foi feita a transcri¢do dos
audios, com utilizagdo da plataforma online Reshape. Posteriormente, foi realizada a pré-
exploragdo da transcricdo para a leitura dos dados coletados e, em seguida, a exploracdo do
material para codificacdo e categorizagdo desses dados. Nesta etapa de categorizagdo foi
utilizado o Software MAXQDA. Observa-se que o software usa o termo "codigo" e
“subcddigo” na categorizagdo, enquanto que na técnica de analise de conteudo usa-se,
geralmente, a expressdo categorias. Dessa forma, o termo que foi usado (item 5.3) para
"categoria" € codigo, e para as subcategorias identificadas sdo os subcéddigos.

Por fim, a partir da comparagdo e da identificacdo de padrdes, foi feita a analise e
interpretagdao dos dados. Ressalta-se que o roteiro da entrevista encontra-se no Apéndice B do

presente trabalho. Segundo Yin (2001), a entrevista entrega ao investigador visdes e
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interpretagdes do assunto estudado e ainda pode oferecer fontes que colaborem com a busca
de evidéncias.

Neste estudo, os dados coletados por meio dos questionarios foram triangulados com
os dados resultantes das entrevistas semiestruturadas e dos dados secundarios obtidos nos
documentos para garantir a validade e confiabilidade dos resultados. Nagano et al. (2019)
mencionam que o uso de varios instrumentos de coleta de dados, também conhecido como
triangulagdo de dados, pode levar a resultados mais robustos em pesquisas qualitativas. Para
Aratijo e Scafuto (2019), a triangulacdo ¢ uma técnica de pesquisa que envolve o uso de
varios métodos ou fontes para confirmar ou cruzar as descobertas.

Com o intuito de facilitar a visualizacdo da metodologia utilizada, e buscando
estabelecer um protocolo de pesquisa e propiciar uma melhor compreensdo quanto ao

presente estudo, foi elaborado o desenho da pesquisa, conforme o Quadro 10 a seguir.

Quadro 10 - Desenho da Pesquisa

QUESTAO DE OBJETIVO OBJETIVOS FONTE DE INSTRUMENTO TECNICA DE
PESQUISA GERAL ESPECIFICOS DADOS S DE COLETA ANALISE
Identificar o
nivel de Analises
maturidade da Servidores da Questiondrio Estatistica e de
Gestdo do FAPEG Contetdo:
Conhecimento ’
na FAPEG;
Como ocorre o O objetivo geral
processo de ¢ analisar o Analises
Gestio do processo de GC Identificar e Estat1st1c’a ede
. em uma . . ., Contetdo;
Conhecimento A analisar as Presidente, Questionario, . 2
~ Ageéncia ~ ~ . . Triangulagdo
na Fundag@o de et acdes de Gestdo Diretores ¢ Entrevista
. Publica de . dos dados
Amparo a do Gerentes das seminestruturada
. Fomento, . . . coletados no
Pesquisa do identificando Conhecimento unidades da Pesquisa Lestionario
Estado de Goias COMO esse existentes na FAPEG Documental nis entrevis teis
(FAPEG)? FAPEG .
Como a processo ocorre, ¢ pesquisa
metodologia causas e documental
trabalha com a clementos que .
medida do nivel interferem, a Anélises
d turidad fim de Elencar as Estatistica e de
edmé urt1~ a{) ¢ aprimorar seus oportunidades Presidente, Questionario, Contetdo;
a bestao: procedimentos. de melhoria Diretores e Entrevista Triangulagdo
paraa Gerentes e seminestruturada dos dados
implementagao demais Pesquisa coletados no
da Gestdo do servidores da Bibliografica e questionario,
Conhecimento FAPEG Documental nas entrevistas,
na FAPEG; e pesquisa
documental

Fonte: Elaborado pela autora
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Apoiado no referencial tedrico e na pesquisa documental e a partir da andlise das
respostas do questiondrio, da andlise de conteudo das entrevistas realizadas, estruturou-se a

triangulagdo de todos os dados coletados. Os resultados serdo apresentados a seguir.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta e analisa os dados obtidos a partir da pesquisa documental
realizada na legislacao estadual pertinente ao tema proposto e da aplicagdo dos instrumentos
de coleta, questionario e entrevista semiestruturada, levando-se em conta os objetivos geral e
especificos desta pesquisa. A andlise do conteido considerou as mesmas categorias e
dimensdes do questionario de forma a permitir a triangulagdo dos dados e a apresentacdo do
diagnostico sobre a GC na instituicao.

Para tanto, objetivando estabelecer uma apresentacdo didatica, estruturada e
compreensivel, as analises apresentadas neste capitulo foram organizadas em topicos. No item
5.1 foi apresentado o levantamento da legislagdo estadual relacionada a Gestao do
Conhecimento. No item 5.2 foi apresentada a analise do perfil dos respondentes. E no item 5,3
foi apresentada a analise dos resultados com o objetivo de identificar o nivel de maturidade da
Gestao do Conhecimento na FAPEG. Neste item, 5.3, foram apresentados os resultados para
cada dimensao proposta na metodologia: Lideranca em GC, Processos, Pessoas, Processos de
Conhecimento, Aprendizagem e Inovagdo, Tecnologia e Resultados de GC, sendo
apresentado ao final a classifica¢do do nivel de maturidade em GC da FAPEG.

Os dados obtidos por meio dos instrumentos de coleta também foram utilizados na
identificacdo ¢ analise das acdes de Gestdo do Conhecimento existentes na FAPEG,
apresentado no item 5.4. Por fim, com o objetivo de elencar as oportunidades de melhoria
para a implementacdo da Gestdo do Conhecimento na FAPEG, a partir dos resultados da
avaliagdo do grau de maturidade em GC, foi possivel conhecer onde estdo localizados os
pontos fortes e quais sdo as oportunidades de melhoria para cada um dos sete critérios. Esses

elementos foram resumidos, priorizados e apresentados no item 5.5.
5.1 LEGISLACAO ESTADUAL RELACIONADA A GESTAO DO CONHECIMENTO
A Gestao do Conhecimento no Governo de Goids ¢ muito recente. Apesar de

identificar iniciativas relacionadas ao tema a partir de 2004, as acdes mais consolidadas

ocorreram praticamente a partir de 2019, conforme evolugdo das leis apresentadas a seguir.
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Quadro 11 - Evolugdo das leis estaduais

2004 2013 2019 2022 2023
TCE-GO
MP-GO LEI 18.321/2013
LEI 14.810/2004 Altera os pré- SEAD/EG
Criagdo do requisitos dopCar o | Decreto 9.583/2019 SEDISTI SEAD/SUCEP
Programa de 4 g . T Portaria SEDI Lei 21.792/2023
. de Cria a Geréncia de . N
aperfeigoamento Analista de Gestio do 427/2022 Cria a Geréncia de
Profissional ¢ da . Cria o Nucleo de Gestdo do
~ Controle Conhecimento e ~ .
funcgao de confianga . . L Gestdo do Conhecimento e
. Externo, incluindo | Estratégia dentro da . A
de Assistente de D Conhecimento Competéncias
~ a especialidade de | Escola de Governo
Gestdo do ~
Conhecimento Gestap do
’ Conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora

Os primeiros passos do Estado de Goias relacionados a Gestdo do Conhecimento
ocorreram em 2004, no Ministério Publico, por meio da edigdo da Lei 14.810/2004, que
instituiu o Plano de Carreira dos Servidores do Ministério Publico do Estado de Goids. Neste
ato foi criado o Programa de Aperfeicoamento Profissional destinado a elevagdo da
capacitacdo profissional nas tarefas executadas e a preparagdo dos servidores nas carreiras
para desempenhar fun¢des de maior complexidade e responsabilidade, de carater permanente
e continuo, independente da natureza e grau de escolaridade estabelecidos para os cargos.

Um dos critérios e procedimentos previstos no referido programa foi a regulamentagao
do sistema de avaliacdo do servidor treinado, no ambiente de trabalho, e aplicacdo dos
conhecimentos adquiridos. Além do programa, foi criada a funcdo de confianga de Assistente
de Gestao do Conhecimento.

Em 2013 o Tribunal de Contas do Estado de Goias, por meio da Lei 18.321/2013, que
instituiu o Plano de Carreira ¢ o Quadro Permanente dos Servidores do Tribunal de Contas do
Estado de Goias, alterou a lei estadual n® 15.122/2005, fazendo constar para o cargo de
Analista de Controle Externo o pré-requisito de especialidade em Gestdo do Conhecimento.

Enquanto no Ministério Publico o foco era trabalhar a Gestao do Conhecimento para
avaliacdo de desempenho, no Tribunal de contas era utilizar a Gestao do Conhecimento para
aplicagdo na gestdo de documentos, uma vez que o cargo, cujos requisitos foram alterados,
tinha como parte de suas atribuicdes a identificagdo e fornecimento de fontes de informacao;
realizacdao de pesquisas, levantamentos e compilagdes bibliograficas de doutrina, legislacao,
jurisprudéncia e de outras fontes; planejamento, coordenagdo e implantacao de politica de

desenvolvimento e avaliagcdo de acervos, bases de dados bibliograficos, servigos e produtos de
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informagdo, de acordo com a demanda de usuarios institucionais, realizando inventario
periodico, entre outros.

Constata-se que o Tribunal de Contas pretendia fazer gestdo do conhecimento para
beneficiar-se de um ativo de conhecimento organico de qualidade no que tange aos
documentos arquivisticos, quando resultado da aplicacdo da gestdo de documentos. Isto €, um
ativo organico organizado, acessivel, contextualizado em sua funcdo/atividade e estrutura
organizacional e com seus valores identificados e prazos de guarda estabelecidos.

Em 2019, por meio do Decreto n° 9.583/2019, que aprova o Regulamento da
Secretaria de Estado da Administragdo, foi criada, dentro da Superintendéncia da Escola de
Governo, a Geréncia de Gestdo do Conhecimento e Estratégia. No mesmo Decreto,
identificam-se na Superintendéncia da Escola de Governo atribui¢cdes pertinentes ao tema,
como, por exemplo, a atribuicdo constante no item VIII do artigo 27 “Promover a gestdo do
conhecimento no setor publico por meio da implantacio de novas metodologias e
instrumentos de ensino e aprendizagem, bem como fomentar a cultura da inovagdo entre os
servidores” (Goias, 2019, p.19).

A Geréncia de Gestdo do Conhecimento e Estratégia tinha como atribui¢ao elaborar,
implementar e manter atualizadas as diretrizes gerais de promog¢ado da gestdo do conhecimento
com foco em inovagdo, capacitagdo, troca de experiéncias, disseminacdo do conhecimento e
boas praticas por meio de semindrios e encontros tematicos, entre outros. A ideia ¢ que a
gestao do conhecimento exercida pela Escola de Governo seja traduzida em disseminagao da
informacao e conhecimento compartilhado.

Em 2022, a Secretaria de Estado de Desenvolvimento ¢ Inova¢ao, do Estado de Goias,
cria o Nucleo de Gestdo do Conhecimento da Subsecretaria de Tecnologia da Informagao
(STI) por meio da Portaria N° 427, de 06 de julho de 2022. Isto foi motivado pelas estratégias
estabelecidas no anexo I — Recursos Humanos de TI, II - Transformagao Digital e Inovagao,
ITII- Contrata¢des de Bens e Servigos de TIC do Plano Diretor de Tecnologia de Informacgao
(PDTT 2022-2023) da CGU. O PDTI 2022-2023 apresentava estratégias voltadas ao
fortalecimento da politica de Gestdo do Conhecimento e¢ a promocao da formagdo e
desenvolvimento continuo dos servidores publicos da area de TI estadual.

O objetivo do Nucleo de Gestdo do Conhecimento era constituir um programa de
Gestao do Conhecimento alinhado as necessidades de conhecimento dos projetos estratégicos
de TI e de conhecimento dos profissionais de TI a partir de agdes de capacitacao, do

observatorio de conhecimento, de Ambiente Virtual de Aprendizagem (AVA) e do Banco de
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Talentos de profissionais de TI para realizagdo do diagndstico, identificagdo, alocagdo e
melhor gestdo dos recursos humanos de TI.

Os resultados obtidos pela implementacao da Gestdo do Conhecimento na STI foram
apresentados por Duarte e Michel (2023). Foi apresentada a identificagao dos profissionais de
Tecnologia da Informacdo do Estado de Goids com informagdes sobre a quantidade de
servidores, 6rgao de lotagdo, tipos de vinculo e cargos ocupados pelos servidores.

Quatro importantes projetos corporativos foram identificados como prioritarios pela
lideranga da STI para atendimento ao PDTI 2022/2023 e dizem respeito a integracdo de dados
e uso de tecnologias, como Big Data, BI, A e computagdo em nuvem, quais sejam:
Infraestrutura de TI, Projeto EXPRESSO, Projeto SEIC, Sistemas corporativos (Duarte;
Michel, 2023). A partir da identificagdao dos projetos foi realizada a identificagao da demanda
de conhecimento técnico em T1.

Conforme apresentado por Duarte e Michel (2023), cerca de 462 profissionais de TI,
de 41 orgaos, participaram de 214 treinamentos (workshops, cursos e laboratdrios praticos,

dentre outros eventos) com 1.342 inscrigdes realizadas, conforme destacado na Figura abaixo.

Figura 8 - Participacdo dos Servidores profissionais de TI por 6rgdo e tipo de treinamento

servidores orgdos treinamentos inscricdes
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Treinamentos oferecidos

Ofertas de Inscrigbes

Treinamento Treinamentos Realizadas
Workshop 9 6584
Curso 67 364
Laboratorio 137 245
Qutros Eventos 1 49
Total 214 1342

Fonte: Duarte e Michel (2023, p 12)
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A partir dos resultados obtidos, verifica-se a oportunidade em compreender a GC
como um habilitador para a transformag¢do do contexto da STI e a mudanga cultural dos
profissionais de TI, detentores e produtores de conhecimento, como alvo preponderante. De
acordo com Duarte e Michel (2023), “os resultados sdo promissores € sinalizam que os
esforgos estdo solidificando a GC na STI”. Os autores sugerem ainda que ¢ preciso mapear
em mais profundidade esse ecossistema para entender as competéncias dos profissionais de
TI, detalhar as partes interessadas, viabilizar a¢des de compartilhamento de conhecimento e
avaliar a efetiva aplicagdo do conhecimento aprendido nos projetos de Governo.

Em 2023, por meio da Lei n® 21.792/2023, de 16 de fevereiro de 2023, estabeleceu-se
a organizacdo administrativa basica do Poder Executivo: o Estado de Goiads promoveu
alteracdes na composicao da estrutura dos orgdos e das entidades da administragcdo direta,
autarquica ¢ fundacional. Essas alteragdes foram regulamentadas pelo Decreto n*
10.218/20232 e Decreto 10.219/2023.

Com isso, a Geréncia de Gestdo do Conhecimento e Estratégia, criada em 2019 e
vinculada a Superintendéncia da Escola de Governo passa a ser denominada de Geréncia do
Laboratorio de Inovagdo e Desenvolvimento de Pessoas - PequiLAB. O Nucleo de Gestao do
Conhecimento da Subsecretaria de Tecnologia da Informacao (STI) ¢ descontinuado em vista
da modificacdo da nomenclatura da Secretaria de Estado de Desenvolvimento e Inovacao, que
passou a ser denominada Secretaria de Estado de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo — SECTI,
assumindo outras atribuigdes.

Além dessas alteragdes, houve a criagdo da Geréncia de Gestdo do Conhecimento e
Competéncias, dentro da Subsecretaria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas da Secretaria
de Estado da Administragdo — SEAD. Assim, a Gestdo do Conhecimento passa a figurar
dentro da estrutura administrativa do Estado de Goiés responsavel, entre outras coisas, pela
gestdo de pessoal no ambito da administracao direta, autarquica e fundacional do Poder
Executivo.

Esta nova Geréncia de Gestdo do Conhecimento e Competéncias tem como missao
promover a disseminagao dos conceitos e praticas de gestao do conhecimento e competéncias,
estimulando a mudanca cultural para a tomada de decisdo dirigida por conhecimento. Assim,
verifica-se que, em 2019 e 2022, houve iniciativas pontuais dentro do Estado objetivando
implementar a gestdo do conhecimento com foco em capacita¢des, divulgagdes de melhores
praticas e mudancas culturais, mas de modo mais restrito.

Ao criar-se uma geréncia com visdo de ser referéncia em gestdo do conhecimento e

competéncias na administracdo publica, e com foco em desenvolvimento da gestdo do
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conhecimento e competéncias, em gestdo de pessoas, aplicada ao Governo do Estado de Goias
verifica-se que o tema toma uma abordagem maior, ¢ com grande perspectiva de
disseminagdo em todos os demais 6rgaos do Estado de Goids.

Percebe-se, pela analise documental e das categorias propostas por Batista (2012), que
a legislacdo Estadual apresenta iniciativas ligadas a dimensdo Lideranca em GC, Pessoas,
Processos de conhecimento, Aprendizagem e Inovacdo, Tecnologia e Resultados em GC,
conforme dados apresentados no item 5.3. Neste contexto, verifica-se que a Gestao do
Conhecimento torna-se uma politica de Estado. Assim, a presente pesquisa torna-se
extremamente relevante, sendo executada em momento oportuno de amadurecimento da
gestao Estadual. Seus resultados poderao ser utilizados como referéncia para outros 6rgaos do
Estado de Goids, além de poder contar com apoio do oOrgdo central para futuros
desdobramentos da pesquisa.

A seguir apresentam-se os dados coletados por meio das questdes fechadas de escolha
simples constantes no questionario aplicado aos servidores da FAPEG com o objetivo de
analisar o perfil dos sujeitos pesquisados por meio das informagdes obtidas como cargo:

funcdo, area de lotagdo, nivel de escolaridade, tempo na instituigao.

5.2 PERFIL DOS RESPONDENTES

A FAPEG nao conta com quadro efetivo proprio. Os cargos existentes na institui¢ao
sao provenientes de disposi¢do de outros 6rgaos do Estado de Goias, de cotas de cargos em
comissdo e ou estagiarios disponibilizados pela Secretaria de Administragao.

No questionario aplicado, foram disponibilizadas sete opg¢des de vinculo para
marcacao dos respondentes. No entanto, conforme se verifica no grafico, a FAPEG possui
colaboradores com apenas cinco modalidades de vinculo funcional, quais sejam: Bolsista,
Celetista, Comissionado, Efetivo e Estagiarios. As opg¢des Terceirizado e Aprendiz do Futuro
nao obtiveram marcagao.

Os servidores efetivos e os celetistas a disposicdo representam 58,3% da forga de
trabalho da FAPEG, sendo os outros 41,7% compostos por comissionados (26,4%),
Estagiarios (13,9%) e Bolsista (1,4%).
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Grafico 1- Informagdes referentes ao vinculo funcional

1 - Qual seu vinculo funcional?
72 respostas

@ Efetivo

@ Celetista

@ Comissionado
@ Estagiario

@ Terceirizado

|
@ Aprendiz do Futuro
® Bolsista

Fonte: Elaborado pela Autora a partir das respostas Google Forms

Verificou-se a participacdo de servidores de todas as unidades administrativas da
FAPEG, sendo possivel mensurar a quantidade de respondentes dos setores responsaveis pela
gestdo em nivel tatico e estratégico, conforme elementos tidos como viabilizadores do
MGCAPB: 1) Lideranga; 2) Tecnologia; 3) Pessoas; 4) Processos. Assim, os participantes

foram reunidos em quatro grupos, especificados no Quadro 12.
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Quadro 12 - Descrigdo dos grupos de participantes

Grupo Setores Quant.
Presidéncia
Procuradoria Setorial
1 Chefia de Gabinete 8

Diretoria de Programas e Monitoramento
Diretoria Cientifica e de Inovagéo

2 Geréncia de Tecnologia 7

Geréncia de Planejamento e Gestdo de Pessoas

Comunicagdo Setorial 10

Geréncia de Avaliagdo ¢ Monitoramento
Geréncia de Parcerias e Monitoramento

Geréncia de Operagdes de Fomento

Geréncia Cientifica

Geréncia de Inovagdo

Geréncia de Parcerias Internacionais

Geréncia da Secretaria Geral

Assessoria de Politicas de Fomento em CT&I
Geréncia de Estudos e Indicadores em CT&I
Geréncia de Contabilidade

Geréncia de Compras Governamentais, Patrimdnio e Logistica
Geréncia de Execucdo Orcamentaria e Financeira

Fonte: Elaborado pela autora

A partir dos dados apresentados, identificou-se também que 26% dos servidores
recebem fung¢do gratificada da estrutura basica e complementar, como presidéncia, diretorias,
geréncias, chefias e assessoria, e que 41% dos demais servidores recebem alguma gratificacao
funcional na execucao das suas fungdes como coordenador, supervisor, entre outros,

Foi avaliado, também, o tempo de atuacdo do servidor na instituicdo pesquisada.
Conforme dados apurados, 36,1% dos servidores da FAPEG estdo na instituicdo ha menos de
2 anos, 27,8% entre 3 ¢ 5 anos, 19,4% atuam entre 6 a 8 anos ¢ 16,7% estao na institui¢ao ha

9 anos ou mais, conforme grafico abaixo:
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Grafico 2 - Informagdes quanto ao tempo de atuacdo dos servidores na instituigdo

4 - H4 quanto tempo vocé trabalha na instituicdo?
72 respostas

@ menos de 2 anos
@® 3a5anos

@ 6a8anos

@ 9 anos ou mais

Fonte: Elaborado pela Autora a partir das respostas Google Forms

Verifica-se, a partir desses dados, que os servidores a disposi¢do em sua maioria estao
na instituicdo a menos de 5 anos (63,9%), evidenciando o problema da rotatividade, ja que a
Fundacao possui 18 anos de existéncia. E dos 72 respondentes, apenas 12 (16,7%) possuem
mais de 9 anos na institui¢ao.

Quanto ao nivel de formagdo dos servidores da FAPEG, identificaram-se 63
servidores com curso superior concluido ou incompleto, o que corresponde a 88% dos

respondentes. Segue grafico 3.

Grafico 3- Nivel de formagao dos servidores

Nivel de Formacao dos Servidores

=y duaca Fundamental

6s-graduacéo 30, —

(Stricto sensu) 0 Médio
16% 10%

{

Superior
42%

Pds-graduacéo
(Lato sensu)
29%

Fonte: Elaborado pela autora com base nas respostas
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Do total de servidores com nivel superior, 33% possuem pods-graduagdo (Lato sensu)
incompleto ou concluido e 19% possuem pds-graduagdo (Stricto sensu) incompleto ou
concluido. Assim, podemos concluir que a FAPEG possui um corpo técnico qualificado.

Com a finalidade de qualificar o questiondrio e apresentar um encadeamento logico aos
resultados do instrumento aplicado, realizou-se a andlise dos dados objetivando a

identificacdo do nivel de maturidade em GC, como verifica-se a seguir.

5.3 IDENTIFICACAO DO NIVEL DE MATURIDADE EM GC

Sob os dados coletados, percebeu-se que a grande maioria dos servidores (38)
manifestou que tinha conhecimento, mas que ndo vivenciou a aplicacdo no trabalho; 21
servidores sinalizaram que tinham conhecimento do conceito e que vivenciaram a aplicagao
no trabalho; 11 servidores ouviram falar do tema, mas nao saberiam definir; ¢ 2 servidores

indicaram que ndo sabiam do que se tratava, conforme quadro a seguir.

Quadro 13- Informacdes sobre conhecimento ao tema de pesquisa

Conhecimento sobre o Tema Quantidade de Servidores

Ja ouvi a respeito do termo "Gestdo do Conhecimento", porém ndo saberia 1

definir.
Nao sei do que se trata. 2
Tenho conhecimento do conceito e vivenciei a aplicagdo em um local de 11
trabalho.
Tenho conhecimento do conceito, mas ndo vivenciei a aplicagdo em um

38
local de trabalho.
Total Geral 72

Fonte: Elaborado pela autora a partir das respostas

A partir da analise dos grupos participantes, verifica-se que o grupo de Tecnologia e
Pessoas apresentou maior nimero de servidores que possui conhecimento do conceito e
vivenciou a aplicagdo em um local de trabalho. Para os grupos Lideranca e Processos, a
grande maioria tem conhecimento do conceito, mas relata ndo ter vivenciado a aplicagdo em

um local de trabalho, como segue no quadro abaixo.



Quadro 14- Frequéncias deconcordancia com Grupos viabilizadores

Grupos 7 - O que vocé sabe a respeito de Gestao do Contagens % do %
P Conhecimento? & Total acumulada

Ja 0}1v1 a respeltq do terrpo Gestdao do Conhecimento", ) 289% 289%

porém nio saberia definir.

Nao sei do que se trata. 0 0.0 % 2.8%
Lideranca Tenho conhecimento do conceito e vivenciei a

S 1 1.4% 42%

aplicagdo em um local de trabalho.

Ter}ho Eonhemmento do conceito, mas ndo vivenciei a 5 6.9% 1.1%

aplicacdo em um local de trabalho.

Ja 0}1v1 a~ respeltq do termo Gestdo do Conhecimento", ) 1.4% 12.5%

porém ndo saberia definir.

Nao sei do que se trata. 1 1.4% 13.9%

Pessoas b ) d ) ) o

Teq 0 Eonhemmento 0 conceito e vivenciei a 5 6.9% 208%

aplicagdo em um local de trabalho.

Teqho Eonhemmento do conceito, mas nao vivenciei a 3 42% 250%

aplicagdo em um local de trabalho.

Ja 0}1v1 a~ respeltq do termo Gestdo do Conhecimento", 3 1.1% 36.1%

porém nio saberia definir.

Nao sei do que se trata. 1 1.4% 37.5%
Processos i i i iei

Teqho Eonhemmento do conceito e vivenciei a 10 13.9% 51.4%

aplicacdo em um local de trabalho.

Teqho Eonhemmento do conceito, mas néo vivenciei a 23 38.9% 90.3 %

aplicagdo em um local de trabalho.

Ja 0}1v1 a~ respeltq do termo Gestdo do Conhecimento", 0 0.0% 903 %

porém nio saberia definir.

Nao sei do que se trata. 0 0.0% 90.3 %
Tecnologl Tenho conhecimento do conceito e vivenciei a o o

L 5 6.9 % 97.2%
aplicacdo em um local de trabalho.
Tenho conhecimento do conceito, mas ndo vivenciei a ) 28% 100.0 %

aplicacdo em um local de trabalho.

Fonte: Elaborado pela autora - Jamovi. project (2022). (Version 2.3)
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Foi realizada ainda a andlise de teste qui-quadrado com o objetivo de comparar duas

variaveis categoricas independentes entre si e avaliar se ha uma associagdo significativa entre

as variaveis “Nivel de Escolaridade” e “Conhecimento em Gestao de conhecimento”. Os

dados foram apurados a partir das respostas as questdes fechadas constantes no questiondrio

compreendendo duas varidveis qualitativas.

Segundo Saccol (2012), o teste Qui-Quadrado “é¢ um dos testes utilizados para dizer se

existe associacdo entre duas variaveis (p. ex., género [masculino/feminino] versus utilizagdao

de um servigco)”. Serve para determinar a significancia de diferencas entre dois grupos

independentes. E, de acordo com Silva (2022), ¢ considerado um teste ndo paramétrico e tem

como objetivo comparar propor¢des, ou seja, possiveis divergéncias entre as frequéncias
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observadas e esperadas para certo evento. O nivel de significancia adotado no teste foi a =

0,05. A analise demonstrou que existe uma associacdo significativa entre as varidveis

apresentadas.

