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RESUMO

A presente pesquisa € um estudo de caso realizatiwstituto Federal Goiano Campus Rio
Verde e teve como objetivo principal investigang8es e 0s elementos culturais referentes as
praticas de gestdo do conhecimento no setor pubhicmalmente foi realizada uma revisao
bibliografica sobre gestdo do conhecimento, os efos culturais que propiciam sua
realizacdo e sobre as caracteristicas da admgéstrao setor publico. A gestdo do
conhecimento envolve uma sistematica caracterizgoda criagdo, retencdo e
compartilhamento do conhecimento, em que a cultnganizacional deve ser favoravel e
estar alinhada as acfes realizadas. Foi realizadestudo exploratério-descritivo a fim de
conhecer o0s aspectos culturais do ambiente orgamied e as praticas de gestdo do
conhecimento da instituicdo estudada, bem commeéetea importancia do conhecimento e
da aprendizagem para os individuos e para as aagdi@s e os beneficios e contribuicbes
que uma cultura baseada na criacdo de conhecinpe® proporcionar as organizagdes
publicas. Para o alcance dos objetivos utilizoeeg®o metodologia um modelo de anélise
relacionando a dimenséao cultural com elementosidedo, retencdo e compartilhamento do
conhecimento, através de trés etapas: analiseddesaxial, realizacdo de entrevistas com
gestores e servidores e aplicacdo de questiordidmte do que foi estudado e analisado,
pode-se concluir que, considerando a estruturayses, artefatos, valores, crencas e formas
de agir e pensar, a instituicdo apresenta umarautttganizacional que oferece condi¢gbes
favoraveis as iniciativas de gestdo do conhecimem@smo ndo possuindo ainda acgbes
estruturadas com essa finalidade. Dessa formaresggea criacdo de um modelo inicial que
contemple aqueles elementos convergentes com as dedgestdao do conhecimento, com a
incluséo de projetos especificos para melhoriaeguatdo daqueles elementos considerados
deficientes.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Cultura organizacionalorSaiblico. Capital
intelectual.



ABSTRACT

This research is a case study realized in Goiamergé Institute Campus Rio Verde and its
main objective was to investigate the actions aottural elements about knowledge
management practices in the public sector. Firss wealized a literature review about
knowledge management, cultural elements that peoitgdrealization and the characteristics
of management in the public sector. Knowledge memmt involves a systematic
characterized by the creation, retention and kndgéesharing, and the organizational culture
must be favorable and aligned to the actions pedor An exploratory-descriptive study was
realized to know the cultural aspects of the orgational environment and practices of
knowledge management in the institution studiedyel as to understand the importance of
knowledge and learning for individuals and orgatiaes and the benefits and contributions
that an culture based on knowledge creation caviggdo public organizations. To achieve
the goals used as methodology an analysis modaimglthe cultural dimension with the
elements of creation, retention and sharing of Kadge through three stages: social network
analysis, interviews with managers and servers gunektionnaire. From what has been
studied and analyzed, it can be concluded thatidemsg the structure, resources, artifacts,
values, beliefs and ways of acting and thinking, ithstitution has an organizational culture
that offers favorable conditions for knowledge ngeraent initiatives, even not having
structured actions for this purpose. Thus, we ssigtee creation of an initial model that
includes those elements converging with the actwinknowledge management, with the
inclusion of specific projects for improvement aadjustment of those elements considered
disabled.

Key-words: Knowledge management. Organizational culture. iBubéctor. Intellectual
capital.
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1 INTRODUCAO

A presente pesquisa € um estudo de caso realizadaostituto Federal Goiano
Campus Rio Verde e teve a finalidade de estudasngpreender as acdes e 0s elementos
culturais referentes as praticas de gestdo do conéerto no setor publico. Pretendeu analisar
ainda, o conhecimento como fator de diferenciacédgregacao de valor para o desempenho
organizacional.

Diante dos desafios apresentados pelo atual cedériambiente empresarial, a
gestdo do conhecimento constitui-se em praticasngeis importantes no processo de
melhoria e aperfeicoamento do sistema publico decses, uma vez que oferece orientacdes
e subsidios para reter o conhecimento organizdosou@#iza-lo como insumo para as acoes e
decisbes. Nesse processo € fundamental que a zagaaoicrie uma cultura e propicie um
ambiente que estimule a criatividade, a aprendmag® compartilhamento de informacéao, e
onde todos estejam envolvidos e comprometidos.

A aprendizagem organizacional passa a ser um wbjebnstante nas praticas de
gestdo do conhecimento, e o conhecimento adquéridompartilhado e armazenado com o
intuito de melhorar o desempenho e auxiliar a tgsm de problemas futuros. E um processo
gue envolve integracdo e comprometimento a fimxtiaie e aproveitar todas as informacdes
que influenciam o comportamento organizacional e géo produzidas pelos ambientes
interno e externo.

A gestdo do conhecimento envolve uma sistematicactmizada pela criacao,
retencdo e compartilhamento do conhecimento. Nsistema devem ser considerados 0s
fatores humanos, culturais e tecnoldgicos, comontage produtores, receptores e
disseminadores desse conhecimento. A implantacaand®e cultura da informacdo pode
proporcionar resultados que se refletem no desemopen

Atualmente o cenéario das organizagcbes € marcado iensas mudancas,
competitividade, rapida transicdo de informac¢daeyacdes tecnoldgicas, organizacionais,
sociais e politicas, em que o conhecimento desemapem importante papel estratégico. O
Novo cenario caracteriza-se pela incerteza, pom@vopa nas organizacoes necessidades de
desenvolvimento e melhoria continua. O resultadoeticéo entre organizacdo e ambiente,
produz um grande fluxo de informacgbes, que devemgseenciados de forma a gerar
beneficios ao longo dos processos internos. O cimbato precisa ser identificado, criado,

armazenado, compartilhado e aplicado ao trabalhpara isso faz-se necesséario que as
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organizacbes implementem uma cultura e um ambignt@picio a aprendizagem,
comprometimento e compartilhamento de informacdes.

As mudancas advindas da globalizacéo e da redetizag&@o trouxeram para o setor
publico necessidades de desenvolvimento de nowamltgias gerenciais. A tradicao
legalista e formal da administracdo publica, e r@gos culturais de patrimonialismo e
individualismo, culminam na geracdo de um ambi@umplexo e desafiador, comparado
com as caracteristicas idealizadas de uma buragpasfissional como a impessoalidade e o
mérito. O conhecimento organizacional pode sermetde eficaz para o desempenho
organizacional, quando movido e orientado paratifigar e apropriar-se das habilidades e
experiéncias dos individuos. Conforme destaca $t€@@02, p. 313) “o valor decorrente da
identificacdo, do desenvolvimento e do gerenciamelus processos do conhecimento é
enorme, assim como também o é o custo da omissda ma gestao”.

Esta pesquisa justificou-se pela necessidade deoskecer as necessidades e
deficiéncias internas de uma instituicdo publicgpdnto de vista da gestdo do conhecimento
e pela possibilidade de apresentar os beneficamn&ibuicbes que uma cultura baseada na
criacdo de conhecimento pode proporcionar as argedes publicas, oferecendo condicbes
de criar valor para a sociedade e adaptar-se ams mesafios provocados pelas constantes
mudancas ambientais.

Hult (2003) identificou a cultura de aprendizagesmo area que precisa de estudos
e futuras pesquisas para entender os beneficiomidagivas de gestdo do conhecimento.
Reis (2007) ressalta que a cultura organizaciqmal,ser pouco considerada nas acdes de
Gestdo do Conhecimento, torna-se um elementoari@cadocdo de tais atividades. Nesse
sentido, o presente trabalho também teve a opdedaide contribuir para o desenvolvimento
do conhecimento cientifico e estimular a realizad@oovas pesquisas.

Como resultado deste estudo, buscou-se conhe@mpestos culturais do ambiente
organizacional da instituicho estudada e entendemportancia da informacdo e da
aprendizagem sob a perspectiva da gestdo do camgoi, para os individuos e para as
organizacdes. Procurou-se ainda alcancar infornsaqde contribuissem para a realizacdo de

estudos futuros sobre o tema, além de auxiliaceniivar novas pesquisas.
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1.1 Problematizacao

O sistema de administracdo burocratico e hierdogeécacteristico do setor publico
trouxe ao longo dos anos uma seérie de disfuncoes @& processos de trabalho. Tais
disfungbes sao extremamente prejudiciais paradpadi dos servigos prestados aos cidadaos,
fato que conduziu, com o passar dos tempos, emiomagem de descaso e deficiéncia
perante a sociedade.

O modelo de administracdo baseado na burocracecteszado por processos
formais e rigidos de trabalho criam uma rotina mista e um ambiente monGétono, que nao
favorece a criatividade e nao estimula a geragéaolgplicacédo do conhecimento. Conforme
destaca Mdulbert, Mussi e Angeloni (2008. p. 124),visdo mecanicista de organizacdo €
insuficiente para lidar com a realidade dinamica ga apresenta hoje”. A rigidez entre os
niveis e fungdes no modelo burocratico acaba fiouttar as relacdes e a criatividade.

A administragdo publica tem buscado nos ultimossamarimorar sua forma de
gestdo através de uma Nova Gestdo Publica, emfdtiza capital social e implementando
técnicas gerenciais que contribuam para a melldosaservicos prestados.

Entendendo a gestdo do conhecimento no setor pidimo um processo gerencial
capaz de proporcionar melhoria das praticas e gsosanternos e resultados em beneficio do
cidadao, e tendo em vista ainda os esforcos engiceeEn paradissipar e amenizar 0s
problemas causados pelas disfun¢des burocratipaesante pesquisa surgiu de um estudo de
caso com a questdo: O Instituto Federal Goiano @aniio Verde possui uma cultura

propicia e a¢cdes adequadas para uma politica tBogls conhecimento?

1.2 Objetivos

1.2.1 Geral

Investigar as acBes e 0s elementos culturais réésreas praticas de gestdo do

conhecimento no setor publico.

1.2.2 Especificos

1- Estudar os principios e conceitos sobre gestdoodhecimento e sua relevancia
para o desempenho e a multiplicacdo do conhecinoegémizacional.
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2- ldentificar as caracteristicas da cultura orzgrional sob a perspectiva da Gestéo
do Conhecimento.

3- Analisar se os elementos da estrutura e do @gilencial estimulam um ambiente

propicio a Gestdo do Conhecimento.

4- Avaliar o uso das redes sociais no processaralitomo plataforma de incentivo

a criacao e ao compartilhamento do conhecimento.

5- Explicar os resultados da pesquisa e sugerpgstas que criem oportunidades e
condicbes para estimular o processo de criaca®ng& e compartihamento do

conhecimento no Instituto Federal Goiano Campusveiale.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Com base nos objetivos apresentados a pesquistuedtamentada teoricamente em
trés partes principais: gestdo do conhecimentdureulorganizacional e administracdo no
setor publico. Sdo apresentados 0s conceitos, ueatas e principais elementos tedricos
para o embasamento do tema e alcance dos objdavossquisa.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

2.1.1 Abordagem histdrica e conceitual

Apesar de considerada uma ciéncia ainda nova,jrdos e conceitos classicos da
Administracdo estdo enraizados nos primordios dakzacdes e podemos encontrar seus
fundamentos na capacidade social dos seres hunm&mose organizarem, planejarem,
comandarem e principalmente criarem. Como destmvaa#t (1998, p. 75), “ter ideias € uma
caracteristica humana nata”.

Ao longo dos ultimos 100 anos, a Administragdo @wotomo ciéncia em VAarios
estagios, mas foi na escola das rela¢cdes humamas® opdividuo comecou a ser visto como
parte importante ndo sO no processo produtivo, o@wo parte integrante do todo
organizacional, capaz de influenciar e conduzagiges da empresa. (MAXIMIANO, 2008)

Conforme destaca Maximiano (2008), foi durante aoRedo Industrial que a
corrente dos autores que enfatizam as pessoasgaszacies e seu bem-estar ganhou forca.
Comecavam as primeiras pesquisas voltadas patadoedo capital humano e sua influéncia
no desempenho organizacional. A preocupacao vofiata os individuos nas organizacoes,
despertou para a importancia de se valorizar @ipahfonte de conhecimento nas empresas:
as pessoas.

Os avancos tecnoldgicos e a globalizacao troux@ema o mundo dos negdécios, um
ambiente instavel e em constante mudanca. Diantardes desafios, o capital intelectual
veio se constituir no principal ativo para inova@o desenvolvimento, e o conhecimento
transformou-se em um ativo mais importante queto®satangiveis. (STEWART 1998;
DAVERPORT E PRUSAK, 1999; TAKEUCHI E NONAKA, 2008).

De acordo com Stewart (1998), o capital intelecéualiado pelo intercambio entre o
capital humano, capital estrutural e capital dentk. O capital humano se concentra no

conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes iddividuos. O capital estrutural se
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constitui no conhecimento coletivo e nos ativoangiveis que criam valor para a empresa e
o capital do cliente é formado pelo valor de selecionamentos.

A capacidade de reter talentos e criar conhecim@mteu-se imprescindivel para
que as organizacbes pudessem ser capazes de sareaadaps mudancas ambientais. A
tecnologia e o conhecimento passaram a caractemzamova era das ciéncias sociais: a Era
da Informacdo. Conforme preceituou Stewart (1988fra da Informacéo faz parte de um
contexto criado pela revolugcdo econdémica ocorrids mtimos anos, no qual é de grande
importancia o estoque de capital intelectual. Chesimento e a comunicagdo surgem como
fontes fundamentais de riqueza na economia da Bowvala Informagéo, e eventos como a
globalizacéo e a disseminacéo da tecnologia dan@géo impulsionaram essa economia.

Com os desafios de uma economia globalizada, aniaagdes foram pressionadas
a se atualizarem constantemente a fim de usufrudl@snbeneficios proporcionados pelos
avancos tecnologicos e pelo rapido fluxo de infa®es. A aprendizagem continua e a
criacao de conhecimento tornaram-se importantesedos de gestao.

Diante das grandes mudancas que vém ocorrendo ndonauganizacional, geradas
pelos fenbmenos da competitividade e internacipagdio das economias, as empresas tém se
aberto a um modelo de gestado centrado no conhewingBA, BENTO e ZIVIANI, 2012).
Trata-se de uma visao sistémica caracterizada ymtarizacdo do conhecimento como
recurso a ser criado e compartilhado a fim de inevegregar valor a organizacgao.

Pereira (2008) destaca que o0s modelos tradiciomEs organizacdo, com
caracteristicas reducionistasnecanicas, formais e fechadas, tendem a se eyt um
modelo holistico baseado no conhecimento, totadidédfase no todo e flexibilidade, a fim
de se adaptarem ao ambiente mutante e dinamico.

Nesse contexto criado pelas transformacfes amlsieniege uma nova abordagem
na Administracdo contemporanea conhecida como &gesb conhecimento”. A partir dos
anos de 1990, o termo “gestdo do conhecimento” come se expandir como sistema
administrativo nos debates e discussfes académaapresariais.

Pelo fato de ser um termo relativamente novo, tigeto conhecimento se constitui
em um campo de estudo ainda em desenvolvimenta.sBalimportancia e utilidade no atual
cenario mundial, muitas tém sido as pesquisaszeskls com 0 intuito aprimorar conceitos e

respostas aos problemas e dificuldades gerenbiaiBrasil os estudos voltados para a gestao

! Termo utilizado para expressar a ideia de espdaiddi, como 0 mecanicismo e atomismo. Assim a énfese
partes tem sido chamada de mecanicista, redu@amisatomistica.
Leia mais emhttp://www.webartigos.com/artigos/o-pensamento-camhista/5774/#ixzz3C3ykxzMz
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do conhecimento tém aumentado nos ultimos anoslagdas linhas de pesquisas especificas
em programas de pos-graduagdo serem novas. Fa pagle perceber Santos et al (2007),
através de um levantamento das producdes ciestifealizadas sobre o tema na base da
EnANPAD entre 2000 e 2006. O autor constatou que pesducbes aumentaram
principalmente nos dois Ultimos anos do levantameBs trabalhos analisados demonstram
uma concentracdo em estudos exploratérios e degssricom o objetivo de aprofundar e
compreender a gestao do conhecimento.

Como o tema ainda € fonte exploratéria de pesquisastudos existem diversas
abordagens para compreender e explicar o assuatedifamos que essas visdes devem ser
analisadas de forma integrada a fim de aprovegsgromtos importantes de cada uma e criar
um entendimento mais completo.

Souza (2006) diz que a gestdo do conhecimento pracesso de desenvolvimento
constante da aprendizagem organizacional que emalconciliacdo de tecnologias da
informacé&o e processos de comunicacao. Trata-skenentos essenciais para a promogéao da
aprendizagem e do relacionamento organizacional.

Segundo Angeloni (2008, p. 2), “a gestdao do comhecio organizacional € um
conjunto de processos que governa a aquisicao, isgaor o compartiihamento, o
armazenamento e a utilizagdo de conhecimento notc@més organizagdes”. Tal sistema
exige uma visdo holistica e integrada onde as &qmas e conhecimentos individuais se
tornam em insumos para geracao do conhecimentoinagéonal.

Para Oliveira, Schiehll e Salles (2010), a gestdocdnhecimento associa-se as
praticas gerenciais e aos programas de qualidadentando sua capacidade de promover
um melhor desenvolvimento das organizacdes. Assag0g gestores sdo implementadas por
meio das informacgdes, qualidade dos recursos eeconbntos disponiveis.

Takeuchi e Nonaka (2008) definem gestdo do conledoncomo um processo
continuo de criacdo, disseminacdo e incorporacamudieecimento nos produtos e servigos.
Trata-se de um sistema que envolve processos c@amlde atraves da integracdo das pessoas
para criar valor e vantagem competitiva.

Conforme Terra (2001), a gestdo do conhecimentenéesforco para colocar o
conhecimento de uma organizacgdo disponivel paral@egjque necessitem, com o objetivo de
aumentar o desempenho humano e organizacionahi@cimento organizacional passa a ser
0 recurso mais valioso e importante dentro dasnizgedes.

“As ferramentas tecnolégicas da gestdo do conhetoméornecem um espaco

seguro onde empregados, clientes, parceiros e ckulnees podem trocar informacoes,
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compartilhar conhecimentos e orientar a organizagg&omelhores decisdes.” (BHORAJAJU,
2005, p. 40). A gestdao do conhecimento envolve uetacdo integrada entre todos os
stakeholders, que se constituem em potenciais§al@&onhecimento para as empresas.

De acordo com Stewart (1998), administrar o comhento significa encontrar,
estimular o capital intelectual e armazenar, vemdeompartilhar o conhecimento, e esta se
tornou a tarefa econémica mais importante paraeasgas e organizacdes. “O sucesso em
uma economia baseada no conhecimento depende ds habilidades e novos tipos de
organizacdes e gerenciamento”. (STEWART, 1998).sbleentido, uma efetiva gestdo do
conhecimento requer nova visao e atitude, que aam uma cultura caracterizada pela
criacao de conhecimento e aprendizagem.

Percebemos, nas concepcdes apresentadas, que eontaxto geral, a gestdo do
conhecimento é um processo baseado na aprendizaggemizacional e na criagcdo e
compartilhamento do conhecimento como meios parthareg o desempenho e criar
vantagem competitiva. Suas formas de implementaé@osao faceis, pois as mudancas e
transformacdes as quais requerem exigem abertacaiacdo da empresa como um todo, e
por isso, a primeira e principal mudanca deve ecara cultura organizacional a fim de criar

um ambiente propicio a gestdo do conhecimento.

2.1.2 Dimensodes do conhecimento

A geracdo de conhecimento torna-se um processonoontdentro da cadeia
produtiva, tendo em vista as constantes mutacoese @gorrem na relagao
organizacao/ambiente. Assim, o0 correto tratamergestdo desse conhecimento sdo capazes
de contribuir para o desenvolvimento das dimenbkdesanas, culturais e tecnolégicas.

Baseado em estudos de casos globais, Bhojarajlb)(2f@ssifica a gestdo do
conhecimento em trés principais componentes: pespoacessos e tecnologia; e ressalta que
esses componentes sdo fundamentais para a consfiaigirendizagem organizacional.

Sé&o elementos catalisadores, transformadoresrédidbres do conhecimento, que
necessitam trabalhar de forma integrada. Dessaaf@rroultura organizacional torna-se um
importante meio de viabilizacdo da gestdo do canfeto. As préticas e principios da
gestdo do conhecimento precisam se condensar eagasf valores e comportamentos
organizacionais.

Para Bhorajaju (2005), o conhecimento possui sei®sa relacionamento com
stakeholders, recursos humanos, estrutura fisidéyra, praticas e rotinas e propriedade
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intelectual. Todos os ativos do conhecimento néeesgle tratamento especifico, mas devem
ser gerenciados de forma integrada, a fim de dmitem para uma efetiva gestdo do
conhecimento.

A gestéo do conhecimento envolve um pensamentgrade dos processos, cultura,
estrutura e pessoas. A relacdo existente devermplate uma acdo conjunta que envolve
primeiramente a mudanca de atitude. A adequacdestiatura e processos podem nao
produzir resultados se as pessoas nao aceitareangderem e apoiarem a ideia.

Angeloni (2008) define organizacdo de conhecimentao aquelas voltadas para a
criacdo, armazenamento e compartilhamento do conbeto, através de um processo
catalisador ciclico - a partir de trés dimensdefaiestrutura organizacional, pessoas e
tecnologia - visando o alcance dos objetivos imlligis e organizacionais, conforme pode ser
observado na Figura 1.

Ambiente Externo

7\

Criatividade e
Inovagao

Compartilhamento

Datawarehouse
Datamining

Estrutura

Estilo
Gerencial

PESSOAS

Figura 1: Modelo de Organiza¢des do Conhecimento
Fonte: Angeloni ( 2008, p. 7)

A primeira dimensdo do atomo estéa relacionadara-ggtrutura organizacional, que
refere-se a construgdo de um ambiente favoravebpsivo da organizagdo de conhecimento
e ressalta a visdo holistica, cultura, estilo gaate estrutura. Nessa dimensao a organizagao
€ pensada em sua totalidade, nos valores e crag&xmas de acdes e decisdes e niveis e

tarefas. Trata-se de requisitos basicos e essempeiea as praticas de gestdo do conhecimento.
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A segunda dimenséo refere-se as pessoas, quegaaizacdes de conhecimento sao
profissionais altamente qualificados, estando @tacla as caracteristicas necessarias as
atividades do conhecimento. Esta dimensdo estaciopa a aprendizagem,
compartilhamento, criatividade e inovacdo, model@ntais e intuicdo. As pessoas Sao 0S
atores principais nas organizagbes do conhecim&ut@s experiéncias e conhecimentos sao
0S iNnsumos principais para o éxito de uma orgadzéaseada no conhecimento.

A terceira dimensdo do modelo diz respeito a tegial que funciona como um
suporte para a criacdo, disseminacdo e armazerantkntconhecimento, e envolve
ferramentas tecnoldgicas que propiciam esse supbese contexto, uma ag¢do fundamental
€ a utilizagcdo de redes intranet e internet, quepgrcionam a interacdo rapida dos
participantes e 0 acesso facil as informacdes.

De acordo com Davenport e Prusak (1999, p. 21)réosrsos de comunicacao e
armazenamento de computadores ligados em rede fadeles propiciadores do
conhecimento”. O conhecimento é criado pelas pessnas 0s recursos tecnolégicos sao
ferramentas importantes como repositorios e faditites da transferéncia do conhecimento.
No entanto esses recursos ndo garantem a geracéonepartihamento do conhecimento se
a cultura nao favorecer esses processos.

Portanto, conclui-se que as dimensfes do conhetnwassificam as diferentes
énfases necessarias a efetiva gestdo do conhecin@ada dimenséao relaciona os recursos
e/lou acBes que contribuem para a criacdo, reteagd@azenamento e compartilhamento do

conhecimento nas organizacgoes.

2.1.3 Criagéao, retencdo e compartilhamento do conbienento

A criacdo do conhecimento organizacional envolve pnocesso voltado para o
mapeamento do conhecimento, aprendizagem orgammedci comunicacdo, estrutura
tecnoldgica, redes pessoais e processos informaiermeais de compartiihamento de
informacdes. (DAVENPORT e PRUSAK, 1999)

Conforme destaca Stewart (2002), os processos awmnfes da gestdo do
conhecimento envolvem duas atividades béasicas&uea producdo de novo conhecimento e
compartilhamento do conhecimento existente (Figlra
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PROCESSOS DO CONHECIMENTO

Condicoes
Capacitadoras

Lideranca
Cultura

Infra-estrutura

Figura 2: Processos do Conhecimento
Fonte: Stewart (2002, p. 264)

“O conhecimento € criado através das interacOé® @3 seres humanos e seu
ambiente”. (NONAKA e TOYAMA, 2008, p. 96). O conwiv entre as pessoas, as
experiéncias e a aprendizagem proporcionada peldamgas ambientais sdo essenciais para
que haja conflitos, duvidas e problemas, que séadi¢cdes importantes para a criatividade e
inovacao.

Conforme Davenport e Prusak (1999), a medida qugeasoas interagem com o
meio ambiente, o conhecimento cresce e se moddjmamorando-se em resposta a novas
situagbes e informagdes. Através dessa interacAo a@mbiente, as empresas absorvem
informacfes que combinadas com suas experiénciadt@a geram conhecimento para
acoes.

Nesse processo de interagdo com o ambiente, asapeam a oportunidade de
trocar experiéncias e interagir com novas ideiaad. cbndicdo amplia a capacidade de
interpretar situacdes, estimulando a criatividade.

Para Barbosa (2010), o conhecimento é adquiridavédr da monitoracdo das
necessidades dos clientes, articulacdo entre oartdepentos, comunicacdo e praticas de
treinamento. A transferéncia do conhecimento oqmoraneio da comunicagéo e se consolida
com a troca de experiéncias entre os colaboradores.

Segundo Takeuchi e Nonaka (2008), a criacdo do exmdmiento possui duas
dimensdes: a ontoldgica em que o conhecimento adarapenas pelos individuos e a
epistemoldgica que distingue o conhecimento taeitexplicito. Conforme a dimenséo

epistemoldgica destacada por Takeuchi e Nonak&J20@onhecimento é formado por:
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. Conhecimento explicito — conhecimento formal e esmstizado, de facil
transmisséo,

. Conhecimento tacito — conhecimento informal basead® experiéncias e
valores individuais.

“O conhecimento tacito refere-se ao repertério alaliades, informacdes e formas
de trabalhar internalizadas, ou seja: intuicoegyrase gerais, mentalidades, valores
inconscientes”. (STEWART, 1998, p. 65). Sdo as e&peias e valores intrinsecos nos
individuos.

A criagcdo do conhecimento envolve um processo aweredo caracterizado por
quatro estagios (NONAKA e TAKEUCHI, 2008; NONAKATEBOYAMA, 2003), conforme

apresentado na Figura 3.

Socializacdo Externalizacdo

Internalizagdo Combinacdo

Figura 3: Modos de conversédo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p.60)

As empresas estdo em constante relacionamento sowargveis do ambiente
externo e interno. Esta interagdo produz informs¢dae, junto com as experiéncias
adquiridas, geram conhecimentos a serem utilizadosovas a¢oes e tomadas de decisfes.

A interacdo continua e dinamica entre o conhecinédtito e explicito torna-se
maior a medida que sobe nos niveis ontolégicosiviohadb, grupo, organizacdo e
interorganizacao) criando o “espiral do conhecimée(figura 4). (NONAKA e TAKEUCH]I,
2008; NONAKA e TOYAMA, 2003). Essa espiral do cooimento exige as seguintes
condicOes para que seja criada: intencdo, autondlmiaacdo e caos criativo, redundancia e

requisito variedade.
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Figura 4: Espiral da criagdo do conhecimento organdnal
Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p.70)

Nonaka e Toyama (2003, p. 4) dizem que “o conhewin&cito é produzido por
nossa consciéncia pratica e o conhecimento expléiproduzido por nossa consciéncia
discursiva”. Conforme ressalta Stewart (1998), anvecsdo do conhecimento
tacito/explicito/tacito € um ciclo constante caedzbdo pela identificacdo, explicitacéo,
formalizacdo, captura e alavancagem do conhecintaatio tornando-o explicito, e visando
o0 estimulo do novo conhecimento para se tornaiotaci

Segundo Ichijo (2008), as barreiras a criagcdo eb@cimento séo:

. Individuais que inclui acomodacéo limitada e a agagaauto-imagem.

. Organizacionais causadas pela necessidade de uguadem legitimada,
histérias organizacionais, procedimento e paradsgiaeempresa.

Ainda para o autor, a criacdo do conhecimento @evabs subprocessos:
compartilhamento do conhecimento tacito, criacaccaieceitos, justificacdo de conceitos,
construcdo de um protétipo e nivelamento transvdisaonhecimento.

Conforme destaca Ichijo (2008), existem cinco primmes do conhecimento:

1- Incutir uma visao de conhecimento — comunicaisao organizacional até que 0s
membros comecem a executa-la.

2- Gestdo de conversacfes — facilitar a comunicagéorelacdo as atividades
organizacionais, intercambio mutuo de ideias, pod®vista e crencgas.

3- Mobilizacao de ativistas do conhecimento — o ggi@gentes ativos de mudangas
organizacionais podem fazer para desencadearc@ari conhecimento.

4- Criacdo do contexto correto — envolve estrutorggnizacionais que favorecem

solidos relacionamentos e colaboracéo eficaz.
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5- Globalizacdo do conhecimento local — o conhestmecriado em uma
determinada unidade deve ser disseminado as damédales rapida e eficientemente.

Davenport e Prusak (1999) por sua vez, considergeo cnodos de se gerar
conhecimento: aquisi¢ao, recursos dirigidos, fuadaptacao e redes.

. Aquisicao: ocorre através da compra de conhecimeeja ao adquirir uma
organizacao, contratar individuos ou financiandomeio de apoio a pesquisas universitarias
ou institucionais.

. Recursos dirigidos referem-se a criacdo de unidamesgrupos com a
finalidade de gerar conhecimento.

. Fusédo é diversificar a forca de trabalho, reunipdesoas com perspectivas
diferentes para trabalhar em um problema ou proj@tautor associa a fusdo ao caos criativo
apresentado por Tacheuchi e Nonaka (2008), qualt®sa producdo de conflito para
potencializar a criatividade.

. Adaptacado as mudancas ambientais € outra formarde gpnhecimento.

. Redes informais e auto-organizadas também €& unmr fgerador de
conhecimento a partir de comunidades aglutinadasf@esses comuns.

Outra fase importante no processo de Gestdo doeCwnénto € a retencdo do
conhecimento. Nesta abordagem o mapeamento do oo (DEVENPORT e
PRUSAK, 1999) e a aprendizagem (SENGE, 2010) s#sa nao s6 para criar, mas também
para identificar e reter o conhecimento individual.

Conforme destacam Davenport e Prusak (1999), difidagéo e retencao focalizam
o conhecimento tacito, implicito nos individuos quarle ser utilizado e aproveitado para
alavancar o conhecimento organizacional e subsalieniacdo de novos conhecimentos. O
objetivo € conhecer as habilidades de cada individiierecendo condicbes para
aperfeicoamento dessas habilidades e a atuacdooordehecimento produzira melhores
resultados para a organizagao.

Sousa (2002) diz que a atracéo e retencdo do domdr@o envolve estratégias que
valorizem raciocinio criativo, a resolucdo de peotds, o desenvolvimento de liderancas, o
autogerenciamento da carreira, a efetividade naunmacdo e na colaboracdo, além do
desenvolvimento tecnoldgico.

Na analise de implementacdo de projetos de idesifio e retencdo do

conhecimento, Goulart e Angeloni (2011) apresenteomo etapas da retencdo do
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conhecimento a definicdo e descricdo dos processosapeamento do conhecimento, o
compartilhamento e sua explicitacéo e o registoatmhecimentos identificados.

Davenport e Prusak (1999) destacam como formas agean o conhecimento
através de sinais formais como posicdo e escothrjda sinais informais como redes
informais e comunidades de objetivos e interessesuns. No processo de retencdo do
conhecimento, o autor destaca a codificagdo pamarto conhecimento acessivel aqueles que
necessitam e ressalta que o processo de codifiaga&mnhecimento tacito consiste em
promover a interacao entre aqueles que possuenteprad e aqueles que saibam resolvé-lo.
Outros instrumentos valorizados para capturar ch@dmento tacito, sdo 0S recursos
multimidia e as intranets.