Quadro 15: Tabela de Contingéncia - Associacdo de “Nivel de Escolaridade” e “Conhecimento em GC”

O que vocé sabe a respeito de Gestio do Conhecimento
Ja ouvi a
respeito do Tenho Tenho
Nivel de Escolaridade termo Niio sei do conhecimento do conhecimento do Total
"Gestao do conceito e conceito, mas nao
. que se . .. . ..
Conheciment trata vivenciei a vivenciei a
0", porém ) aplicacdo em um aplicagdo em um
nao saberia local de trabalho. | local de trabalho.
definir.
Observado 1 0 0 0 1
Fundamental | pg,0004, 0.153 0.0278 0.292 0.528 1.00
incompleto
% em linha 100.0 % 0.0% 0.0% 0.0% 100.0 %
Observado 0 1 0 0 1
Fundamental [ Egperado 0.153 0.0278 0.292 0.528 1.00
completo
% em linha 0.0 % 100.0 % 0.0% 0.0% 100.0 %
Observado 2 1 2 2 7
Médio completo Esperado 1.069 0.1944 2.042 3.694 7.00
% em linha 28.6 % 14.3% 28.6 % 28.6 % 100.0 %
Observado 3 0 7 8 18
_Superior Esperado 2.750 0.5000 5.250 9.500 18.00
incompleto
% em linha 16.7 % 0.0% 389% 44.4 % 100.0 %
Observado 1 0 3 8 12
Superior completc Esperado 1.833 0.3333 3.500 6.333 12.00
% em linha 83% 0.0% 25.0% 66.7 % 100.0 %
Observado 0 0 1 4 5
Pés-graduacio
(Lato sensu) - Esperado 0.764 0.1389 1.458 2.639 5.00
incompleto
% em linha 0.0% 0.0% 20.0 % 80.0 % 100.0 %
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O que vocé sabe a respeito de Gestio do Conhecimento
Ja ouvi a
respeito do Tenho Tenho
Nivel de Escolaridade termo Niio sei do conhecimento do conhecimento do Total
"Gestao do e se conceito e conceito, mas nao
Conheciment (tlra ta vivenciei a vivenciei a
0", porém ) aplicacdo em um aplicagdo em um
nao saberia local de trabalho. | local de trabalho.
definir.
Observado 3 0 5 8 16
Pés-graduacio
(Lato sensu) - Esperado 2.444 0.4444 4.667 8.444 16.00
completo )
% em linha 18.8 % 0.0% 313% 50.0 % 100.0 %
Pés-graduagio | Observado 0 0 1 1 2
(Stricto sensu, | Egperado 0.306 0.0556 0.583 1.056 2.00
nivel mestrado) -
incompleto % em linha 0.0% 0.0 % 50.0 % 50.0 % 100.0 %
Pés-graduacio Observado 0 0 2 2 4
(Stricto sensu, | Egperado 0.611 0.1111 1.167 2.111 4.00
nivel mestrado) -
completo % em linha 0.0% 0.0 % 50.0 % 50.0 % 100.0 %
Pés-graduagio | Observado 1 0 0 5 6
(Stricto sensu,
nivel doutorado) | Esperado 0.917 0.1667 1.750 3.167 6.00
completo
% em linha 16.7 % 0.0% 0.0 % 83.3 % 100.0 %
Observado 11 2 21 38 72
Total Esperado 11.000 20.000 21.000 38.000 72.00
% em linha 15% 3% 29 % 53% 100.0 %

Fonte: Elaborado pela autora - Jamovi. project (2022). (Version 2.3)

Quadro 16: Teste qui-quadrado

Testes ¥=

Valor gl 1]
r 5.4 27 0.001
M 72

Fonte: Elaborado pela autora - Jamovi. project (2022). (Version 2.3)

Com base nos valores obtidos, 100% dos respondentes com niveis de escolaridade
mais baixos, como ensino fundamental completo e incompleto, indicaram opg¢des relacionadas
a ndo ter conhecimento sobre o tema ou ja ter ouvido falar. Enquanto que, para os niveis de
escolaridade superior, pos-graduacdo Lato sensu e Stricto sensu, sejam eles completos ou
incompletos, os percentuais maiores estavam associados as opgdes “Tenho conhecimento do

conceito, mas nao vivenciei a aplicagdo” e “Tenho conhecimento do conceito e vivenciei a
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aplicacdo”, com destaque para o nivel de escolaridade Stricto sensu - doutorado, onde 83,3%
dos respondentes manifestaram ter conhecimento do conceito em que pesem ndo terem
vivenciado a aplicacao.

Observa-se ainda que, para a opcao “Tenho conhecimento do conceito e vivenciei a
aplicacdo”, identificaram-se maiores resultados nos niveis de escolaridade Stricto sensu -
Mestrado, com a manifestacdo de 50% dos respondentes que possuem mestrado completo ou
incompleto.

Diante dos resultados, quanto maior o nivel de escolaridade, maior ¢ a chance do
individuo ter acesso a temética e oportunidade de vivencia-la, seja por oportunidade de acesso
as informagdes, busca por conhecimento, aprendizagem académica, oportunidades de
trabalho, entre outros.

No entanto, como se verifica para o nivel de escolaridade “Médio completo”,
identificou-se uma distribui¢do mais homogénea entre as opgdes. Pode-se inferir que ¢ a partir
dai que o tema comega a ser assimilado considerando o conhecimento individual, ou seja,
mesmo que o individuo acredite ndo conhecer ou nao ter vivenciado, as manifestagdes podem
estar associadas ao conhecimento tacito de cada individuo, composto por elementos técnicos
(know-how e habilidades) e cognitivos (modelo mental, tal como paradigmas e crengas).

Nota-se, assim, a importancia da implementa¢do da Gestdo do Conhecimento para o
processo de conversdo do conhecimento na organizacdo, conforme modelo proposto por
Nonaka e Takeuchi (2008) e apresentado no item 2.1 desta pesquisa. E importante ressaltar
que todo novo conhecimento, produto ou conceito, sempre vem por meio de um individuo.
Essa perspectiva reforca a ideia de que a gestdo do conhecimento ndo deve ser vista como
uma atividade isolada, mas sim como um processo que envolve a interacdo entre pessoas e
organizacoes (Ezequiel, Yamaguchi, Watanabe, 2019; Santos, Alvares, 2021).

Para validagdo desses dados, foi avaliado o valor esperado entre as variaveis e
identificado que os valores encontrados reforcam que a aplicacdo do teste qui-quadrado ¢
indicado para esta comparagao.

Apo6s analise inicial do perfil dos respondentes e suas percepgdes quanto a GC
praticada, apresentam-se a seguir as andlises dos resultados de cada dimensao proposta na
metodologia: Liderangca em GC, Processos, Pessoas, Processos de Conhecimento,
Aprendizagem e Inovacdo, Tecnologia e Resultados de GC, com o objetivo de identificar o
nivel de maturidade da Gestdo do Conhecimento na FAPEG. Observa-se que a partir da

analise de conteudo das entrevistas foram identificadas e categorizadas 232 manifestacdes



64

relacionadas as dimensdes, as quais serdo tratadas a seguir, juntamente com os dados obtidos

a partir do questiondrio aplicado e pesquisa documental.

5.3.1 Dimensao Lideranca Em GC

A lideranca desempenha um papel crucial na implementagdo e institucionalizagdo do
compartilhamento de conhecimento e do trabalho colaborativo dentro de uma organizagao,
bem como na melhoria do desempenho individual e organizacional. Segundo Batista (2012), ¢
a lideranga que estabelece estruturas de governanga e arranjos organizacionais para apoiar a
implementagdo de praticas de gerenciamento do conhecimento; aloca recursos financeiros
para essas atividades; e garante o uso do gerenciamento do conhecimento para aprimorar
processos, produtos e servicos. Além disso, a lideranca promove e reconhece melhorias no
desempenho ao mesmo tempo em que implementa uma politica de prote¢do do conhecimento.

Analisando as respostas obtidas no questionario, observa-se na figura a seguir que o

item 1.6 teve a maior média, de 5,58.

Figura 9- Médias obtidas na dimenséo lideranca

Média das respostas aos itens

1.1 A organizacdo compartilha o conhecimento, a suavisdoe a
estratégia de GC fortemente alinhados com viséo, misséo e
objetivos estratégicos da organizacéo

547

1.2 Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar
as iniciativas de GC na crganizacéo (exemplos: uma unidade _ 5,08
central de coordenagédo da gestdo da...

1.3 Recursos financeiros séo alocados nas iniciativas de GC. _ 461

1.4 A organizagdo possui politica de protecdo da informacéo e

do conhecimento (exemplos: prote¢&o da propriedade intelectual, _ 5,08

seguranca da informacgé&o e do conhecimento e politica de...

1.5 A alta administracéo e as chefias intermediarias servem de

modelo ao colocar em pratica os valores de compartilhamento do _ 5,39

conhecimento e de trabalho colaborativo. Eles passam mais...

1.6 A alta administracdo e as chefias intermediarias promovem,

reconhecem e recompensam a melhoria do desempenho, o _ 5,58

aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento...

-
(3%
w
I~
(4]
[o2]
-~

Fonte: Elaborado pela autora

Esse resultado indica a percepcdo de que a alta administragdo e as chefias

intermediarias realizam agdes visando a promoc¢ao, reconhecimento e recompensa na melhoria
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do desempenho, o aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de
conhecimento e a criagdo do conhecimento e inovagao.

Para os demais itens, verifica-se que os respondentes concordam em parte que a
organiza¢do promove o alinhamento entre a visdo e a estratégia de GC e os direcionadores
estratégicos da organizagdo (visdo, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e metas).
Acreditam que a visdo e a estratégia sao compartilhadas na instituicdo e entendem que a alta
administracdo e as chefias intermedidrias sdo exemplos de compartilhamento do
conhecimento e de trabalho colaborativo.

Por outro lado, o item 1.3 obteve a menor média, de 4,61. Este resultado indica que ha
percepcao de parte dos respondentes de que a instituicdo ndo aplica recursos financeiros nas
iniciativas de Gestdo do Conhecimento, ou mesmo que desconhecem essa iniciativa.
Objetivando entender o resultado obtido por meio das respostas ao questionario, foi realizada
a andlise de conteudo das entrevistas que, levando em consideragdo a categorizagdo com
codigos e subcodigos relacionados a dimensdo Lideranga em GC, identificou-se 23
manifestagdes, que correspondem a 10% do total de manifestagdes identificadas, conforme

figura abaixo.

Figura 10- Mapa de cdodigo e subcodigos hierarquicos - Lideranca

leeranr;a em GC (23)

7N

eJ

compartilhamento pela Alta al:lm\mslragan como Recumpensa \nvesnm ento (2 Redes de EDHhEEImEmD
lideranca (3) modelo (7)

Fonte: Elaborado pela autora - MAXQDA (Version 24.0.0)

As manifestacdes obtidas por meio das entrevistas, questionario e documentos em sua
maioria estdo relacionadas ao compartilhamento do conhecimento e aprendizado pela alta
gestdo e chefias imediatas (8), seguido de manifestagdes que indicam que a alta gestdo ¢ tida
como exemplo de compartilhamento do conhecimento e do trabalho (7), e promovem
recompensa aos servidores da instituicdo (5). Investimento (2) e redes de conhecimento (1)

foram pouco mencionadas.
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Conforme mapa abaixo, podemos visualizar a distribuicdo das manifestagdes ou fonte

de dados relacionados ao codigo e subcodigos estabelecidos, os quais serdo apresentados em

sequéncia.
Figura 11 - Codigos-Subcodigo-Seguimento - Lideranca

Entre\nsta'l Entre\nsta1

Entrevista 9
¢ Entre\nsta1
Entravista 11 Entre\nsta3

Entrevista8. \ @
Entravista 11 \ compartilhamento pela lideranga (8)

Entrevista1

Redes de conhecimento (1) / ¢
\ Entrevista3

Lideranga em GC (0 Recompensa (5) ¢
¢ / Entrevista3
\
Entrevista7 ¢

Invest|mento (2}

Entre\nsta4

Entrevista8,
Entrewsta 9

Alta admlnlstragao como modelo (7) ¢
Portaria SEDI n°
Entra sta 1 427 - 06.07.22 -

Vi : i

ParticipanteP13, Cria o Nucleo
GC
Entre\nsta 12
Entre\nsta1
Entrevistad

Entrevnstas Entre\/lsta2

Fonte: Elaborado pela autora - MAXQDA (Version 24.0.0)

Com relacdo ao item 1.6 que obteve a maior média (5,58) e estd relacionado

(oSN

percepcao de que a alta administragdo e as chefias intermediarias realizam a¢des visando a
promogao, reconhecimento e recompensa na melhoria do desempenho, o aprendizado
individual e organizacional, o compartilhamento de conhecimento e a criagdo do

conhecimento e inovagdo, identificamos varias manifestacdes que evidenciam a realizagdo

destas agoes:

Voceé preparou a pessoa para assumir um cargo (Entrevista 1).

E a fundagdo tem ajudado, tenho que fazer um paréntese, a fundagdo tem ajudado a
gente, por exemplo, na valorizagdo dos colaboradores (Entrevista 3).
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Entdo, a gente tem tido esse respaldo da diregdo também, isso também ¢ muito
importante, a gente valoriza quem ja estd, digamos assim, roendo o o0sso, né?
(Entrevista 3).

O lider, até a presidéncia, tem que ver que aquela contribuicdo que ela esta fazendo
ali tem importancia para a instituicdo. Entdo, trabalhar primeiro na capacitagdo e
em seguida dar sentido para ela da importancia daquilo ali (Entrevista 8).

Além destas manifestagOes citadas, a legislagdo também apresenta acdes relacionadas
ao item, como se verifica no inciso V, Art. 4°, da Portaria SEDI n°® 427 - 06.07.22 - que cria o
Nucleo GC: “Propor politicas de incentivos, vantagens e reconhecimentos para que os
servidores publicos de carreira da area de TI sejam motivados a participar das capacitacdes
em TI, bem como, democratizar as oportunidades de capacitacao”.

Com relacdo a promog¢dao do alinhamento e do compartilhamento da visdo, da
estratégia de GC e dos direcionadores estratégicos da organizacio (visdo, missdo, objetivos
estratégicos, estratégias e metas), bem como do compartilhamento do conhecimento e de
trabalho colaborativo por parte da alta administracdo e as chefias intermediarias, que foram
itens considerados bem avaliados pelos respondentes do questiondrio, identificamos

manifestagdes que confirmam essas ag¢des, quais sejam:

Além de direcionar a equipe, logico, eu acho que o papel principal do lider é
compartilhar o conhecimento, em questdo de estar junto também com a equipe.
(Entrevista 9)

O lider pra mim, na verdade, ele tem que, na minha concepgao, ele tem que mais ou
menos ser como se fosse um orientador € a0 mesmo tempo, acaba sendo um papel
de professor em alguns aspectos. Vocé tem que acolher, vocé tem que entender,
vocé tem que orientar, voc€ tem que apontar, vocé tem que cobrar. (Entrevista 1)

Nao s6 entre os colegas, mas também a alta direcao, muito solidaria para propostas
inovadoras. Seja do ponto de vista da gestdo, seja do ponto de vista macro, de
pensar estratégias. (Entrevista 4)

E esse lider também pode tornar isso uma coisa institucional, uma coisa maior.
Fazendo agdes que possam divulgar um pouco mais do que ¢ feito dentro do que ele
lidera. Entdo, sim, vai desde uma coisa mais ampla, a divulga¢ao do que ele lidera,
mostrando os objetivos, o que eles querem enxergar, o papel de cada um, até dentro
em micro atividade. (Entrevista 8)

Na iniciativa privada as pessoas se desenvolvem mais rapido, pois a briga por
espaco ¢ maior para garantir o emprego € evoluir profissionalmente, ja no servigo
publico ¢ diferente. O lider no servigo publico tem que ter conhecimento da area,
ele s6 consegue atuar em conformidade se tiver conhecimento. este conhecimento
traz seguranga para a equipe. Entdo quando o lider domina a area ele motiva o
servidor a querer atuar na area pois tera seguranga para desempenhar as atividades.
O lider também tem que influenciar por meio de suas atitudes e ser exemplo para
seus liderados. (Entrevista 12)
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O lider tem, primeiro, ter nogdo do que ¢ a gestdo do conhecimento. Segundo, eu
acho que ele tem que ter a capacidade de identificar as qualidades do grupo, para
que essa gestdo possa ser feita de uma maneira a maximizar os resultados positivos.
Eu acho que tem que ter um dominio do que é a gestdo do conhecimento e um
conhecimento profundo também da equipe, para que essa transmissdo de
conhecimento aconte¢a de maneira mais satisfatoria. (Entrevista 4)

Com o objetivo de envolver as pessoas para colaborarem com seus conhecimentos e
habilidades, e se envolver nas suas entregas e desenvolvimento de sua fungao.
Garantir que as equipes estejam interagindo e satisfeitas com o que se propde a
fazer. (Entrevista 11)

Apesar de manifestagdes positivas, identificam-se algumas fragilidades que justificam
as médias destacadas, ja que os respondentes do questiondrio entenderam que algumas agoes a

instituicao realizava em parte, ou seja, existem lacunas que precisam ser trabalhadas.

Nao tem reunido periodica de diretoria, que a gente saiba, de falar assim, ndo,
aconteceu isso, houve um desdobramento, ndo tem realinhamento, ndo tem isso
fixado em lugar nenhum, ndo tem s6 a meta ¢ essa, esse ano noés vamos fazer isso,
porque isso ¢, isso na verdade, pra mim é um grande problema de 6rgdo publico.
Vocé ndo sabe pra que lado que vai. Se vocé ndo sabe pra que lado vocé vai, pra
qualquer lugar sabe, certo? Entendeu? Esse ¢ o grande problema. Por mais que vocé
tenha motivagao, se voc€ ndo fala na dire¢ao, ndo adianta. (Entrevista 1)

Todo mundo tem muita coisa para poder contribuir. As vezes o que acontece é que
elas ndo sdo provocadas, ndo sdo questionadas, ndo sdo ouvidas. (Entrevista 3)
Para o item 1.3 que trata da percepgdo de parte dos respondentes de que a institui¢do
ndo aplica recursos financeiros nas iniciativas de Gestdo do Conhecimento, ou mesmo que
desconhecem essa iniciativa, identificamos duas manifestagdes, uma no questiondrio e outra

nas entrevistas, que confirmam esta percepgao.

Investimentos para especializar pessoas em determinadas areas. (Participante 13).

A gente faz muito pra fora. A gente incentiva muito pra fora. Mas a gente nio
incentiva os nossos servidores. (Entrevista 7)

Observa-se que a FAPEG atua no fomento a pesquisa e inovacdo ¢ a formagdo de
recursos humanos altamente qualificados. E por meio dessas manifestagdes, percebe-se um
desejo de que a instituicdo invista, também, na qualificacdo de seus servidores, para além dos
cursos que ja sdo oferecidos pela Escola de Governo do Estado de Goids; e que também
invista em iniciativas de Gestdo do Conhecimento para a instituicao.

Pelo exposto, verifica-se a importancia da lideranca na criacdo de uma cultura de
compartilhamento de conhecimento e aprendizado, incentivando as equipes a explorar seu

potencial e refletir sobre como seu trabalho pode beneficiar a organizagdo. Segundo Correa et
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al. (2019), os lideres devem ser capazes de influenciar o comportamento dos demais
servidores na organizacdo em termos de compartilhamento de conhecimento, interesse
continuo em aprender e busca de novos conhecimentos. Além disso, a lideranga deve garantir
que a organizacdo aprenda, melhore e invista continuamente em suas praticas de

gerenciamento do conhecimento.

5.3.2 Dimensao Processos

A figura a seguir apresenta as médias obtidas a partir das respostas ao questionario

para a dimensao processos, como segue.

Figura 12 - Médias obtidas na dimenséo processos

Média das respostas aos itens
2.1 A organizacéo define suas competéncias essenciais
(capacidades importantes do ponto de vista estratégico que
concede a organizacdo vantagem comparativa) e as alinha a sua
missdo e aos objetivos da organizagio.

5,50

2.2 A organizac&o modela seus sistemas de trabalho e
processos de apaeio e finalisticos chave para agregar (“ac invés
de criar”) valor ao cidad&@o-usuario e alcangar alto desempenho

institucional.

5,56

2.3 Na modelagem de processos, sdo contemplados os
seguintes fatores: novas tecnologias, compartilhamento de
conhecimento na organizacéo, flexibilidade, eficiéncia, eficacia e
efetividade social.

563

2.4 A organizagdo tem um sistema préprio para gerenciar
situacBes de crise ou eventos imprevistos que assegura a
continuidade das operagdes, prevencéo e recuperacéo.

5,08

2.5 A organizacéo implementa e gerencia os processos de apoio
e finalisticos chave para assegurar o atendimento dos requisitos
do cidadao-usuario e a manutencéo dos resultados da
organizacgéo.

5,63

2.6 A organizagéo avalia e melhora continuamente seus
processos de apoio e finalisticos para alcangar um melhor
desempenho, reduzir a variagéo, melhorar produtos e servicos

publicos e para manter-se atualizada com as préticas de...

5,64

-
[\8)
w
'S
[42]
()]
~

Fonte: Elaborado pela autora

A partir das respostas, o item 2.6 apresentou a maior média (5,64), o que evidencia
que a maioria dos respondentes entende que a organizagdo avalia e melhora continuamente
seus processos de apoio e finalisticos para alcangar um melhor desempenho, reduzir a
variacdo, melhorar produtos e servigos publicos e para manter-se atualizada com as praticas

de exceléncia em gestao.
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O item que obteve a menor média (5,08) diz respeito a existéncia de sistema proprio
para gerenciar situacdes de crise ou eventos imprevistos que assegure a continuidade das
operacodes, prevencdo e recuperagdo. Considerando que este item foi o menos avaliado,

entende-se que a percepgao do servidor demonstra uma caréncia ou oportunidade de melhoria

para este item.
Observa-se ainda que todos os itens tiveram médias superiores a 5, o que demonstra
que a maioria dos respondentes concorda, em parte, que a instituicdo promove alinhamento
entre as competéncias essenciais, a missao € os objetivos organizacionais; modela os sistemas
de trabalho e os processos para agregar valor ao cidaddo-usudrio; e, na busca do desempenho
elevado, implementa e gerencia processos de apoio e finalisticos para garantir o atendimento
aos requisitos do cidadao-usuario e a manuten¢do dos resultados positivos, além de avaliar e

melhorar continuamente os processos de trabalho para aprimorar o desempenho.
A partir da realizagdo das entrevistas, identificaram-se 27 manifestacdes, que

correspondem a 12% do total de manifestagdes identificadas, considerando a categorizagao

com codigos e subcodigos relacionados a dimensao Processos, conforme figura abaixo:

Figura 13 - Mapa de cdodigo e subcodigos hierarquicos - Processos
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Fonte: Elaborado pela autora - MAXQDA (Version 24.0.0)

Para cada subcodigo estabelecido, foram identificadas 9 manifestagdes a partir da
analise de conteuido das entrevistas, questionario ¢ documentos. Conforme mapa abaixo,

podemos visualizar a distribuicao das manifestagdes ou fonte de dados relacionados ao codigo

e subcodigos estabelecidos, os quais serdo apresentados em sequéncia.
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Figura 14 - Codigos-Subcodigo-Seguimento - Processos
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Fonte: Elaborado pela autora - MAXQDA (Version 24.0.0)

As manifestacoes identificadas na andlise demonstram as agdes praticadas pelos

lideres e servidores em prol da melhoria continua de seus processos de apoio e finalisticos

para alcangar um melhor desempenho, reduzir a variagdo, melhorar produtos e servigos

publicos e para manter-se atualizada com as praticas de exceléncia em gestdo, corroborando

com a média maior apurada para o item 2.6, conforme segue:

A FAPEG evoluiu muito nesse ponto da divulgagdo das agdes, de tudo que ela tem
feito, tanto para o publico interno quanto para o publico externo. (Entrevista 3)

A gente ja identifica a falha, e a gente j& pensa em formas de melhorar o processo.
Isso aqui ¢ bem cultural na instituicdo, e ¢ algo que eu vejo como muito positivo.
(Entrevista 6)

Temos uma planilha no google para gestdo de contratos que ¢ compartilhada com
outras areas, entdo, por meio dessas acdes eu compartilho a informacdo e agrego a
informacgao, realizando melhorias nos processo. (Entrevista 11)

As pessoas precisam estar abertas as mudangas, em primeiro lugar. Nao ter medo
de se aperfeigoar e de... As vezes, se eu fizer isso ou deixar de fazer isso, eu vou
deixar de ser importante. Ou entdo pode vir outra pessoa melhor para o meu lugar.
Mas o primeiro passo é estar aberto a mudangas. A querer mudar. (Entrevista 2)
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Direcionar a equipe para que ela aplique as habilidades em prol dos resultados. E
para que eles complementam. Eu acho que o lider precisa identificar as habilidades,
identificar os pontos de melhoria. Para que nesses pontos de melhoria ele possa
identificar como melhorar, como trabalhar isso para trabalhar em prol do resultado.
(Entrevista 7)

Entdo, assim, um exercicio que a gente sempre tem que fazer ¢, faz sentido isso que
nods estamos falando, estamos fazendo? Acho que ¢ uma pergunta que também tem
a ver com criatividade, né? Porque a gente sempre tem que buscar, né, estar
fazendo da melhor maneira, mas com qualidade. Tentando fazer o questionamento
e respondendo essa pergunta, né? Poderia fazer diferente? E melhor? Existem
outras coisas, né? Talvez esse processo aqui eu possa cortar, acabar e fazer outro.
Entdo, eu acho que ser questionador é importante. (Entrevista 8)

Cobrando também dos lideres os treinamentos, treinamentos in loco e além dos
treinamentos, a questdo do registro do conhecimento institucional. (Entrevista 6)

Existem servidores que ndo tém interesse em melhorar ou se envolver, todo dia vai
abrir a gavetinha e fazer s6 aquilo ali, mas tem outros que sdo comprometidos e
proativos e que evoluem ao longo da carreira, entdo temos pessoas com os dois
perfis. (Entrevista 11)

Nao foram identificadas manifestagdes relacionadas ao item 2.4, que obteve a menor
média e que diz respeito a existéncia de sistema proprio para gerenciar situacdes de crise ou
eventos imprevistos que assegurem a continuidade das operagdes, prevengdo e recuperacao,
confirmando-se como uma fragilidade da instituicdo e um ponto de melhoria.

Com relagdo ao item 2.1 que estd ligado as definicdes de competéncias essenciais e
que também teve uma avaliacdo menor, apesar de manter-se acima da média 5, ou seja, onde
os respondentes concordam em parte, identificamos varias manifestacdes que demonstram
uma caréncia, ndo na definicdo das competéncias essenciais e sim no compartilhamento

dessas competéncias junto aos servidores.

Nao sabia o que as geréncias finalisticas faziam. A partir da minha curiosidade fui
conversando e tentando entender. Da mesma forma que os servidores ndo sabem o
que a FAPEG faz, o publico externo também nao sabe. (Entrevista 11)

As vezes, dentro da propria sala, quando tem geréncias, unidades distintas, eles ndo
sabem o que ¢ que um faz. (Entrevista 2)

Nem todos os servidores conhecem o que cada um faz. (Entrevista 2)

Entender as atribui¢des, deixar isso disseminado. Nao sei se a clareza que as
pessoas t€m sobre o papel delas na instituigdo, o estatuto, as fungdes, os fluxos.
(Entrevista 10)
Identifica-se também que os lideres entendem a importancia em ter a definicao das
competéncias essenciais, mas também de compartilhar essas informagdes, uma vez que esse

conhecimento pelos servidores poderd proporcionar beneficios para troca de conhecimento,

armazenamento, criagao, entre outros.
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Entender bem as areas de atuag@o de cada um, ver as potencialidades e permitir
nessa movimentagdo que eu acho que ela € benéfica internamente. (Entrevista 4)

Enxergar, o papel de cada um, até dentro em micro atividade que vocé define tanto
os processos de funcionamento como os processos de troca de conhecimento,
armazenamento de conhecimento. Acho que ¢ importante também ter ferramentas.
(Entrevista 8)

Primeiro, a questdo da propria institucionalizagdo das atribuicdes, ja ¢ um
conhecimento, porque vocé traz o conhecimento, vocé larga de ser implicito o
tacito, vocé€ comeca a explicitar. Entdo, ¢ mais facil, inclusive, de vocé mostrar para
a pessoa o que ela faz, o que ela ndo faz.(Entrevista 1)
Assim, a percepcao da importancia em ter a definicao das competéncias essenciais € as
manifestagdes identificadas que indicam a realiza¢do de agdes iniciadas pela institui¢do para

suprir a caréncia relacionada ao compartilhamento demonstram que a instituigdo estd

caminhando para alcance desse item em sua integralidade.

Passamos a saber mais sobre as atividades do 6rgdo depois dessas oficinas e
Workshop que ocorreram, que foram muito interessantes e validos, pois estamos
mostrando a FAPEG para a FAPEG.(Entrevista 11)

Eu me lembro que uma vez inclusive ja foi feito isso, para identificar. Da gente
identificar dentro da nossa area, quais sdo as competéncias que a gente precisa.
Dentro dessas competéncias, quais sdo os cursos que a gente precisa fazer, o que a
gente precisa. (Entrevista 7)

Os demais itens tiveram médias superiores a 5, demonstrando que a maioria dos
respondentes concorda, em parte, que a instituicdo modela os sistemas de trabalho e os
processos. Por meio das manifestagcdes, percebe-se que a instituicdo possui macrofluxos e
mapeamento de processos relacionados a area finalistica para agregar valor ao cidadao-
usuario, mas identificou-se uma caréncia com relacdo a modelagens de processos
operacionais de trabalho.