A partir da identificacdo e retencdo do conhecimeidicito é possivel torna-lo
explicito para que seja compartilhado e utilizado fwdos dentro da organizagcédo. Tratando
do compartilhamento de conhecimento, Buoro, OlivGaatos (2007) identificaram como
principais facilitadores desse processo: transpg&éro processo de comunicacgédo, plano de
desenvolvimento dos funcionarios, incentivo e itivesnto em treinamento, valorizacdo do
processo de aprendizagem e ampliacdo dos contatdsracdes formais e informais. Esses
facilitadores estdo relacionados as dimensdesraultumana e estratégica.

Em levantamentos realizados na literatura Angedo@rotto (2009) identificaram
seis elementos culturais que podem influenciar thegaou positivamente no
compartilhamento do conhecimento. Esses elemeétos s

1) Artefatos e criacdes visiveis — refere-se a ittyuwa, layout, mobiliario,
equipamentos e recursos disponiveis.

2) Politica de gestdo de pessoas — esta asso®adeerizas, valores, politica de
remuneracao, avaliacdo de desempenho, promocatyiadade, estabilidade e seguranca.

3) Sistema de comunicacéo — trata da naturezay @uxreios de comunicacao.

4) Sistema gerencial — envolve a estrutura orgaitinal, estilo da geréncia, grau de
importancia da autoridade e énfase no trabalho.

5) Processo decisorio — refere-se aos niveis deatizacao e de participacao.

6) Processo de socializacdo de novos membros utaigwento e selecdo e modelo de
comportamento valorizado.

A transferéncia do conhecimento pode acontecer a@enaf espontanea ou
formalizada. Conforme destaca Davenport e Prus@R9(] a transferéncia espontanea ou
informal do conhecimento pode ocorrer nas convegsederacoes que acontecem entre 0s

individuos nos espacos informais da empresa corbhedoero e restaurante, ou mesmo em
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ocasibes criadas pela empresa como passeiosef@rans abertos. Essas transferéncias sao
muitos importantes e por isso as empresas precganestratégias a fim de incentiva-las.

Podemos associar a transferéncia formalizada afér@mcia do conhecimento
explicito, e a transferéncia espontanea a tramgfia@o conhecimento tacito, pois, de acordo
com Stewart (1998, p. 66), “0 conhecimento tacitori@do e compartilhado em torno do
bebedouro e disseminado quando as pessoas serantertontam histérias”.

“Os meétodos de transferéncia do conhecimento desemcompativeis com a
cultura organizacional”’. (DAVENPORT e PRUSAK, 1999,112). Para Stewart (2002, p.
289), “o compartilhamento do conhecimento reforgapital social, a confianga, o moral e a
cultura”.

O conhecimento tacito € mais dificil de transmjiinjs ele ndo pode ser transferido
prontamente por qualquer forma. Nesse sentidocroliegia eletronica também pode ser
incluida na infra-estrututa de transferéncia dohecimento tacito. (DAVENPORT e
PRUSAK, 1999)

A criacdo, retencdo e compartilhamento do conhedionesdo 0s requisitos
necessarios para a multiplicacdo dos saberes gasinacoes. Atraveés da interacdo entre
conhecimento tacito e explicito, o conhecimentadviddal transforma-se e constitui-se em

conhecimento organizacional, capaz de conduzi¢c@ssae decisoes.

2.1.4 Conhecimento organizacional

As organizagfes armazenam e utilizam os dadosoematdes acumulados para
tomarem suas decisdes. Dado e informacéo saortdsrde conhecimento.

Conforme destacam Davenport e Prusak (1999), daéos, um contexto
organizacional, sdo registros estruturados de dcées sem relevancia e proposito. Ja a
informacdo é um conjunto de dados transformado eemsagem que fornece uma
interpretacdo para tomada de acdo. E o conhecindenitca da informacéo, ou seja, € “uma
mistura fluida de experiéncia condensada, valoiafgrmacdo contextual eansight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura paavaliacdo e incorporacdo de novas
experiéncias e informacgdes”. (DAVENPORT e PRUSA899, p. 6). Para Stewart (1998), a
informacéo reflete o contexto no qual o dado poeleisserido e o conhecimento é a
conclusao obtida com base nos dados e informacdes.

Para Davenport e Prusak (1999), as organizagOefosdadas por pessoas e seus

valores e crengas influenciam o conhecimento orgamonal. “O conhecimento
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organizacional € um artefato social construidoed@eriéncias coletivas da for¢a de trabalho,
dos talentos recompensados e dos erros e acert@ds em historias compartilhadas”.
(DAVENPORT e PRUSAK, 1999, p. 78)

Entendemos o conhecimento organizacional como ibatapmtelectual existente em
uma organizacao. Para Stewart (1998), o capitalectual, formado pelo capital humano,
capital estrutural e capital do cliente, esta nem# de arcabouco semipermanente de
conhecimento e nas ferramentas empregadas parat@imercabouco de conhecimento.

De acordo com Stewart (1998), o capital humando@ite de inovacdo nas empresas
e se constitui na principal parte do capital irdelal. Seu valor se concentra nos talentos
individuais. O autor define trés tipos de habilesdas quais as organizagdes se baseiam:

a) Habilidades do tipo commodity sdo habilidades geasrque se aplicam a

gualquer tipo de negocio e seu valor € 0 mesmoqaiguer empresa.

b) Habilidades alavancadas referem-se ao conhecinguomesmo ndo sendo

especifico € mais valiosa para determinadas engresa

c) Habilidades proprietarias séo os talentos espesifie cada negacio.

Conforme o papel que desempenham e o valor qugagrao capital intelectual da
organizacdo as pessoas classificam-se em quatse tpnforme pode ser visualizado no
Quadro 1. (STEWART, 1998)

DIFICIL DE DIFICIL DE
SUBSTITUIR, SUBSTITUIR,
POUCO VALOR MUITO VALOR
AGREGADO AGREGADO
FACIL DE FACIL DE
SUBSTITUIR, SUBSTITUIR,
POUCO VALOR MUITO VALOR
AGREGADO AGREGADO

Quadro 1: Classificacdo das pessoas nas organizacde
Fonte: Stewart (1998, p. 81)

. Quadrante inferior esquerdo: méo-de-obra espeagdizm gque 0 sucesso nao
depende dela como individuos.

. Quadrante superior esquerdo: realizam um trabattpoitante, mas nédo sao
valorizados pelos clientes.

. Quadrante inferior direito: os clientes valorizamas podem ser facilmente

substituidos.
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. Quadrante superior direito: desempenham papéisbstitiveis e como
individuos agregam muito valor a empresa.

Para Stewart (1998, p. 81), “o capital humano da empresa esta no quadrante
superior direito e incorpora as pessoas com talenexperiéncia para criar produtos e
servicos que atraem os clientes, [...] o restoag@mas mao-de-obra”. O conjunto de capital
intelectual de uma organizacao se baseia no tetalodhecimento adquirido e transferido.
Esse conhecimento se dissemina e fortalece atrdaésalorizacdo das pessoas e da

aprendizagem.

2.1.5 Aprendizagem nas organizacoes

No processo de gestdo do conhecimento, o relacemaminterno deve seguir
diretrizes padronizadas e rotinas planejadas enma@das para a correta manipulacdo das
informacdes e tratamento das situacdes vivenciaaascontribuicdes em situacdes futuras.

Nesse sentido sdo fundamentais as iniciativasetfeatnento e aprendizagem a fim
de melhorar o processamento das atividades. Asasprconceitos, procedimentos, valores e
informacdes devem ser devidamente expostos e adiende forma a produzir resultados que
reflitam em boa comunicagéo, relagdes de trabattliona organizacional.

“O aprendizado individual e o aprendizado em eguigluenciam o aprendizado
institucional da organizacdo”. (PEREIRA, 2008, ®).1°As equipes proporcionam um
contexto compartilhado de dialogo e discussfes em iptegram suas perspectivas
individuais a uma nova perspectiva coletiva e awlaim para a criagdo do conhecimento
organizacional.” (NONAKA, 2008, p. 52)

Para Senge (2010, p. 28), “as organizacdes queeatd terdo sucesso no futuro
serdo aquelas que descobrirem como cultivar na®ae® comprometimento e a capacidade
de aprender em todos os niveis da organizagao”.

Ao falar da aprendizagem, Senge (2010) identifeta deficiéncias do processo que
normalmente ocorre nas organizagoes:

1) Eu sou meu cargo — as pessoas enfatizam excessieameproprio cargo e

esquecem a responsabilidade pelos resultados gomtmn

2) O inimigo esta la fora — existe uma propensao dpacalguém ou algo externo

guando ocorre um problema.
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3) Ailuséo de assumir o controle — na tentativa deimg o controle em problemas
dificeis, os gerente, na verdade, acabam criandoamportamento agressivo de
reacao as ameagas.

4) A fixacdo em eventos — as pessoas sdo dominadas @etntos de curto prazo
sem se preocuparem com 0S processos lentos e gradua

5) A pardbola do sapo escaldado — hd uma naturezaeeperseber apenas as
mudancas subitas e a nao identificacdo dos praxdsstos e graduais leva a
uma sensacao de normalidade.

6) A ilusdo de aprender com a experiéncia — as astpddem gerar consequéncias
gue exija aprendizagem além das experiéncias.

7) O mito da equipe gerencial — no intuito de enfrediiemas e deficiéncias, sao
criadas equipes gerenciais que acabam abafandiveagé&hcias para manter a
aparéncia de um grupo coeso.

Senge (2010) destaca existir dois tipos de apragdm: a aprendizagem adaptativa
que visa a sobrevivéncia e a aprendizagem genei@iiy amplia a capacidade de criar. Nesse
sentido, o autor apresenta cinco disciplinas, nasscacredita ser a base da aprendizagem nas
organizacdes. As cinco disciplinas sao:

 Dominio pessoal refere-se na capacidade de apmfuadvisdo pessoal
interpretando a realidade objetivamente.

* Modelos mentais sado as imagens internalizadasnfjuenciam na forma de ver
0 mundo e agir.

* Visdo compartilhada é a capacidade de traduzirsadovindividual em visao
compartilhada que impulsione a organizacao.

* Aprendizagem em equipe proporciona um pensar enjumongue alavanca a
capacidade criativa e 0 aprendizado.

 Pensamento sistémico é a disciplina que integrauias, em um processo de
inter-relacdo estrutural que influencia o todo argacional.

A aprendizagem organizacional € um processo quelhentoda a organizacao e
todos os individuos devem estar comprometidos ajaiigs na missao de aprender e ensinar.
Assim, a aprendizagem somente surtira resultaddsoseer uma cultura que incentive e

colabore para a multiplicagéo dos saberes na aagio.
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2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

2.2.1 Abordagem introdutoria

Toda organizacdo carrega em seu contexto tracdsrasl moldados pela sua
histéria e pelas pessoas que a integram. Tais etemeulturais, criados e enraizados ao
longo do tempo, sdo capazes de traduzir as forraaagd e pensar, além de influenciar
profundamente nas estratégias organizacionais.

Schein (2009, p. 27, traducdo nossa) define culttweno “um padrdo de
pressupostos compartilhados que ao resolver praislede adaptacdo externa e integracao
interna, é aprendido, validado pelo grupo e ensiraax$ novos membros como forma correta
de pensar”. Dessa forma, a cultura representa aoajprendizado acumulado de um grupo:
seus pensamentos, sentimentos e percep¢des. Cendimda destaca o autor, a parte mais
importante da cultura é essencialmente invisiyaresso ela ndo pode ser mensurada e nem
guantificada.

Na proposta de Fleury (1996, p. 22), cultura orggeional é conceituada como:

Um conjunto de valores e pressupostos basicos &s@em elementos simbdlicos,
gue em sua capacidade de ordenar, atribuir sigpdies, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elemento de corag@@ e consenso, como
ocultam e instrumentalizam as relacdes de dominacéo

Pires e Macédo (2006) entendem que a cultura @ai @le um conjunto de regras,
hébitos e artefatos, e se constitui em elementeechara compreenséo das acdes, percepcoes,
pensamentos e sentimentos pertencentes a um grcipb s

Para Schein (2009), a cultura se manifesta petagd@om que agimos, pelos nossos
valores basicos e pelos rituais, sistema de recesagee clima organizacionais. Segundo o
autor a cultura possui trés niveis que vao do nagivel ao mais invisivel. Conforme
apresentado na Figura 5, esses niveis sdo: aslefattores defendidos e pressupostos

subjacentes.
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Antefatos Processos ¢ estruturas
organizacionais visiveis Elementos visiveis

Valores Estratégias, objetivos, filosofias
Pressupostos Crengas, percepgdes, pensamentos Elementos invisiveis
subjacentes ¢ sentimentos

Figura 5: Niveis da cultura 1
Fonte: Schein (2009, p. 21)

O nivel dos artefatos é o mais facil de observeatafse da arquitetura, decoracéo,
clima e o comportamento das pessoas entre si. tdmten Schein (2009) salienta que neste
nivel, apesar da clareza, ndo se € possivel emtergignificado de cada coisa. No nivel dos
valores encontram-se 0s principios, ética e visgorgfletem os valores basicos, manifestos
nos documentos, estratégias e objetivos. No tercduel estdo os pressupostos subjacentes.
E o nivel mais profundo e dificil de enxergar eapantendé-lo é preciso conhecer todo o
processo historico e as suposicdes tacitas criggas crencas e sentimentos.

Ao falar em cultura organizacional, Kotter e HeskE994) destacam a existéncia de
dois niveis: o nivel menos visivel que se refere \@dores compartilhados e o nivel mais
visivel que representa os padrfes de comportamedgo.autores ressaltam que o
comportamento administrativo € influenciado pel#uca, estrutura formal, lideranca e o

ambiente competitivo conforme pode ser observadequaa 6.

-Comportamem—
-Ammlm-

Figura 6: Fatores que moldam o comportamento agtrétivo
Fonte: Criado a partir de Kotter e Heskett (1994)
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Maximiano (2008) trata dos niveis culturais de farsemelhante a Schein (2009).
Para o autor, nos niveis mais observaveis encoosrasartefatos, a linguagem, as histérias e
0s comportamentos habituais, enquanto nos niveis prafundos estdo os valores e as

premissas, conforme demonstra a Figura 7.

Valores e Historias, Artefatos,
crencas mitos, linguagem,
; heréis habitos

Figura 7: Niveis da cultura 2
Fonte: Maximiano (2008, p. 312)

Da mesma forma, Fleury (1996) destaca que a partgviel da formacao cultural é
constituida pelos ritos, rituais, mitos, estérgesstos, artefatos. Tais elementos tangiveis séo
0S meios para construir concepgdes, normas e gatargida organizacional.

Schein (2009) destaca que a cultura envolve naonagpe funcionamento interno,
mas também a visdo que a organizacao tem de sion@smelacdo aos diversos ambientes.
Nesse sentido, conforme ressalta o autor, a cudturalve:

1) Questbes de sobrevivéncia externa

. Missao, estratégias, metas

. Meios: estrutura, sistemas, processos

. Medicao: Sistemas de deteccao e correcao de erros

2) Questdes de integracao interna

. Linguagem e conceitos comuns

. Limites e identidade de grupo

. A natureza da autoridade e relacionamentos

. Alocagéo de recompensas e de status

3) Pressupostos mais profundos
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. As relagcbes humanas com a natureza

. A natureza da realidade e da verdade

. A natureza humana

. A natureza das relagbes humanas

. A natureza do tempo e do espaco

. O desconhecido e incontrolavel

Fleury (1996) apresenta como proposta metodolggéra desvendar a cultura de
uma organizagdo aspectos como histérico das omygies, processo de socializacdo de
novos membros, politica de recursos humanos, poods comunicacdo e organizacdo do
processo de trabalho.

Ao explorar uma cultura estamos mergulhando em moma intima e repleta de
significados. A cultura organizacional, com seuscpssos e costumes arraigados, exerce
forte influencia na formulacdo e implementacao ditipas e ferramentas gerenciais. Nesse
sentido, ao pensar na Gestdo do Conhecimento caoopulpor do desempenho, faz-se
necessario entender as caracteristicas que um rambdeganizacional precisa para a
aplicacao dessas atividades.

2.2.2 Cultura organizacional nas organizacdes do ighecimento

A gestdo do conhecimento envolve um esforco integide todos os agentes que
participam da construcdo e compartilhamento derimigdes. E um processo voltado para
melhoria das acdes gerenciais, estruturas inteentsmada de decisbes, uma vez que 0O
conhecimento criado proporciona rapidez, segurangaalidade dos servicos prestados. Tal
esforco deve estar relacionado a uma cultura baseed criagdo do conhecimento,
aprendizagem e compartilhamento de informacdes.

Schein (2009, p. 28) diz que “ndo existe culturdaceu errada, melhor ou pior,
exceto em relacdo ao que a empresa esta tentaretoef@ que € julgado pelo ambiente em
que opera”. Os novos valores devem se adaptar h@iat® em que a organizacdo atua, ou
serdo invalidos.

Segundo Hult (2003, p. 192), “uma cultura de apeawgem é uma sistema integrado
de ideologias, valores e crencas que fornecem modaaomportamento para as atividades

da gestédo do conhecimento”.
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Se a gestdo do conhecimento propde-se a ser ummoselo de gestdo para as
organizacdes (privadas e/ou publicas), nada maiente do que pregar a existéncia
de novas praticas gerenciais, de estruturas o@@armis diferenciadas e de formas
de organizacdo do trabalho inovadoras que viahilipedesenvolvimento de uma

cultura organizacional que favoreca a criacdo duwsdb de novos conhecimentos.

(COELHO, 2004, p. 108)

Nonaka (2008) entende que a criacdo do conhecimentno processo de
transformar conhecimento t4cito em explicito terplicacdo direta na cultura, na definicdo
de responsabilidades, na estrutura, nas praticasie@ da organizaca@onforme Davenport e
Prusak (1999, p. 66), “uma empresa gera 0 conhetimeo contexto de sua cultura
especifica”.

Para que haja a transformacdo do conhecimentoiduodivem organizacional, é
necessdaria uma mudanca de atitude e o comprométirderiodas as pessoas ha organizacao
em todos os niveis. (TAGLIAPIETRA, SCHIMIDT e BERTMII, 2009)

Analisando elementos culturais com influenciadodss compartilhamento do
conhecimento, Angeloni e Grotto (2009) observaramm @ adocdo de um espacgo de trabalho
sem divisérias, a comunicagdo informal e o procedscisorio participativo tendem a
favorecer o compartilhamento do conhecimento narezgcao.

Através de estudos e analises de alguns projetoged&io do conhecimento
implementados em diferentes empresas, Davenportrusal (1999) identificaram e
classificaram nove fatores causais que consideraeanconstantes nos projetos de sucesso.
Entre esses fatores, 0s autores percebem queusacalientada para o conhecimento e o
apoio da alta geréncia estdo entre os mais imgestatentro de um projeto de gestdo do
conhecimento.

Conforme Richter (2008), a cultura organizaciomakaenta duas abordagens:

. Abordagem mecanicista composta por elementos tisfircomo crencas,
histérias, mitos, herdis, tabus, normas e ritugis,

. Abordagem hologréfica que se constitui pelo refleleo forma pelo qual a
organizacao € interpretada pelos seus integrantes.

Podemos incluir os elementos da abordagem mecanicms sempre conscientes
de que, para um entendimento efetivo da culturardanizacdo, tais elementos
devem ser mesclados com aspectos espontaneos reemée® do cotidiano da

estrutura organizacional e da coordenagdo de spasagbes, bem como por
elementos da cultura social nacional e regiondCKR ER, 2008, p. 58)
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Richter (2008) ainda destaca que trabalhar a eutitganizacional visando a gestao
do conhecimento, envolve mudancas culturais gnaaatiue possibilitam a adaptacdo as
novas formas de visualizar o ambiente organizationa

Apenas a utilizacdo da tecnologia ndo garante @&nd@agem e criacdo do
conhecimento em uma organizagdo. A gestdo do conéeto sera eficaz somente se houver
mudanc¢a comportamental, cultural e organizacigpedVENPORT e PRUSAK, 1999)

De acordo com Davenport e Prusak (1999), algumsefatculturais podem inibir a

transferéncia do conhecimento, conforme pode sreado no Quadro 2.

Atrito Solucgbes possiveis
Falta de confianga mutua Construir relacionameatosnfianga mutua atraves
de reunibes face a face.
Diferentes culturas, vocabularip€stabelecer um consenso através de educacao,
e quadros de referéncia discussédo, publicacdo, trabalho em equipe e rodizio
de fungoes.
Falta de tempo e de locais d€riar tempo e locais para transferéncia |do
encontro; ideia estreita de trabalhoonhecimento: feiras, salas de bate-papo, relatqs d
produtivo conferéncias.
Statuse recompensa vao para |08valiar o desempenho e oferecer incentivos baseados
possuidores de conhecimento | no compartilhamento.
Falta de capacidade de absor¢&ducar funcionarios para a flexibilidade; propidiar
pelos recipientes tempo para aprendizado; basear as contratacdes na
abertura de ideias.
Crenca de que o conhecimento Estimular a aproximacdo nao hierarquica |do
prerrogativa de determinadpgonhecimento; a qualidade das ideias é mais
grupos, sindrome do “nddmportante que o cargo da fonte.
inventado aqui”
Intolerdncia com  erros  oOuAceitar e recompensar erros criativos e colaboracao
necessidade de ajuda ndo ha perda d&atuspor ndo se saber tudo.
Quadro 2: Inibidores da transferéncia do conhecimemossiveis solucdes
Fonte: Davenport e Prusak (1999, p. 117)

Para Stewart (2002), um dos pilares para desenvalperspectiva do conhecimento
na cultura organizacional € a constru¢do de cogdia® comportamento confiavel é apoiado
na competéncia que enxergamos nas pessoas, nanidss& de comunidades e grupos
informais que desenvolvem o trabalho e aprendizadocomprometimento e apoio aos
propositos da organizacdo e na comunicacdo e apaede da verdade, conforme
relacionado na Figura 8.
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Compromisso

Comunicacao

Figura 8: Elementos da construcdo de confianca
Fonte: Criado a partir de Stewart (2002)

Uma cultura que contribui para a geracéao e confipamiento do conhecimento sera
aquela que valoriza e incentiva a participacaq@raralizagem e as competéncias individuais.
Para isso, faz-se necessario que os lideres ergesgiam influenciadores e estimuladores

desse pensamento.

2.2.3 Estilos gerenciais na cultura do conhecimento

O estilo gerencial de uma organizacdo caractegza@esacordo com seus valores e
estratégias. A forma de pensar e de agir dos gssteflete os principios, estrutura e objetivos
organizacionais. Nesse sentido a cultura orgammatié um fator preponderante para a
caracterizagao do estilo gerencial.

Conforme destacam Romani e Dazzi (2008), o estlerngial refere-se a maneira
como o lider se comporta em relacéo aos seus calddres. Na selecdo de alguns estudos, os
autores apresentam alguns estilos gerenciais h@sewd atitudes do lider, no contexto
organizacional ou ainda estilos de lideranca imitiedos pelas variaveis situacionais ou
mesmo pelas experiéncias, educacéo e capacitasdmleies. Esses estilos gerenciais podem

ser visualizados no Quadro 3.



38

Autores Estllo§ . Caracteristicas FREREGED 6D
Gerenciais grupo
AUtoCratico Domina o processo e impde dlretnzelsh existente
aos colaboradores
While e - Discute o processo e participa comp .
o Democratico : Interacao
Lippitt integrante do grupo
Liberal Nao mterjere Nno processo, delegandBeterminante
autogestao ao grupo
Autoritério Imposicao, controle, punitivo, pouca Desconfianca e
rigido comunicacao insatisfacdo
Autoritario Dominador, paternalista, delegacadg . N
. Pouca interagao
Likert benevolente de tarefas por meio de normas
Participativo Fortalece o ambiente, delega tarefdgs ~ -
. ) . Interacdo média
deliberativo controladas por um superior
Participativo Democrético, confiante e .
. Efetiva
grupal determinado
. Autoritario, orientado para tarefa e . . §
Determinar o - Apética e imatura
controlador, diretivo e coercitivo
Diretivo mas apoiador, busca o Ainda imatura,
Persuadir envolvimento da equipe, poder de | mas mais
Blanchard : E um estilo participativo, de apoio & ¢
Compartilhar e o tomada de
ndo diretivo, comunicativo .
decisao
Participativo, ndo diretivo, Madura e
Delegar : o altamente
desafiador, comunicativo L
participativa
Produtor Enfase na producéo
. Empreendedor | Criativo, idealizador Conflitos
Adizes >
Integrador Relne pessoas
Administrador Questionador
. Valorizacédo das relacfes
Relacionamentq . :
interpessoais
Melo Situacional Adapta_(;ao ao amb_le_nte e suas
necessidades administrativas
Focado no resultado técnico do
Tarefa :
trabalho realizado

Quadro 3: Sintese dos Estilos Gerenciais

Fonte: Romani e Dazzi (2008, p. 84-85)

Dentro da classificacdo de estilos gerenciais aptadas por Romani e Dazzi
(2008), os autores entendem que o estilo particpagrupal € o mais apropriado as
organizac6es do conhecimento pela sua capacidasté@a de coordenar e engajar o grupo.

O lider da era do conhecimento precisa se adaptaanzbiente, mudando sua
maneira de atuacao e criando um ambiente propadcitiédogo e a utilizacdo do conhecimento

como vantagem competitiva. Ele deve assumir umauode debate e pesquisa, apoiando as
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pessoas, suas capacidades e habilidades, e distliogsuas acgbes pela competéncia.
(ROMANI e DAZZI, 2008).

Nesse contexto, entendemos que outros estilos esypaelos pelos autores como,
estilo Democratico, estilo Delegar, estilo Integnad estilo Relacionamento, também podem
ser adaptados as situagfes que exigem uma postweadel ao processo de criacdo e
compartilhamento do conhecimento. Conforme relasoiRomani e Dazzi (2008), o estilo
Democrético se caracteriza pela integracdo cormupogro estilo Delegar € mais apropriado
para pessoas auto-realizadoras, o estilo Integextfatiza a unido entre as pessoas e o0 estilo
Relacionamento valoriza as relagdes interpessedigbalho.

Para Nonaka (2008, p. 51), “estabelecer padrdes justdiguem o valor do
conhecimento desenvolvido pelos membros da orggiuzae uma forma da geréncia
proporcionar um sentido de direcao”.

Conforme Pereira (2008), o processo gerencial rgemzacoes deve ser entendido
por meio de um conjunto de interagdes humanasypocando-se préaticas administrativas
simples e participativas compartilhadas pela cag@er das e nas atividades organizacionais.

De acordo com as observacdes de Angeloni e Gi2@@0], o gerente que nao apoia
e divulga a importancia do compartilhamento do escithento e ndo reconhece e observa o
aprendizado obtido por esse compartilhamento,entlia de forma negativa nao favorecendo
0 processo de compartilhamento do conhecimentogaamizacao.

“Tendo como base a atuacdo do lider (influénciceskilo gerencial), podem ser
redefinidos processos e rotinas organizacionais apadam servindo de apoio a mudanca
rumo a uma cultura que propicie uma efetiva gedthoonhecimento”. (RICHTER, 2008, p.
66)

Para Stewart (2002), os lideres séo detentoresedassos para estimular a criacéo e
o compartilhamento do conhecimento. Entre essegrses estdo: exemplos, perguntas,
incentivos, benchmark, reconhecer méritos, propaogsi diversdo, agir conforme o discurso,
aproveitar a cultura organizacional e traduzirs@i@iem histérias.

Conforme Romani e Dazzi (2008, p. 94), “todas aadataristicas necessarias para
um lider do conhecimento somente serdo aceitaggaeiaacdo se a cultura organizacional
estiver voltada para a aprendizagem continua, eeanhgja o envolvimento de todos”. Um
pensamento que também € enfatizado por Senge (2010)

O estilo gerencial € um fator importante a ser isadb dentro da cultura

organizacional. A geracéo e integracdo do conhetonea organizacdo dependem de um
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comportamento favoravel por parte dos lideres ¢oges Dessa forma, o estilo gerencial

apoia-se na forma como a estrutura organizaci@nebsstitui.

2.2.4 Estrutura organizacional na cultura do conhamento

A estrutura de uma organizacéo caracteriza-se flags de trabalho, classificacéo
dos niveis, tarefas e decisfes. Ela sustenta aradidade e a imagem organizacional. “A
estrutura organizacional representa as relacOesteat@s entre os individuos que a
constituem, envolvendo sua distribuicdo em posig@acterizadas por diferentes tarefas,
normas e regulamentos e niveis de autoridade ensabilidade”. (MULBERT, MUSSI e
ANGELONI, 2008, p. 107)

Perroti (2004) ressalta que conhecer a estrutuwiena das formas de conhecer e
aferir sobre a cultura organizacional. Para Piredarédo (2006, p. 88), “a cultura
organizacional € um conceito essencial a construd@® estruturas organizacionais”.
Conforme Kotter e Heskett (1994), a estrutura esk@cionada a arranjos organizacionais
formais que exigem um comportamento compativel aamltura existente.

Mulbert, Mussi e Angeloni (2008, p. 124) acreditgoe “os principios e valores
sobre os quais as organizacOes se baseiam samntemendamentais para determinar sua
configuracdo estrutural”. Uma reformulacdo da ésteu organizacional exige também a
reformulacdo dos valores e principios, ou sejaultara organizacional.

Para Tagliapietra, Schimidt e Bertolini (2009, P, ‘As estruturas organizacionais
rigidas e inflexiveis dificultam a criacdo do cooiheento organizacional, pois né&o
apresentam as condi¢cdes organizacionais adequad#ésre fluxo das informacdes e o
desenvolvimento da criatividade”. Em contextos boiggcionais do setor publico, as
estruturas altamente hierarquicas podem dificaltprocesso de transmissao de informacoes
criando barreiras entre os relacionamentos.

Conforme enfatizam Mdulbert, Mussi e Angeloni (2Q0&3truturas organizacionais
mistas podem ser utilizadas como fonte de geragidadeias. Trata-se da utilizagcdo de
estruturas paralelas, apropriadas a inovacao, goeivem em constante interagcdo com as
estruturas tradicionais, uma vez que, para os eajt@s organizacdes ndo se desenvolvem
sem a existéncia de alguma formalizacdo. Algumasaseestruturas podem ser visualizadas

no Quadro 4.
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AUTORES | ESTRUTUTA ESTRUTURAS FUNCOES
CRIADA COMBINADAS
Galbraith Organizagéo Estrutura operacional| Conceber ideias
inovadora Estrutura inovadora Implementar ideias
Estrutura operacional| Solucdo de problemas
Kilmann Organizagao definidos
colateral Estrutura colateral Solucéo de problemas
complexos

. Estrutura burocratica Internaliza¢éo e combinaggo
Nonaka e Organizagao emn

Takeuchi hipertexto Estrutura forca tarefa| Socializagéo e externalzacga

Quadro 4: Estruturas mistas de organizacdes
Fonte: Criado a partir de Milbert, Mussi e Angel(208)

A incerteza do ambiente atual ndo se concilia cona @strutura centralizada e
excessivamente formal. Assim, as novas estruti@genizacionais, baseadas na criacao de
conhecimento, devem propiciar um ambiente de vitide e iniciativa. Dessa forma,
conforme Milbert, Mussi e Angeloni (2008), a estratideal a ser adaptada dependera da
estrutura ja existente na organizacao.

Nas organizacdes onde a estrutura tradicional eacijp@al, podem ser combinadas
as estruturas inovadora ou colateral, que impleanenideias e solucionam problemas
complexos respectivamente. Ja nas organizacfesiera gstrutura tradicional € burocrética,
pode-se adaptar a estrutura forca tarefa, queratdagcria condicbes para o processo de
conversao do conhecimento. (MULBERT, MUSSI e ANGEUC2008)

De acordo com andlises feitas por Buoro, Oliva etda (2007), os niveis
estratégico, organizacional e infra-estrutura, rittos na estrutura organizacional, possuem
importancia equivalentes para o compartilhamentoaiecimento organizacional. Assim, a
estrutura organizacional deve ser desenhada ens tosloniveis de forma apropriada e
coerente com uma cultura baseada no conhecimento.