Verificou-se ainda que algumas areas possuem este fluxo de trabalho bem definido enquanto
outras ndo e que esta auséncia de regulamentacao do gerenciamento de processos e atividades,
bem como a comunicagdo dessas informagdes de forma ampla e de facil acesso aos
servidores, atrapalha na rotina do trabalho, no reconhecimento do servidor quanto ao seu
pertencimento a missdo do 6rgdo e na compreensdo do funcionamento completo da

institui¢ao, como podemos abstrair das manifestagdes a seguir.

Hoje a minha equipe faz, mas, por exemplo, eu peguei, ndo tinha nada. Tanto que a
gente mudou tudo, a gente criou a rotina de trabalho, todo mundo sabe o que todo
mundo esta fazendo, todo dia a gente tem reunido de controle, € diario. (Entrevista

1)
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Sempre que um servidor vem trabalhar comigo, eu me sento com ele e
contextualizo tudo, como ¢ o servigo publico, execugdo da LOA, mostro legislagdo
até chegar na minha area. (Entrevista 12)

Entendo também a importincia do fluxo de processos para cada atividade, para
envolver as pessoas e apresentar o que ¢ feito, onde ¢ feito e como ¢ feito.
(Entrevista 12)

Incentivar capacitagdes, escrever procedimentos, escrever o que vocé faz, fazer o
que esta escrito e registrar para comprovar também, né? Porque aquilo ali fica uma
memoria administrativa que as outras pessoas que, porventura, cheguem a
institui¢do, né? Porque as pessoas, elas ndo sdo fixas. Entdo, mesmo a gente
trabalhando com a realidade de servidores efetivos, existe uma rotatividade.
(Entrevista 6)

Que ai, a partir do mapeamento de processos, vocé pode conhecer a realidade e
escrever procedimentos, melhorar, otimizar esses processos, racionalizar os
processos. (Entrevista 6)

Na equipe especifica aqui, eu acredito que tem um conhecimento desejavel do que ¢
o fluxo. E depois, o segundo aspecto seria a questdo do registro, do que ¢ feito
dentro desses fluxos. (Entrevista 10)

Até entdo, nos tinhamos tdo pouca gente e tanta demanda que a gente so estava
entregando, executando, executando. E a gente ndo teve tempo de fazer os
procedimentos, que € o que eu espero fazer agora com uma pessoa mais. Espero ter
tempo para isso. (Entrevista 7)

Processos eficazes promovem a colaboragdao ¢ o compartilhamento de conhecimento,
permitindo que os tomadores de decisdo aproveitem a experiéncia e os insights de outras
pessoas dentro da organizacdo. Os processos também contribuem para o desenvolvimento de
habilidades de alfabetizagdo informacional, permitindo que os tomadores de decisdao
pesquisem, avaliem e usem efetivamente as informacdes em seus processos de tomada de
decisdo.

Dentre os beneficios dos processos na Gestdo do Conhecimento, estd a execugdo
eficiente e consistente de tarefas e atividades, levando a melhoria da produtividade e da
qualidade do trabalho, uma vez que as diretrizes claras e procedimentos padronizados
permitem que os funciondrios desempenhem suas fungdes com eficiéncia, reduzindo erros e
retrabalho. Bottentuit, Junior e Azevedo (2021) destacam a importincia na aplicacdo da
gestao do conhecimento em projetos, uma vez que pode trazer vantagens competitivas para a
organizac¢ao, como a reducao de erros, a otimizagdo de processos € a inovagao. Neves, Rados
e Fialho (2018) destacam a importancia dos processos na gestdo do conhecimento, pois eles
desempenham um papel crucial no alcance das metas organizacionais € da vantagem
competitiva.

Além disso, os processos permitem a comunicagdo e o fluxo de informagdes dentro da

organizag¢do, favorecendo que o conhecimento seja compartilhado e utilizado de forma eficaz.



75

No geral, os processos sdo essenciais na gestdo do conhecimento, pois fornecem a
estrutura para gerenciar e alavancar o conhecimento organizacional. Assim, verifica-se que os
processos organizacionais melhoram a colaboragdo e a coordenagdo entre os membros da
equipe, promovendo uma comunicacao eficaz e um fluxo de trabalho continuo com o devido
monitoramento e o controle eficaz dos processos, permitindo a identificagdo oportuna de

problemas e desvios, levando a solugdo proativa de problemas.

5.3.3 Dimensao Pessoas

Para iniciar a discussdo a respeito da dimensao pessoas, ¢ apresentada na figura abaixo
a média por item, conforme a pontuacdo atribuida pelos participantes em cada uma das 6

assertivas que compoem a avaliagdo.

Figura 15 - Médias obtidas na dimensao pessoas

Média das respostas aocs itens
3.1 Os programas de educacéo e capacitagdo, assim como os de

desenvolvimento de carreiras, ampliam o conhecimento, as _ 601
habilidades e as capacidades do servidor pablico. Eles servem '
de apocio para o alcance dos objetivos da organizacéoe...
3.2 A organizacdo dissemina de maneira sistematica informacdes
sobre os beneficios, a politica, a estratégia, o modelo, o plano e _ 525
as ferramentas de GC para novos funcionérios/servidores da '
organizacéo.
3.3 A organizacéo possui processos formais de mentoring, _ 392
coaching e tutoria. '
3.4 A organizacgéo conta com banco de competéncias dos seus _ 479
servidores publicos. '
3.5 A colaboragéo e o compartilhamento do conhecimento séo _ 511
ativamente reconhecidos e recompensados/ corrigides. '
3.6 A organizagdo do trabalho promove a formacdo de pequenas
equipes/grupos (exemplos: grupos de trabalho, comissées, _ 508
circulos de qualidade, equipes de melhoria de processos de '
trabalho, equipes interfuncionais, equipes interdepartamentais,...
1 2 3 4 5 6 7

Fonte: Elaborado pela autora

Conforme acima, o item 3.1 teve a maior média (6,01), demonstrando que, na
percepcao dos participantes, ha efetividade nos programas de capacitacdo e treinamento da
instituicao, seguido pelo item 3.6 (5,28), que avalia se a institui¢do promove o trabalho em

equipe; item 3.2 (5,28) que trata do compartilhamento de informagdes sobre os beneficios, a
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estratégia, o modelo, o plano e as ferramentas de GC para novos servidores; item 3.5 (5,11)
que avalia se a organizacdo reconhece e recompensa o compartilhamento do conhecimento; e
item 3.4 (4,79), que avalia se a institui¢ao possui banco de competéncias dos seus servidores.
Observa-se ainda que o item que teve menor pontuagdo foi o 3.3 com média 3,92,
demonstrando que os respondentes discordam em parte que a institui¢do possui processos
formais de mentoring, coaching e tutoria com os objetivos de transferir e preservar o
conhecimento organizacional.

A partir da realizagdo das entrevistas, identificaram-se 31 manifestagdes, que
correspondem a 13% do total de manifestagdes identificadas, considerando a categorizagao

com cddigos e subcodigos relacionados a dimensao Pessoas, conforme figura abaixo.

Figura 16- Mapa de c6digo e subcdodigos hierarquicos - Pessoas
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Fonte: Elaborado pela autora - MAXQDA (Version 24.0.0)

A partir da anélise de conteudo das entrevistas, questiondrio e documentos, foram
identificadas 9 manifestacdes para o subcodigo capacitacdo, 7 para colaboracdo e
compartilhamento, 7 para banco de competéncia, 6 para acdes de ambientacdo e 2 para o
subcddigo mentoria.

Conforme mapa abaixo, podemos visualizar a distribuicdo das manifestagdes ou fonte
de dados relacionados ao codigo e subcodigos estabelecidos, os quais serdo apresentados em

sequéncia.
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Figura 17- Cédigos-Subcodigo-Seguimento - Pessoas
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Conforme resultados apurados no questionario, o item com maior média (6,01) esta
relacionado a efetividade nos programas de capacitacdo e treinamento da instituicdo e,
conforme imagem acima, foi o item onde se conseguiu codificar mais manifestagdes para esta
dimensao analisada, onde foram identificadas acdes existentes de treinamentos e capacitacdes
internas, proporcionadas pela instituicdo, chefia imediata, ou até mesmo por iniciativas

individuais dos servidores.

Aulas ministradas entre o departamento de TI para conhecimentos especificos de
dominio individual. (Participante 13)

A gente tem que ter aprendizado, o cara vai ficar oito horas aqui, e ele sempre tem
uma coisa para ensinar, por isso que tem a reunido de estimulo, desenvolvimento,
competéncia, capacidade.(Entrevista 1)

A gente mesmo procura outras coisas fora para tentar melhorar as nossas
atividades. E, as vezes, eu uso uma tecnologia que me favorece. (Entrevista 2)

Ir atras, verificar os cronogramas de curso da escola de governo, identificar quais
cursos ele precisa fazer. (Entrevista 6)
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Identificaram-se ainda manifestacdes relacionadas ao quadro altamente qualificado
dos servidores. Além das manifestagdes de reconhecimento por parte dos servidores, essa

informacao também foi constatada na analise de perfil realizada no item 5.3.

A gente trabalha numa instituicdo que as pessoas sdo muito capacitadas, os
gerentes, ndo so as pessoas, como os lideres. (Entrevista 6)

Verificou-se que estas a¢des de capacitagao identificadas na instituicado também estao
amparadas na politica de Estado implementada, sendo identificadas em dois documentos
analisados, como se verifica no inciso I, Art. 4°, da Portaria SEDI n°® 427 - 06.07.22 - que cria

o Nucleo GC:

I - Promover, coordenar e executar programas de capacitagdo profissional,
relacionadas a Gestdo do Conhecimento no ambito da Subsecretaria de Tecnologia
da Informagdo (STI), promovendo o desenvolvimento continuo dos servidores
publicos da area de TI do Governo de Goiés.

Responsabilidades de capacitagdo também foram identificadas nos incisos VII e VIII,

do Art. 27°, do Decreto n® 9.583 - 18.12.19:

VII - proporcionar a capacitacdo continuada e permanente nas modalidades
presencial e a distancia, assegurando a formagdo, o desenvolvimento, o
aperfeigoamento e o conhecimento técnico ¢ estratégico do servidor publico;

VIII - implementar projetos e agdes que permitam o treinamento ou o conhecimento
aplicado dos servidores em areas estratégicas da gestdo, no proprio local de
trabalho, por meio de transferéncia de experiéncia e apoio metodoldgico, e na
aplicac@o de ferramentas ja ministradas em sala de aula;

Quanto as agdes de trabalho em equipe, compartilhamento de informagdes,
reconhecimento e recompensa nessa partilha do conhecimento, de acordo com os dados
obtidos no questiondrio, identifica-se a percepcao de que os respondentes concordam em parte
que a instituicdo as realiza. Essa percep¢do pode ser confirmada por meio das manifestagdes

identificadas na analise de conteudo das entrevistas semiestruturadas, como segue:

Enxergo. Eu acho que ha um ambiente, de fato, colaborativo. Mas eu acho que, ao
mesmo tempo, essa colaboragdo fica um pouco sacrificada, porque cada geréncia
estd muito atolada. Especialmente aquelas vinculadas a diretoria cientifica. Entéo, a
gente fica até um pouco receoso de procurar o colega, porque sabe que talvez vai
estar atrapalhando numa atividade X, numa atividade Y. Mas, partindo dos

servidores, ha um senso de colaboragdo que eu acho interessantissimo (Entrevista
4)
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Acredito que seja compartilhando conhecimento mesmo. Saber o que a geréncia
esta ali, que tem que executar, que deve executar, ¢ vocé saber expor para a sua
equipe da forma que tem que ser executada, para que todos saibam o que estd
fazendo de fato. (Entrevista 5)

Existe dentro dos seus silos, mas os lagos ainda sdo fracos. Talvez uma area precise
conversar mais ou fazer mais agdes que podemos estar de alguma forma
incentivando esse tipo. Claro que essa interface entre uma area e a outra a gente
melhorou muito também. (Entrevista 8)

Mas ela acontece, sim, de forma mais, assim, informal, vamos dizer assim, né? Mas
eu acho que pode melhorar, com certeza. (Entrevista 9)

E a fundacdo tem ajudado, tenho que fazer um parénteses, a fundacio tem ajudado
a gente, por exemplo, na valorizagdo dos colaboradores. (Entrevista 3)

Quanto ao banco de competéncias dos seus servidores, identificou-se nas entrevistas
informacdes relacionadas a realizagdo do mapeamento de competéncias na institui¢ao. No
entanto, identificam-se também relatos que demonstram que estes servidores ainda nao
conseguiram visualizar o resultado desta acdo de forma evidente na institui¢do, com a
alocacgdo de pessoas levando-se em consideragdo estas informagdes mapeadas.

Esta constatagdo vem ao encontro do resultado do questionario no qual os
respondentes ndo concordaram e nem discordaram de que a mesma conta com este banco de
competéncias (4,79) conforme figura 18. Ou seja, ha 0 mapeamento, mas ndo ha evidéncias

de que essas informagdes estdo sendo utilizadas estrategicamente.

A gente tem também o mapeamento de competéncias, que da subsidios para que a
gente incentive os servidores a se capacitarem no exercicio das suas fungdes.
(Entrevista 6)

Mapeamento de competéncias. (Participante 2) (Participante 26)

Conhecer melhor o corpo de trabalhador para fazer reposicionamento, eu acho que
isso ¢ um ponto importante. (Entrevista 4)

Eu me lembro que uma vez inclusive ja foi feito isso, para identificar. Da gente
identificar dentro da nossa area, quais sdo as competéncias que a gente precisa.
Dentro dessas competéncias, quais sdo os cursos que a gente precisa fazer, o que a
gente precisa. (Entrevista 7)

O item 3.3 que teve menor pontuagdo diz respeito a processos formais de mentoring,
coaching e tutoria com os objetivos de transferir e preservar o conhecimento organizacional.
Identificou-se nas respostas da entrevista semiestruturada uma caréncia nestes processos de
mentoria e de ambientagao de novos servidores.

Conforme relatos, as orientagdes sdao fornecidas pelas proprias equipes ou o0s

servidores aprendem por conta propria, ou seja, de forma ndo padronizada e estruturada.
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Quando chega na minha area, mostro qual é a competéncia da area e o que a pessoa
tem que fazer, para que ela saiba. As pessoas caem de paraquedas e ndo tem nogéo
do que estdo fazendo, nao sabem quem ¢ o beneficiario, o cliente, e ficam perdidas.
Entdo gosto de explicar na pratica como acontecem as coisas individualmente e em
equipe. (Entrevista 12)

Quando a gente entra aqui, a gente fica muito solto. Vocé tem que ir pescando as
coisas. Entdo, isso ¢ problemadtico. Isso atrapalha. No meu caso, a minha geréncia
ndo existia para implementar ela. Eu ndo estava preocupado sé em implementar ela.
Eu estava preocupado com toda essa outra parte da administracdo que eu tinha que
estar acessando constantemente. (Entrevista 4)

O novato, quando ele tem ali um procedimento, uma instrucao de trabalho, algo que
possa orientd-lo no desempenho das atividades, no desempenho das funcdes,
facilita muito. Vocé€ consegue minimizar os impactos da perda de um funcionario
que ja tem muito tempo de casa, que ja conhece as fungdes, que ja realiza o
trabalho. Entéo, isso ai proporciona que o conhecimento fique registrado dentro da
instituicao e que ele se perpetue institucionalmente. (Entrevista 6)

Hoje, se esse servidor que entra e ndo tiver conversas com varias pessoas, ele nido
consegue encontrar sozinho as coisas. Ele ndo consegue. Entdo, sozinho, se ele
entrar, onde eu acho o fluxo da geréncia tal? Onde estdo organizadas as pastas, os
caminhos, os modelos? Néo, isso ndo vai ser facil. Isso ndo esta, talvez, estruturado
de uma forma a facilitar tanto. Eu acho que nao. (Entrevista 10)

Conforme relatos, os servidores possuem valiosos conhecimentos e experiéncias
tacitas que podem ser compartilhadas e aproveitadas para o aprendizado e a inovagao
organizacional. E oportuno registrar que as pessoas sio cruciais na gestdo do conhecimento,
pois sdo as criadoras, detentoras e usudrias do conhecimento dentro de uma organizagdo. Elas
sdo responsaveis por criar, compartilhar e aplicar o conhecimento dentro de uma organizagao,
tornando-as essenciais para o sucesso das iniciativas de Gestdo do Conhecimento (Neves;
Rados; Fialho, 2018).

Wons et al. (2018) enfatizam a necessidade de conscientiza¢do sobre os beneficios do
compartilhamento de conhecimento e do uso de técnicas que facilitam a criacdo e o
gerenciamento do conhecimento nas organizagdes. Os autores afirmam que existem barreiras
ao compartilhamento de conhecimento nas organizacdes que podem ser categorizadas em
individuais, organizacionais e tecnologicas.

As barreiras individuais impedem o compartilhamento de conhecimento dentro das
organizagdes, uma vez que os individuos podem sentir que ndo tém tempo suficiente para
participar de atividades de compartilhamento de conhecimento ou podem ndo confiar nos
outros, o que pode desencoraja-los de compartilhar seus conhecimentos. Além disso, uma
mentalidade individualista pode priorizar o ganho pessoal sobre os esforcos coletivos de

compartilhamento de conhecimento. A percep¢do de lacunas de conhecimento, falta de

motivacao e habilidades de comunicacao também podem impedir a vontade e a capacidade de
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compartilhar conhecimento. Além disso, a auséncia de reciprocidade no compartilhamento de
conhecimento pode criar uma relutdncia em contribuir com iniciativas de compartilhamento
de conhecimento (Wons; Souza; Silva; Fernandes; 2018).

Santos e Alvares (2021) discutem a intercooperagdo sob uma perspectiva filosofica
com foco na relagdo entre gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional. Os autores
argumentam que a intercooperacao pode ser vista como um espaco de afeto, ou seja, um local
de interagdo entre pessoas € organizacdes baseado em valores como confianga, empatia e
solidariedade. Os autores defendem que essa dimensdo afetiva ¢ importante para a
aprendizagem organizacional e para a gestdo do conhecimento, pois permite que as pessoas
engajem-se de forma mais significativa nos processos de criacdo e compartilhamento de
conhecimento.

Assim, envolver os servidores em iniciativas de gestdo do conhecimento promove uma
cultura de colaboragdo, compartilhamento de conhecimento e aprendizado continuo.
Incentivar o senso de propriedade e responsabilidade pela gestdo do conhecimento entre os
funcionarios aumenta sua motivagdo e engajamento em atividades relacionadas ao

conhecimento da organizacao.

5.3.4 Dimensao Processos De Conhecimento

O critério processos de conhecimento tem como objetivo verificar a identificagao,
criacdo, armazenamento, compartilhamento e utilizacao do conhecimento, bem como a forma
como o conhecimento criado dentro da organizacdo ¢ processado, se ocorre o
compartilhamento de melhores praticas e de li¢gdes aprendidas e se o benchmarking interno e
0 externo sao praticas correntes na instituicdo com vistas a melhoria do desempenho e a
inovacao.

Conforme na figura abaixo, o item 5.6 obteve a maior média (5,15), demonstrando que
os respondentes concordam em parte que a institui¢ao realiza atividades de benchmarking e
que os resultados sdo usados para melhorar o desempenho organizacional e criar novos
conhecimentos. O segundo item com melhor média foi o 5.3 (5,01), que demonstra que os
participantes concordam em parte que os conhecimentos adquiridos apos a execucdo de
projetos e tarefas € registrado e compartilhado na institui¢do. O item menos pontuado foi o 5.4
(4.33) que avalia se o conhecimento essencial dos servidores que estao saindo da organizagao

esta sendo retido por ela.
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Figura 18- Médias obtidas na dimensdo processos de conhecimento
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Fonte: Elaborado pela autora

A partir da realizagdo das entrevistas, identificaram-se 36 manifestacdes, que
correspondem a 16% do total de manifestagdes identificadas, considerando a categorizagdao
com cddigos e subcddigos relacionados a dimensdo Processos de conhecimento, conforme
figura abaixo. Observa-se que durante a categorizacdo foi criado subcddigo com nome
semelhante ao da dimensdo, considerando que durante a analise das transcricdes foram
identificadas manifestacdes que demonstram as atividades estruturadas de praticas existentes
de GC. Assim, dentro da categoria processos de GC, foi criada uma subcategoria de processo

de GC, como segue.

Figura 19- Mapa de codigo e subcodigos hierarquicos - Processos de conhecimento

Gl

Processos de GC (36)
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Compartilnamento do Retencio de conhecimento (9) Processo de GC (6) Melhores praticas (5)
conhecimento (16)

Fonte: Elaborado pela autora - MAXQDA (Version 24.0.0)
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A partir da andlise de contetido das entrevistas, questiondrio e documentos, foram
identificadas 16 manifestagdes para o subcodigo compartilhamento do conhecimento, 9 para
retencdo do conhecimento, 8 para processos de GC e 5 para o subcddigo de melhores praticas.
Conforme mapa abaixo, podemos visualizar a distribuicdo das manifestagdes ou fonte de

dados relacionados ao codigo e subcodigos estabelecidos, os quais serdo apresentados em

sequéncia.
Figura 20- Codigos-Subcodigo-Seguimento - Processos de conhecimento
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Fonte: Elaborado pela autora - MAXQDA (Version 24.0.0)

Dentre todas as dimensdes analisadas, a dimensdo processos de conhecimento foi a
que obteve menor pontuacao a partir da analise das respostas do questionario. Dentre os itens
avaliados na dimensdo, os melhores avaliados estavam relacionados a atividades de
benchmarking, utilizacdo de resultados para melhorar o desempenho organizacional, criar
novos conhecimentos e registro e compartilhamento de conhecimentos adquiridos apos a
execug¢ao de projetos e tarefas.

Conforme identificado nas entrevistas, estas agdes de fato acontecem estando em

conformidade com o que foi apurado na andlise dos resultados das respostas do questionario,
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uma vez que os respondentes concordaram em parte que elas ocorrem; no entanto, ndo estdo

devidamente padronizadas ou institucionalizadas.

Dentro da sua area, vocé entende que vocés tém varios procedimentos onde vocés
fazem gestdo do conhecimento, vocés compartilham e tem essa rotina estabelecida.
(Entrevista 9)

E muito comum ja hi bastante tempo, por exemplo, a gente tem troca de
informagdes da 4area cientifica com a area de inovacdo, a gente utiliza o mesmo
sistema, a gente acaba sofrendo os mesmos problemas, entdo ndo raro a gente
auxilia na inovagao e vice-versa nas rotinas. (Entrevista 3)

Cada um vai buscar na internet as melhores praticas, em nivel nacional,
internacional. A gente consolida essas praticas ai, ideias centrais. Depois a gente
traz isso para uma reunido, para o colegiado, que seria todos os integrantes da area
cientifica, e a gente discute. (Entrevista 3)

Como eu disse, a interagdo, ela ja acontece. Mas ¢ uma interagdo que estd muito
desvinculada da pratica. As vezes acontece essa interagdo mais informal, de vocé
comentar com o colega uma necessidade, algum problema, mas eu acho que ha uma
dificuldade de sentar e operacionalizar isso. (Entrevista 4)

A identifica¢@o, o armazenamento e o compartilhamento do conhecimento, mas ele
precisa ser padronizado e ficar claro o que ele vai gerir e entregar. A Partir do
momento que vocé cria isso as pessoas passam a entender o que tem que fazer, o
que tem que passar pra frente, e evita que pessoas facam controles que ndo vai levar
a lugar nenhum, ou reter informacdes importantes. (Entrevista 12)

Com relagdo a retengdo de conhecimentos essenciais, observa-se que, se levar em
considerag¢do apenas o resultado da média (4,33), pode-se inferir que uma consideravel parte
dos respondentes acredita que hd uma perda de conhecimento quando essas situacdes
acontecem € que a instituicdo ndo realiza a retengdo e armazenamento do conhecimento de
forma efetiva.

Por outro lado, observa-se que, a partir da analise dos dados quantitativos, descritos no
item 5.3.8, constatou-se que para o item 5.4 o resultado do calculo da moda ¢ inferior a média
identificada, conforme verifica-se no quadro 19. Conforme respostas identificadas no
questionario para o item 5,4, “O conhecimento essencial de servidores publicos que estdo
saindo da organizacdo ¢ retido”, constatou-se uma distribuicdo bimodal, com assimetria de -
0,24, uma vez que as maiores frequéncias se concentraram nas opg¢des “4 = Nem
concordo/Nem discordo” e “7 = Concordo totalmente”. Verifica-se assim que, a média
identificada, para este caso, nao seria uma medida ideal para demonstrar a percep¢ao dos
respondentes, uma vez que, alguns respondentes optaram por ndo manifestar sobre o assunto,

no entanto, houveram respondentes que concordam totalmente que a instituicdo realiza a
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retencdo do conhecimento essencial, conforme podemos verificar nas manifestagdes coletadas

nas entrevistas semiestruturadas, abaixo.

Posso falar pela dtica de um colaborador da GAM, a gestdo de conhecimento ja ¢
aplicada através do método da disponibilidade de ensinar e o registro de atividades
ja realizadas.(Participante 298)

A questao dos processos de negdcio, o software que a gente instala, na verdade, faz,
desenvolve, ele acaba sendo apropriagdo de conhecimento implicito para a
organizagao, vira conhecimento explicito, ele larga de ser tacito para conhecimento
explicito, porque vocé tem regras que estdo no sistema, entdo vocé consegue fixar o
conhecimento, se alguém mudar de organizacdo, ele consegue fazer isso.(Entrevista

1)

Acompanhar esses registros. Vou chamar aqui de registro administrativo. Como
que a gente tem 0s nossos registros administrativos? Tem sistemas que sdo dados,
né? SEI, Sistema Eletronico de Processo, Charles, Darwin, Sistema OPP, a FAPEG
tem alguns sistemas intercruzantes que ajudam a gente a ter registros
administrativos. Planilhas sdo registros também. Entdo, estimular a equipe a gente
ter registro das atividades que a gente faz, para depois a gente conseguir medir,
ordenar, mapear, saber resultados e otimizar o servigo e a entrega.(Entrevista 10)

Entdo, acho que baseado nas ferramentas que se tem, embora ndo sejam ideais, né?
Nao vejo a FAPEG como um 6rgdo onde ha perda com a saida de pessoas, sejam
aposentadas ou por virtude de algum outro aspecto. Porque por mais que talvez nao
esteja metodologicamente estruturado e de facil acesso, de forma mais, com aspecto
um pouco mais planejado, as informagdes sdo retidas da forma que sdo, né? Em
planilhas, em pastas, em documentos, na oralidade que isso de algum modo ¢
registrado, entdo, planilhas de gestdo, né? Eu acho que ndo ¢ catastrofica a saida de
uma pessoa, né? Entdo, acho que ndo. O conhecimento de algum modo ele fica. O
que faltaria era uma melhor demonstragdo e disseminagdo ¢ acesso mesmo,
.(Entrevista 10)

Outros itens menos avaliados estavam associados a distribuicao de ativos, conforme

mapa de competéncia e compartilhamento de melhores praticas.

Entre as equipes eu acho um elo fraco, mas dentro eu acho que isso esta
acontecendo além do esperado. Da sua forma, sem uma padronizacdo, mas cada um
tem o seu método de tentar motivar as pessoas, de coordenar as pessoas, de gerar
conhecimento, de reter conhecimento. (Entrevista 8)

Acho que hoje também fica muito na questdo de, eu acho uma pessoa ¢ ela tem que
se encaixar. Porque aqui, pessoas do Estado, € uma coisa dificil. Entdo, assim, nem
sempre aquela pessoa fica, talvez, na melhor area, porque a gente nao faz também
uma gestdo de Competéncia. Conhecimento barra competéncia (Entrevista 8)

Eu nem acho que tem melhores compartilhamentos. Eu ndo participei do evento,
né? Assim, foi a primeira vez, talvez, que fez, fora aqueles esfor¢os que a gente fez
pra langar, mas assim, compartilhamento, eu nem participei disso, mas acho que
foi, talvez, o primeiro movimento, né? (Entrevista 1)

Agora acontece, né? Aconteceu duas vezes. Eu acho que inclusive foi uma
iniciativa bacana, porque até entdo a gente ndo tem. (Entrevista 7)

As vezes uma coisa que eu faco pode ajudar eles. E ai a gente troca informagdes ali
internamente, mas quando necessario. (Entrevista 2)
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As areas ficam isoladas, cada uma no seu quadrado, cada uma implementando as
melhorias que acharem necessarias, as areas acharem necessarias. Eu acredito que
dificulta essa questdo do conhecimento agregado, da gente evoluir. Porque, de
repente, uma solucdo que eu estou procurando aqui para a geréncia de planejamento
de gestdo de pessoas ou qualquer outra geréncia que procure, outra unidade
administrativa ja faz, e ela ja tem ali o caminho das pedras. Entdo, ¢ necessario que
a gente incentive nesses momentos essa troca de experiéncia entre as unidades
administrativas, seja por meio de reunides, de workshops, a gente precisa ter um
momento para isso. (Entrevista 6)

A partir da andlise das respostas das entrevistas semiestruturadas também se
identificou que a dimensdao em analise apresentou o maior numero de fragilidades
categorizadas, corroborando com os resultados obtidos no questionario aplicado aos
servidores da instituigao.