Uma estrutura flexivel e dindmica torna-se um siepimndamental a criacdo de uma
cultura e um ambiente propicio a interacdo, ciiddite e geracdo de ideias. Na perspectiva
da gestdo do conhecimento, a estrutura organizicieve ser pensada e desenhada no

sentido de apoiar e condicionar a aprendizagemmeltgplicacdo dos saberes.

2.2.5 Redes Sociais como plataforma de colaboragdara Gestdao do Conhecimento

A vida em sociedade proporciona a interacdo samale os individuos, e essa

interacdo torna-se uma necessidade para a sobwelvéos grupos. O ser humano € por
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natureza um ser social que tem nos relacionamentes das formas de satisfazer suas
necessidades pessoais.

Conforme destaca Cipriani (2011), o relacionamemio parte das necessidades
sociais da Piramide de Maslow, como podemos obiseavkigura 9.

Figura 9: Piramide de Maslow
Fonte: Cipriani (2011, p.37)

Ao longo dos anos a vida em sociedade evoluiu enséernizou e as relacdes
humanas passaram a sofrer influéncia das novaslogtams, principalmente das midias
sociais. Os avangos tecnologicos e a evolucdo tlanet permitiram que as pessoas
pudessem se relacionar de forma mais rapida, do@denirequente. Nesse contexto virtual, as
redes sociais se difundiram contribuindo para qumdividuos pudessem estar em constante
interacdo e tivessem a oportunidade de compartittiarmacdes e conhecimentos. Rosa e
Kamimura (2012) destacam que a internet proporciaalisseminacdo das midias sociais
permitindo troca diversificada de informacfes eiaBss de interesse comum.

O termo rede é utilizado em diversas areas dasia€para expressar a ligacao e a
interacdo entre diversas partes de um sistemaedesrsociais aparecem como um contexto
onde os elos e ligacdes sdo estabelecidos pelivédinos através de suas interacbes em uma
plataforma virtual. Cipriani (2011) define rede isbcomo uma plataforma de conexao e
interacdo de varias pessoas simultaneamente e tistamigos seguidores e desconhecidos.

E um tipo de midia social que permite a formacaredes de pessoas e comunidades virtuais.
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Em suas reflexdes Tomaél, Alcard e Di Chiara (2@08endem que as redes sao
movimentadas por relagbes sociais, econOmicas etralealho que possibilitam o
compartilhamento de informacdo e de conhecimenémds capazes de promover a
aprendizagem e a inovacgao.

“As redes sociais podem aproximar pessoas comesges em comum e dessa
forma, a interacdo entre elas pode gerar novosecanmkntos que sem a ferramenta
tecnoldgica, tenderiam a ficar no nivel individugMENDES et al, 2012, p. 12). Trata-se de
um novo ambiente relacional que proporciona a apragao e o intercambio de usuarios
diversos que nunca aconteceria em uma realidadeimaal.

Nesse sentido, a rede social passa a ser um amlbiennteracdo que pode ocorrer
nos diversos niveis de relacionamento: familiar,izade, trabalho, etc. No contexto
organizacional, esse ambiente torna-se uma fertanestratégica no processo de Gestao do
Conhecimento a partir do momento que proporcionartopidades para os individuos
tornarem explicitos, suas experiéncias e conhet¢oaen

“No meio social on-line, a acessibilidade as midiasiais € democratica, cresce
organicamente e esta acelerando a colaboracdo mrgseas e o acumulo de informacdes
preciosas nesse meio”. (CIPRIANI, 2011, p. 11)

Para Nonaka e Toyama (2008, p. 99), “o processoridedo de conhecimento é
especifico ao contexto em termos de espaco egrkniento, e necessita de um lugar onde a
informacé&o receba significado através da interpéetapara tornar-se conhecimento”.
Segundo o0s autores esse ambiente, denominado “Bmjur4 10), refere-se nao
necessariamente a um espaco fisico, mas um loistemesial: grupos de trabalho, circulos
informais, espacos virtuais, etc., onde os pagitips interagem partilhando seus contextos e

criando novos significados.
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Figura 10: Representagéo conceituabdo
Fonte: Nonaka e Toyama (2008, p. 100)

Diante do contexto visualizado por meio das pold#dmes que a internet
proporciona, as redes sociais constituem-se em impartante ferramenta na Gestdo do
Conhecimento. De acordo com Cipriani (2011, p. 13 ronexao de funcionarios dentro da
organizacdo habilita o aprendizado mutuo de subdidedes, talentos, conhecimento ou

preferéncias”. Segundo o autor as pessoas sadro dessas interacdes e a cultura definird a

forma de trabalho nesse novo cenario de comunicagao

2.3 ADMINISTRACAO NO SETOR PUBLICO

2.3.1 Conceitos e principios

44

As atividades administrativas no setor publico s@guladas pelo Direito

Administrativo Brasileiro que é um ramo do DireRablico Interno.

Meirelles (2011, p. 40) sintetiza o conceito deeldir Administrativo Brasileiro “no

conjunto harmdnico de principios juridicos que mneges 6rgdos, 0s agentes e as atividades

publicas tendentes a realizar concreta, diretaeeimamente os fins desejados pelo Estado”.
Nesse sentido corrobora-se que na administracabcaibomente se pode agir

conforme o que a lei determina. Conforme Meirg(R&l1), a organizacdo da Administracao

Publica se d& pela estruturacéo legal das entidadegdos que irdo desempenhar as funcdes

e essa organizacao faz-se por leis, decretos easorm
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“Numa visdo global, a Administracdo €, pois, tanaparelhamento do Estado
preordenado a realizacdo de servicos, visando igfagdio das necessidades coletivas”.
(MEIRELLES, 2011, p. 66)

Para Justen Filho (2010), a atividade adminisiaadiva sequéncia de acdes por meio
da qual os agentes publicos, inseridos em suasatéggs competéncias, exercitam a funcao
publica. Para o desempenho da fun¢éo publica,r&itas organizacfes estatais denominadas
“Administracéo Publica”.

A Constituicdo Federal de 1988, ao dispor sobredmiAistracdo Publica em seu
Artigo 37, expBe 0s cinco principais principios apsis devem se subordinar os atos
administrativos, sao eles: legalidade, impessaddigdmoralidade, publicidade e eficiéncia.

O principio da legalidade, segundo Rosa (2009), ags importante, pois dele
decorrem os demais, uma vez o0 mesmo ndo admiteuguaatuacdo que ndo contenha
permissao legal prévia e expressamente.

“A impessoalidade esta relacionada com a atuacdessoal, genérica, ligada a
finalidade da atuacdo administrativa que vise &fagfio do interesse coletivo”. (ROSA,
2009, p. 32)

O principio da moralidade, para Rosa (2009), cpoede a atuacdo pautada na
moral, nos principios éticos, na boa-fé e lealdade.

A publicidade refere-se ao dever de dar conhecineritansparéncia dos atos ou da
atividade administrativa a terceiros. (ROSA, 2009)

No principio da eficiéncia, Rosa (2009) destacawed de atuacdo com economia,
produtividade e busca pelo melhor resultado e @alde custos operacionais.

Além das acdes gerenciais, elementos que conduzsata funcional dos servidores
publicos como direitos, deveres, carreiras, etbseovam legislacbes especificas. Essa
regulamentacdo pode criar facilidades para o ggsibiico como também proporcionar
entraves e disfuncdes nos processos de trabalho.

Ao estudar sobre cultura organizacional nas orggbes publicas no Brasil, Pires e
Macédo (2006) destacam o desenho organizacionalf@enas bastante complexas e niveis
hierarquicos multiplos. Apesar de nao se aplicaeetodas as organizacdes publicas, os
autores ressaltam que em geral a cultura nas aeggi@s publicas no Brasil se caracteriza
por: burocracia, interferéncia de interesses pokti autoritarismo, apego as regras e rotinas,

centralizacao do poder e patrimonialismo.



46

2.3.2 Estrutura da administracdo publica

Para o alcance do objetivo de atender e satiséazrecessidades coletivas, o Estado
estabelece 0Orgaos publicos investidos de competépeara realizacdo da funcao
administrativa. O conjunto de todos os 6rgados pabliconstitui a organizacédo estrutural da
Administragdo Publica.

Justen Filho (2010) apresenta a configuracdo danaacao do Estado de maneira

que ele identifica como subjetiva, de acordo coesquema da Figura 11.

Unido
Administragdo | Estados
Piiblica direta Distrito Federal
(Municipios

-

: ... [autarquias
personalidade juridica 1

de direito ptblico
consdrcios piiblicos

Administracdo

e [ empresas publicas
Piblica indireta P P

sociedades de
personalidade juridica | economia mista

de direito privado | fundacdes piblicas
conséreios puiblicos privados
L | sociedades controladas

Figura 11: Esquema da Organizacao Estrutural daididimacdo Publica
Fonte: Justen Filho (2010, p. 199)

Meirelles (2011) classifica as entidades na orgepdia politica e administrativa
brasileira em:

. Entidades estatais — integram a estrutura conistitalcdo Estado e dividem-se
em poderes politicos e administrativos (Unido, dstamembros, Municipios e Distrito
Federal).

. Entidades autarquicas — ciadas por lei especifica realizar atividades, obras
ou servicos descentralizados.

. Entidades fundacionais — criada ou autorizada gocdm area de atuagdo
definida na legislacéo.

. Entidades empresariais — instituida em forma deedade de economia mista

ou empresa publica para exercer atividade econdueidateresse coletivo.
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. Entidades paraestatais — autorizadas por lei pegatgp servicos sociais
autdbnomos de interesse coletivo ou publico.

Conforme destaca Meirelles (2011, p. 69), “parafieiemte realizacdo de suas
funcbes cada 6rgao é investido de determinada démpa, redistribuida entre seus cargos,
com correspondente parcela de poder necessariesnao funcional de seus agentes”.

Nesse contexto a organizacao estrutural da Admagésd Publica tem o objetivo de
separar poderes e definir competéncias a fim dangara realizacdo dos servicos em
beneficio dos cidadaos.

2.3.3 Atos administrativos

No desempenho da funcdo administrativa, os aggnibbcos sdo investidos de
competéncia para praticar atos administrativos.

“Ato administrativo € uma manifestacédo de vontadeional apta a gerar efeitos
juridicos, produzida no exercicio de funcéo adnviaiva”. (JUSTEN FILHO, 2010. p. 316).
Para Meirelles (2011, p. 154), “ato administratifgico € toda manifestacédo unilateral de
vontade da Administracdo Publica que, agindo ngsakdade, tenha por fim imediato
adquirir, resguardar, transferir, modificar, extiinge declarar direitos, ou impor obrigacdes
aos administrados ao a si propria”.

Meirelles (2011) ainda apresenta o0s requisitos @dmamacédo do ato administrativo:

. Competéncia — poder legal para praticar.

. Finalidade — objetivo de interesse publico a atingi

. Forma — exteriorizacao formal.

. Motivo — situacdo de direito ou de fato que deteembu autoriza sua
realizacao.

. Objeto — conteudo do ato.

Como ja explicitado anteriormente, os atos admatisbs devem se basear em
principios constitucionais a fim de constituir dalie e eficacia.

Rosa (2009) e Meirelles (2011) apresentam certobutds peculiares aos atos
administrativos: presuncao de legitimidade, deliégde e veracidade, auto-executoriedade e
imperatividade. Presume-se legitimo, legal e vasulado ato em virtude da submissdo ao
principio da legalidade. A auto-executoriedadereefe a possibilidade de execucao imediata
e a imperatividade ao poder de coercibilidade angse destina.
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Conforme destaca Justen Filho (2010), o ato adtratig somente produzira efeito
se cumprido certo requisito formal que se relacianatos complementares pertinentes a
pessoas determinadas ou indeterminadas. No entdetoacordo com o autor “se o
cumprimento dos requisitos formais inviabilizaratisfacéo dos interesses coletivos e colocar
em risco os direitos fundamentais, dever-se-a ateamwexigéncia”’. (JUSTEN FILHO, 2010,
p. 337)

Refletindo os principios e fundamentos da admensto publica, percebemos que
toda instituicdo publica deve basear suas acOesigdgs em termos legais e morais. Assim, é
certo que a formalidade e a normatizacdo sdo eaistatas necessarias na gestao publica. No
entanto, no sentido de eficiéncia, também é esaled¢iuncao publica, criar condi¢cdes para o
uso de ferramentas administrativas que venham maelhe® qualidade dos servicos em
beneficio dos cidadaos. A criacdo de uma cultueafguoreca e estimule a aprendizagem e a

criacdo do conhecimento pode ser importante pamrodesempenho da funcéo publica.

2.3.4 Administracdo publica: uma visao internacionk

Ao longo da histéria, as comunidades e grupos erast e se fortaleceram criando
demandas por chefes e 6rgdos que regulassem elass¢m as relacbes sociais. Com o
desenvolvimento do comércio e da politica, 0 Esgdgiu para coordenar e reger as acoes
econdmicas e para prover a satisfacao das necdssidaletivas.

A administracdo publica moderna constitui-se conea @e servicos com o objetivo
de empregar os servidores publicos para atuarem ebaéncia na satisfagdo das
necessidades dos cidadaos.

Conforme destaca Secchi (2009), desde os anos8e 49 administracdes publicas
em todo mundo vem introduzindo reformas administiatcom intuito de substituir o modelo
burocratico weberiano por novos modelos de ge€aautor cita dois modelos que surgiram
no ambito das reformas administrativas no quadrobajl nas udltimas décadas: a
administracdo publica gerencial (APG) e o governpreendedor (GE), com énfase nos
valores da produtividade, orientacéo ao servicscelgralizacéo e eficiéncia.

A administracdo publica gerencial ou nova gestadigal € um modelo baseado na
eficiéncia, eficacia e competitividade e se coastiem um movimento delimitado no norte
da Europa, Canada e Oceania. Ja o governo empdeentido como um estilo pragmatico de
gestdo publica se desenvolveu mais intensamenteEstglos Unidos, trazendo para o0s

gestores publicos a linguagem e ferramentas danégstraicdo privada. (SECCHI, 2009)
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O desenvolvimento do modelo gerencial na admimg&traplblica apresenta
parametros nos quais diversos paises buscam nasdificantigas estruturas administrativas.
Os principais exemplos desse novo modelo de gesibica foram as experiéncias dos
Estados Unidos e Gra-Bretanha, onde este se acepioum processo de modernizacdo do
setor publico com conceitos baseados na buscanoantla qualidade, descentralizacdo e
avaliacdo dos servigos publicos pelos cidadaos. d&nbos os paises, 0 movimento
gerencialista se baseou na cultura do empreendetnrise espalhando posteriormente pela
Europa e América Latina.

Matias-Pereira (2008) avalia uma mudanca estrutuglolucdo cultural nos paises
gue deram mais impulso as ideias da Nova GestalicRUimas os resultados de forma geral
nao podem ser aceitos como satisfatorios. Em pa@es Gra-Bretanha, Franca, Australia,
Nova Zelandia e Reino Unido, foram os que tiveraodamcas mais profundas, porém, as
melhorias de desempenho ainda estdo abaixo doadspedd na Alemanha, Paises Baixos e
Estados nordicos, a norma tem sido uma mudancaiaeigo seja incremental ou gradual.

Conforme destaca Matias-Pereira (2008), o Brasgpirado no gerencialismo
britanico, deflagrou em 1995, a reforma do Estaolmalizando o aumento da eficiéncia
econbmica e delineando um novo padrdo de gestabicgpldpoiada nos principios de
flexibilidade, énfase em resultados, foco no céemt controle social. No entanto, a
administragdo publica brasileira ndo tem sido cagmairimir as demandas e desafios da
sociedade moderna, apresentando processos organ@acinsuficientes para resolver

adequadamente os problemas socioeconémicos do pais.

2.3.5 Setor publico e gestdo do conhecimento: pessps realizadas

O objetivo de apresentar os resultados de pesquésdizadas € demonstrar as
principais caracteristicas de cada estudo criandpogunidade de compara-los e utiliza-los
para auxiliar no desenvolvimento do presente estNMdoentanto, conforme ressalta Lima
(2012), as pesquisas apresentadas ndo podem sgalgEmas, pois se referem ao contexto
das instituicdes estudadas.

Sousa (2002) conclui que no setor publico existagos culturais que dificultam as
atividades de aprendizagem e criagcdo de conhemméimitre esses tracos, ressaltam-se
estruturas altamente hierarquizadas e centralizdgdprocesso decisorio, e avaliacdo de
desempenho insuficiente para definir as reais satates de treinamento e desenvolvimento

profissional.
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Em sua pesquisa sobre gestdo do conhecimento oo mdilico, Paixdo (2004)
buscou compreender os modelos de gestdo do cordreoimmm instituices publicas federais
brasileiras. Ele estudou como pré-requisitos paegao e manutencdo do conhecimento as
dimensdes infra-estrutura e processos dentro devidéele organizacional. Paixdo (2004)
aponta para muito discurso e pouca pratica dagdadies de gestdo do conhecimento nas
instituicbes publicas pesquisadas em relacdo adatemmalisada, identificando praticas
fragmentadas e dispersas formatadas para solucamblemas. O autor identificou ainda a
estrutura organizacional bastante hierarquizadgpecesso decisorio vertical como fatores
problema para implantagao das atividades de gdstéonhecimento.

Em seus estudos, Gongalves (2006) reconheceu ssidade de formulacdo de uma
politica de Gestdo do Conhecimento para a admagétr publica federal a fim de
incrementar as competéncias e fortalecer a interegd os cidadaos. Ainda é ressaltado que
0 tema € pouco explorado no meio académico e ricelss estudos que identifiguem as
causas da auséncia da gestdo do conhecimento idsadigao publica federal.

Ao estudar sobre cultura organizacional propicigeatdo do conhecimento, Reis
(2007) considerou a avaliacao dos artefatos visieenbiente empresarial, crencas e valores,
sistemas gerenciais, comunicacdo e decisorio, $dmbendoculturacdo e treinamento e
cooperagcao e conflito. Como resultado o autor emmgbela existéncia de um ambiente
propicio & gestdo do conhecimento na instituicdoem ele atenta para algumas limitagées
do estudo, pois a utilizacdo de observacéo, pesgwisumental e questionario, utilizados no
estudo, nem sempre conseguem capturar o caratesuoigetivo da cultura organizacional.

Bambirra (2009) percebeu na instituicdo estudada mfio ha instrumentos para
elaboracao de um plano de gestao do conhecimento.

N&o ha uma comunicacao e uma difusdo dessa coménice Diretoria Executiva

de forma que as pessoas pensem da mesma manes@Eeda da GC. As iniciativas

isoladas; a auséncia de comunicacao e compartititantke informacdes sobre as
praticas de GC; o desconhecimento do tema engerestes, chefias intermediarias
e servidores de maneira geral, demonstram que,quaracorra a massificacdo da
GC, uma politica de GC se faz necessaria, printipaie devido ao fato de a
atividade fim dessa instituicéo € produzir infordes; (BAMBIRRA, 2009, p. 138)

Bambirra (2009) ainda ressalta a necessidade thzeeum estudo sobre a cultura
organizacional tentando compreender o receio daope em compartilhar conhecimento.

Utilizando um pensamento sistémico, Passaes (2008urou relacionar as praticas
de gestdo do conhecimento ao desempenho de untaigast publica. Como conclusdes o

autor afirma que:
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As préticas de tais atividades na instituicio estadainda se encontra em um
estagio embrionario e necessita da definicdo de potiaca que contemple: ampla
divulgacao, apoio da Alta Direcdo, incluindo conilpiitlade entre discurso e acdes,
comunicacao eficiente, criacdo das adequadas dmwliapacitantes, ai incluindo-
se autonomia, estabelecimento de ambiente abette eessoas (interacdo), e
sistemas/TI. (PASSAES, 2009, p. 78)

Ao realizar um estudo para avaliar as politicasatiqgas de gestdo do conhecimento
em uma Instituicdo Federal de Ensino, Oliveira @0dentificou como principais obstaculos
a implantacdo da gestdo do conhecimento: defi@énma capacitacdo, falta de conhecimento
sobre o tema por parte das pessoas e resistéttciaku

Oliveira (2010) ressalta que apesar da pesquisa Evconclusdo que as politicas
adotadas pela instituicdo estudada estdo bem difimistrategicamente, observam-se muitas
divergéncias na maioria das praticas, a raspeas quais 0s gestores apontam para uma
acao que contraria a acao dos servidores.

Em sua pesquisa sobre as praticas de gestao decomeimto no setor publico, Lima
(2012) identificou entre os fatores dificultador@s processo na instituicdo estudada as
aposentadorias, comunicacgéo, burocracia. Entreacifitddores o autor identificou como
fatores principais a existéncia de infra-estruad@equada e sistemas de informacao.

Ainda sobre o0 assunto em suas consideracoes [imags (2012, p. 124) diz que:

Embora os resultados sinalizem muitos aspectosiyissi existem desafios para a
instituicdo no percurso para a institucionalizadgaoGestdo do Conhecimento. E
importante que se desenvolva competéncias no a@eptor no que se refere as
guestdes associadas ao tema, visando a sua diagémin

Ao analisar as pesquisas apresentadas observagwsaal peculiaridades, porém
podemos ter a ligeira percepcado de presenca deemiesncomuns ao relacionarem o0s
problemas e dificuldades encontrados nos estud@stdo do conhecimento no setor publico.
Algumas caracteristicas culturais como hierarquisbugocracia sdo apontadas como
dificultadoras. Observava-se ainda que na granderimaos estudos constataram pouco
conhecimento sobre 0 assunto nas instituicbesceeg@ncias entra o discurso e as acoes.

Sob as perspectivas analisadas, as pesquisas rdpdese nos fornecem a
oportunidade de auxilio na coleta de dados e cagfardos resultados da presente pesquisa.

Os resultados apresentados podem ser visualizadQsadro 5.
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192

METODO
AUTOR TEMA RESULTADOS UTILIZADO
SOUSA As préticas de gestédo de | Estruturas altamente Estudo de caso
(2002) conhecimento nas hierarquizadas descritivo com
organizacdes publicas: o | Centralizacdo do processo | criacdo de um
Ministério da Justica decisorio modelo conceitual
Avaliagéo de desempenho
insuficiente
PAIXAO Gestao do conhecimento: | Praticas fragmentadas e Estudo de caso.
(2004) estudo de casos no setor | dispersas Andlise documental
publico Estrutura organizacional entrevistas
bastante hierarquizada
Processo decisério vertical
GONCALVE | Elementos basicos para a| Necessidade de formulagcdo Pesquisa de campo
S (2006) formulacdo de uma politici de uma politica de GC para| pelo método
de gestdo do conheciment] administracdo publica feder{ hipotético-dedutivo:
para a administracao Tema pouco difundido questionario,
publica federal brasileira documental
REIS (2007) Gestdo do conhecimento|eAmbiente propicio Estudo de caso.
cultura organizacional: um| Limitac6es no estudo Triangulacéo
estudo de caso na Fiocruz- metodoldgica:
Bahia analise documental,
observacao e
guestionario
BAMBIRRA Gestdo do conhecimento | As iniciativas isoladas; a Estudo de caso. Fas
(2009) na administracao publica | auséncia de comunicacéo € qualitativa:
federal: estudo de caso compartilhamento de entrevistas, e fase
na Fundacéo Instituto informacdes sobre as praticaguantitativa:
Brasileiro de Geografia de GC e sobre o tema questionario (survey
e Estatistica (IBGE) apontam para a necessidade
de definicdo de uma politica
PASSAES Uma analise sistémica dag Praticas de gestao do Estudo de caso.
(2009) praticas de gestao do conhecimento em estagio | Triangulagéo:
conhecimento, emuma | embrionario e necessidade dabordagem tedrica €
empresa publica: estudo dedefinicdo de uma politica dg abordagem empirical
caso no Inmetro gestédo do conhecimento (analise de grupos e
guestionario)
OLIVEIRA Gestao do conhecimento ndeficiéncias na capacitacdo Estudo de caso.
(2010) servico publico: um estudq Falta de conhecimento sobreMétodo quantitativo:
no Instituto Federal de 0 tema por parte das pessoagjuestionario com
Educacéo, Ciéncia e Resisténcia cultural escala de medida
Tecnologia do Rio Grande Likert
do Norte — IFRN
LIMA (2012) | Gestdo do conhecimento ndificultadores: Estudo de caso.

setor publico: identificandg
praticas e desafios no
Centro de Desenvolviment
da Tecnologia Nuclear

aposentadorias,

comunicacao, burocracia
oFacilitadores: infra-estrutura

adequada e sistemas de

Analise documental,
observacéo e
pesquisa de campo
com questionario e

informacao

entrevistas

Quadro 5: Quadro-resumo das pesquisas realizadas
Fonte: Criado pela autora
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3 METODOLOGIA

3.1 Delimitagéo da Pesquisa

Conforme destaca Marconi e Lakatos (2010, p. l4dglimitar a pesquisa é
estabelecer limites para a investigacdo”. A pesgai&é limitada a variaveis culturais e foi
realizada no Campus Rio Verde do Instituto Fedeoshno.

O Campus Rio Verde esté localizado na regido steloesEstado de Goias e é uma
das unidades do Instituto Federal Goiano. “O lattiFederal Goiano € uma autarquia federal
detentora de autonomia administrativa, patrimonialianceira, didatico-pedagogica e
disciplinar oferecendo educacdo especializada emsagdo profissional e tecnoldgica nas
diferentes modalidades de ensino”. (http://www.idgo.edu.br)

O Campus Rio Verde possui 225 servidores efetisesgdo 117 professores e 108
técnico-administrativos distribuidos em cargos tkelrde apoio, nivel intermediario e nivel
superior. Os servidores técnico-administrativodeslistribuidos entre setores pedagogicos e
administrativos, sendo considerados os setoresgpgit@s como areas fins e os setores
administrativos como areas meio.

Para as entrevistas com gestores 0 universo gingasta quatro pessoas, que Sao 0S
diretores sistémicos existentes na instituicdo.cllgn das entrevistas com servidores foi delimitada
uma amostra de (10) servidores que foram escollmdosneio de amostragem néo probabilistica por
julgamento, em que o0s entrevistados sdo escollpets julgamento da pesquisadora através de
estratégia de selecdo de casos tipicos da populacdo

Foram apreciados como universo da pesquisa todgsrgglores em atividade na
instituicdo no periodo de realizagdo da pesquisacahsiderando aqueles que estavam de
licencas ou afastamentos. Por se tratar de um rspiygequeno, a pesquisa ndo delimitou
amostragem para a aplicacdo do questionario, queritmlo através do aplicativo Google
Drive enviado por e-mail a todos os servidores paganchimento e posterior devolugéo.

Entdo, o estudo se caracteriza pela pesquisa dpocaom a utilizacdo de trés
instrumentos de pesquisa: (1) analise de redels@2)aroteiro de entrevista com gestores
(APENDICE A) e roteiro de entrevista com servido(d®ENDICE B) e (3) questionario
(APENDICE C). A andlise de rede social tem cardstien quantitativa e qualitativa,
enguanto o roteiro de entrevista classifica-se cqualitativa e 0 questionario como pesquisa

quantitativa.
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3.2 Método de Pesquisa

Quanto ao objetivo da pesquisa foi feito um estedploratorio-descritivo com
intuito de explicar os fatores que interferem naga@o entre organizacdo e ambiente e os
problemas advindos dessa relacdo, assim como entandatureza do fendbmeno estudado.
Para Marconi e Lakatos (2010), sdo estudos quenisscrever completamente determinado
fendbmeno.

Quanto ao tipo, a pesquisa classificou-se comodestie caso. Conforme Yin
(2010), o estudo de caso é um método que ajudaheecer e entender os fendbmenos sociais e
seus contextos. Ele permite que o investigadomhetecaracteristicas de eventos como
comportamentos, mudancas, desempenho, proces&acées. Caracteriza-se por analisar
um ambiente especifico a fim de entender as siasagiistentes.

Para Mendonca, Rocha e Nunes (2008), o estudo si® €auma pesquisa que
objetiva investigar uma entidade ou fenébmeno d#dinem uma situacdo especifica
procurando conhecer sua esséncia e caracteristicas.

O presente estudo de caso classificou-se como o@so e de acordo com Yin
(2010), uma das justificativas para o estudo deo aasico € uma situacdo tipica que
representa as circunstancias e condi¢cdes de umagdit diaria ou de um lugar comum. Em se
tratando de uma andlise das circunstancias e éspres de um ambiente, faz-se
necessario um estudo singular e concentrado.

O meétodo de pesquisa “estudo de caso” € utilizagmdp a questdo de pesquisa
enfoca eventos contemporaneos e nao exige cortdosleeventos comportamentais. (YIN,
2010). O autor ainda ressalta que o estudo de made ser usado em quatro aplicacdes
diferentes: explicar, descrever, ilustrar e explofa presente estudo se caracterizou pela
aplicacdo exploratéria, com o intuito de desverma&ontexto e a forma de articulacdo do

ambiente organizacional.

3.3 Coleta de Dados

Inicialmente foi realizado um levantamento bibléfico sobre o tema a fim de
conhecer e compreender as diversas concepcdesate@xistentes. O referencial tedrico
busca embasar a pesquisa através do conhecimamitifico produzido pelos principais
autores sobre o assunto. “Abrange a bibliografieojaada publica sobre o tema estudado”.
(MARCONI e LAKATOS, 2010, p. 166)
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Foi realizada uma investigacdo empirica a fim dem#ecer as especificidades do
ambiente e cultura da Instituicdo sob a perspeda/&estdo do Conhecimento e identificar
as caracteristicas organizacionais com vistaspome&r o problema de pesquisa e projetar as
necessidades e facilidades para uma possivel itapim de uma politica de Gestdo do
Conhecimento.

Primeiramente foi efetuado um estudo analitico efte rsocial. E uma forma de
analise estrutural que objetiva mostrar como a rexiglica os fenbmenos analisados.
(MARTELETO, 2011). A analise de rede social tembgetivo de identificar, sob o aspecto
cultural, ferramentas que estimulem a criagdo e@mpartihamento do conhecimento na
organizacao.

Conforme Shein (2009), questionarios ndo sao sufies para analisar aspectos
culturais e ambientais da organizacao, pois elescodseguem aferir os pressupostos tacitos
mais profundos e corre-se 0 risco de resultadosrcipis. O autor ressalta que o melhor
método em termos de validade e eficiéncia € pobrdei processos de entrevistas. Nesse
sentido, foi aplicado um questionario para conhea®r aspectos gerais e entrevistas
individuais com gestores e servidores para aferelementos mais profundos.

As entrevistas sdo do tipo estruturada, e seguratocdvii e Lakatos (2010), esse tipo
de entrevista segue um roteiro previamente est@beleom perguntas predeterminadas. As
entrevistas caracterizam-se como medicdo categoucgualitativa em que a andlise se faz
por meio da interpretacdo. Sdo usadas para “descuiferencas em tipo ou espécie,
indicando a presenca ou auséncia de uma caraceenstpropriedade”. (HAIR, 2005, p. 27)

O questionario foi elaborado a partir dos elemedastacados no referencial teorico,
e possui cinco opgdes de marcacao sendo (01) pangd”, (02) para “raramente”, (03) para
“as vezes”, (04) para “frequentemente” e (05) paempre”. Trata-se de um instrumento que
consiste em obter informacdes diretamente do relgme. (MARCONI e LAKATOS, 2010)

O questionario é um tipo de escala quantitativguBeo Hair (2005), as escalas
guantitativas ou métricas sao utilizadas para ifiest ou diferenciar variaveis em quantia ou

grau, podendo ser analisadas pela a aplicacawelesas técnicas estatisticas.
3.4 Modelo de Analise
Para a realizacdo da presente pesquisa foi utlizach modelo de analise

relacionando a dimenséao cultural com elementosidedo, retencdo e compartilhamento do

conhecimento.
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Foram delineadas como variaveis metodoldgicas slauiea: nivel visivel (artefatos,
rituais e praticas), nivel invisivel (crencas, vatoe sentimento), estrutura organizacional,

estilo gerencial e rede social. Para cada variavain utilizados os seguintes instrumentos de

pesquisa:

Nivel visivel (artefatos, rituais e praticas): di@sario;

Nivel invisivel (crengas, valores e sentimentogggfionario e entrevista estruturada

com servidores;

Estrutura organizacional: questionario;

Estilo gerencial: questionério e entrevista estatta com gestores;

Rede social: questionario e analise de rede social.

As variaveis metodoldgicas foram estruturas come bas referencial teorico,

conforme apresentado no Quadro 6.