Observa-se que a gestdo do conhecimento em organizagdes publicas apresenta
desafios e barreiras para o compartilhamento de informacgdes. Wons et al. (2018) discutem as
barreiras ao compartilhamento do conhecimento nas organizagdes, identificando barreiras
individuais que incluem falta de tempo, falta de confianca, mentalidade individualista e
relacionamentos superficiais; barreiras organizacionais que incluem falta de infraestrutura e
recursos, auséncia de uma cultura organizacional saudavel; barreiras linguisticas, distancia
fisica e conflitos de comunicagdo como obstaculos para o compartilhamento.

Os autores também discutem as barreiras tecnoldgicas como a dificuldade em usar
ferramentas e sistemas, bem como desafios na integracdo e modificagdo de sistemas baseados
em tecnologia. Enfatizam a necessidade de conscientizacdo sobre os beneficios do
compartilhamento de conhecimento e do uso de técnicas que facilitam a criagdo e o
gerenciamento do conhecimento nas organizacoes.

A partir da analise das respostas do questionario e das manifestagdes obtidas por meio
das entrevistas semiestruturadas, identificou-se a existéncia de muitas oportunidades de
melhoria a serem implementadas de forma que a instituicdo possa realizar adequadamente
seus processos de conhecimento, objetivando a identificacdo, criacdo, armazenamento,
compartilhamento e utilizagdo do conhecimento organizacional.

Rossetto e Sales (2022) discutem a dimensdo dos processos organizacionais e
defendem que esta desempenha um papel crucial na facilitagio do fluxo de conhecimento
entre diferentes departamentos e individuos dentro da organizagdo, uma vez que garante que o
conhecimento seja capturado, documentado e disponibilizado as partes interessadas

relevantes, permitindo que elas tomem decisdes informadas e realizem suas tarefas com

eficiéncia.
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Segundo Correa et al. (2019), os processos de conhecimento contribuem para o
gerenciamento eficaz do conhecimento e permitem que as organizagdes aproveitem seu
conhecimento coletivo para melhorar o desempenho e a inovagdao. Neves, Rados e Fialho
(2018) também destacam a importancia dos processos de conhecimento na melhoria do
desempenho e da competitividade organizacional. Eles enfatizam a necessidade das
organizagdes identificarem e aproveitarem suas principais competéncias, que sao essenciais
para uma vantagem competitiva sustentavel.

Ao estabelecer processos padronizados para o gerenciamento do conhecimento, as
organizagdes podem aprimorar a colaboragdo, a inovagdo ¢ o desempenho organizacional
geral. Para Sordi et al. (2018), a gestdo pode interferir positivamente nos processos de
compartilhamento de conhecimento ao alterar as condi¢gdes de cooperagao existentes entre os
individuos.

Assim, torna-se evidente a necessidade de organizar o conhecimento de forma
estruturada e de facil recuperagdo e uso; fomentar o compartilhamento entre os individuos,
desenvolver e implementar processos para criagcdo, aquisicao, transferéncia, e armazenamento
do conhecimento, treinando, motivando o servidor e criando uma cultura que valorize e apoie

o compartilhamento e a aprendizagem.

5.3.5 Dimensao Aprendizagem E Inovacao
Para iniciar a discussdo a respeito da aprendizagem e inovagdo, ¢ apresentada na
figura abaixo a média por item, conforme a pontuagdo atribuida pelos participantes em cada

uma das 6 assertivas que compdem a avaliagao.
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Figura 21- Médias obtidas na dimensdo aprendizagem e inovagao

Média das respostas aos itens

6.1 A organizacéo articula e reforga, continuamente, valores como

a aprendizagem e a inovacéo. 5.85

6.2 A organizagéo considera a atitude de assumir riscos e/ou o
fato de cometer erros como oportunidades de aprendizagem
desde que isso ndo ocorra repetidamente.

5,43

8.3 Equipes interfuncionais séo formadas para resolver problemas
ou lidar com situagdes preocupantes que ocorrem em diferentes
unidades gerenciais da organizagéo.

4,92

6.4 As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus
superiores hierarquicos e que suas ideias e contribuicSes séo,
geralmente, valcrizadas pela organizacéo.

5,75

8.5 As chefias intermediarias estéo dispostas a usar novas

fertamentas & métodos. N, 5.0
6.6 As pessoas sdo incentivadas a trabalhar junto com outras e a _ 561
compartilhar informacéo. '
1 2 3 o 5 6 7

Fonte: Elaborado pela autora

O item 6.5 obteve a maior média (6,06) demonstrando que os participantes concordam
em grande parte que as chefias intermedidrias adotam postura favoravel ao uso de novas
ferramentas e métodos gerenciais. Enquanto a menor média (4,92) identificada no item 6.3,
indica que, na visdo dos respondentes, a instituicdo nao trabalha com equipes interfuncionais
para solucionar problemas.

Os demais itens tiveram avaliagdo satisfatoria indicando que, na percepcdo dos
participantes, a instituicdo dissemina, pelo menos em parte, a aprendizagem e inovagao como
valores organizacionais, onde o erro € visto como parte do processo de aprendizagem e a
lideranca concedeu, em parte, autonomia aos servidores incentivando o trabalho colaborativo
e o compartilhamento da informacao.

A partir da realizagdo das entrevistas, identificaram-se 51 manifestagdes, que
correspondem a 22% do total de manifestagdes identificadas, considerando a categoriza¢dao
com codigos e subcodigos relacionados a dimensdo Aprendizagem e inovagdo, conforme

figura 22.



89

Figura 22- Mapa de cédigo e subcodigos hierarquicos - Aprendizagem e inovagao

)

Aprendlzagem e inovacdo (51)
T \ -
e e \ ~
T s \ ~
/ o / \ . ‘\-\\\
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Autonemia e Valorizagdo (15)  Opertunidade de aprendizado  Compartilnamento de  Aprendizagem e Inovacde (8)  Novas ferramentas e métodos  Equipes interfunciena
(10) informacéo (9) (6)

Fonte: Elaborado pela autora - MAXQDA (Version 24.0.0)

Pela andlise de conteudo das entrevistas, questionario e documentos, foram
identificadas 15 manifestagdes para o subcodigo autonomia e valorizagdo, 10 para
oportunidades de aprendizado, 9 para Aprendizagem e inovacdo e para compartilhamento de
informacdao, 6 para novas ferramentas ¢ métodos e 2 para o subcddigo de equipes
interfuncionais.

Conforme mapa abaixo, podemos visualizar a distribuicdo das manifestagdes ou fonte
de dados relacionados ao codigo e subcodigos estabelecidos, os quais serdo apresentados em

sequéncia.
Figura 23- Codigos-Subcodigo-Seguimento - Aprendizagem e inovagao
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Fonte: Elaborado pela autora - MAXQDA (Version 24.0.0)
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O item com maior pontuagdo obtido da andlise do questionario estd relacionado a
percepcao quanto a postura favoravel dos chefes imediatos em utilizar novas ferramentas e
métodos gerenciais. Ao analisar as respostas dos participantes da entrevista semiestruturada,
as manifestacdes identificadas vdo ao encontro dos resultados do questionério. E uma postura

que foi identificada em todos os entrevistados, como exemplos abaixo:

Estar sempre em discussdo e buscando assim para descobrir como trabalhar melhor.
Melhorar os procedimentos. A questdo do ISSQN, isso. Entdo, sempre tentar ter.
Entdo, isso tem. Isso tem. Tem essa conversa interna para sempre estar alinhada.
(Entrevista 9)

A gente tem aquela parte, andlise sd, esta 14 posto, o que eles acham melhor, é
justamente a liberdade, que a gente tem de criar, todos eles, a gente pode criar, a
gente pode falar as coisas, e sugerir ¢ tal, que eu também penso assim, o cara ¢
técnico, se for para fazer o que eu quero, ele nao serve para mim, ele esta fazendo o
que eu quero, ndo ¢ o que ele precisa fazer. (Entrevista 1)

A gente tem trabalhado com a parte de indicadores hoje, mas com dados que nds
proprios geramos. Entdo, ndo existe uma dificuldade para a nossa area de acesso a
informagao. (Entrevista 3)

Sim, eu sou bem aberto, sabe? Eu sou bem aberto a ouvir se tem alguma sugestao,
alguma proposta para melhorar e o que pode estar fazendo para a gente otimizar o
servigo. Entdo, assim, na medida que chega demanda ou que chega alguma opinidao
ou sugestao, eu sempre ouco para tentar melhorar. (Entrevista 5)

Entdo, essa questdo ¢ meio que cultural aqui, de olhar o processo e propor
melhorias para que ele se desenvolva de uma forma otimizada, de uma forma
maximizada, inclusive incentivando o aumento da produtividade dos servidores.
(Entrevista 6)

Para mim, o que mais me interessa ndo ¢ a pessoa, a capacidade de ficar
preenchendo a planilha, mas a capacidade dela poder ver que um sistema gratuito
na internet pode fazer aquele trabalho, entdo traz aquilo ali para a area. Vocg, dali,
acelera as coisas. (Entrevista 8)

O item com menor pontuacdo estava relacionado ao trabalho com equipes
interfuncionais para solucionar problemas. Durante a avaliagdo das respostas a entrevista
semiestruturada, identificaram-se relatos que demonstram pouca integra¢do entre setores para
resolucdo de problemas. As melhorias acontecem de forma isolada, individualmente em cada

setor, € em situagdes pontuais envolvem equipes interfuncionais.

Vocé até nos questionou, por exemplo, no dia do evento, se a gente tem iniciativas
que a gente adotou internamente de maneira individual, se a gente pode internalizar,
por exemplo, o charles, eu ndo s6 acho que pode, mas que deve, porque foi
trabalhado 14, desenvolvido 14, ndo € da area, da fundagdo. (Entrevista 3)

As areas ficam isoladas, cada uma no seu quadrado, cada uma implementando as
melhorias que acharem necessarias, as areas acharem necessarias. Eu acredito que
dificulta essa questdo do conhecimento agregado, da gente evoluir. Porque, de
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repente, uma solug@o que eu estou procurando aqui para a geréncia de planejamento
de gestdo de pessoas ou qualquer outra geréncia que procure, outra unidade
administrativa ja faz, e ela ja tem ali o caminho das pedras. Entdo, ¢ necessario que
a gente incentive nesses momentos essa troca de experiéncia entre as unidades
administrativas, seja por meio de reunides, de workshops, a gente precisa ter um
momento para isso. (Entrevista 6)

Para os demais itens, assim como no resultado da analise do questionario,
identificamos manifestagdes nas entrevistas semiestruturadas que confirmam a percepgao de
que a institui¢do dissemina a aprendizagem e inovagdo como valores organizacionais, € onde
os lideres oportunizam a autonomia aos servidores incentivando o trabalho colaborativo e o

compartilhamento da informacao.

A gente estimula, olha, vamos fazer o controle. Vocé ¢é responsavel por essa area,
por contratos, por exemplo. Isso vai facilitar a nossa vida 14 na frente, né? Entdo, eu
vejo que o pessoal estd mais engajado em unir e controlar, fazer os procedimentos.
(Entrevista 9)

A gente tem aquela parte, analise so, esta 14 posto, o que eles acham melhor, ¢é
justamente a liberdade, que a gente tem de criar, todos eles, a gente pode criar, a
gente pode falar as coisas, e sugerir e tal, que eu também penso assim, o cara ¢
técnico, se for para fazer o que eu quero, ele ndo serve para mim, ele esta fazendo o
que eu quero, nao € o que ele precisa fazer. (Entrevista 1)

Quando vocé leva a uma discussdo mais ampliada, surge alguma ideia, surge a
impossibilidade para poder resolver, faz a gente sair do foco do problema e
enxergar, tentar enxergar a solucdo, sabe? Eu acho que isso ¢ muito importante.
Todo mundo consegue entrar, acessar, participar da decisdo. A gente procura
incentivar a participacdo ativa. Entdo vocé desafia, pde o problema e desafia, esta
sempre desafiando o colaborador para que ele possa trazer a sua opinido. Ele se
sente valorizado, se sente realmente membro efetivo, v&€ que o trabalho dele
realmente vai fazer a diferenca na frente, que seja a ado¢do de uma politica nova
dentro do edital, que vai ajudar um grupo especifico, que vai ajudar na
consolidacdo de uma politica publica. (Entrevista 3)

Nao s6 entre os colegas, mas também a alta direcao, muito solidaria para propostas
inovadoras. Seja do ponto de vista da gestdo, seja do ponto de vista macro, de
pensar estratégias. (Entrevista 4)

As pessoas da equipe 14 ndo tem aquela dificuldade em ter acesso ao novo. Elas ndo
tém aquela amarra, tipo assim, ja estou cansado, ndo preciso disso, ndo vou
aprender. Eu tenho essa grata felicidade de ndo ter esse problema. Apesar de todas
as dificuldades, a gente consegue bem lidar com essa questdo pelo lado mais
humano que a gente aplica. A gente consegue trazer as pessoas para perto.
(Entrevista 5)

Ele esta vendo ali que todo mundo propde melhoria, que todo mundo se atenta para
0 processo, ¢ de repente ele ndo tem esse habito. Com o convivio com os colegas,
ele identifica, por exemplo, a necessidade de capacitacdo, e ele ja se manifesta.
(Entrevista 6)

Todo mundo tem um papel dentro das atividades a serem feitas. E todo mundo
aprende com isso e percebe o que realmente necessita ser feito ¢ o que nio estd
sendo feito legal. Entdo, eu acho que a contribui¢do de perceber dentro do trabalho
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que ¢ proposto. Isso aqui ndo esta rodando legal, isso aqui poderia melhorar em tal
coisa. (Entrevista 7)

Para todo mundo que eu ja conversei em entrevista aqui, isso € um dos pré-
requisitos que eu comento para a pessoa. Vocé tem total liberdade de poder
contribuir na sua area. Vocé€ tem que trazer propostas, tem que trazer ideias. Nao da
para ser pessoa passiva. Uma pessoa criativa, proativa, sdo pré-requisitos, eu acho
muito mais importante hoje, do que simplesmente ser uma pessoa rapida.
(Entrevista 8)

A pessoa, ela ¢ estimulada a criar e resolver problemas e, as vezes, a gente apenas
acompanha para ver a resolutividade daquilo. Isso mostra, na minha visdo, a pessoa
fazendo parte, a pessoa se engajando e chegando em casa a noite com a visdo de
que foi a visdo dela que resolveu um problema. Isso ¢ que eu acho que ¢ legal.
(Entrevista 10)

Verificou-se que estas acdes de aprendizagem e inovacao identificadas na instituicao
também estdo amparadas na politica de Estado implementada, conforme incisos VIII, do Art.

27°, do Decreto n® 9.583 - 18.12.19:

VIII - promover a gestdo do conhecimento no setor publico por meio da
implantacdo de novas metodologias e instrumentos de ensino e aprendizagem, bem
como fomentar a cultura da inovagao entre os servidores;

De acordo com Silva e Burger (2018), a importancia da gestdo do conhecimento em
relagdo ao aprendizado e a inovacgdo ¢ frequentemente negligenciada e nao enfatizada de
forma consistente nas atividades organizacionais. Os autores afirmam que a Gestdo do
Conhecimento (GC) desempenha um papel crucial na orientagcao, manutenc¢do e promog¢ao de
espagos para a socializacdo do conhecimento, o que ¢ importante para o aprendizado e a
inovacdo. Ao criar um ambiente que apdia o compartilhamento e a disseminacdo do
conhecimento, a Gestdo do Conhecimento permite que individuos e equipes acessem e
apliquem conhecimentos relevantes, levando ao aprendizado e a praticas inovadoras.

Neves et al. (2018) destacam a relevancia da gestdo do conhecimento para a inovagao,
o aprendizado continuo e a melhoria dos processos organizacionais. Frogeri et al. (2019)
defendem que a aprendizagem organizacional ¢ fator-chave para o inicio de uma atividade de
inovagdo, auxiliando a institucionalizagdo do conhecimento que, dentro do modelo proposto
pelos autores, pode levar a um esquecimento organizacional como forma de adaptacdo aos
novos processos € conhecimentos. Os autores afirmam que a gestdo do conhecimento
institucionalizada direciona a inovagao e o aumento do desempenho organizacional.

Para Silva e Burger (2018), criar um clima propicio a inovacao e implementar
estratégias para desenvolver competéncias orientadas a inovacdo sdo essenciais para a

inovacdo organizacional. Assim, a partir da andlise das respostas do questionario e das
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entrevistas semiestruturadas, entende-se que a dimensdo Aprendizagem e Inovagdo ¢ um dos
pontos fortes da instituicdo e que pode ser otimizada, objetivando a consolidagdo do
conhecimento organizacional, facilitando a transferéncia, integracdo e mobilizacdo de

conhecimentos, habilidades e atitudes dentro de uma organizagao.
5.3.6 Dimensao Tecnologia

A tecnologia tem um papel primordial quando propicia e acelera os processos de GC
por meio de praticas efetivas cuja base tecnologica é o foco central, contribuindo para a
criagdo, o armazenamento, o compartilhamento e a aplicagdo do conhecimento (Batista,
2012).

Conforme quadro abaixo, o item mais pontuado foi o 4.4, com média 6,54, indicando
que os servidores tém acesso a correio eletronico e internet, seguido pelo item 4.3, com média
6,51, mostrando que na institui¢do todas as pessoas tém acesso ao computador. Concordam
em grande parte, também, que as informagdes disponiveis no sitio da web sdo atualizadas

regularmente, conforme item 4.5, que obteve média 6,18.

Figura 24- Médias obtidas na dimensao tecnologia

Média das respostas aos itens
4.1 A alta administrag&o implantou uma infraestrutura de Tl
(exemplos: internet, intranet e sitio na rede mundial de _ 588
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necessaria para facilitar a efetiva GC.

4.2 A infraestrutura de Tl esta alinhada a estratégia de GC da
organizacéo.
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Para os demais itens, os participantes concordam em parte que a organizagdo conta
com uma infraestrutura de TI que esta alinhada a estratégia de GC e que pode servir de
suporte a implementagdo da Gestao do Conhecimento.

A partir da realizagdo das entrevistas, identificaram-se 34 manifestacdes, que
correspondem a 15% do total de manifestagdes identificadas, considerando a categorizagao

com codigos e subcddigos relacionados a dimensao Tecnologia, conforme figura 25.

Figura 25- Mapa de cddigo e subcodigos hierarquicos - Tecnologia

Tecnologia (34)

Informacdes atualizadas (22) Infraestrutura de T1 (12}

Fonte: Elaborado pela autora - MAXQDA (Version 24.0.0)

A partir da andlise de contetido das entrevistas, questiondrio e documentos, foram
localizadas 22 manifestagdes para o subcodigo de informagdes atualizadas e 12 para
Infraestrutura de TI. Conforme mapa abaixo, podemos visualizar a distribuicdo das
manifestagdes ou fonte de dados relacionados ao codigo e subcodigos estabelecidos, os quais

serdo apresentados em sequéncia.

Figura 26- Codigos-Subcodigo-Seguimento - Tecnologia
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A dimensao de tecnologia foi a que obteve a maior pontuagao no resultado da analise
do questionario. A partir da analise dos resultados da entrevista semiestruturada também foi
confirmado que os servidores tém acesso a correio eletronico e internet e que todas as pessoas
tém acesso ao computador.

Na percepgao dos respondentes, a internet serve como principal fonte de comunicacdo
e de apoio a transferéncia do conhecimento, assim como meio de compartilhamento da

informacao e sao consideradas atualizadas, como segue:

Entdo, as pessoas que estdo comigo, elas tém acesso a todo o material que a gente
utiliza. E, na nossa rede, no nosso site, acho que as informagdes que eu preciso, eu
consigo la. (Entrevista 2)

O acesso ¢ facil. Ta para todos, mas eu acho que em relagdo as informagdes
deveriam ter mais. (Entrevista 9)

A gente utiliza muito as informagdes do site hoje. A gente trabalha muito com as
informagdes das resolucdes, daquelas decisdes que emanam do CONSUP, a parte
de comunica¢do mesmo, das acdes da FAPEG. (Entrevista 3)

O Sistema da FAPEG, esta mais direcionado a area finalistica, nds dependemos
mais dos sistemas corporativos macros, no ambito do Estado que possuem as
informagdes necessarias para o desempenho das nossas atividades. (Entrevista 11)

Com relacdo ao acesso das informagdes, em que pese terem sido identificadas
manifestagdes que relatam facilidade em realizar este acesso, também foram encontradas

algumas que relatam o contrario, evidenciando um ponto de oportunidade de melhoria.

Assim, acho que muitas informagdes poderiam ser mais facilmente encontradas.
Nem sempre a gente encontra tudo que a gente precisa com facilidade. (Entrevista
7)

Em termos de atualizag@o, eu acho que é até mais satisfatorio. Eu acredito que as
informagdes até entdo estdo relativamente atualizadas, mas elas ndo estdo com
acesso facilitado, organizado, estruturado. (Entrevista 10)

Nao ¢ difundido. Entdo, vocé tem essa dificuldade de identificar nas ferramentas as
informagdes que vocé precisa nos sistemas. (Entrevista 2)

Segundo Wons et al. (2018), a falta de proficiéncia no uso de ferramentas e sistemas
de tecnologia pode impedir o compartilhamento de conhecimento nas organizagdes. Assim, 0s
sistemas baseados em tecnologia podem impossibilitar a interagdo e o compartilhamento de
conhecimento entre individuos nas organizagdes e representar barreiras ao compartilhamento
de conhecimento, incluindo dificuldades em lidar com ferramentas e sistemas e desafios em

integra-los e modifica-los.
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Com relacdo ao alinhamento da TI com as estratégias da organizagdo e quanto a sua
importancia na implementagdo da gestdo do conhecimento, identificamos manifestagdes que
reforgam, ndo somente o que a Tecnologia ja representa na criacdo, armazenamento €
compartilhamento do conhecimento na institui¢do, mas também as potencialidades que ja se

csperam para €Ssa area.

Hoje ela esta sendo um dos carro-chefe, né. Ainda mais com o governo digital. E
uma das formas mais patentes hoje de consolidar o conhecimento. Porque tudo
depende de sistema, depende de informagdo. O registro é em sistema de
informagao. O sistema de processo hoje ¢ eletronico. (Entrevista 1)

E fundamental. E a tecnologia ndo so, vou comecar de tris para frente, para o
armazenamento, mas para essa dindmica gestdo como uma ferramenta a servico da
celeridade dos processos, a servigo do melhor atendimento dos beneficiarios. Eu
acho que ¢ uma tecnologia que tem que estar ndo s6 preocupada no estoque, mas
também na circulagdo, na veiculagdo do servico da FAPEG de maneira mais
produtiva, mais eficiente. (Entrevista 4)

A TI ¢ de fundamental importancia, porque por meio da TI a gente consegue
desenvolver novas solugdes para otimizar, para maximizar o desempenho das
rotinas operacionais. E ndo so das rotinas, como da emissdo de relatorios, a questao
de possibilitar, de viabilizar o processo decisorio. Seria por ai. Entdo seriam as
ferramentas, inclusive até para reter o conhecimento institucional. Quando vocé
desenvolve uma plataforma, uma plataforma que contempla atividades finalisticas e
atividades de apoio, ali vocé esta desenvolvendo uma certa padronizagdo, um certo
procedimento que tem que ser seguido para que essa plataforma seja alimentada
com tempo. (Entrevista 6)

Ah, hoje nos estamos na fase de desenvolver as nossas ferramentas, né? Mas eu
acredito que ¢ necessario, né, ser verificada. Existem diferentes tipos de formagao.
Lembra que na época da pandemia, a gente teve que buscar ferramentas externas,
né? Nao ¢ interessante, talvez, a gente ter sob orientacdo da nossa TI, buscar
ferramentas externas para um determinado tipo de problema? (Entrevista 8)

Eu acho que pelo trabalho que a FAPEG tem feito, que é organico, ndo ¢ baseado
em nenhum plano, a ndo ser os planos PPA, plano de governo, compliance e outras
acdes que permitem a gente avancar na gestdo. O papel da TI tem sido fundamental
no desenvolvimento do sistema de gestdo de processos internos. E eu acho que esse
¢ o papel da TI mesmo, ¢ um papel de normatizar de forma informacional os fluxos,
a informagdo gerada aqui dentro. Eu acho que incumbe uma parte a gestdo
burocratica e administrativa, criando regras e fluxos, e de outro lado incumbe a um
setor de TI, desenvolver elementos de gestdo que sdo capazes de ter mais valor
agregado do que meras planilhas soltas, meros documentos nas pastas de
servidores. A TI ¢ um instrumento de chegar, talvez seja o instrumento mais
importante aqui dentro para conceber caminhos para a gestdo da informagao, para a
gestao do conhecimento, mas tudo baseado num plano. (Entrevista 10)

SEI, Sistema Eletronico de Processo, Charles, Darwin, Sistema OPP, a FAPEG tem
alguns sistemas intercruzantes que ajudam a gente a ter registros administrativos.
(Entrevista 10)

Para Correa et al. (2018), a tecnologia ¢ vista como um meio de fornecer acesso ao

conhecimento explicito por meio de midias digitais, intranets e outras plataformas, além de
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facilitar conexdes entre individuos por meio de videoconferéncias e de outros recursos
tecnologicos para compartilhar conhecimento tacito. No geral, o autor reconhece a
importancia da tecnologia no apoio aos processos de gestdo do conhecimento e destaca a
necessidade de seu uso inteligente para maximizar seu potencial, uma vez que fornece
ferramentas para medir e avaliar os esforcos de gerenciamento do conhecimento, permitindo
que as organizacdes acompanhem a eficacia de suas iniciativas de gerenciamento do
conhecimento.

Santos et al. (2018) também seguem nesta dire¢do uma vez que entendem que as
ferramentas da tecnologia da informacdo ativam a transferéncia de conhecimento, tornando-o
valioso e relevante para uso de acordo com as necessidades das pessoas. Segundo os autores,
a tecnologia desempenha um papel crucial na identificacdo do conhecimento, facilitando a
analise e a descricdo do ambiente de conhecimento da empresa e auxiliando os funcionarios a
localizarem as informacdes de que precisam. No geral, os autores destacam que a tecnologia ¢
uma ferramenta vital na gestdo do conhecimento, permitindo a transferéncia, utilizacdo e
identificacao eficazes do conhecimento nas organizacoes.

Scatolino e Camilo (2019) reconhecem a importancia da tecnologia no suporte aos
processos de gerenciamento do conhecimento, particularmente no contexto do
desenvolvimento de software, e defendem que os gerentes devem considerar os fatores
associados a colaboragdo, compartilhamento, criatividade, entrega de conteido e
disseminagdo das licdes aprendidas, que sdo facilitadas pela tecnologia para aprimorar o
gerenciamento do conhecimento e a qualidade do software.

Por todo exposto e considerando as manifestagdes identificadas nas entrevistas
semiestruturadas, ¢ possivel constatar a importancia e relevancia da tecnologia, sendo
essencial para apoiar os processos de gerenciamento do conhecimento, permitindo a
transferéncia, o acesso, a organizagdo ¢ a retengao do conhecimento, aprimorando a tomada

de decisdes e a capacidade de resolucao de problemas nas organizagdes.