Elemento de GC Autores Variaveis Fatores analisados Autores
Culturais
Takeuchi e Visiveis Aprendizagem Kotter e
Nonaka (2008), (artefatos Comunicacao Heskett (1994),
Daverport e ituais e ' | Ferramentas tecnologicasSchein (2009),
Prusak (1999), P Grupos informais Richter (2008),
Nonaka e praticas) Memoéria organizacional | Fleury (1996)
Toyama (2003), Invisiveis Confianca Kotter e
Ichijo (2008), Compromisso Heskett (1994),
Stewart (1998), (crencas, Interesse Schein (2009),
Senge (2010) valores e Relacdes Richter (2008)
sentimentos) Fleury (1996) '
Criacéo, retencag Hierarquia Kotter e
e Estrutura Decistes Heskett (1994),
compartilhamentqg o Tarefas Mulbert, Mussi
do conhecimento organizacional e Angeloni
g
(2008)
Estimulo Romani e Dazzi
Estilo Incentivo (2008), _
gerencial Abertura Angeloni e
Opinides Grotto (2009),
Richter (2008)
Habito Cipriani (2011),
Utilizacao Tomaél, Alcara
Redes Sociaig Interacéo e Di Chiara
(2005), Mendes
et al (2012)

Quadro 6: Quadro-resumo do modelo de anélise

Fonte: Criado pela autora

A pesquisa foi realizada em trés etapas: analiseede social, realizacdo das

entrevistas e aplicacdo do questionario.
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A primeira etapa foi a analise de rede social. felarealizada para identificar a
utilizacdo das redes sociais dentro do contextur@l) como ferramenta para criar, reter e
compartilhar conhecimento. Para a andlise utiligewa medida estrutural de centralidade de
grau apresentado por Freeman (1979), a fim deifd@antos principais atores, vinculos,
interacdes e conteudo do perfil da instituicdoete rsocial Facebook. O procedimento seguiu
0 seguinte roteiro:

1- Identificacdo dos servidores que fazem parte diil;per

2- Montagem de uma matriz de correlagcdo entre todossersidores para

identificag&o dos vinculos existentes;

3- ldentificacdo dos atores com maior numero de vognb perfil;

4- Delimitacédo do periodo para analise de conteudo;

5- Andlise do tipo de conteudo publicado;

6- Quantificacdo do numero de publicacdes e de iniesagcom o conteddo

publicado;

7- Quantificacdo do numero e tipo de interacbes dasdeges no perfil.

A segunda etapa foi a realizacdo das entrevistas gestores e servidores. As
entrevistas foram estruturadas para aferir, atrdeésma analise qualitativa, os pressupostos
mais profundos da cultura organizacional, tendo wsta 0s sentimentos e crencas dos
servidores e gestores em relagéo as praticas tiogksconhecimento.

A terceira e Ultima etapa foi a aplicacdo do qoestiio, que foi encaminhado via e-
mail a todos os servidores em exercicio no perdmloealizacdo da coleta. No questionario
estdo presentes todas as varidveis de analise cobyjetvo de quantificar o nivel dos
elementos culturais e das praticas de gestao dweconento presentes na instituicao.

Apods o cumprimento das trés etapas, os dados femametidos a técnica de analise

para posteriores discussoes.

3.5 Técnica de Analise de Dados

Shein (2009, p. 101) diz que “o processo de awvidiageve primeiro identificar
pressupostos culturais e depois avalia-los se slesapoios ou restricbes sobre o que a
organizacdo estd tentando fazer’. Dessa forma peamente, foram analisados e
apresentados os principais elementos da instituec@osteriormente foi feita a avaliacdo
desses elementos para saber se sdo propicios e moseon contribuir para criagdo e

compartilhamento do conhecimento na instituigcdo.
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As informagbBes obtidas por meio das entrevistagnformnalisadas através da
interpretacdo confrontada com o modelo tedricod@os obtidos pelo questionario, foram
tratados pela estatistica descritiva através dissarde frequéncia com observacédo da medida
de tendéncia central Moda, ou seja, o valor qugesaom mais frequéncia no conjunto de
dados, com utilizacdo de tabelas e quadros partaomehtendimento. O processo de analise
descritiva envolve a organizacédo, resumo e descrids aspectos importantes sobre o
conjunto de caracteristicas do banco de dados.tAznd@ dados para estatistica descritiva foi
mensurada utilizando o programa estatistico SPSS.

ApOs a realizagdo das andlises estatisticas, asdachm tabulados para melhor e
mais rapida interpretacdo e compreensao. Trat@-ggatesso técnico de analise estatistica
para disposicdo dos dados em tabelas e verificdgdsuas inter-relagdes, sintetizando-os,
observando-os e representando-os graficamente. GONR e LAKATOS, 2010).

Finalmente os dados foram discutidos, tendo comanpetro o referencial tedrico,
para posteriores consideragdes conclusivas, oy S®jaosicdo factual sobre o que foi
investigado, analisado e interpretado... apresdatanferéncias sobre os resultados e
evidenciando aspectos validos e aplicaveis”. (MARIC® LAKATOS, 2010, p. 155)
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Introducéo

Neste capitulo, primeiramente € abordado um bréstérito da instituicdo, objeto
de pesquisa, com o0 objetivo de apresentar sua ¢diomaconstituicdo e organizagcdo e
subsidiar o estudo dos elementos da sua cultusmizagional. Em seguida foram analisados
os dados obtidos através do modelo de analiseaddisob o respaldo do referencial tedrico e
aplicado através das trés pesquisas de camposamgirede social, roteiro de entrevistas e

guestionario.

4.1.1 Instituto Federal Goiano Campus Rio Verde —&ve historico

Localizado na regido sudoeste do Estado de Go@Z@npus Rio Verde do Instituto
Federal Goiano tem sua historia escrita a part® de junho de 1967, quando é instalado e
comeca a funcionar como Ginasio Agricola. Ao lodgs anos teve seu home e organizacao
institucional alterado por quatro vezes. Em 19@eaigsformado em Colégio Agricola e em
1979 Escola Agrotécnica Federal de Rio Verde — &Mo ano de 2002, através de decreto
do presidente da Republica, a Escola Agrotécnidaraéde Rio Verde passa por uma grande
transformacao, ganhando o nome de Centro Fedekdulsacdo Tecnoldgica de Rio Verde —
GO (Cefet-Rio Verde). Em 2008, com a expanséao dke Rederal de Ensino, transforma-se
em Instituto Federal e juntamente com mais outregampus, instalados nos municipios de
Ceres, Ipora, Morrinhos e Urutai, forma o Institttederal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia Goiano. (http://www.ifgoiano.edu.br)

Hoje o Campus Rio Verde possui uma ampla orgamzag@démica de ensino
verticalizado com a oferta de cursos de nivel t&;rsuperior e pos-graduacado nos niveis de
mestrado e doutorado. Sua estrutura gerencial disidida nas areas pedagogica e
administrativa, contando com a colaboracdo de 2@&idores docentes e técnico-

administrativos.

4.2 ldentificacdo das variaveis da cultura organizeional
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Para realizacdo deste estudo foram classificada® araridveis que compdem a
cultura organizacional, visando identificar os pipais elementos que podem contribuir para

a criacao, retencédo e compartilhamento do conhetoma instituicdo. Sao elas:

Nivel visivel- esta relacionado a elementos como arquitetuefatos, historias, rituais, etc.,
e por isso sdo mais faceis de serem observadosiHBIC 2009; KOTTER e HESKETT,
1994; MAXIMIANO, 2008)

Nivel invisivel — refere-se a suposicdes tacitas, crencas, vamregntimentos, sendo
elementos identificados nos niveis mais profundatifieil de enxergar. (SCHEIN, 2009;
KOTTER e HESKETT, 1994; MAXIMIANO, 2008)

Estrutura Organizacional — € o elemento da cultura caracterizado pela azge&o dos
processos, classificacdo dos niveis de autoridagsponsabilidade. (MULBERT, MUSSI e
ANGELONI, 2008)

Estilo Gerencial — esta relacionado a forma de pensar e de agigekisres em relacdo aos
principios, estrutura e objetivos organizacionaisua maneira de relacionar com seus
colaboradores. (ROMANI e DAZZI, 2008)

Rede Social -um contexto virtual de ligagBes e interacfes ebdalnas pelos individuos
permitindo a formacéo de rede de pessoas e conuasdartuais. (CIPRIANI, 2011)

4.3 Andalise dos resultados

A andlise dos resultados foi realizada seguindodt@pas conforme apresentado no
modelo de andlise. Na primeira etapa realizou-sénalise de Rede Social (ARS),
posteriormente foram analisadas as entrevistasgastores e servidores e por fim a analise

das respostas obtidas pelo questionario.

4.3.1 Anélise de rede social

De acordo com Marteleto (2001, p. 72) “a andliseratkes pode ser aplicada nos
estudo de diferentes situagbes e questdes sochaighidade de andlise é o conjunto de
relacbes estabelecidas pelos individuos nas steaagies. E uma forma de andlise estrutural
gue objetiva mostrar como a rede explica os fendosanalisados.

Para Azevedo e Rodriguez (2010) a analise de mamgais auxilia no entendimento

e controle do processo de criagao, troca e dissgdaindo conhecimento nas redes informais
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através do estudo dos fluxos de informacdes, dasaf de conexfes estabelecidas e dos
autores envolvidos.

A primeira edicdo da Pesquisa Brasileira de Mi@ial4), realizada em outubro e
novembro de 2013, demonstra que 47% dos brasil#mso habito de acessar a internet.
Entre os 20 sites mais citados pelos entrevistatlestaca-se o peso das redes sociais, em
especial o Facebook. Para 32,1% dos entrevistaafogedes sociais sdo 0s sites mais
utilizados para se informarem, sendo que entreites mais acessados o Facebook ocupa
primeiro lugar com 30,8%.

O Facebook foi criado em 2004 por Mark Zukerbeegams alunos da Universidade
de Harvard, e em 2006 foi aberta ao publico eml.gédaFacebook é a maior rede social do
planeta’. (CIPRIANI, 2011, p. 3). Dada sua populade, apresentamos uma analise do perfil
do Instituto Federal Goiano Campus Rio Verde noebBack, sob a perspectiva de
colaboracdo deste ambiente virtual para a criagétencdo e compartiihamento do
conhecimento dentro da instituigao.

Conforme apontam Azevedo e Rodrigues (2010) asenébtrutural de redes sociais
se embasa nos seguintes fatores:

* Ator: qualquer entidade existente no contexto dke rgue participe ou néo
dos processos de inovacdo podendo ser uma unideda, corporativa ou
individual;

* Vinculo relacional: € uma ligacdo mantida entreestp

* Relacdo: é uma colecao de vinculos relacionaisnuéipo especifico entre
atores de um grupo;

e Subgrupo: € um subconjunto de atores e todos asiles relacionais entre
eles;

* Rede social: consiste de um conjunto finito deest@r as relacdes existentes
entre eles.

Marteleto (2007) ressalta que no estudo das redl@ais a unidade de andlise é
variavel e esta centrada nas relacdes entre ogdaods e a regularidade que apresentam. A
autora ainda apresenta como elemento do procesaoalise de redes sociais, “a abertura
para ver a cultura, os sentidos, a ideologia, ®jdesa politica, a sabedoria, enquanto
elementos inscritos nos atos e processos de infpooahecer e comunicar, envolvidos nas

teias, fluxos e dispositivos textuais, imagéti¢cesnoldgicos”. (MARTELETO, 2007, p. 14)
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O perfil da instituicao no Facebook possui 0 engtere
http://www.fecebook.com/ifgoiano.campusrioverdee Ebi criado em 2010, e € gerenciado
pela Assessoria de Comunicacdo do Campus. O ped#ui uma lista de 5.000 amigos entre
servidores, alunos e publico em geral, e desta@i8tsdo servidores da instituicao.

A andlise do perfil foi realizada tendo em vistallbmo ano, que corresponde o
periodo de maio de 2013 a junho de 2014 e conees&ano conteudo das informacdes
postadas, na frequéncia de atualizacbes e numeéntedacoes entre os membros.

Nesse periodo foram realizadas 138 publicacdesrit. \s principais publicacdes
referem-se a informag6es, noticias, eventos e cimadws. S40 conteddos restritos a dados e
informacgdes sobre datas importantes, acontecimentdscisdes inerentes a pressupostos
usuais e cotidianos. Verifica-se um enfoque infdivoanos conteudos, livre de intencdes
reativas de agregacao e modificacdo de informagdesconfigurem aprendizado e geracao
de conhecimento.

Entre as opc¢bes de interacdo que o Facebook afaesmorreram no periodo
analisado 4.347 curtidas, 706 comentéarios e 74(adithamentos. Foram interacdes gerais
entre os diversos atores, 0 que se observa coravargé para o processo de criacdo e
compartilhamento do conhecimento, uma vez que natdéGedo Conhecimento, as
organizacbes podem se beneficiar ndo somente dweciomento interno, mas também de
informacgdes e experiéncias externas que possaanceaintribuir para um melhor desempenho.

De acordo com Azevedo e Rodriguez (2010 p. 12)dfaadisar a estrutura das redes
em uma organizacao, deve-se ter em mente que es sad formadas por multiplas relacbes
internas e externas. Nesta perspectiva, e dentcortexto da teoria organizacional, podemos
analisar as redes nos aspectos intra e interogyaonais”.

Os individuos considerados como universo nessau@@sgao os 68 servidores da
instituicdo por se constituirem como o elenco despas que tem envolvimentos com 0s
processos de trabalho organizacionais. O processodise teve como parametro o conceito
de centralidade de Freeman (1979) e utilizou-sesdida estrutural de centralidade de grau
que visa mensurar a quantidade de vinculos entreatome os demais atores da rede, e
também utilizou-se a analise estatistica do quaiviit de relacionamentos e interacdes. Entre
0s 68 atores tomados para a analise, identific@®ueateres como centrais, dados o niumeros de
vinculos destes com os outros atores do grupo.reksgio pode ser observada na Tabela 1.
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Tabela 1: Centralidade de grau do perfil

Atores Vinculos %
1 59 86, 7¢
2 58 85,2¢
3 55 80,8¢
4 54 79,41
5 53 77,94
6 52 76,45
7 45 66,17
8 44 64,7(
9 42 61,7¢

Fonte: Pesquisa da autora, realizada em mai. 2002014

Percebe-se pela tabela que os atores centraisgpossu nivel elevado de vinculos
entre o grupo de 68 atores do perfil. Para os suiBatores, 0 nimero de vinculos variou
entre 35 e 40, ou seja, esses atores possuemodnin 51,47% a 58,82% dos atores do
grupo analisado.

Ao se analisar os vinculos dos atores, percebainrga que eles possuem vinculos
com outros 32 atores que sao servidores da irggtdunas nao estao na lista de amigos do
perfil da instituicdo no Facebook. Esse fato eveitBeque as informacgdes publicadas no perfil
podem alcancar ainda, além dos 68 servidores \ddosl ao perfil, outros 32 servidores,
totalizado 100 servidores que podem interagir rec&o e compartilhamento de informacdes
e conhecimentos. Tendo em vista o total de 207d&#Bs existentes na instituicdo, o perfil
da instituicdo na rede social Facebook tem um a&de 48,3% dos servidores.

Em relacdo a frequéncia das interacdes entre asidnds, verificou-se que no
periodo compreendido entre maio de 2013 e junh@(dd, foi realizado um total de 430
interacdes entre curtidas, comentarios e compantiémtos conforme pode ser observado na
Tabela 2, que predispde os atores por ordem deatidatle de grau, ou seja, quantidade de

vinculos.
Tabela 2: Frequéncia das interacbes dos atores
Atores Curtidas Comentarios Compartilhamentos
1 75 0 4
2 8 4 1
3 1 0 0
4 8 1 0
5 4 4 3
6 0 0 0
7 69 10 1
8 1 0 0
9 1 0 0
Qutros 16€ 21 48
Total 33¢ 40 57

Fonte: Pesquisa da autora, realizada em mai. 2002014
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As opcoes de interacdes do Facebook analisadas eststdo podem ser descritas
como:

e Curtir: oferece ao usuario a oportunidade de detram® interesse e
apreciacdo por publicacdes, paginas, comentariosuteos conteldos,
compartilhando-os no Facebook.

e Compartilhar: permite aos usuarios, adicionar awmds diversos e
compartilha-los em seu cronograma, em grupos GISEIS amigos.