5.3.7 Dimensao Resultados Em GC

Este critério analisa o histérico de implementagdo da GC na organizagao e a utilizacao
de indicadores para avaliar o impacto das iniciativas de GC nos resultados organizacionais.
Conforme a figura 27, o item que teve maior média foi o 7.6 (5,15), demonstrando que os
respondentes concordam em parte que os resultados dos indicadores de legalidade,

impessoalidade, moralidade e publicidade melhoraram em razao das contribui¢des da GC.
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Figura 27- Médias obtidas na dimens@o resultados em GC

Média das respostas aos itens

7.1 A organizag8o possui um histérico de sucesso na
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Fonte: Elaborado pela autora

O item com menor média foi o 7.2 (4,89) “Sao utilizados indicadores para avaliar o
impacto das contribui¢des e das iniciativas de GC nos resultados da organiza¢do”.A partir da
andlise dos dados quantitativos, descritos no item 5.3.8, constatou-se que para o item 7.2 o
resultado do calculo da moda ¢ inferior a média identificada, conforme verifica-se no quadro
19. Apos avaliagdo do item, constatou-se uma distribuicdo unimodal, com assimetria de -
0,49, uma vez que a maior frequéncia se concentrou na op¢do “4 = Nem concordo/Nem
discordo”.

O dado obtido na analise da distribuicao unimodal, demonstra 0 mesmo resultado
obtido na média, podendo inferir assim, que os respondentes desconhecem a existéncia de
indicadores de impacto para aferir as contribuicdes e resultados das iniciativas de GC da
organizagdo. Observa-se ainda que, para os demais itens, foram identificadas médias 5,
entendendo que a maioria dos respondentes concorda em parte que a instituigdo obteve
melhorias nos resultados relativos a eficiéncia, a qualidade, a efetividade social, aos principios
constitucionais da administracao publica e ao desenvolvimento em razao das contribui¢cdes da
GC.

A partir da realizagdo das entrevistas, identificaram-se 30 manifestacdes, que
correspondem a 13% do total de manifestagdes identificadas, considerando a categorizagdao

com codigos e subcodigos relacionados a dimensao Resultados em GC, conforme figura 28.



99

Figura 28- Mapa de codigo e subcodigos hierarquicos - Resultados em GC
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Fonte: Elaborado pela autora - MAXQDA (Version 24.0.0)

Pela andlise de conteudo das entrevistas, questiondrio e documentos, foram
identificadas 15 manifestacdes para o subcodigo de iniciativas de mudanga; 11 para resultados
de eficiéncia; 2 para o subcddigo de resultado de qualidade de produto e servigos; 1 para
resultados de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e desenvolvimento; e 1
manifestacdo para indicadores de impacto.

Conforme figura 29, podemos visualizar a distribui¢do das manifestacdes ou fonte de dados

relacionados ao codigo e subcodigos estabelecidos, os quais serdo apresentados em sequéncia.

Figura 29- Codigos-Subcodigo-Seguimento - Resultados em GC
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Fonte: Elaborado pela autora - MAXQDA (Version 24.0.0)
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A partir da anélise dos dados coletados na entrevista semiestruturada, identificaram-se
poucas manifestacdes relacionadas a resultados de GC. Em sua maioria, os respondentes
relataram que os resultados sdo incipientes, uma vez que nao sao medidos de forma adequada

ou compartilhada.

Efetividade ¢ a esséncia do resultado do que vocé quer, entdo vejo que estamos com
uma lacuna em relagdo a aplicacdo da metodologia da Gestdo do Conhecimento,
entdo ndo temos como medir a efetividade dos resultados. (Entrevista 12)

Uma ferramenta para gerar indicadores e armazenar esses indicadores e ter o
historico desses indicadores. Esse tipo de ferramenta que a gente pode ter. A gente
esta trabalhando para esse tipo de ferramenta, mas também tem outros tipos de
ferramentas de TI. (Entrevista &)

Eu acho que estava faltando essa, primeiro, o pessoal entender que a gente ja faz
gestdo do conhecimento, né? Outro ponto, institucionalizar, esta sendo feito agora,
né? A gente estd, vocés estdo, fechando a coisa mesmo com esse formato, com a
cara institucional. (entrevista 3)

A gente esta na ponta inicial da cadeia, que ¢ muitas vezes a geragdo digital, a
consolidacdo, a coordenagdo e a consolida¢do do resultado. A gente tem trabalhado
com a parte de indicadores hoje, mas com dados que nds proprios geramos.
(Entrevista 3)

Em contraponto, na analise das respostas, os respondentes entendem a importancia, os
beneficios advindos da Gestdo do Conhecimento e os resultados que ja foram percebidos, e
sugerem a implementagdao de praticas que viabilizem esse acompanhamento e avaliagdo dos

impactos das iniciativas de GC nos resultados organizacionais.

Uma ferramenta para gerar indicadores e armazenar esses indicadores e ter o
historico desses indicadores. (Entrevista 8)

Utilizacdo de plataformas digitais especificas para integrar processos e sistemas
corporativos, gerir dados, informagdes, indicadores, metas e resultados
institucionais (CHARLES). (Participante 1)

Iniciativas de mudanga também foram identificadas nos documentos analisados, como
a edicao da Lei 18.321/2013, que instituiu o Plano de Carreira e o Quadro Permanente dos
Servidores do Tribunal de Contas do Estado de Goias, alterou a lei estadual n® 15.122/2005,
fazendo constar para o cargo de Analista de Controle Externo o pré-requisito de especialidade
em Gestdo do Conhecimento. Também tem o Decreto n°® 9.583/2019, que aprova o
Regulamento da Secretaria de Estado da Administragdo e cria dentro da Superintendéncia da

Escola de Governo, a Geréncia de Gestao do Conhecimento e Estratégia.
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Ainda identificam-se iniciativas que favorecem o estabelecimento destes indicadores,
como ¢ o caso da Secretaria de Estado de Desenvolvimento e Inovagao, do Estado de Goias,
que cria o Nucleo de Gestao do Conhecimento da Subsecretaria de Tecnologia da Informacgao
(STI), por meio da Portaria N° 427, de 06 de julho de 2022, constituindo um programa de

Gestao do Conhecimento respaldado em 4 eixos.

I - A capacitagdo em Tecnologia da Informacdo: motor para a geracdo e
compartilhamento do conhecimento;

I - O Observatorio do Conhecimento para monitoramento dos indicadores e
divulgacédo das a¢des de GC;

III - O Ambiente Virtual de Aprendizagem (AVA), para realizagdo das capacitagdes
de TI;

IV - O Banco de Talentos de profissionais de TI, para realizagdo do diagnostico,
identificagdo, aloca¢ao e melhor gestdo dos recursos humanos de TI.

Para Batista (2012), o modelo GC para a administracdo publica brasileira exige a
incorporagdo da dimensdo Resultados do GC para garantir que as iniciativas do GC
influenciem de fato na efetividade dos servigos prestados a populacdao, na eficiéncia na
utilizagdo de recursos publicos, na eficicia dos programas sociais € no avango do
desenvolvimento, sempre observando os principios constitucionais estabelecidos na
Constitui¢ao Federal.

Assim, os indicadores desempenham um papel crucial na avaliagdo e melhoria das
praticas de gestdo do conhecimento nas organizag¢des. De acordo com Azevedo, Brito, Rocha
Neto e Araujo (2020), os indicadores também ajudam as organizacdes a refinar seus processos
de gestdo do conhecimento, destacando areas especificas que precisam de atengdo e que
podem ser usadas para acompanhar o progresso e avaliar a eficacia das iniciativas de gestao
do conhecimento.

Verifica-se a importancia da implementacao, na instituicdo pesquisada, de método de
Gestao do Conhecimento de maneira organizada, sistematica, intencional e estratégica, com
objetivos, iniciativas e recursos alocados e a defini¢do de indicadores capazes de avaliar o
impacto das contribui¢des e das iniciativas de GC nos resultados da organizac¢do. Os sistemas
de medi¢do devem mostrar se a implementacdo da GC estd indo bem ou nao. Para tanto, deve-

se enfatizar o uso de indicadores de desempenho.
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5.3.8 Classificacao Do Nivel De Maturidade Em GC
Com base nos resultados obtidos a partir do questionario aplicado, foi elaborado o
quadro a seguir, contendo o resumo da pontuagdo média obtida para cada uma das sete

dimensdes analisadas, e a média total apurada para a institui¢ao.

Quadro 17- Resumo da pontuacdo obtida por dimensdo

Posicao Dimenséo Pontuacio total Média dos Pontos
1? 4 - Tecnologia 2561 35,57
28 6 - Aprendizagem e Inovagao 2420 33,61
32 2 - Processos 2371 32,93
42 1 - Lideranga em GC 2248 31,22
54 3 - Pessoas 2186 30,36
6° 7 - Resultados em GC 2176 30,22
7? 5 - Processos de Conhecimento 2092 29,06
Total 16054 222,97

Fonte: Elaborado pela autora

Pode-se observar que a dimensdo Tecnologia ficou em primeira posi¢ao, o que
confirma, como dito anteriormente, a opinido dos respondentes de que a infraestrutura
tecnoldgica atualmente existente ¢ suficiente para a pratica de Gestdo do Conhecimento.
Entretanto, existem percep¢des de que o acesso as informagdes disponiveis em sistemas e
outros repositorios nem sempre ¢ simples, rapida e intuitiva, e outras de que ainda existem
oportunidades de melhorias a serem implementadas.

Em ultimo lugar ficou a dimensdo Processos de Conhecimento cujos resultados
indicaram uma percep¢do de que os respondentes reconhecem a existéncia de inumeros
sistemas e repositorios de contetido, mas ndo possuem pleno conhecimento ou acesso aos
mesmos. Além disso, indicaram a percep¢ao de que ha uma perda de conhecimento quando os
servidores aposentam ou saem da instituigdo, e que ndo ¢ realizada a reteng¢do, o
armazenamento e o registro do conhecimento de forma efetiva.

Com a finalidade de analisar e comparar os resultados obtidos, apresenta-se abaixo um

grafico do tipo radar onde se pode perceber, através da forma geométrica, a prevaléncia da
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dimensdo Tecnologia e a inferioridade da dimensdo Processos de Conhecimento em

comparagdo com as outras dimensdes.

Grafico 4- Analise das dimensdes
Média dos Pontos
12 Tecnologia 35,57
40

72 Processos de 22 Aprendizagem e
Conhecimento Inovacéo

29,06 3361

62 Resultados em

ac 3? Processos
30,22 32,93
5% Pessoas 42 | ideranca em GC
30,36 31,22

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados

Desta forma, objetivando atender a um dos objetivos especificos desta pesquisa, €

possivel observar, no quadro a seguir, o nivel de maturidade em Gestdo do Conhecimento da

FAPEG, conforme modelo do Instrumento para Avaliagdo da GC na Administracao Publica

IAGCAP (Batista, 2012).

Quadro 18-Classificacdo do Nivel de Maturidade em GC

Nivel de Maturidade (Foeiae) = A dESEZO por Batista Média dos Pontos
1 - Reagdo 42-92
2 - Iniciagdo 93-143
3 - Introdugdo 144-194
4 - Refinamento 195-245 222,97
5 - Maturidade 246-294

Fonte: Elaborado pela autora

Considerando a soma das médias obtidas com as respostas, chega-se ao total geral de

222,97. Assim, aplicando-se os niveis de maturidade demonstrados por Batista (2012) aos
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resultados obtidos nesta pesquisa, pode-se afirmar que a Fundagdo de Amparo a Pesquisa do
Estado de Goias encontra-se no nivel de maturidade “Refinamento”, ou seja, a média obtida
por meio da pontuacdo identificada no questionario traz que os servidores da instituicdo
entendem que a FAPEG realiza ag¢des relacionadas a Gestao do Conhecimento e ha uma busca
por melhoria continua.

Fez-se também a andlise dos niveis de maturidade considerando as respostas
individuais de cada participante. Por essa analise verificou-se que a maioria dos respondentes
do questionario, 33, 46% dos participantes indicaram uma pontuacdo que equivale ao nivel 4
de maturidade em GC (refinamento), o que significa que tais individuos acreditam que a
implementagdo da GC na FAPEG ¢ avaliada e melhorada de forma continua. Ja 23
participantes (32%), indicaram uma pontuacdo dentro do nivel 5 de maturidade em GC
(Maturidade), demonstrando que estes participantes acreditam que a GC ja esta
institucionalizada na FAPEG.

Por outro lado, 11 participantes (15%) entendem que a institui¢do estd no nivel de
maturidade 3 (Introdugdo), ou seja, que essas pessoas reconhecem a existéncia de praticas de
GC em algumas areas da FAPEG. Por fim, houve 4 participantes (6%) cuja pontuacdo foi
aderente ao nivel 2 de maturidade em GC (Iniciacdo), isto ¢, acreditam que a FAPEG
reconhece a necessidade de realizar-se a GC e houve 1 participante (1%) cuja pontuacdo foi
aderente ao nivel 1 de maturidade em GC (Reagdo), entendendo que ainda ndo esta ciente do
que ¢ GC e da sua importancia, ou que ainda nao had praticas de GC implementadas na

instituigao.
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Grifico 5- Nivel de maturidade em GC por Percentual

1%

B 1-Reacdo B2 - Iniciagdo 3 - Introdugcdo m4 - Refinamento u 5 - Maturidade

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados

Em que pese a identificacdo de participantes com entendimentos diversos sobre o
nivel de maturidade da instituicao, entende-se relevante avaliar se essa distor¢ao também ¢
identificada quando os participantes sdo analisados considerando a participacao deles dentro
dos grupos tidos como viabilizadores do MGCAPB: 1) Lideranga; 2) Tecnologia; 3) Pessoas;
4) Processos.

Assim, também foi analisado o nivel de maturidade atribuido pelos participantes de
acordo com o grupo nos quais estdo inseridos. E apds analise dos dados, verificou-se que a
pontuacao média de todos os grupos indica que h4 uma percep¢do homogénea entre eles, onde
a média dos participantes indica, para todos os casos, que a institui¢ao encontra-se no nivel de

maturidade 4 (Refinamento).
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Grafico 6- Percentual obtido de acordo com Grupo viabilizador

mlideranca mPessoas © Processos mTecnologia

Fonte: Elaborado pela autora

A Metodologia aplicada na presente pesquisa considera a média como técnica para o
levantamento no nivel de maturidade. Observa-se que a média ¢ obtida a partir da soma das
partes desiguais. Assim, verificou-se a conveniéncia em identificar-se também o valor da
mediana e da moda, bem como a assimetria entre as respostas identificadas para cada questao,

conforme quadro 19.



Quadro 19- Estatistica Descritiva por questiao

N

Média

Mediana

Moda

Soma

Desvio-padrao

Assimetria

1.1 A organizagdo compartilha o conhecimento, a sua visdo e a estratégia de GC fortemente alinhados com visao,
missdo e objetivos estratégicos da organizagao.

72

5.47

6.00

6.00

394

1.332

1,15

1.2 Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas de GC na organizacdo (exemplos:
uma unidade central de coordenagdo da gestdo da informagdo/conhecimento; gestor chefe de gestdo da
informagdo/conhecimento; equipes de melhoria da qualidade; Comunidades de pratica COPs; e redes de
conhecimento).

72

5.08

5.00

5.00

366

1.642

-0,75

1.3 Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC.

72

4.61

5.00

4.00

332

1.781

-0,40

1.4 A organizagdo possui politica de protecdo da informagdo e do conhecimento (exemplos: protecdo da
propriedade intelectual, seguranga da informagdo e do conhecimento e politica de acesso, integridade,
autenticidade e sigilo das informagdes).

72

5.08

5.00

6.00

366

1.527

-0,61

1.5 A alta administragdo e as chefias intermediarias servem de modelo ao colocar em pratica os valores de
compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo. Eles passam mais tempo disseminando
informacdo para suas equipes e facilitando o fluxo horizontal de informag@o entre suas equipes ¢ a equipes de
outros departamentos/divisdes/unidades.

72

5.39

6.00

6.00

388

1.400

-0,89

1.6 A alta administragdo e as chefias intermedidrias promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do
desempenho, o aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de conhecimento e a criagdo do
conhecimento e inovagao.

72

5.58

6.00

6.00

402

1.297

-0,77

2.1 A organizagdo define suas competéncias essenciais (capacidades importantes do ponto de vista estratégico
que concede a organizagdo vantagem comparativa) e as alinha a sua missdo e aos objetivos da organizacao.

72

5.50

5.50

5.00

396

1.233

-0,53

2.2 A organizagdo modela seus sistemas de trabalho e processos de apoio e finalisticos chave para agregar (“ao
invés de criar”) valor ao cidaddo-usuario e alcangar alto desempenho institucional.

72

5.56

6.00

7.00

400

1.509

-0,92

[2.3 Na modelagem de processos, sdo contemplados os seguintes fatores: novas tecnologias, compartilhamento
de conhecimento na organizago, flexibilidade, eficiéncia, eficacia e efetividade social.

72

5.63

6.00

7.00

405

1.409

-1,01

2.4 A organizagdo tem um sistema proprio para gerenciar situagdes de crise ou eventos imprevistos que assegura
a continuidade das operagdes, prevencdo e recuperagio.

72

5.08

5.00

7.00

366

1.616

-0,55

2.5 A organizagdo implementa e gerencia os processos de apoio e finalisticos chave para assegurar o atendimento
dos requisitos do cidaddo-usuario e a manutengdo dos resultados da organizagao.

72

5.53

6.00

7.00

398

1.414

-0,73

2.6 A organizagdo avalia e melhora continuamente seus processos de apoio e finalisticos para alcangar um
melhor desempenho, reduzir a variagdo, melhorar produtos e servigos publicos e para manter-se atualizada com
as praticas de exceléncia em gestao.

72

5.64

6.00

7.00

406

1.456

-0,89

3.1 Os programas de educacdo e capacitacdo, assim como os de desenvolvimento de carreiras, ampliam o
conhecimento, as habilidades e as capacidades do servidor publico. Eles servem de apoio para o alcance dos
objetivos da organizagao e contribuem para o alto desempenho institucional.

72

6.01

6.00

7.00

433

1.193

-1,36
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3.2 A organizagdo dissemina de maneira sistematica 1nf.orn,13.qoes sqbre 0s beneﬂmgs, a politica, a estratégia, o 7 595 6.00 700 378 1742 20,79
modelo, o plano ¢ as ferramentas de GC para novos funciondrios/servidores da organizagao.
3.3 A organizacdo possui processos formais de mentoring, coaching e tutoria. 72 3.92 4.00 4.00 282 1.998 0,05
3.4 A organizacao conta com banco de competéncias dos seus servidores publicos. 72 4.79 5.00 6.00 345 1.876 -0,60
3.5 A colaboragdo e o compartilhamento do conhecimento sdo ativamente reconhecidos e recompensados/ 7 511 5.00 700 368 1.683 0,71
corrigidos.
3.6 A organizacdo do trabalho promove a formagdo de pequenas equipes/grupos (exemplos: grupos de trabalho,
comissoes, c1rculqs de qual{dade, equlpe’s.de melhoria de processos de trabalho, equipes interfuncionais, equipes | -, 598 6.00 700 330 1.770 0,92
interdepartamentais, comunidades de pratica COPs) e a estrutura por processos para enfrentar as preocupacdes e
os problemas no local de trabalho.
4.1 A alta administracdo implantou uma .mfriiestrutura de TI (exemplo,s:' internet, 1'n'tranet e sitio na rede mundial 7 568 6.00 700 409 1461 1,06
de computadores — web) e dotou a organizagdo com a estrutura necessaria para facilitar a efetiva GC.
4.2 A infraestrutura de TI esta alinhada a estratégia de GC da organizagio. 72 5.36 6.00 7.00 386 1.630 -0,77
4.3 Todas as pessoas da organizagdo tém acesso ao computador. 72 6.51 7.00 7.00 469 0.993 -2,35
4.4 Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a um endereco de correio eletronico. 72 6.54 7.00 7.00 471 0.948 -2,52
4.5 As informagdes disponiveis no sitio da web/intranet sdo atualizadas regularmente. 72 6.18 7.00 7.00 445 1.271 -2,17
4.6 A intranet (ou rede similar) é usada como a principal fonte de comunicacdo em toda a organizagdo como
apoio a transferéncia do conhecimento e ao compartilhamento de informagao. 72 5.29 6.00 7.00 381 1.968 -0,98
5..1 ‘A Organizagao possui processos sistematicos de identificagdo, criagdo, armazenamento, compartilhamento e 7 493 500 500 355 1.664 20,40
utilizagdo do conhecimento.
52A organizagao conta com um mapa de conhecimento e distribui os ativos ou recursos de conhecimento por 7 478 5.00 700 344 1.893 043
toda a unidade.
53 0 gonhemmento adquirido, apés a execugdo de tarefas e a conclusdo de projetos, ¢ registrado e 7 501 5.00 700 361 1.764 0,62
compartilhado.
5.4 O conhecimento essencial de servidores publicos que estdo saindo da organizagdo ¢ retido. 72 4.33 4.00 4.00 312 1.899 -0,24
5.§ A organizagdo cgmpartllha as m’eflhores praticas e ligdes aprendidas por toda a organizacdo para que nao 7 485 5.00 5.00 349 1.709 0,54
exista o constante “reinventar da roda” e retrabalho.
5.6 As atividades de benchmarkmg sdo reahzadas dentro e forg da area em questdo. Os resultados sdo usados 7 515 5.00 700 371 1.701 0,79
para melhorar o desempenho organizacional e criar novo conhecimento.
6.1 A organizacdo articula e reforga, continuamente, valores como a aprendizagem e a inovagao. 72 5.85 6.00 7.00 421 1.274 -1,09
6.2 A organizacdo considera a atitude de assumir riscos e/ou o fato de cometer erros como oportunidades de 7 543 6.00 6.00 391 1330 0,58

aprendizagem desde que isso ndo ocorra repetidamente.
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6.3 Equipes 1pterfun010ngls sdo forqugs para regolvgr problemas ou lidar com situagdes preocupantes que 7 492 5.00 700 354 1.934 0,62
ocorrem em diferentes unidades gerenciais da organizagéo.
6;4 As pessoas sentem que recebem autpnor~n1a dos seus superiores hierarquicos e que suas ideias e contribuigdes 7 575 6.00 700 414 1319 0,85
sdo, geralmente, valorizadas pela organizagéo.
6.5 As chefias intermediarias estdo dispostas a usar novas ferramentas e métodos. 72 6.06 6.00 7.00 436 1.086 -1,06
6.6 As pessoas sdo incentivadas a trabalhar junto com outras e a compartilhar informagao. 72 5.61 6.00 7.00 404 1.497 -0,80
7.1 A organizacdo possui um histérico de sucesso na implementagdo da GC e de outras iniciativas de mudanga, 7 504 550 6.00 363 1.699 0,78
que pode ser comprovado com resultados de indicadores de desempenho.
7.2 Sgo ut}llzados indicadores para avaliar o impacto das contribui¢des e das iniciativas de GC nos resultados da 7 489 5.00 4.00 352 1.658 0,49
organizagao.
'7.3.A organizagio 'melhorou — gragas as cqntrlbulgoes e as iniciativas de GC — seus resultados relativos aos 7 501 5.00 6.00 361 1.640 0,63
indicadores de qualidade dos produtos e servicos.
'7.4.A organizagao Ame!horou — gragas as contribui¢des e as iniciativas de GC — seus resultados relativos aos 7 510 5.00 6.00 367 1.629 20,70
indicadores de eficiéncia.
'7.5.A organizagao melhorou — gragas as contribui¢des ¢ as iniciativas de GC — seus resultados relativos aos 7 503 5.00 700 362 1.644 0,55
indicadores de efetividade social.
7.6 A organizacdo melhorou — gragas as contribuigdes e as iniciativas de GC — seus resultados dos indicadores de 7 515 5.00 700 371 1.526 0,56

legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e desenvolvimento.

» Existe mais de uma moda, apenas a primeira é apresentada.

Fonte: Elaborado pela autora - Jamovi. project (2022). (Version 2.3)
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Diante dos dados identificados, viu-se um baixo grau de assimetria negativa (a
esquerda), uma vez que a média total (5,31) foi menor do que a mediana total (5,55) e a moda
(6,51). No entanto, constatou-se também que a assimetria total identificada (-0,84) esta dentro
do intervalo desejavel [-1, +1].

E importante observar que, a partir da analise, constatou-se que os itens 5.4 e 7.2
apresentam moda inferior a média, A moda ¢ o valor que mais se repete em um conjunto
numérico e para o item 5,4 “O conhecimento essencial de servidores publicos que estdo
saindo da organizagao ¢ retido”, constatou-se uma distribuicao bimodal, com assimetria de -
0,24, uma vez que as maiores frequéncias se concentraram nas opg¢des “4 = Nem
concordo/Nem discordo” e “7 = Concordo totalmente”. Para o item 7.2 “Sdo utilizados
indicadores para avaliar o impacto das contribui¢des e das iniciativas de GC nos resultados da
organiza¢ao”, constatou-se uma distribui¢ao unimodal, com assimetria de -0,49, uma vez que
a maior frequéncia se concentrou na opg¢ao “4 = Nem concordo/Nem discordo”.

Por fim, foi realizada a verificagdo da consisténcia interna do questiondrio aplicado,
por meio do célculo do seu nivel de confiabilidade, a fim de verificar se o instrumento de
coleta de dados tem capacidade de medir aquilo a que realmente se propde. Para esse célculo,
foi utilizado o método Alfa de Cronbach. Assim, através da utiliza¢do do Software Jamovi, foi
calculado o valor de o para esta pesquisa, onde se obteve o resultado de 0,974. Esta varidvel
pode assumir valores entre 0 e 1,0 e, quanto mais proximo de 1,0, maior o nivel de
confiabilidade do instrumento aplicado. Segundo Sousa (2021), a confiabilidade esta
relacionada ao nivel em que um instrumento produz resultados consistentes para que

aplicacdes repetidas possam produzir resultados iguais ou semelhantes.

Quadro 20: Nivel de confiabilidade do questionario

Desvio-padrio a de Cronbach

escala 1.09 0.974

Fonte: Elaborado pela autora com base em Jamovi. project (2022). (Version 2.3)

5.4 IDENTIFICACAO E ANALISE DAS ACOES DE GESTAO DO CONHECIMENTO
EXISTENTES NA FAPEG

Em vista da importancia em identificar-se e analisar as agdes de Gestdo do
Conhecimento existentes na FAPEG, um dos objetivos especificos desta pesquisa, e a partir

dos dados obtidos por meio das respostas opcionais as questdes abertas do questiondrio
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aplicado, identificaram-se manifestacdes relacionadas a vivéncia ou experiéncia prévia dos
respondentes envolvendo Gestdo do Conhecimento.

Alguns participantes informaram ter conhecimento prévio do tema e ja ter vivenciado
em outras instituicdes em que trabalharam, mas identificamos relatos também de servidores

que tiveram a vivéncia na FAPEG, as quais destacamos a seguir:

Uma das experiéncias foi a criagdo da plataforma Charles Darwim, desenvolvida
pela propria Fapeg com o objetivo de gerenciar os fomentos concedidos desde sua
submissdo até a prestagao de contas. Outras experiéncias foram a realizagdo de
workshop de Gerenciamento do Conhecimento, a divulgacdo do mapeamento de
competéncias e da Pesquisa de Clima Organizacional. (Participante 2)

Foi a gestdo do conhecimento financeiro onde as pessoas aprendem a lidar com
suas finangas pessoais. DSOP - Educag@o Financeira. Planejamento e controle de
finangas pessoais. (Participante 19)

Aulas ministradas entre o departamento de TI para conhecimentos especificos de
dominio individual. (Participante 29)

Workshop da Fapeg. (Participante 2) (Participante 15) (Participante 32)

Foi baseada no engajamento de mais informacdo para enriquecer a tomada de
decisdo e na descentralizagdo dessas informagdes para que elas ndo dependessem
de apenas uma pessoa. (Participante 43)

Nucleo de Gestdao do Conhecimento com membros e reunides periodicas. As
estratégias eram pensadas em conjunto com a Alta administragdo, planejadas,
comunicadas e acompanhadas durante todo o ano e alteragdes eram feitas e
comunicadas novamente pés-mudanga. Eventos periddicos envolvendo os membros
com compartilhamento de conhecimento era comum em pelo menos 2 vezes por
ano. Programas de mentoria também foram desenvolvidos alinhados com o
planejamento estratégico e o direcionamento estratégico dado pelo corpo diretivo,
dentre outras situagdes. (Participante 52)

Um seminario realizado pela Fapeg foi importante para o conhecimento desse
conceito. (Participante 67)

Ja vivi em uma empresa em que trabalhei, os prejuizos causados por falta de gestdo
de conhecimento. (Participante 69)

Foram identificadas nas entrevistas ¢ nos documentos informagdes sobre agdes de
Gestao do Conhecimento existentes na instituicdo sob a otica dos servidores e que estao sendo
internalizadas na FAPEG, como a disponibilizagdo de um novo site, workshop realizados,
mapeamento de competéncias iniciado pela instituicdo, sistematizagdo de conhecimentos
criticos, documentos e controles compartilhados entre equipes no drive, mapeamento de
processos finalisticos, mapeamento € monitoramento de riscos, alinhamentos de agdes,
ambiente propicio e motivador que incentiva a liberdade de aprendizagem e inovagdo,

fazendo com que o quadro de pessoal altamente qualificado, mesmo que reduzido, possa
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entregar grandes resultados em vista do engajamento de seus colaboradores e do apoio da

lideranga, como segue:

Mapeamento de competéncias. (Participante 2)

A gestao de conhecimento ja ¢ aplicada através do método da disponibilidade de
ensinar e o registro de atividades ja realizadas. ((Participante 29)

Novo site reformulado. (Entrevista 11).

Temos uma planilha no google para gestdo de contratos que ¢ compartilhada com
outras areas, entdo, por meio dessas agdes eu compartilho a informagéo e agrego a
informagao, realizando melhorias nos processo. (Entrevista 11).

Foi que a gente identificou esse conhecimento critico. E a gente transformou ele em
sistema. Sistematizou ele, digitalizou. Entdo, a tecnologia ajudou nessa parte.
Identificou e criou esse conhecimento dentro da organizacdo. Consolidou ele 14 no
sistema. E ai ele vai atuar nessa parte de armazenamento ¢ compartilhamento. Na
medida que as informagdes forem langadas. E que as pessoas tenham acesso e
utilizem aquela informagéo. Para poder executar seu trabalho, seu controle. Entao
ela comeca a atuar em outras partes do conhecimento. (Entrevista 1).

A gente tem aquela parte, analise sd, esta 14 posto, o que eles acham melhor, é
justamente a liberdade, que a gente tem de criar, todos eles, a gente pode criar, a
gente pode falar as coisas, e sugerir ¢ tal, que eu também penso assim, o cara ¢
técnico, se for para fazer o que eu quero, ele nao serve para mim, ele esta fazendo o
que eu quero, nao € o que ele precisa fazer. (Entrevista 1)

A reunido de diretoria com alinhamento, delineamento da politica, atualizagao de
planejamento, essa consolidagdo e seguir, e seguir, reunido periddica, apesar de ndo
ter participado, eu acho que isso faz diferenca para a organizacdo. (Entrevista 1)

A gente tem também o mapeamento de competéncias, que da subsidios para que a
gente incentive os servidores a se capacitarem no exercicio das suas fungdes e o que
mais. A gente tem esses processos, as vezes um pouco pontuais, de melhorias nas
partes tecnologicas, inclusive na atividade finalistica. Em geral, o servidor aqui tem
muito esse olhar voltado para desenvolvimento de oportunidades de melhoria. Ja ¢
algo assim nato. Nao sei se ¢ porque a gente trabalha numa instituicdo que as
pessoas sdo muito capacitadas, os gerentes, ndo s6 as pessoas, como os lideres.
Entdo, essa questdo ¢ meio que cultural aqui, de olhar o processo e ja propor
melhorias para que ele se desenvolva de uma forma otimizada, de uma forma
maximizada, inclusive incentivando o aumento da produtividade dos servidores.
(Entrevista 6)

Mapeamento dos riscos também é uma forma de gestdo de conhecimento. Porque é
quando vocé também reflete sobre as atividades que sdo desenvolvidas na unidade e
como vocé pode melhorar os processos para mitigar os problemas. Eu acho que isso
também ¢ uma forma de gestdo de conhecimento. Desenvolver processos para
melhorar e envolver a equipe no fim. (Entrevista 7)

Eu acho que existem fontes, existem caminhos importantes que antes ndo havia. A
gente tem um sistema de processos hoje, que comegou em 2017 no estado. A gente
tem sistemas de gestdo especificos, aqui dentro da FAPEG, seja oferecidos pelo
portal de servidor. Entdo ¢ muito salutar o servidor chegar e ter acesso a alguns
sistemas que permitirdo ele ter conhecimento do trabalho e das a¢des que ele vai
desempenhar. Mas por outro lado, ainda falta muito a se fazer. (Entrevista 10)
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Eu vejo essa iniciativa de realmente otimizar o ambiente aqui da fundagdo,
realmente o pessoal ¢ autodidata, tem excelentes colaboradores aqui, o pessoal é
muito engajado, mas a gente ha de convir que da para melhorar, sempre da para
melhorar. Eu acho que fazer isso que vocé esta fazendo, que ¢ chamar, conversar,
ouvir, acho que ¢ muito importante. (Entrevista 7)

Onde a gente tinha papel, o analogico, e hoje a gente estd, passo a passo, tornando
isso 100% digital e integrando um conjunto de ferramentas que a gente tem. A
integragio que vocés fizeram recentemente com o banco. E importante. Com o SEI,
¢ importante. Com o sistema da economia, ¢ importante. Entdo, ndo basta ter as
nossas ferramentas. A gente precisa integrar com outros e inserir novas ferramentas
também para melhorar cada vez mais a questdo do conhecimento e também da
propagacdo. (Entrevista 8)

Verifica-se que a instituicdo disponibiliza acesso as informacdes em vdrias
plataformas e repositorios como no site onde ¢ possivel encontrar a legislacdo, regulamentos
das areas onde estdo descritas as competéncias como um todo, acesso a alguns sistemas
corporativos, noticias que envolvem a instituicdio como ag¢des em andamento ou
acontecimentos relacionados a natureza do 6rgdo. O acesso existe, mas muitos buscam essa
informagdo. Contudo, em alguns relatos, verificou-se uma lacuna, ou por falta de tempo do

servidor em acessar a informagdo, em vista de grande quantidade de tarefas diarias, ou por

falta de motivagao em buscar ¢ ler a informacao.

No que diz respeito a construgdo dos editais, das chamadas. Eu acho que isso tem
uma circulagdo boa internamente ¢ que facilita o acesso daqueles que estdo
chegando. Entdo, isso € um ponto que eu acho positivo. (Entrevista 4)

A gente tem uma tendéncia maior em ouvir e menor em ler, Entdo temos
informagdes no site, legislagdo, regulamentacdo das areas onde estdo descritas as
competéncias das areas como um todo, mas a gente que estd a frente de uma
geréncia muitas vezes ndo procura esse material para ler e entender imagina outros
servidores que muitas das vezes ndo tem interesse. Entdo os Workshop, palestras e
apresentagdo ajudam a envolver e esclarecer com maior eficacia. (Entrevista 11)

Hoje tudo € muito visual, muito rapido. Vocé tirar um tempo para ler, é o que a
gente fala. A gente langa edital, o pessoal ndo faz a leitura do edital. E muito mais
facil pegar o telefone, ligar e perguntar. E a gente também ¢ assim. (Entrevista 2)

Acho que a divulgagdo das agdes, tanto para o publico externo quanto para o
publico interno também. Acho que isso ai estd bem sedimentado, bem consolidado.
Eu até comentei dias atrds com vocés que ¢ importante a gente ter aquelas reunides
gerenciais, para a gente poder ajudar vocés como diretores a fazer a gestdo,
encontrar solugdes mais faceis para os problemas que a gente vive. Mas acho que a
FAPEG evoluiu muito nesse ponto da divulgagdo das acdes, de tudo que ela tem
feito, tanto para o publico interno quanto para o publico externo. (Entrevista 3)

Identificou-se, também, muitas falas de que a institui¢do possui sistemas que ajudam
no armazenamento, no compartilhamento, e que fornecem informacdes adequadas ao

desempenho das atividades. Alguns sistemas sao disponibilizados pelo Governo do Estado e
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outros da propria instituicdo, como o OPP FAPEG e o CHARLES DARWIN. As geréncias de
forma organica utilizam essas plataformas em suas atividades e em sua maioria obtém as

informagdes necessarias.

A gente tem o SEI, o SEI também armazena bastante coisa, bastante informacdo. E
a gente, ndo sei se vocé€ lembra, o SEI também nfo era muito bem utilizado dentro
da FAPEG. Hoje é, e temos o OPP também, pelo menos por uma parte dos
processos.(Entrevista 8)

Existem acdes, o desenvolvimento do Charles Darwin, plataforma de gestdo,
comegou-se um didlogo interno para reconhecer eclementos de gestdo de
conhecimento que a gente, de forma organica, ja faz. (Entrevista 10)

Vé-se que os processos de Gestao de Conhecimento ocorrem em sua maioria de forma
fragmentada nas éareas, apresentando até controles duplicados devido a individualiza¢do de
algumas informacdes. Que sdo tratadas por cada area, sem que sejam devidamente
compartilhadas ou divulgadas. Alguns casos especificos de relatos onde demonstram agdes

pontuais de compartilhamento entre equipes:

Entdo quando se fala em gestdo do conhecimento verifica-se que ela é feita de
forma separada, essa area meio vocé sabe o que faz, pode ndo saber como, mas sabe
as atividades administrativas que sdo executadas. Agora quando vocé pega a area
finalistica, vocé ndo consegue identificar o que essas geréncias fazem, ¢ como o
carro chefe ¢ a area finalistica, essa questdo fica perdida no contexto do dia a dia e
as pessoas ndo conseguem entender como funciona a sistematica toda. (Entrevista
12)

Cada um so acessa a sua informagao, e muitas vezes s@o controles duplicados, cada
um faz o seu, pessoas trabalhando as mesmas informag¢des de formas diferentes.
(Entrevista 11)

Assim, o compartilhamento do conhecimento ¢ realizado em todos os departamentos.
No entanto, cada um atuando de forma separada e da maneira que entendem funcionar em
vista das especificidades de suas atividades e dos perfis de sua equipe. Cada gerente busca
adequar, compartilhar os conhecimentos e realizar a rotina de atividades de forma que

funcione, e que traga os resultados esperados.

Dentro da sua area, vocé entende que vocés tém varios procedimentos onde vocés
fazem gestdo do conhecimento, vocés compartilham e tem essa rotina estabelecida.
A gente estimula, olha, vamos fazer o controle. Vocé ¢ responsavel por essa area,
por contratos, por exemplo. Isso vai facilitar a nossa vida 14 na frente, né? Entdo, eu
vejo que o pessoal estd mais engajado em unir e controlar, fazer os procedimentos.
(Entrevista 9)
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Sobre a efetividade da Gestao do Conhecimento na FAPEG, verificamos nos relatos
que ela ainda ¢ incipiente, ou seja, ndo ha uma padronizagdo ou uma metodologia especifica
que norteie como vai funcionar essa Gestdo do Conhecimento, com objetivos, metas e
procedimentos especificos. Nao ha uma definicdo estratégica do 6rgdo ou implementagao de

uma politica interna com uma equipe designada para atuar com Gestao do Conhecimento.

A concepcao do termo, gestdo de conhecimento, eu ndo tinha, adquiri a partir do
que vocé apresentou, a gente executa de forma implicita, mas eu mesmo, de fato,
ndo tinha esse conhecimento da concep¢ao do conceito. Mas eu acredito que, apos
ver de fato as palestras, ver o que realmente ¢ gestdo de conhecimento, eu vi que a
FAPEG executa. Muito além do que outras unidades, outras secretarias, 6rgaos
fazem. Pelo conhecimento que eu tenho de outros lugares, ndo tem essa
preocupacdo que a FAPEG tem do assunto. Entdo, eu acredito que possa ter coisas
para melhorar, ¢ claro que sempre tem coisas. (Entrevista 10)

Ela ¢ muito interna, ¢. Naquele setor. Isso. Ela ndo ¢ muito compartilhada e
difundida. (Entrevista 2)

Muito incipiente ainda. (Entrevista 4)

Hoje ¢ feito de forma organica e um pouco incipiente, na minha visdo. Sao feitas
coisas que sdo embarcadas em outros programas, como o programa de compliance.
Existe uma gestdo de conhecimento ali dentro. Existem eixos de fluxos 14 dentro,
riscos, entregas para a comunidade, por que as entregas nao estdo sendo feitas,
quais sdo os riscos dela ndo serem feitas. Entdo, existe coisa pulverizada aqui na
FAPEG que sdo iniciativas muito saudaveis, que resvalam na gestdo do
conhecimento. Mas ndo existe uma validacdo do que ¢ a gestdo do conhecimento
aqui dentro e como ela deveria ser feita. Eu ndo vejo um plano pensado, discutido e
aplicado com uma metodologia especifica, visando resultados especificos, que
venha talvez a engajar as pessoas por abreviar agdes do dia a dia, ou seja, facilitar.
(Entrevista 10)

Eu acho que acontece, mas ndo estd sistematizado. A gente precisa sistematizar.
Acontece. Existe esse ambiente propicio a inovagdo, ao desenvolvimento de
oportunidades de melhoria, s6 que ndo estd sistematizado. A gente ndo tem
padronizacdo ai, a gente ndo tem procedimentos, a gente ndo tem o habito de
registrar licdes aprendidas, certo? Entdo, eu acredito que a gente tenha que
desenvolver um trabalho nesse sentido. Inclusive, com relagdo ao mapeamento de
processo, a gente ja iniciou. E o comego, ¢ um inicio. Ai, dentro do que a gente tem
ali, que a gente identifica de oportunidade de racionalizagdo dos processos, a gente
tem ainda um longo caminho a percorrer. (Entrevista 6)

Se gestdo do conhecimento é um conceito e ele inspira metodologias e é uma
ciéncia, nos, se a fazemos, e fazemos de forma incipiente, de forma parcial ou de
forma ndo planejada. Que ai existe um, como eu disse na primeira pergunta,
existem ganhos, mesmo dessa forma organica, incipiente, existem ganhos ja vistos,
de modo que hoje a gente perde uma pessoa, isso ndo impacta tanto na estrutura,
ndo é algo catastrofico. E porque alguma gestdo do conhecimento a gente faz, mas é
de forma orgénica, na dependéncia de cada um, ¢ na visdo que cada um entende por
isso e acho que se a gente faz gestdo do conhecimento, acho que faz, mas ela ¢ de
forma incipiente. (Entrevista 10)

Mas ainda eu acho que isso ndo ¢ uns 20% sé que a gente tem. Ou seja, tem 80%
para melhorar. Eu acho que toda a area precisa trabalhar com essa questdo da
gestdo de conhecimento. (Entrevista 10)
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Contudo, em que pese constatacdo de que a Gestdo do Conhecimento ainda ndo esta
institucionalizada na FAPEG, verifica-se, a partir dos resultados qualitativos e quantitativos
desta pesquisa, que a instituigdo estd bem avancada com relagdo a processos, pessoas,
aprendizagem e inovacao, processos de conhecimento, tecnologia e resultados, e ainda conta
com apoio da lideranga do 6rgdo para institucionalizagdo da GC. Assim, a instituicdo esta
pronta e preparada para dar esse passo rumo a implementacdo da Gestdo do Conhecimento e
amadurecimento da instituigdo em vista de todos os beneficios que a Gestao do Conhecimento
pode proporcionar e que ja sdo percebidos pelos servidores da institui¢ao pesquisada.

Corroborando com estes resultados, temos as iniciativas que também estdo em
andamento no ambito do Governo do Estado de Goids, que foram descritas no item 5.1 e que
tétm como objetivo promover a disseminacdo dos conceitos e praticas de gestdo do
conhecimento e competéncias, estimulando a mudanca cultural para a tomada de decisdo
dirigida por conhecimento, bem como implementar a gestdo do conhecimento com grande
perspectiva de disseminag@o em todos os demais 6rgaos do Estado de Goias.

Silva e Burger (2018) enfatizam a importancia do apoio institucional para a gestao do
conhecimento e inovagdo. Eles destacam como o apoio institucional fornece recursos,
promove um ambiente favoravel, fornece politicas necessdrias para promover um ambiente
favoravel e alinha a identidade organizacional as estratégias de gestdo do conhecimento e
inovacdo. Wons et al. (2018), ao discutirem as barreiras ao compartilhamento de
conhecimento nas organizagdes, incluindo aquelas relacionadas a falta de apoio institucional,
defendem que politicas e diretrizes claras estabelecidas pela instituicdo fornecem uma
estrutura para as atividades de gestdo do conhecimento, garantindo consisténcia e alinhamento
com os objetivos organizacionais.

Neste contexto, onde a maturidade em Gestdo do Conhecimento da Fundagdao de
Amparo a Pesquisa do Estado de Goias encontra-se no nivel de maturidade “Refinamento”,
ou seja, a instituicdo ja faz agdes relacionadas a Gestdo do Conhecimento e realiza melhoria
continua, ¢ onde a Gestdo do Conhecimento torna-se uma politica de Estado, o presente
projeto de pesquisa torna-se extremamente relevante, sendo executado em momento oportuno

de amadurecimento da gestdo institucional e estadual.
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5.5 OPORTUNIDADE DE MELHORIA PARA A IMPLEMENTACAO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO NA FAPEG

Com a finalidade de atender aos objetivos especificos e elencar as oportunidades de
melhoria para a implementagdo da Gestdo do Conhecimento na FAPEG, e apds analise
qualitativa do conteudo das entrevistas semiestruturadas e das respostas as questdes abertas do
questionario aplicado, identificamos 40 manifestacdes que representam as fragilidades da
institui¢do. Estas fragilidades foram analisadas, resumidas e utilizadas como oportunidades de
melhoria para a FAPEG, considerando que, em sua maioria, sdo fragilidades compartilhadas
entre os servidores entrevistados € em sua maioria estdo associadas a Processos de

Conhecimento, Pessoas e Tecnologia.

Figura 30- Mapa de codigo e subcddigos hierarquicos - Fragilidades Identificadas

©J

Fragilidades (40)

J Gl J @) ]

Lideranca em Processos (3) Pessoas (10) Tecnologia (10) Processo de Aprendizagem e Resultados de
GC (5) Conhecimento Inovacdo (0) GC (2)
(10

Fonte: Elaborado pela autora - MAXQDA (Version 24.0.0)

Seguindo ainda a metodologia proposta por Batista (2012), e a partir dos dados
coletados no questiondrio proposto no Modelo de Gestdo do Conhecimento para a
Administracdo Publica Brasileira (MGCAPB), do Instituto de Pesquisa Economica Aplicada
(IPEA), identificaram-se pontos fortes e as oportunidades de melhoria para cada critério
avaliado.

Assim, foi elaborada a matriz de pontos fortes e oportunidades de melhoria da Gestdo
do Conhecimento, adaptando a metodologia proposta no MGCAPB de forma a considerar os
dados e manifestagdes coletadas nas entrevistas semiestruturadas no que diz respeito as

fragilidades identificadas.



Quadro 21: Matriz dos pontos fortes ¢ oportunidades de melhoria da GC

Critério 1.0
Lideranca em
GC

Pontos Fortes

1.1 A organizag@o compartilha o conhecimento, a sua visao ¢ a estratégia de GC fortemente alinhados com vis@o, misséo e objetivos estratégicos da organizagao.

1.4 A organizacdo possui politica de protegdo da informagdo e do conhecimento (exemplos: prote¢do da propriedade intelectual, seguranga da informagdo e do conhecimento e
politica de acesso, integridade, autenticidade e sigilo das informagoes).

1.5 A alta administragdo e as chefias intermediarias servem de modelo ao colocar em pratica os valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo. Eles
passam mais tempo disseminando informacdo para suas equipes e facilitando o fluxo horizontal de informagdo entre suas equipes e a equipes de outros

departamentos/divisdes/unidades.
1.6 A alta administracdo e as chefias intermediarias promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do desempenho, o aprendizado individual e organizacional, o

compartilhamento de conhecimento e a criagdo do conhecimento e inovagao.

Oportunidade de Melhoria

1.2 Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas de GC na organizagdo (exemplos: uma unidade central de coordenagdo da gestdo da
informagao/conhecimento; gestor chefe de gestdo da informagao/conhecimento; equipes de melhoria da qualidade; Comunidades de pratica COPs; e redes de conhecimento).

1.3 Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC;

Reunides periodicas com alta gestdo para alinhamento das estratégias e estabelecimento de metas, objetivando otimizagao dos trabalhos;

Melhorar a comunicac@o do que estd em andamento.

Critério 2.0
Processos

Pontos Fortes

2.1 A organizagdo define suas competéncias essenciais (capacidades importantes do ponto de vista estratégico que concede a organizagdo vantagem comparativa) e as alinha a sua
missdo e aos objetivos da organizagao.

2.2 A organizacdo modela seus sistemas de trabalho e processos de apoio e finalisticos chave para agregar (“ao invés de criar”) valor ao cidadao-usudrio e alcancar alto desempenho
institucional.

[2.3 Na modelagem de processos, sdo contemplados os seguintes fatores: novas tecnologias, compartilhamento de conhecimento na organizacdo, flexibilidade, eficiéncia, eficacia e
efetividade social.

2.4 A organizagao tem um sistema proprio para gerenciar situagdes de crise ou eventos imprevistos que assegura a continuidade das operagdes, prevengéo e recuperagio.

2.5 A organizagdo implementa e gerencia os processos de apoio e finalisticos chave para assegurar o atendimento dos requisitos do cidadao-usuario e a manutenc@o dos resultados da
organizagao.

2.6 A organizagdo avalia e melhora continuamente seus processos de apoio e finalisticos para alcangar um melhor desempenho, reduzir a variagdo, melhorar produtos e servigos
publicos e para manter-se atualizada com as praticas de exceléncia em gestdo.

Oportunidade de Melhoria

Mapeamento dos processos operacionais ¢ gestdo por processos;
Divulgacdo dos Fluxos e Macrofluxos para todos os servidores de forma audiovisual,




Critério 3.0
Pessoas

Pontos Fortes

3.1 Os programas de educagdo e capacita¢do, assim como os de desenvolvimento de carreiras, ampliam o conhecimento, as habilidades e as capacidades do servidor publico. Eles
servem de apoio para o alcance dos objetivos da organizagio e contribuem para o alto desempenho institucional.

3.2 A organizacdo dissemina de maneira sistematica informacgdes sobre os beneficios, a politica, a estratégia, o modelo, o plano e as ferramentas de GC para novos
funcionarios/servidores da organizagéo.

3.5 A colaboragio e o compartilhamento do conhecimento séo ativamente reconhecidos e recompensados/ corrigidos.

3.6 A organizagdo do trabalho promove a formagdo de pequenas equipes/grupos (exemplos: grupos de trabalho, comissoes, circulos de qualidade, equipes de melhoria de processos
de trabalho, equipes interfuncionais, equipes interdepartamentais, comunidades de pratica COPs) e a estrutura por processos para enfrentar as preocupacdes e os problemas no local
de trabalho.

Oportunidade de Melhoria

3.3 A organizacdo possui processos formais de mentoring, coaching e tutoria.

3.4 A organizacao conta com banco de competéncias dos seus servidores publicos.

Investimento para especializar os servidores em areas relacionadas as atividades desempenhadas;
Buscar treinamentos de ambientagdo e demais caréncias identificadas pelas areas;

Quantitativo reduzido do quadro de pessoal para atendimento das demandas;

Critério 4.0
Tecnologia

Pontos Fortes

4.1 A alta administracdo implantou uma infraestrutura de TI (exemplos: internet, intranet e sitio na rede mundial de computadores — web) e dotou a organizacdo com a estrutura
necessaria para facilitar a efetiva GC.

4.2 A infraestrutura de TI est4 alinhada a estratégia de GC da organizagéo.

4.3 Todas as pessoas da organizagdo tém acesso ao computador.

4.4 Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a um endereco de correio eletronico.

4.5 As informagdes disponiveis no sitio da web/intranet sdo atualizadas regularmente.

4.6 A intranet (ou rede similar) ¢ usada como a principal fonte de comunicagdo em toda a organizacdo como apoio a transferéncia do conhecimento e ao compartilhamento de
informagao.

Oportunidade de Melhoria

Métodos tecnologicos e inovadores para acelerar e facilitar aqueles trabalhos que sao repetitivos
Sistematizar o conhecimento e rotina, para nao depender de um servidor

Integracdo de sistemas da organizagdo e corporativos

Elaborar manuais e ou orientagdes de acesso a sistemas e ou torna-los disponiveis aos servidores.




Critério 5.0
Processos de
conhecimento

Pontos Fortes

5,1 A organizagdo possui processos sistematicos de identificagdo, criagdo, armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do conhecimento.
5.3 O conhecimento adquirido, apds a execucdo de tarefas e a conclusdo de projetos, é registrado e compartilhado.
5.6 As atividades de benchmarking sdo realizadas dentro e fora da 4rea em questdo. Os resultados sdo usados para melhorar o desempenho organizacional e criar novo conhecimento.

Oportunidade de Melhoria

5.2 A organizagdo conta com um mapa de conhecimento e distribui os ativos ou recursos de conhecimento por toda a unidade.

5.4 O conhecimento essencial de servidores publicos que estdo saindo da organizagdo é retido

5.5 A organizagdo compartilha as melhores praticas e ligdes aprendidas por toda a organizacdo para que ndo exista o constante “reinventar da roda” e retrabalho.
Reunides institucionais entre as geréncias, para envolvimento entre as areas, compartilhamento de conhecimento

Construgdo de acervo de informagdo sobre processos e/ou conhecimentos importantes para as geréncias.

Critério 6.0
Aprendizagem
e inovagio

Pontos Fortes

6.1 A organizacdo articula e reforga, continuamente, valores como a aprendizagem e a inovagao.

6.2 A organizagdo considera a atitude de assumir riscos e/ou o fato de cometer erros como oportunidades de aprendizagem desde que isso ndo ocorra repetidamente.
6.4 As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores hierarquicos e que suas ideias e contribui¢des sdo, geralmente, valorizadas pela organizagao.

6.5 As chefias intermediarias estdo dispostas a usar novas ferramentas e métodos.

6.6 As pessoas sdo incentivadas a trabalhar junto com outras e a compartilhar informagao.

Oportunidade de Melhoria

6.3 Equipes interfuncionais sao formadas para resolver problemas ou lidar com situacdes preocupantes que ocorrem em diferentes unidades gerenciais da organizagao.

Critério 7.0
Resultados de
GC

Fonte: APO
(2009).

Pontos Fortes

7.1 A organizagdo possui um histérico de sucesso na implementacdo da GC e de outras iniciativas de mudanga, que pode ser comprovado com resultados de indicadores de
desempenho

7.3 A organizacdo melhorou — gragas as contribui¢des e as iniciativas de GC — seus resultados relativos aos indicadores de qualidade dos produtos e servigos.

7.4 A organizagdo melhorou — gragas as contribuigdes ¢ as iniciativas de GC — seus resultados relativos aos indicadores de eficiéncia.

7.5 A organizagdo melhorou — gragas as contribuigdes ¢ as iniciativas de GC — seus resultados relativos aos indicadores de efetividade social.

7.6 A organizacdo melhorou — gracas as contribuicdes e as iniciativas de GC — seus resultados dos indicadores de legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e
desenvolvimento.

Oportunidade de Melhoria

7.2 Séo utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuigdes e das iniciativas de GC nos resultados da organizagéo.
Sistematizagdo dos indicadores de resultados.

Fonte: Adaptado de Batista (2012).
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Apos a consolidagdo dos dados coletados, verificou-se que as duas técnicas de coleta
adotadas complementam-se, pois apontam novas propostas e oportunidades que ndo foram
consideradas no questionario, além de servir como uma qualificagdo e validacdo para os
dados obtidos no questionario.

Observa-se que, conforme andlise quantitativa apresentada no item 5.3.8, as
dimensdes que tiveram menor pontuacdo foram Processos de Conhecimento, Resultados em
Gestao do Conhecimento e Pessoas. Enquanto que nas fragilidades identificadas na analise
qualitativa das entrevistas semiestruturadas, tém-se manifestagdes em sua maioria
relacionadas a Processos de Conhecimento, Pessoas e Tecnologia.

Observa-se que a dimensdo Tecnologia foi a mais pontuada na andlise quantitativa dos
resultados do questiondrio, sendo confirmado por meio dos relatos nas entrevistas
semiestruturadas que a instituicdo possui uma fonte de informagdes consolidada e sistemas
tecnologicos corporativos a disposi¢ao necessarios para o desempenho de suas fungdes. No
entanto, identificaram-se fragilidades relacionadas a dificuldade pontuais de acesso a
informacdes necessarias nos sistemas, perda de dados. Contudo, grande parte das fragilidades
esta relacionada a evolu¢ao do que a Tecnologia da institui¢do ja entrega sendo, portanto,

considerada entrada para as oportunidades de melhoria, como segue:

Métodos tecnologicos e inovadores para acelerar e facilitar aqueles trabalhos que
sdo repetitivos. (Participante 11)

Sistematizagdo do conhecimento. (Participante 15)

O sistema tem que olhar para a institui¢do, de forma integrada, assim a gente
consegue fazer a gestdo do conhecimento e compartilhamento das informacdes,
para tomadas de decisdo mais assertivas. (Entrevista 12)

Falta mesmo de interface entre os sistemas. (Entrevista 1)

Falta de clareza em como acessar, onde esta estruturado, quais sdo os caminhos.
(Entrevista 10)

Assim, entende-se que as manifestagdes identificadas relacionadas a dimensdo
Tecnologia estdo diretamente ligadas as variaveis da dimensdo Resultado, uma vez que as
duas manifestacdes conectadas a Resultados dizem respeito a caréncia de “informacdes
relacionadas a controles” (Entrevista 1) e a “indicadores de desempenho” (Participante 24), o
que podera ser atendido a partir da sistematizagdo do conhecimento, integra¢do de sistemas e

aplicacdo de métodos inovadores.
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Para as dimensdes de Processos de Conhecimento e Pessoas, verifica-se que os dados
coletados quantitativos e qualitativos no que se refere a oportunidades de melhoria, se

complementam e reforgam os resultados obtidos no questionario.
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6 PROPOSTA DE DIRETRIZES PARA IMPLEMENTACAO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO NA FAPEG

Até aqui se entende que o objetivo geral desta pesquisa foi atendido, uma vez que foi
identificado o nivel de maturidade da instituicdo em relacdo a Gestdo do Conhecimento e
como ocorre o processo de GC, causas e elementos que interferem. Assim, apresenta-se,
finalmente, a proposta de diretrizes para que a instituicdo analisada possa implementar a
gestao do conhecimento e aprimorar seus procedimentos.

De acordo com os resultados quantitativos e qualitativos desta pesquisa, verifica-se
que a instituigdo estd muito avancada em termos de processos, pessoas, aprendizagem e
inovagdo, processos de conhecimento, tecnologia e resultados, e que também se beneficia do
apoio da lideranca da organizagado para a institucionalizagao da GC.

Desta forma, a instituicdo mostra-se preparada para dar este passo rumo a
implementagdo da Gestdo do Conhecimento e ao amadurecimento da instituicdo tendo em
vista todos os beneficios que a gestdo do conhecimento pode trazer e que ja sdo percebidos
pelos colaboradores da instituigao.

A partir da identificacdo do grau de maturidade em GC, e conhecendo onde estdo
localizados os pontos fortes e as oportunidades de melhoria, fica claro que existem diversos
desafios a serem enfrentados no campo da GC. Para enfrentar estes desafios, torna-se
necessario implantar uma estrutura eficaz para realizar a Gestao do Conhecimento.

Para implementar uma estrutura eficaz para a Gestdo do Conhecimento, varias
medidas devem ser tomadas. Em primeiro lugar, a FAPEG deve concentrar-se em manter e
incentivar a cultura que valorize o compartilhamento de conhecimento e a colaboragao. Isso
pode ser alcangado promovendo um ambiente aberto e solidario, onde os funcionarios sao
incentivados a compartilhar seus conhecimentos ¢ ideias.

Em segundo lugar, devem-se estabelecer fungdes e responsabilidades claras pelas
atividades de gerenciamento do conhecimento. Isso inclui definir a estrutura de governanga de
GC por meio da implantagdo de um comité estratégico, unidade central e equipes de GC,
constituida por representantes da alta gestdo, gerentes responsaveis por supervisionar as
iniciativas de gerenciamento do conhecimento e defensores do conhecimento.

Em terceiro lugar, a fundacdo deve investir no desenvolvimento de sistemas e
tecnologias de gestdo do conhecimento. Esses sistemas podem ajudar na captura, organizagao
e disseminacdo do conhecimento em toda a organizacdo. Além disso, deve fornecer

treinamento e apoio aos funciondrios para aprimorar suas capacidades de gerenciamento de
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conhecimento. Isso pode incluir treinamento sobre recuperagdo de informagdes, plataformas
de compartilhamento de conhecimento e melhores praticas para criacdo e utilizagcdo de
conhecimento.

Por fim, a FAPEG precisa desenvolver métodos para monitorar e avaliar
continuamente a eficacia de suas iniciativas de gestdo do conhecimento para identificar areas
de melhoria.

Considerando que a primeira etapa para implementacdo do Plano de Gestao do
Conhecimento (PGC) foi realizada, propde-se a implementagao das etapas seguintes propostas
por Batista (2012), no Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administragio Publica

Brasileira MGCAPB, quais sejam: Planejamento, Desenvolvimento e Implementag¢do, como

segue:



125

Quadro 22: Etapas subsequentes para implantagdo do PGC

Etapas
subsequentes a - - . .
q Passos necessarios Fragilidades identificadas
serem
implementadas
e Auséncia de unidade central de coordenacdo da gestdo da
e Definir a visdo da GC; informagdo/conhecimento; gestor chefe de gestao da
e Definir os objetivos da GC; informag¢ao/conhecimento; equipes de melhoria da
e Definir as estratégias da GC,; qualidade; Comunidades de pratica COPs; e redes de
Planejamento e Identificar e priorizar os projetos conhecimento
de GC a serem implementados e Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC;
Definindo a (individual, em equipe, e Deficiéncia na comunicacdo do que estd em andamento;
estratégia, os intraorganizacional e e Baixo investimento para especializar os servidores em areas
projetos € a interorganizacional).; relacionadas as atividades desempenhadas;
estrutura de e Definir a estrutura de governanga | ® Quantitativo reduzido do quadro de pessoal para
governanga de GC de GC: comité estratégico, unidade atendimento das demandas;
e elaborando o central e equipes de GC; e Dificuldade em utilizar o mapa de conhecimento para
PGC e Definir as praticas de GC; distribui¢do dos ativos ou recursos de conhecimento por toda
e Sensibilizar as pessoas na a unidade.
organizagao. e Baixo estimulo a formacdo de Equipes interfuncionais para
e FElaborar o PGC. resolver problemas ou lidar com situagdes preocupantes que
ocorrem em diferentes unidades gerenciais da organizagao.

e Auséncia de Reunides periddicas com alta gestdo para
alinhamento das estratégias e estabelecimento de metas,
objetivando otimizag¢do dos trabalhos;

e Falta de mapeamento dos processos operacionais e gestao
por processos

e Inexisténcia de processos formais de mentoring, coaching e
tutoria.

e Baixa efetividade do banco de competéncias dos seus
servidores publicos.

e C(Caréncia de treinamentos de ambientag@o e demais caréncias
identificadas pelas areas;

. e Caréncia de Métodos tecnologicos e inovadores para
Desenvolvimento o ~ ..
Escolhendo ¢ acelerar e facilitar aqueles trabalhos que sdo repetitivos
. . . e Sistematizar o conhecimento e rotina, para ndo depender de
implementando o e Escolher e implementar um projeto .

. . . um servidor
projeto piloto, piloto. N ~ . L
) . . e Auséncia de Integracdo de sistemas da organizagéo e
avaliando os e Avaliar o resultado do projeto .
. corporativos
resultados e piloto. Coa . . ~ .
o - S - . e Inexisténcia de manuais e ou orientacdes de acesso a
utilizando as licoes | ® Ultilizar as li¢des aprendidas para . . . . .
. . . sistemas e ou torna-los disponiveis aos servidores.
aprendidas para implementar o projeto em toda a - ~ . .
. . e Fragilidade na retengdo do conhecimento essencial de
implementar o PGC organizagdo. f - A o x A
em toda a servidores publicos que estdo saindo da organizacdo ¢ retido
. e Deficiéncia na comunicac¢do e compartilhamento das
organizagdo . - . L
melhores praticas e ligdes aprendidas por toda a organizagio
para que ndo exista o constante “reinventar da roda” e
retrabalho.

e Inexisténcia de acervo de informagao sobre processos e/ou
conhecimentos importantes para as geréncias.

e Auséncia de indicadores para avaliar o impacto das
contribuigdes e das iniciativas de GC nos resultados da
organizagao.

e Inexisténcia de sistematizagdo dos indicadores de resultados.

e Dificuldade em utilizar o mapa de conhecimento para

distribui¢do dos ativos ou recursos de conhecimento por toda
a unidade.
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Etapas
subsequentes a Passos necessarios Fragilidades identificadas
serem
implementadas
Deficiéncia na Divulgagdo dos Fluxos e Macrofluxos para
todos os servidores de forma audiovisual;
° Discutir os fatores criticos Caréncia de Reunides institucionais entre as geréncias, para
de sucesso na implementacao da GC. envolvimento entre as areas, compartilhamento de
e Definir meios para manter os conhecimento
~ resultados a serem obtidos com a Auséncia de Reunides periddicas com alta gestdo para
Implementacio

Implantando o
Plano de Gestao do
Conhecimento
(PGC)

implementacdo da GC.

e Definir maneiras de lidar com a
resisténcia a implementagao da
GC.

e Desenvolver o plano de
comunicagdo do PGC.

e FElaborar estratégia de avaliagdo
continua na implementagio do
PGC.

alinhamento das estratégias e estabelecimento de metas,
objetivando otimizag¢do dos trabalhos;

Deficiéncia na comunicagdo do que estd em andamento.
Inexisténcia de manuais e ou orientagdes de acesso a
sistemas e ou torna-los disponiveis aos servidores.
Deficiéncia na comunicacdo e compartilhamento das
melhores praticas e ligdes aprendidas por toda a organizacao
para que ndo exista o constante “reinventar da roda” e
retrabalho.

Fragilidade na retenc@o do conhecimento essencial de
servidores publicos que estdo saindo da organizagao ¢ retido

Fonte: Elaborado pela autora

Espera-se, com a implementacdo do Plano de Gestdo do Conhecimento (PGC), que

haja uma promog¢ao da GC nas Equipes da FAPEG e que seja criado um ambiente propicio

para a intensificagdo da criacdo, retencdo e compartilhamento de conhecimento entre os

servidores e as unidades administrativas da Fundacdo de forma a permitir o aumento da

qualidade do trabalho e do desempenho dessas equipes, bem como a reten¢do do

conhecimento organizacional.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A dissertagdo configurou-se como um estudo de caso Unico. A metodologia de
pesquisa utilizada ¢ uma abordagem qualitativo-quantitativa, concentrada na primeira etapa
do Plano de Gestao do Conhecimento, que ¢ o diagndstico da organizagao.

A pesquisa teve como proposito buscar estratégias de Gestdo do Conhecimento (GC),
entender como este processo ocorre na Fundagcdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Goiés
(FAPEG) e propor diretrizes para a implementacao da gestao do conhecimento com o objetivo
de melhorar seus procedimentos.

Foram elencados trés objetivos especificos para a pesquisa. Com relagdo ao primeiro
objetivo especifico, de identificar o nivel de maturidade da Gestdao do Conhecimento na
FAPEQG, este foi alcancado através da pesquisa documental, que permitiu a identificacao de
um modelo projetado especificamente para a administracdo publica brasileira e da aplicagdo
do questiondario de Batista (2012) como uma das técnicas de coleta de dados. Aferiu-se que a
Fundagao de Amparo a Pesquisa do Estado de Goids encontra-se no nivel de maturidade
“"Refinamento”, ou seja, a média obtida por meio da pontuacdo identificada no questionario
demonstra que os servidores da instituicdo entendem que a FAPEG realiza acdes relacionadas
a Gestao do Conhecimento e realiza melhoria continua.

Com relagdo ao segundo objetivo especifico, de identificar e analisar as acdes de
Gestao do Conhecimento existentes na FAPEG, este objetivo foi atingido a partir das questdes
abertas incluidas no questionario aplicado, da legislacao estadual relacionada a Gestdo do
Conhecimento, bem como por meio da realizagdo das entrevistas com roteiro semiestruturado.

A analise e das respostas do questionario, das entrevistas e dos documentos
identificados permitiu a triangulacdo dos dados coletados e a compreensdao completa do
fenomeno estudado, qual seja, identificar como ele ocorre, as causas e os elementos que
interferem na efetividade da GC atualmente praticada pelos servidores da FAPEG.

As agdes de gestdo do conhecimento existentes na instituigdo incluem o
desenvolvimento de um novo site, workshops, mapeamento de competéncias, documentos e
controles compartilhados, mapeamento de processos, monitoramento de riscos € um ambiente
propicio e motivador para aprendizado e inovacdo; no entanto, também foram identificadas
varias fragilidades. Tal achado indica que as praticas de GC no ambito da FAPEG ainda sdo
incipientes, o que abre espaco para que novos estudos sejam desenvolvidos nesse contexto,
contemplando nao sé o diagnoéstico inicial de maturidade em GC, mas também o avanco da

GC no ambito dessa instituigao.
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O diagnostico realizado possibilitou o alcance do terceiro objetivo especifico, que foi
elencar as oportunidades de melhoria a partir dos dados coletados no questionario proposto no
Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administragao Publica Brasileira (MGCAPB), e
da metodologia proposta por Batista (2012) por meio do qual se identificaram pontos fortes e
as oportunidades de melhoria para cada critério avaliado.

Por fim, os dados coletados e analises realizadas permitiram a elaboragdo da proposta
de diretrizes para a implementacdo da Gestdo do Conhecimento na FAPEG. As diretrizes
propostas para a gestdo do conhecimento na FAPEG incluem a realizagdo de reunides
regulares com a alta administragdo, a melhoria da comunicagdo, a padronizacao das acdes de
gestdo do conhecimento e a aplicacdio de um plano de gestdo do conhecimento. Essas
diretrizes visam aprimorar o compartilhamento de conhecimento, melhorar os processos
organizacionais € promover uma cultura de aprendizado e inovacao dentro da agéncia.

Tendo sido cumpridos os objetivos especificos, atingiu-se o objetivo geral da pesquisa,
qual seja, compreender a realidade, as caracteristicas e os problemas da organizacdo em
relagdo a gestdo do conhecimento, avaliar o nivel de maturidade da gestdo do conhecimento
na agéncia publica de fomento e propor diretrizes para sua implementacao.

Com o atingimento dos objetivos, geral e especificos, que permitiu responder a
questdo de investigagdo, conclui-se que os resultados do estudo confirmaram o pressuposto da
pesquisa de que a aquisi¢do, partilha e disseminagdo efetiva do conhecimento ainda ¢
incipiente em fun¢do da fragilidade da GC praticada na instituicdo. Verifica-se, ainda, a
importancia dos processos na gestdo do conhecimento, pois eles fornecem a estrutura para
gerenciar e alavancar o conhecimento organizacional.

O estudo apresenta-se relevante, pois aborda a importancia da gestdo do
conhecimento, destacando seu impacto na competitividade, inovagao, aprendizado continuo e
melhoria dos processos organizacionais. A pesquisa contribui também para a compreensao de
como a gestdo do conhecimento pode ser implementada no contexto especifico de uma
agéncia publica de fomento, que tem seus desafios e especificidades.

Além das implicagdes praticas de gestdo do conhecimento apresentadas nesta
pesquisa, ela preenche uma lacuna na literatura apontada por Silva e Burger (2018), ao
fornecer evidéncias empiricas e insights praticos sobre o diagndstico da maturidade em gestao
do conhecimento e das praticas que podem ser aplicadas nas operagdes diarias das
organizacoes.

Observa-se ainda que a analise qualitativa associada com a andlise quantitativa

permitiu entender como o processo ocorre para além da percepcdo dos respondentes do
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questionario. Assim, trabalhar com métodos mistos e associar a realizagdo de entrevistas
semiestruturadas na etapa de diagnostico da organizagdo mostrou-se bastante eficaz para
obtencdo dos resultados esperados.

E oportuno registrar que a adaptagio do questionario aplicado para inser¢io de
perguntas abertas opcionais para que os respondentes pudessem colocar sua opinido ou
sugestdo mostrou-se importante, uma vez que garantiu que todos os participantes pudessem
contribuir com informagdes que julgassem importantes para a pesquisa.

A realizagdo de dois Workshops antes da aplicagdao do questionario e da realizagdo das
entrevistas também foi significativa e contribuiu para contextualizar os servidores sobre o
tema. Embora ndo tenha sido realizada a aplicacdo do questionario antes e depois dos eventos,
verifica-se que a realizagdo dos mesmos contribuiu para que os respondentes
compreendessem o tema, a fim de identificar devidamente o nivel de maturidade, bem como a
identificagdo das oportunidades de melhoria.

Verifica-se ainda oportunidade de utilizacdo da metodologia e dos resultados como
referéncia para outros 6rgaos do Estado de Goias, além de poder contar com apoio do érgao
central para futuros desdobramentos da pesquisa.

As limitagdes do estudo foram a realizagdo apenas da etapa de diagnéstico proposta por
Batista (2012), a aplicacdo do modelo em uma unica agéncia publica de fomento, a auséncia de
validacdo por pares do roteiro das entrevistas semiestruturadas e a falta de aprofundamento em
algumas questdoes. Embora o estudo discuta varias questdes importantes relacionadas a gestdo do
conhecimento, em alguns casos as questdes sdo abordadas de forma superficial e poderiam ter
sido exploradas com mais profundidade.

Desta forma, como sugestdo de estudos futuros, acredita-se importante a realizagdo de
estudos contemplando ndo sé o diagnéstico de maturidade em GC como também o avango da
GC no ambito da FAPEG a partir da implementacao das demais etapas propostas no modelo
de Batista (2012). Verifica-se relevante também a investigagdo qualitativa de todos os
trabalhadores da FAPEG, bem como a realizacdo de mais estudos empiricos que investiguem a

Gestao de Conhecimento em diferentes agéncias publicas de fomento.



130

REFERENCIAS

APQC. Measuring Kknowledge management. Houston, 2002. Disponivel em
http://www.providersedge.com/docs/km_articles/Measuring KM.pdf Acessado em: 05 fev.
2023.

ARAUJO, V.; SCAFUTO, 1. C. Integragdo de Sistemas de Gerenciamento ERP para
Contribuicdo na Gestdo do Conhecimento Empresarial. Revista Gestao & Tecnologia, v. 19,
n. 5, p. 167-188, 2019.

AZEVEDO, 1. M.; BRITO, L. M. P.; ROCHA NETO, M. P.; ARAUJO, M. V. P. Diagnostico
da Gestdo do Conhecimento: Um Estudo em uma Organizacio da Sociedade Civil de
Interesse Publico . Revista de Gestao e Secretariado, v. 11, n. 2, p. 75-97, 2020.

BARDIN, Laurence. Analise de Conteudo. Tradugdo: Luis Augusto Pinheiro. Sdo Paulo:
Edig¢des 70, 2016.

BATISTA, F. F. et al. Casos Reais de implantacdo do modelo de gestao do conhecimento para
a administracdo publica brasileira. Texto para Discussio, n° 1941. Brasilia: Ipea,
2014.https://repositorio.ipea.gov.br/bitstream/11058/2877/5/TD 1941 Vers%C3%A30%20re
vista.pdf

BATISTA, F. F. Gestao do conhecimento na administragdo publica: Resultados da pesquisa
IPEA 2014-niveis de maturidade. [s.1.] Texto para Discussao, 2016.

BATISTA, F. F. Modelo de Gestio do conhecimento para a administracido publica
brasileira: como implementar a Gestdo do conhecimento para produzir resultados em
beneficio do cidadao.Brasilia, DF: Ipea, 2012.

BEJARANO, V. C. et al. Equipes e comunidades de pratica como estruturas complementares
na gestdo do conhecimento organizacional. Journal of Technology Management &
Innovation, v. 1, n. 3, p. 100-106, 2006.

BORGES. M. N. As fundagdes estaduais de amparo a pesquisa ¢ o desenvolvimento da
ciéncia, tecnologia e inovagao no Brasil. Revista USP, Sao Paulo, n.89, mar/mai. 2011.

BOTTENTUIT JUNIOR, J. B.; AZEVEDO, A. M. Gestao do conhecimento: em busca da
exceléncia em gerenciamento de projetos. Perspectivas em Gestio & Conhecimento, v. 11,
n. 2, p. 26-41, 2021.

BRASIL. Constituicao (1988). Constituicio da Republica Federativa do Brasil. Brasilia,
DF: Senado Federal: Centro Grafico, 1988.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo. Secretaria de Gestao Publica.
Programa GESPUBLICA, Modelo de Exceléncia em Gestao Publica, Brasilia, MP,
SEGEP, 2014. Versao 1/2014.



131

BURGER, F.; KRAEMER, R.; DANDOLINI, G. A.; SOUZA, J. A.; FREIRE, P. S. Barreiras,
Elementos Dificultadores e Fatores Criticos na Implementagdo da Gestdo do Conhecimento:
Uma Revisdo da Literatura. Perspectivas em Gestao & Conhecimento, v. 8, n. 2, p. 43-61,
2018.

CARVALHO, D. S. S.; BARRETO, L. K. S.; BRITO, L. M. P.; ROCHA NETO, M. P. A
Gestao do Conhecimento na Percepgao dos Secretarios Executivos de uma Instituicdo Federal
de Ensino . Revista de Gestao e Secretariado, v. 10, n. 2, p. 1-29, 2019.

CORREA, F.; LIMA, L. C.; ZIVIANI, F.; RIBEIRO, J. S. A. N.; FRANCA, R. S. A Gestdo
do Conhecimento Holistica: Conformagdo de suas Dimensdes. Perspectivas em Gestio &
Conhecimento, v. 9, n. 2, p. 174-202, 2019.

CORREA, F.; ZIVIANI, F.; MARTINS, H. C. A Gestao do Conhecimento Holistica: Analise
de Aderéncia do Modelo de Teixeira Filho (2000). Perspectivas em Gestao &
Conhecimento, v. 8, Especial, p. 167-182, 2018.

CORREIA NETO, J. F. Elaboracio e avaliacio de projetos de investimento: considerando
o risco. Rio de Janeiro: Elsevier, 2009.

COSTA, R. G. G.; REZENDE, J. F. C. Strategic Alignment of Knowledge Management and
Value Creation: Implications On To an Oil and Gas Corporation. RAUSP Management
Journal, v. 53, n. 2, p. 241-252, 2018.

DA SILVA, D.; LOPES, E. L.; JUNIOR, S. S. B. Pesquisa Quantitativa: Elementos,
Paradigmas e Defini¢gdes. Revista De Gestao E Secretariado (Management and
Administrative Professional Review), v.5, n.1, p. 01-18, 2014.

DAMIAN, I. P. M.; VITORIANO, M. C. C. P.; MARTELO, M. R.; BUSSADORI, M. C. F.;
RIPOLI, S. C. C. Aspectos relevantes da aplicacdo da gestdo do conhecimento na

administracdo publica. Perspectivas em Gestao & Conhecimento, v. 11, n. 3, p. 227-238,
2021.

DANTAS, L.R.; QUEIROZ, J. V. As relacées da triplice hélice nas fundag¢des de apoio das
universidades. Porto Alegre: Revolucao eBook, 2016.

DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L.. Conhecimento empresarial: como as organizagdes
gerenciam o seu capital intelectual. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

DE SOUZA, A. L. F.; HELOU, A. R. H. A.; SOHN, A. P. L. Identificagdo do grau de
maturidade em gestdo do conhecimento no setor de ensino: um estudo no Instituto Federal
Catarinense Campus Araquari. Ciéncia da Informacao, v. 47, n. 2, 2018.

DUARTE, K; MICHEL, R. Gestao do Conhecimento como Habilitador de Transformacgao na
Subsecretaria de Tecnologia da Informa¢do do Estado de Goias. In book: Perspectivas em
engenharia, midias e gestdo do conhecimento - Volume 4 (pp.141-165)Chapter: 5.
Publisher: Editora Arquétipos, 2023



132

EZEQUIEL, K. B. O.; YAMAGUCHI, C. K.; WATANABE, M. Redes Interorganizacionais e
a Criacdo de Conhecimento: Busca Sistematica. Perspectivas em Gestdo & Conhecimento,
v.9,n. 1, p. 122-137, 2019.

FIGUEIREDO, N. M. A. DE. Método e metodologia na pesquisa cientifica. Sao Paulo:
Yendis, v. 3, 2007.

FREITAS, A. DE F. S.; MOURAO, L. Escala Gestio do Conhecimento em Equipes:
Adaptagdo para o Brasil. Psico-USF, v. 24, p. 501-515, 10 out. 2019.

FROGERI, R. F.; VASCONCELOS, S.; FRANCA, J. S. S. P.; PARDINI, D. J.; FERREIRA,
D. A. A. Aprendizagem Organizacional, Gestdo do Conhecimento e Capacidades Dinamicas:

Proposta de um Modelo Teoérico Relacional. Perspectivas em Gestao & Conhecimento, v. 9,
n. 2, p. 24-39, 2019.

FROGERI, R. F.; VASCONCELOS, S.; FRANCA, J. S. S. P.; PARDINI D. J.; FERREIRA,
D. A. A. Aprendizagem Organizacional, Gestdo do Conhecimento e Capacidades Dindmicas:

Proposta de um Modelo Teérico Relacional. Perspectivas em Gestao & Conhecimento, v. 9,
n. 2, p. 24-39, 2019.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sao Paulo: Atlas, 2008.
GIL, C.; DE PESQUISA, A. C. E. P. 6.ed. Sao Paulo: Atlas, 2017.

GOIAS. Decreto n° 9.583/2019, de 18 de dezembro de 2019. Aprova o Regulamento da
Secretaria de Estado da Administragdo e dé& outras providéncias. Disponivel em:
https://legisla.casacivil.go.gov.br/api/v2/pesquisa/legislacoes/72498/pdf

GOIAS. Lei n° 14.810/2004, de 01 de julho de 2004.Institui o Plano de Carreira dos
Servidores do Ministério Publico do Estado de Goias, introduz alteragoes na Lei n o 13.162,
de 5 de novembro de 1997 e da outras providéncias. Disponivel em:
https://legisla.casacivil.go.gov.br/api/v2/pesquisa/legislacoes/80745/pdf

GOIAS. Lei n° 18.321/2013, de 30 de dezembro de 2013. Altera a Lei estadual n°
15.122/2005, que institui o Plano de Carreira e o Quadro Permanente dos Servidores do
Tribunal de Contas do Estado de Goids e da outras providéncias. Disponivel em:
https://legisla.casacivil.go.gov.br/api/v2/pesquisa/legislacoes/90475/pdf

GOIAS. Portaria N° 427, de 06 de julho de 2022. Dispde sobre a criagio do Nucleo de
Gestao do Conhecimento da Subsecretaria de Tecnologia da Informagao (STI).

GOIAS. Lei 21.792/2023, de 16 fevereiro de 2023. Estabelece a organizagio administrativa
basica do Poder Executivo e da outras providéncias.

GUILLORY, Monica D. et al. The Relationship between Emotional Intelligence and
Organizational Learning. 2019.

HEISIG, P. Harmonisation of knowledege management — comparing 160 KM frameworks
around the globe. Journal of Knowledge Management, v. 13, n. 4, p. 4-31, 2009.



133

HOFFMANN, W. A. M. Gestao do conhecimento e da informacao em organizagdes baseados
em inteligéncia competitiva. Ciéncia da Informacao, [S. 1], v. 45, n. 3, p. 31-43, 2018.
Disponivel em: http:// revista.ibict.br/ciinf/article/view/4045. Acesso em: 05 fev. 2023.

INSTRUMENTO PARA A AVALIACAO DA GESTAO PUBLICA. CICLO 2010.
Disponivel em: https://bibliotecadigital.economia.gov.br/handle/777/608

ISO - International Organization For Standardization. Knowledge Management Systems:
Requirements. ISO/DIS 30401, 2018.

LIMA, G. P.; CAMILO, R. D.; CARVALHO, R. B. Li¢des Aprendidas Baseadas em
Mudangas em Projetos e seus Impactos na Aprendizagem Organizacional: 'Survey' com
Gerentes de Projetos. Revista de Gestio e Projetos, v. 9, n. 3, p. 81-94, 2018.

LIRA, L. A . DE M.; PINTO, I. M. B. S. Diagnéstico da gestdo do conhecimento no setor
publico: estudo de caso no corpo de bombeiros militar de alagoas. Perspectivas em Gestio &
Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 11, nimero especial, p. 35-55, mar. 2021. Disponivel em:
https://periodicos.ufpb.br/index.php/pgc/ article/view/57574.

MACHADO, C. P.; URPIA, A. G. B. C.; FORNO, L. F. D. Diagnostico do Nivel de
Amplitude do Alcance de Praticas de Gestdo do Conhecimento: Um 'Survey' em Escolas
Publicas. NAVUS - Revista de Gestao e Tecnologia, v. 9, n. 1, p. 105-121, 2019.

NAGANO, M. S.; IACONO, A.; MADEIRA, L. M. M.; OMETTO, A. R. Mecanismos de
Transferéncia de Conhecimento com Foco em Ecoinovag¢do: Um Estudo Caso em uma

Empresa Agroindustrial. Perspectivas em Gestio & Conhecimento, v. 9, n. 1, p. 42-61,
2019.

NEVES, M. L. C.; NORA, G. A. M.; TRZECIAK, D. S.; NEVES, E. R. Gestdo do
Conhecimento no Brasil: A Abordagem dos Textos Jornalisticos. Perspectivas em Gestiao &
Conhecimento, v. 8, n. 3, p. 228-24, 2018.

NEVES, M. L. C.; RADOS, G. J. V.; FIALHO, F. A. P. Pessoas, Processos ¢ Tecnologia na
Gestdo do Conhecimento: Uma Revisdo da Literatura. Revista de Ciéncias da
Administracao, v. 20, n. 51, p. 52-167, 2018.

NEVES, P. C.; CERDEIRA, J. P. Memoéria Organizacional, Gestdo do Conhecimento e
Comportamentos de Cidadania Organizacional. Perspectivas em Gestio & Conhecimento,
v.8,n. 1, p. 3-19, 2018.

NONAKA, Ikujiro; TAKEUCHI, Hirotaka. Criacio de conhecimento na empresa: como as
empresas japonesas geram a dinamica. Rio de Janeiro: Elsevier Brazil, 1997.

NONAKA, Ikujiro, TAKEUCHI, Hirotaka. Teoria da Criagdo do Conhecimento
Organizacional. In: NONAKA, Ikujiro, TAKEUCHI, Hirotaka (Org.). Gestio do
Conhecimento, Tradu¢do Ana Thorell. Porto Alegre: Bookman, p. 54-89, 2008. (Cap. 3)

PEPULIM, M. E. H.; FIALHO, F. A. P.; VARVAKIS, G. Barreiras culturais a efetivacao da
gestdo do conhecimento nas organizagdes publicas: relato de pesquisa. Informac¢do &
Sociedade, v. 27, n. 3, 2017.



134

QUEIROZ, GLAUBER P. Politicas de ciéncia, tecnologia e inovacido no Brasil no periodo
de 2001 a 2010: uma analise de impacto orcamentério Dissertacdo (mestrado) - Programa de
P6s-Graduacao em Administragao, Universidade de Brasilia, Brasilia 2011.

RIBEIRO, A. R. S.; MARTINS, P. L.; NETA, M. DO C. S. Metas organizacionais e gestao
estratégica de pessoas: estudo de caso em uma instituicdo financeira. Revista de Carreiras e
Pessoas, v. 7, n. 2, 2017.

RIBEIRO, E. M. IZQUIERDO, O. C. Gestiao do Conhecimento e governanca no setor
publico. Salvador: UFBA, 2017.

ROSSETTO, C. R.; SALES, P. D. Avaliacao de praticas de gestdo do conhecimento no
Exército Brasileiro: um estudo de caso no complexo militar do Pinheirinho: Assessment of
knowledge management practices in the Brazilian Army: a case study in the Pinheirinho
Military complex. Brazilian Journal of Development, [S. 1], v. 8, n. 8, p. 59189-59209,
2022. DOI: 10.34117/bjdv8n8-281. Disponivel em: https://ojs.brazilianjournals.com.br/
ojs/index. php/BRJD/article/view/51489. Acesso em: 8 jan. 2024.

SACCOL, A; SILVA, L.V; MACHADO, L.; AZEVEDO, D. Metodologia de pesquisa em
Administraciao: uma abordagem pratica. Sdo Leopoldo: Unisinos, 2012.

SANTIAGO, C. F. B.; DANTAS, S. R. C. Processo de aprendizagem organizacional em uma
empresa junior de administragio. GESTAOQ.Org - Revista Eletrénica de Gestio
Organizacional, v. 20, n. 1, p. 1-28, 2022.

SANTOS, A. C. C. D.; ALVARES, L. M. A. R. Gestdo do conhecimento e aprendizagem
organizacional: uma reflexdo filosofica voltada para os espagos de afeto. Perspectivas em
Gestao & Conhecimento, v. 11, n. 2, p. 2-25, 2021.

SANTOS, B. R. P. D.; SANTOS, C. A. D.; DAMIAN, 1. P. M. A Gestao do Conhecimento ¢
sua Relacdo com a Competéncia em Informagdo: Proposta de Transversalidade como
Subsidios Inovadores para as Organizagdes Contemporaneas. Perspectivas em Gestio &
Conhecimento, v. 8, n. N. Especial, p. 183-199, 2018.

SCATOLINO, A. R.; CAMILO, R. D. Influéncia da Aplicagao de Métodos Ageis e da Gestdo
do Conhecimento na Qualidade de Software: Uma Analise Multivariada. Revista de Gestio e
Projetos, v. 10, n. 3, p. 65-80, 2019.

SANTOS, V. dos; BASTOS, R. C. Avaliagdao da maturidade da gestdo do conhecimento na
administragdo publica. Perspectivas em Gestio &amp; Conhecimento, [S. 1.], v. 9, n. 1, p.
24-41, 2019.

SERVIN - ABC of Knowledge Management, Freely extracted from the NHS National
Library for Health at. Disponivel em: http://www.library.nhs.uk/knowledgemanagement/ by
Géraud Servin. Creator: NHS National Library for Health: Knowledge Management
Specialist LibraryContributor: Caroline De BranPublication Date: July 2005.



135

SILVA, T. C.; BURGER, F. Aprendizagem Organizacional e Inovagdo: Contribuigdes da
Gestdo do Conhecimento para Propulsionar um Ambiente Corporativo Focado em
Aprendizagem e Inovacdo. NAVUS - Revista de Gestdo e Tecnologia, v. 8, n. 1, p. 7-19,
2018.

SILVA, S. de A. Probabilidade e estatistica aplicada na engenharia: grafico de controle, teste
ndo-paramétrico e capacidade de processos. RECIMA21 - Revista Cientifica
Multidisciplinar - ISSN 2675-6218, [S. 1], v. 3, n. 6, p. e361562, 2022. DOI:
10.47820/recima21.v3i16.1562. Disponivel em: https://recima21.com.br/index.php/recima21/
article/view/1562. Acesso em: 7 jan. 2024.

SOCIEDADE BRASILEIRA DE GESTAO DO CONHECIMENTO — SBGC. Conceito de
Gestao do Conhecimento. Disponivel em: http://www.sbgc.org.br/gestatildeo-do-
conhecimento.html

SORDI, V. F.; NAKAYAMA, M. K_; BINOTTQ, E. Compartilhamento de Conhecimento nas
Organizac¢des: Um Modelo Analitico sob a Otica da Ac¢do Cooperativa. Perspectivas em
Gestao & Conhecimento, v. 8, n. 1, p. 44-66, 2018.

SOUSA, Pedro Henrique Rodrigues de. A influéncia das organizacées estruturantes e da
cooperacio entre cooperativas na inovaciao e nos atributos de agregaciao de valor. 2021.
282 1., il. Tese (Doutorado em Administragdo) — Universidade de Brasilia, Brasilia, 2021.

SOUTO, L. F.; DE FATIMA BRUNO-FARIA, M. Risco De Perda De Conhecimento No
Contexto Da Administracdo Publica: Uma Andlise Bibliométrica Da Produgdo Cientifica
Indexada Na Base De Dados Scielo. Revista Economia & Gestdo, v. 21, n. 60, p. 42-61,
2021.

SOUZA, D. N.; DUQUE, A. P. O.; TERRA, B. R. C. DOS S. S.; GOUVEIA, T. M. DE O. A.
Praticas de gestdo do conhecimento na Contadoria Geral do Estado do Rio de Janeiro. Revista
Do Servico Publico, v.73, n3, p. 500-531, 2022. Disponivel em:
https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/4458.

SVEIBY, K. E. A nova riqueza das organizacdes: gerenciando e avaliando patriménio de
conhecimento. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

TAKEUCHI, H.; NONAKA, I. Gestiao do conhecimento. Porto Alegre: Bookman, 2008.
TERRA, J. C. C. Gestao do conhecimento: o grande desafio empresarial. [S.1.: s.n.], 2005.
URPIA, A. G. B. C.; CABRAL, M. P.; MASSUDA, E. M.; BORTOLOZZI, F. Praticas de
Gestdao do Conhecimento de Recursos Humanos em Escolas Publicas. NAVUS - Revista de
Gestao e Tecnologia, v. 8, n. 1, p. 115-124, 2018.

WONS, L.; SOUZA, R. O. C.; SILVA, H. F. N.; FERNANDES, F. R. Barreiras ao
Compartilhamento do Conhecimento nas Organizagdes. Perspectivas em Gestio &

Conhecimento, v. 8, n. N. Especial, p. 86-101, 2018.

YIN, R. K. Estudo de Caso: Plancjamento e métodos. Sao Paulo: Bookman, 2015.



136

APENDICE A - Questionario

Prezado (a),

Este questionario tem como objetivo coletar informagdes a fim de mensurar o grau de
maturidade em Gestdo do Conhecimento (GC) que a Fundacdo de Amparo a Pesquisa do
Estado de Goias encontra-se. As informacdes serdo utilizadas para fins académicos e fardo
parte da dissertagdo da mestranda Lorena Raquel Feliciano de Faria Peixoto, orientada pela
Profa. Dra. Patricia Kinast de Camillis (UNIALFA/GO). Ressalta-se que o sistema utilizado
na coleta de dados assegura o seu anonimato e, além disso, os dados serdao analisados em seu
conjunto e nao individualmente.

Vocé podera ter acesso aos resultados finais, basta entrar em contato por email:
lorffp@gmail.com

Obrigada por sua participagao!

Bloco 1 - Instrumento para avaliacdo da GC — Folha de Pontuac¢ao Individual
Instrucoes para o preenchimento:

Para responder o presente questionario, deve-se utilizar a escala como segue:
1 = Discordo totalmente

2 = Discordo em grande parte

3 = Discordo em parte

4 = Nem concordo/Nem discordo

5 = Concordo em parte

6 = Concordo em grande parte

7 = Concordo totalmente

Critério 1.0: lideranca em GC

Por favor, escolha a resposta adequada para cada item:

Assertivas 1234567

1.1 A organizagdo compartilha o conhecimento, a sua visao ¢ a estratégia
de GC fortemente alinhados com visdo, missdo e objetivos estratégicos| 0000000
da organizagao.

1.2 Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as
iniciativas de GC na organizacdo (exemplos: uma unidade central de
coordenagdo da gestdo da informacao/conhecimento; gestor chefe de| 0000000
gestdo da informagdo/conhecimento; equipes de melhoria da qualidade;
Comunidades de pratica COPs; e redes de conhecimento).

1.3 Recursos financeiros sao alocados nas iniciativas de GC. 0000000

1.4 A organizagdo possui politica de protecdo da informacdao e do
conhecimento (exemplos: prote¢do da propriedade intelectual, seguranca
da informag¢do e do conhecimento e politica de acesso, integridade,
autenticidade e sigilo das informacdes).

0000000
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1.5 A alta administragdo e as chefias intermediarias servem de modelo ao
colocar em prética os valores de compartilhamento do conhecimento e de
trabalho colaborativo. Eles passam mais tempo disseminando
informacao para suas equipes e facilitando o fluxo horizontal de
informagcdo entre suas equipes e as equipes de outros
departamentos/divisdes/unidades.

0000000

1.6 A alta administracdo e as chefias intermedidrias promovem,
reconhecem e recompensam a melhoria do desempenho, o aprendizado
individual e organizacional, o compartilhamento de conhecimento e a
cria¢do do conhecimento e inovagao.

0000000

Critério 2.0: processo

Por favor, escolha a resposta adequada para cada item:

Assertivas

1234567

2.1 A organizagdo define suas competéncias essenciais (capacidades
importantes do ponto de vista estratégico que concede a organizagao
vantagem comparativa) e alinha-as a sua missdo e aos objetivos da
organizagao.

0000000

2.2 A organizagao modela seus sistemas de trabalho e processos de apoio
e finalisticos chave para agregar (“ao invés de criar”) valor ao cidadao-
usudrio e alcangar alto desempenho institucional.

0000000

2.3 Na modelagem de processos sdo contemplados os seguintes fatores:
novas tecnologias, compartilhamento de conhecimento na organizagao,
flexibilidade, eficiéncia, eficacia e efetividade social.

0000000

2.4 A organizagdo tem um sistema proprio para gerenciar situacdes de
crise ou eventos imprevistos que assegura a continuidade das operagdes,
prevencao e recuperacao.

0000000

2.5 A organizagdo implementa e gerencia os processos de apoio e
finalisticos chave para assegurar o atendimento dos requisitos do
cidadao-usuario e a manutencao dos resultados da organizagao.

0000000

2.6 A organizagdo avalia e melhora continuamente seus processos de
apoio e finalisticos para alcancar um melhor desempenho, reduzir a
variagdo, melhorar produtos e servicos publicos e para manter-se
atualizada com as praticas de exceléncia em gestao.

0000000




Critério 3.0: pessoas

Por favor, escolha a resposta adequada para cada item:
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Assertivas

1234567

3.1 Os programas de educacdo e capacitagdo, assim como os de
desenvolvimento de carreiras, ampliam o conhecimento, as habilidades e
as capacidades do servidor publico. Eles servem de apoio para o alcance
dos objetivos da organizacdo e contribuem para o alto desempenho
institucional.

0000000

3.2 A organizacdo dissemina de maneira sistematica informagdes sobre
os beneficios, a politica, a estratégia, o0 modelo, o plano e as ferramentas
de GC para novos funcionarios/servidores da organizagao.

0000000

3.3 A organizagdo possui processos formais de mentoring, coaching e
tutoria.

0000000

3.4 A organizagdo conta com banco de competéncias dos seus servidores
publicos.

0000000

3.5 A colaboracio e o compartilhamento do conhecimento sdo
ativamente reconhecidos e recompensados/ corrigidos.

0000000

3.6 A organizagdo do trabalho promove a formagdo de pequenas
equipes/grupos (exemplos: grupos de trabalho, comissdes, circulos de
qualidade, equipes de melhoria de processos de trabalho, equipes
interfuncionais, equipes interdepartamentais, comunidades de préatica
COPs) e a estrutura por processos para enfrentar as preocupagdes € 0s
problemas no local de trabalho.

0000000

Critério 4.0: tecnologia

Por favor, escolha a resposta adequada para cada item:

Assertivas

1234567

4.1 A alta administracdo implantou uma infraestrutura de TI (exemplos:
internet, intranet e sitio na rede mundial de computadores — web) e dotou
a organizac¢do com a estrutura necessaria para facilitar a efetiva GC.

0000000

4.2 A infraestrutura de TI esta alinhada a estratégia de GC da
organizagao.

0000000

4.3 Todas as pessoas da organizagdo tém acesso ao computador.

0000000

4.4 Todas as pessoas t€m acesso a internet/intranet e a um endereco de
correio eletronico.

0000000

4.5 As informagdes disponiveis no sitio da web/intranet sdo atualizadas
regularmente.

0000000
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4.6 A intranet (ou rede similar) ¢ usada como a principal fonte de
comunicagdo em toda a organizagdo como apoio a transferéncia do
conhecimento e ao compartilhamento de informagao.

0000000

Critério 5.0: processo de conhecimento

Por favor, escolha a resposta adequada para cada item:

Assertivas

1234567

5.1 A organizagdo possui processos sistematicos de identificagdo,
criacdo, armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do
conhecimento.

0000000

5.2 A organizagdao conta com um mapa de conhecimento e distribui os
ativos ou recursos de conhecimento por toda a unidade.

0000000

5.3 O conhecimento adquirido, apos a execugdo de tarefas e a conclusao
de projetos, € registrado e compartilhado.

0000000

5.4 O conhecimento essencial de servidores publicos que estao saindo da
organizagao ¢ retido.

0000000

5.5 A organiza¢do compartilha as melhores praticas e licdes aprendidas
por toda a organizagdo para que ndo exista o constante “reinventar da
roda” e retrabalho.

0000000

5.6 As atividades de benchmarking sdo realizadas dentro e fora da area
em questdo. Os resultados sdo usados para melhorar o desempenho
organizacional e criar novo conhecimento.

0000000

Critério 6.0: aprendizagem e inovacao

Por favor, escolha a resposta adequada para cada item:

Assertivas

1234567

6.1 A organizacdo articula e reforga, continuamente, valores como a
aprendizagem e a inovagao.

0000000

6.2 A organizagdo considera a atitude de assumir riscos e/ou o fato de
cometer erros como oportunidades de aprendizagem desde que isso nao
ocorra repetidamente.

0000000

6.3 Equipes interfuncionais sdo formadas para resolver problemas ou
lidar com situagdes preocupantes que ocorrem em diferentes unidades
gerenciais da organizagao.

0000000

6.4 As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores
hierdrquicos e que suas ideias e contribui¢gdes sdo, geralmente,
valorizadas pela organizagao.

0000000




140

6.5 As chefias intermediarias estdo dispostas a usar novas ferramentas e

métodos. 0000000
6.6 As pessoas sdo incentivadas a trabalhar junto com outras e a
. : ~ 0000000
compartilhar informacao.
Critério 7.0: resultados da GC
Por favor, escolha a resposta adequada para cada item:
Assertivas 1234567
7.1 A organizagao possui um historico de sucesso na implementacao da
GC e de outras iniciativas de mudanga, que pode ser comprovado com| 0000000
resultados de indicadores de desempenho.
7.2 Sdo utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribui¢des e
.. . 0000000
das iniciativas de GC nos resultados da organizacao.
7.3 A organizagdo melhorou — gracas as contribui¢des e as iniciativas de
GC — seus resultados relativos aos indicadores de qualidade dos produtos| 0000000
€ Servigos.
7.4 A organizagdo melhorou — gracas as contribui¢des e as iniciativas de 0000000
GC — seus resultados relativos aos indicadores de eficiéncia.
7.5 A organizagdo melhorou — gracas as contribui¢des e as iniciativas de 0000000
GC — seus resultados relativos aos indicadores de efetividade social.
7.6 A organizagdo melhorou — gracas as contribui¢des e as iniciativas de
GC - seus resultados dos indicadores de legalidade, impessoalidade,| 0000000

publicidade, moralidade e desenvolvimento.

Bloco 2 - Caracterizacao do(a) Participante

1 - Qual seu vinculo funcional? (Obrigatéria)
() Efetivo

() Celetista

() Comissionado

() Estagiario

() Terceirizado

() Aprendiz do Futuro

() Outros

2 - Qual sua Area de Lotagdo? (Obrigatoria)

() Gabinete do Presidente

() Assessoria de Politicas de Fomento em CT&I
() Procuradoria setorial

() Geréncia da Secretaria Geral

() Chefia de Gabinete
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() Comunicagao Setorial
() Geréncia de Estudos e Indicadores em CT&I
() Diretoria de Gestao Integrada
() Geréncia de Contabilidade
() Geréncia de Execucao Orcamentaria e Financeira
() Geréncia de Planejamento e Gestao de Pessoas
() Geréncia de Compras Governamentais, Patrimonio e Logistica
() Geréncia de Tecnologia
() Diretoria Cientifica e de Inovagao

() Geréncia Cientifica

() Geréncia de Inovagao

() Geréncia de Parcerias Internacionais

() Diretoria de Programas e Monitoramento

() Geréncia de Parcerias € Monitoramento

() Geréncia de Operagdes de Fomento

() Geréncia de Avaliagao e Monitoramento de Fomentos

3 - Qual seu Nivel de Escolaridade? (Obrigatoria)

() Fundamental incompleto

() Fundamental completo

() Médio incompleto

() Médio completo

() Superior incompleto

() Superior completo

() Pos-graduacao (Lato senso) - incompleto

() Pos-graduacao (Lato senso) - completo

() Pos-graduacao (Stricto sensu, nivel mestrado) - incompleto
() Pos-graduacao (Stricto sensu, nivel mestrado) - completo
() Pos-graduacgao (Stricto sensu, nivel doutor) - incompleto
() Pos-graduacao (Stricto sensu, nivel doutor) - completo

4 - H4 quanto tempo vocé trabalha na instituicao? (Obrigatdria)
() menos de 2 anos

()3a5s

()6a8

()9 ou mais

5 - Qual o seu cargo atual? (Opcional)

6 - Vocé ocupa fungdo gratificada? Se sim, qual? (Opcional)

Bloco 2 - Experiéncia/Conhecimento/Sugestoes acerca de GC

1 - O que vocé sabe a respeito de GC? (Obrigatoria)

() Nao sei do que se trata.

() Ja ouvi a respeito do termo "Gestao do Conhecimento", porém nao saberia definir.

() Tenho conhecimento do conceito, mas ndo vivenciei a aplicagdo em um local de trabalho.

( ) Tenho conhecimento do conceito e vivenciei a aplicagdo em um local de trabalho.
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2 - Caso tenha vivenciado alguma experiéncia prévia envolvendo Gestdo do Conhecimento,
conte um pouco sobre como foi. (Opcional)

3 - Quais sdo os possiveis beneficios para uma organizagao que possui uma adequada Gestao
do Conhecimento? (Opcional)

4 - Em sua opinido, quais praticas podem ser implementadas na FAPEG para contribuir com a
Gestao do Conhecimento na organizacao? (Opcional)
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Este roteiro de entrevista ¢ parte integrante da pesquisa "PROPOSTA DE DIRETRIZES
PARA IMPLEMENTACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO: ESTUDO DE CASO
EM UMA AGENCIA PUBLICA DE FOMENTO”.

Contato inicial:

) Agradecer pela disponibilidade em receber o (s) pesquisador (es).

° Apresentar, de forma breve, os objetivos da pesquisa.

° Explicar as informagdes contidas no termo de consentimento de entrevista.
° Solicitar a assinatura do termo de consentimento de entrevista.

° Entregar uma via assinada pelo pesquisador para o entrevistado.

Procedimentos iniciais:
° Preparar o gravador.
° Iniciar a gravacao.

Bloco 1: Caracterizacio do Participante
Nome do entrevistado:
Nome dos pesquisadores presentes:

Data da entrevista:

1/

Local da entrevista:

Bloco 2 - Questdes para entrevista

Tema

Questoes

Lideranca em GC

1 - Na sua opinido, qual ¢ o papel do lider de equipe/unidade na Gestao
do Conhecimento? Pode dar algum exemplo?

2 - De que maneira um lider pode atuar junto a sua equipe a fim de
promover uma Gestdo do Conhecimento adequada? Pode dar algum
exemplo?

Processo

3 - Na sua experiéncia, quais sao os processos de trabalho
desenvolvidos pela FAPEG relacionados a Gestdo do Conhecimento
atualmente praticada na instituicdo? Poderia dar um exemplo de algum
desses processos?

Pessoas

4 - Pela sua experiéncia, como as pessoas podem contribuir na
efetividade das praticas de GC em uma organizagdo? Pode dar algum
exemplo?
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Tema

Questoes

Tecnologia

5 — Pela sua experiéncia, qual ¢ o papel da infraestrutura de TI na
identificacdo e criagdo de conhecimento em uma organizacao? Pode dar
algum exemplo?

6 — E qual ¢ o papel da infraestrutura de TI na armazenagem,
compartilhamento e utiliza¢do do conhecimento em uma organizagao?
Pode dar algum exemplo?

7 - Como vocé avalia o acesso as informacdes e conhecimentos
necessarios ao desenvolvimento das atividades, a disposicdo na
Internet, Intranet e demais repositorios de conteudo? Pode dar algum
exemplo?

8 - Quais as facilidades e dificuldades enfrentadas nesse acesso?

9 — Quais as facilidades e dificuldades no que tange a atualizagdo
constante das informagdes?

Processo de
conhecimento

10 — Como ocorrem os processos de acesso ao conhecimento e
compartilhamento das melhores praticas entre diferentes equipes?

11 — Como ocorrem os processos de transferéncia de conhecimento
entre colegas que estdo se aposentando ou saindo da equipe?

Aprendizagem e
inovacao

12 - Como ocorrem os processos de estimulo para a livre criagao e
compartilhamento de novas formas de trabalho, projetos e ideias entre
colegas?

13 — Pela sua experiéncia, como estes processos de estimulo podem
impactar nos resultados individuais e coletivos alcangados pela equipe,
e no atingimento de expectativas profissionais dos integrantes da
equipe?

Resultados da
GC

14 - Fique a vontade para falar o que pensa sobre a efetividade da GC
nas equipes e unidades administrativas da FAPEG.

Bloco 3 - Sugestoes
9 - Na sua opinido, quais praticas podem ser implementadas, para contribuir com a Gestao do
Conhecimento na FAPEG? Fique a vontade para sugerir, se for o caso, melhorias e novas
praticas que podem ser adotadas.

Bloco 4 - Finalizacao
10 - Ha algum comentério adicional que queiram fazer? Algo a acrescentar?

Agradecimento:

Agradego a sua disponibilidade e participagdo. Saiba que o resultado desta entrevista sera
fundamental para o desenvolvimento e conclusdo do meu projeto de pesquisa. Obrigada.
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APENDICE C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o (a) Sr. (a) para participar da pesquisa "PROPOSTA DE DIRETRIZES PARA
IMPLEMENTACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO: ESTUDO DE CASO EM
UMA AGENCIA PUBLICA DE FOMENTO” sob a responsabilidade da pesquisadora Lorena
Raquel Feliciano de Faria Peixoto visando a obtencao do titulo de mestre em Administragao
pelo Centro Universitario Alves Faria (UNIALFA). O objetivo principal da pesquisa ¢
analisar o processo de Gestdo do Conhecimento em uma Agéncia Publica de Fomento,
identificando como esse processo ocorre, causas € elementos que interferem, a fim de
aprimorar seus procedimentos.

Isso possibilitard a identificagdo do nivel de maturidade da Gestdo do Conhecimento na
FAPEG, identificagdo das agdes de Gestdo do Conhecimento existentes, a partir da visdo dos
servidores, bem como permitird a elaboracao de uma proposta para implementagao da Gestao
do Conhecimento na FAPEG.

Nao existe nenhum risco a sua participagdo na pesquisa e esta ¢ voluntaria. Caso aceite
participar, ira contribuir para que se possa conhecer a existéncia ou nao da Gestdo do
Conhecimento na FAPEG, bem como o grau de maturidade em que se encontra.

O (a) Sr. (a) ndo tera nenhuma despesa e ndo recebera nenhuma remuneracdo, além de
contribuir para a pesquisa.

Os resultados dessa pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua identidade ndo sera
divulgada, sendo guardada em sigilo. Para qualquer outra informagdo, o (a) Sr. (a) podera
entrar em contato com a pesquisadora no endere¢o: Rua Dona Maria Joana (travessa da AV.
83), N° 150, Qd.F-14, Lote Area, Setor Sul, Goiania - GO. Telefone 62 36230419.

A coleta dos dados através do roteiro de entrevista a seguir foi autorizada pelo Presidente da
Fundacdo de Amparo a Pesquisa, conforme DESPACHO N° 378/2023/FAPEG/PRES
constante no processo digital n°202310267000982- SEI) e Termo de Autorizagdo da
Instituigdo.

Eu, fui informado (a) sobre os
objetivos da pesquisa e da importancia da minha colaboragdo e compreendo a explicagao, por
isso, concordo em participar do projeto.

Data: / /

Assinatura
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APENDICE D - Termo de Autorizacio da Instituicio

TERMO DE AUTORIZACAO DA INSTITUICAO

Através do presente instrumento, Lorena Raquel Feliciano de Faria Peixoto, matriculada no
Curso de Mestrado Profissional em Administragdo do Centro Universitario Alves Faria -
UNIALFA, sob a orientagdo da Profa. Dra. Patricia Kinast de Camillis, vem solicitar a Vossa
Senhoria a autorizagdo para coleta de dados nesta instituicdo, com a finalidade de realizar a
pesquisa para elaboracdo da Dissertagdo do Mestrado intitulada: PROPOSTA DE
DIRETRIZES PARA IMPLEMENTACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO:
ESTUDO DE CASO EM UMA AGENCIA PUBLICA DE FOMENTO, cujo objetivo é
verificar o grau de maturidade e identificar como esse processo ocorre, causas € elementos
que interferem, a fim de aprimorar os procedimentos da FAPEG. A coleta de dados ocorrera
mediante a aplicagdo de questiondrio junto aos servidores, bem como entrevistas
semiestruturadas ao Presidente, Diretores e Gerentes que se dispuserem a participar da
pesquisa.

Agradecemos antecipadamente e esperamos contar com sua colaboracao.

Atenciosamente.

Lorena Raquel Feliciano de Faria Patricia Kinast de Camillis
Mestranda em Administracao Profa. Doutora Orientadora

() Deferido
() Indeferido

Presidente da Fundag¢do de Amparo a Pesquisa - FAPEG