* Comentar: permite que 0s usuarios comentem solntelotos usando o seu
perfil no Facebook.

Pela analise das acdes de interacdo, tendo emogidt@0 servidores que podem ser
alcancados pelo perfil IFGoiano Campus Rio Verdd~acebook, e considerando ainda as
138 publicacbes realizadas no perfil entre mai@@l3 e junho de 2014, podemos dizer que
para cada publicacéo existiram 1380 oportunidadestdracdes possiveis entre os servidores
da instituicdo e o seu perfil na rede. Nesse sermmiemos observar que ocorreram 430
acoes de interacdo entre as 1380 possiveis, ou3dej®b%, um percentual que demonstra
uma baixa interatividade dos servidores no perfil.

Diante dos dados apresentados, observamos qudild'ifgiano.campusrioverde”
na rede social Facebook, dado o seu nivel de @camize os servidores, é um espago que
oferece condicbes para montagem de uma plataforn@Gektdo do Conhecimento na
instituicdo, entretanto, € um ambiente que aindaatéa com essa intencdo, e necessita de
um planejamento especifico para ser utilizado pase proposito, fazendo-se necessario um
trabalho que estimule e aumente as interacfes etoglares, bem como uma gestdo dos
contetdos para publicacdo que contribuam paraagéwj retencdo e compartilhamento do

conhecimento.

4.3.2 Analise de entrevistas

Entrevistas com servidores

Para realizacdo das entrevistas com servidoresnf@aecionadas dez pessoas
através de amostragem nao probabilistica por judgém considerando-se os diversos setores
e categorias de atividades existentes na instduidauve o cuidado para extrair amostra de
varios setores, tanto na area administrativa quaatérea pedagogica, e ocupantes de cargos

administrativos e de professor, a fim de obter ltedas de visdes abrangentes e néo
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tendenciosos. Os servidores foram escolhidos ded@acoom o tempo de servigo na
instituicdo, uma vez que estes tém mais tempo deivé@ncia com a cultura organizacional e
por isso ofereciam maiores condi¢cdes de aferiressppostos mais intrinsecos da mesma.

Na primeira pergunta os entrevistados foram quastios sobre qual tipo de
comportamento eles consideravam existir nas retaci@e trabalho entre pessoas e entre
departamentos na instituicdo, levando-se em caomside as alternativas de competicdo ou
colaboracdo. Uma cultura de colaboracdo € fundah@ara que as pessoas interajam e
compartilhem seus conhecimentos e experiénciasfo@@oe destaca Ichijo (2008) as
organizac6es devem criar um contexto que favoréljdos relacionamentos e colaboracao
eficaz para promover o conhecimento.

Trés entrevistados disseram existir mais relac@esodnpeticdo relacionadas com
poder e ocupacéo de cargos de confianca. Doisvestaeos disseram haver mais relacdes de
colaboracdo ressaltando sua contribuicdo para urbieate saudavel e outros dois
entrevistados disseram que as relagcdes tendenparai€olaboragdo, mas com pouca énfase.
Dois entrevistados consideram que em alguns seldreésais colaboracdo e outros ha mais
competicdo. E por fim, um entrevistado acredita haeer nenhum das duas relacbes de
trabalho, considerando que as relagdes sao mditddnalistas. Observa-se que as visbes séo
bem variadas com uma distribuicdo diversificadaie lga alguns setores mais marcados por
relagOes colaborativas e outros por competicdoodstrando a necessidade de se trabalhar
de forma mais abrangente o espirito de cooperacéao.

A segunda questdo buscou identificar gst#tus ou valor que o conhecimento
exerce oOu representa nas pessoas ha opinido dosvisgados; se de “poder” ou
“contribuicdo”, tendo em vista que para DavenpoRresak, pessoas que tem o controle do
conhecimento corporativo podem usar esse fato gsedelecer posicoes de poder. Entre os
entrevistados ha aqueles que entendem que o comdregoi ocupa unstatusde poder (04
entrevistados), os que disserem ser de contrib{@@entrevistados) e que acreditam existir
as duas situacdes (03 entrevistados). Citam-s@&ambljumas das respostas representando as

trés visoes.
“O conhecimento exerce mais poder para se resguandaocupacao
de cargos e posi¢oes”

“Entendo que o conhecimento tem mais o status d&ibaicdo. As
pessoas que tem conhecimento procuram transmitir @ outras”.
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“Ha pessoas que utilizam o conhecimento como falmaominacao
e poder, e também ha pessoas que usam 0 conheuirpard
contribuir com o desempenho do trabalho”.

Pelo exposto, percebe-se que existem situacfesopeteas nesse sentido,
indicando forte influéncia do conhecimento comoorfatie poder e demonstrando a
necessidade de mudanca em algumas atitudes e miteangue podem atrapalhar o
compartilhamento de conhecimentos na instituicégugdicando a geracdo de conhecimento
organizacional.

Em seguida foi questionado se eles consideravarartarge compartilhar com seus
colegas as suas experiéncias profissionais de fpartacular ou em grupo. Para Nonaka e
Takeuchi (2008), o compartilhamento de experiénadasominado socializacdo, é o ponto
inicial para o processo de criacdo do conhecimerganizacional.

Todos os entrevistados consideram muito importasge compartiihamento de
experiéncias a fim de melhorar os processos e dagoro crescimento de todas as areas,
sendo ressaltado ainda que, pelas relacdes covgmetisso acaba ndo acontecendo. Percebe-
se que o compartilhamento de informacdes e exmiaEnapesar de ser considerado
importante, acaba se esbarrando em algumas situagde&io acontece com efetividade,
corroborando com a questdo anterior. No entantoseadratar de um estudo sobre as
condi¢cdes culturais para préticas de gestdo doecimbnto, o fato dos entrevistados
considerarem importante o compartilhamento de &pags, revela um elemento favoravel
em suas crencas. “Organizacdes sdo constituidapedsoas cujos valores e crencas
inevitavelmente influenciam seus pensamentos & §@AVENPORT e PRUSAK, 1999, p.
13).

Na quarta questao procurou-se avaliar qual o ahdnteresse que os entrevistados
tém em fazer um curso de capacitacdo. AngelonigR8ponta a aprendizagem como um dos
elementos a serem desenvolvimentos na dimensasdagsdentro do processo de criar e
compartilhar o conhecimento. As pessoas devem est@mjadas e comprometidas na missao
de aprender. Para sete entrevistas, o principalesge em fazer um curso € a aprimorar as
habilidades profissionais e agregar conhecimenio®s entrevistados disseram que

primeiramente pensam na questao financeira. Traveer-se duas respostas diferentes:

“Qualificar-me e aprimorar meus conhecimentos, poisha area de
trabalho exige esse aprimoramento”.
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“Primeiramente é o aumento de salario, mas preocopoto com o
desenvolvimento pessoal e aquisi¢éo de conhecifnento

Observa-se que, apesar da questdo financeira @elsente em alguns casos, a
qualificacdo e busca por conhecimentos sdo fatore®s pelos entrevistados, como
necessarios e importantes na atuacao profissional.

As trés proximas questdes avaliaram a opinido @nsemto dos entrevistados em
relagcéo a instituicdo, aos gestores e aos colegaslohlho respectivamente. Em uma cultura
baseada no conhecimento é importante que os indisisintam e usufruam de um ambiente
de trabalho agradavel e uma estrutura participagiwva ofereca 0S recursos necessarios
(Mulbert, Mussi e Angeloni, 2008), bem como se aimtvalorizados e apoiados por seus
superiores (Romani e Dazzi, 2008) e encontrem aogdi, altruismo e reciprocidade nas
pessoas que estdo ao seu redor (Davenport e P1OS8R,

Quanto a instituicdo, cinco entrevistados entendaeemesta apresenta um ambiente
agradavel e bons recursos e estrutura para ap@aragividades, mas ressaltaram falhas em
alguns fatores como na comunicagdo, nos process@s eelacdes interpessoais. Quatro
entrevistados apontaram falta de recursos, investn estrutura ruim e falta de
reconhecimento. Apenas um entrevistado apontou yarambiente de trabalho agradavel
com estrutura bem organizada e condicfes favorgaessexercer suas fungoes.

Com relacdo aos gestores, trés entrevistados ewasid estes como pessoas
motivadoras, incentivadoras e flexiveis, porémakmsam falta de capacitacdo gerencial e
falta de abertura para opinides. Seis entrevistddetacaram apenas caracteristicas negativas
como o despreparo gerencial, atuacdo politica @edaccom a conveniéncia e pouco
incentivo; e um entrevistado considera 0s gestooes muito conhecimento e boas relacdes
interpessoais.

Quanto ao sentimento em relacdo aos colegas dalhtosh quatro entrevistados
destacaram fatores como capacitadas, responsabemsaelacdes, mas também ressaltaram
fatores como falta de compromisso e de intereskam ale individualismo. Para trés
entrevistados, os colegas de trabalho no geraldegocompromissados. E trés entrevistados
ponderaram serem pessoas responsaveis e empenhadas.

Avaliando as respostas observamos que, tendo ema wssentimento dos
entrevistados, foram apontados nas trés quest@dp telementos positivos quanto
consideracdes desfavoraveis e divergentes de ultuaacdo conhecimento. O sentimento dos

individuos podem revelar os aspectos mais introsseée uma cultura e por isso sdo mais
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dificeis de serem modificados. “A cultura organiaaal € uma interpretacdo que o ser
humano tem da realidade na organizacéo”. (RICHTZERS). Nesse sentido percebe-se que,
guanto aos elementos da variavel invisivel da mltnganizacional da instituicdo, ha que se
trabalhar e desenvolver novas crencas e sentimeooselacéo a imagem da instituicdo, dos
gestores e do comprometimento dos servidores.

Por fim foi analisado na ultima questdao, como élacionamento dos entrevistados
com 0s outros servidores. Todos 0s entrevistadostagam para boas relacdes interpessoais
com relacionamentos amistosos e saudaveis. PandeR{@008) a gestdo do conhecimento
envolve o trabalhar o relacionamento humano, piisaittlo posturas necessarias a geracao e
ao compartilhamento do conhecimento. Pelas resjogtandera-se que no geral, 0s
relacionamentos entre os servidores revelam coesli@zoaveis e propicias aos processos de
interacdo necessarios as acoes de gestdo do aoehémwi

Em resumo, observa-se nos resultados das entseewistan servidores que ha
opinides distintas quanto as atitudes de cooperagitatusque 0 conhecimento exerce nas
pessoas e aos sentimentos em relacdo a instituag®o gestores e colegas de trabalho,
demonstrando tanto aspectos positivos quanto negaé evidenciando a necessidade de
algumas mudancas de paradigma. De forma positidarpos ressaltar as consideragdes de
valorizagdo e importancia dadas ao compartilhameltoconhecimento, a capacitacao
profissional e aos bons relacionamentos de trabalho

Entrevistas com gestores

As entrevistas com gestores tiveram como objetdentificar se 0s gestores
possuem visdes e crencas convergentes com as@Eg@estdo do conhecimento. Romani e
Dazzi (2008) destacam que nas organizacOes daamantiecimento, os gestores tem o papel
de criar o ambiente propicio para o compartilhamed conhecimento. Esses lideres
precisam inspirar confianga, mobilizar, reconheeerestimular a participacdo e o
desenvolvimento e viabilizar resultados.

Foram realizadas entrevistas com 0s quatro geswisd8micos da instituicao:
Diretor-Geral, Diretor de Ensino, Diretor de Pesquie Pds-Graduacdo e Diretora de
Administracéo e Planejamento. As questOes foramradps em categorias e as respostas, em
sintese, podem ser visualizadas no Quadro 7.
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Entrevistado
A B C D
Questao
Valorizacéo e Dese_mpenho e Disposicéo para Comunicagf?lg e Empenho,
reconhecimento re]amonamento colaborar abertura ao didlogg responsabilidade €
interpessoal boa vontade
Sao inevitaveis. Sao inevitaveis. Integra e aproxima| Podem tanto ajuda
Podem ser usadog Fortalecem a unidg as pessoas para| como atrapalhar,
Grupos para denegrir a e o prazer pelo troca de mas hoje na
informais instituicdo, mas trabalho informacdes instituicdo os
ajudam a fortalece grupos colaboram e
0 convivio por isso sou a favo
Sou a favor, mas & Considero O compartilhamentg Ajuda a melhorar o3
Compartilha- transparéncia to_tal ir_nportan~te. A e a exposicao de processos
mento de pode expor mais d|vulga_\(;ao eo _ todas as organizacionais
: ~ aspectos negativog compartilhamento informacdes
informacdes
tornam as pessoag fortalece a
mais informadas confianca
Participativo Participativo Participativo Participativo
deliberativo. As deliberativo. No | deliberativo. Por se deliberativo. O
: . tarefas sao setor publico ha uma instituicéo controle acaba
Estilo gerencial d : - ;
elegadas, mas | normas que exigen publica ha sendo uma
precisam ser posicdes de controle necessidades legais exigéncia legal do
fiscalizadas de deliberacdes setor publico
Confianca pessoal, Confianca pessoal| Confianca pessoal| Confianca pessoal
mas ocorrem As pessoas Muito importante
Relacoes chefe/ | omissdes por haver respondem melhor & para o desempenho
subordinado confusbes entre | esse tipo de relacdp organizacional
pessoal e
profissional
Importante para Importante para Importante para Muito importante,
haver socializacdo ¢ instituicdo toda a organizacaoj mas hoje na
Aprendizado dissemin_a(;éo do principalm_erjte pela devgndo ser insti.tui(;éo o
organizacional conhecimento contnbu!(;ao do fortaleqdo 0s niveis conhegmento ainda
conhecimento individuais e € tido como
adquirido grupais propriedade
particular
Motivado e Pessoais e amistosas  Respeito, configncAmigaveis, pois é
Interacdes e saudéavel, mas com e interacdo mais vantajoso para
relacionamentos as devidas todos
responsabilidades
Entendo que séo Enquanto teoria Jéa ouvi falar de Jé& ouvi sobre o
acOes para gerir a| nunca ouvi sobre, alguns aspectos | assunto, mas é uma
Gestéo do formacéo das mas convivemos | semelhantes, mas| tema ainda pouco
conhecimento pessoas e otimizar com algumas nédo com essa disseminado
0S processos situacdes no dia-a- nomenclatura
dia

Quadro 7: Respostas entrevistas com gestores
Fonte: Pesquisa da autora, realizada em fev./rdab 2

Primeiramente os entrevistados foram questionadd®es quais fatores eles
procuram analisar na valorizacdo e reconhecimeat pssoas. Os quatro entrevistados
deram respostas diversas, mas ressaltando elemet@geessoais, que em resumo foram: o
relacionamento e interacdo com outras pessoasptadeode colaborar com a instituicdo, a

comunicacao e abertura ao dialogo e por fim o eilmp@nresponsabilidade. As respostam
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evidenciam que, ao prezarem por tais fatores, adoggs tendem a motivar o bom
desempenho e a interacdo entre os servidoresgdor@ndi¢cées condizentes com a criagédo e
compartilhamento do conhecimento.

A segunda questao procurou avaliar a opinido divewestados sobre a existéncia de
grupos informais (café, cantina, confraternizac@es)nstituicdo. De forma geral, todos os
entrevistados consideram esses grupos positivasgpastituicao, pois fortalecem o convivio
e aproxima as pessoas. Ainda foi colocado por alggoe sua existéncia acaba sendo
inevitavel e que eles podem tanto contribuir quanrkjudicar, mas hoje na instituicdo, 0s
grupos existentes contribuem para unido e o baagicglamento. De acordo com Davenport
e Prusak (1999) os grupos informais criam oportaoeg para conversas que sdo um canal
importante para a transferéncia espontanea de comr@o, principalmente do conhecimento
tacito.

A proxima pergunta analisou a opinido dos entradiss sobre o compartilhamento
de informacdes, exposi¢cdo de erros e acertos.tfsr&ntrevistados esse compartilhamento
de informacdes e transparéncia € importante, poialéce a confianca e produz melhorias
NOS processos organizacionais. Apenas um entragigiase ser a favor, no entanto considera
que, em certas situagles, a divulgacao e transparéstal tendem a expor mais aspectos
negativos. Percebe-se que no geral o compartiln@angdeninformacdes e exposi¢cao de erros e
acertos sao vistos como aspectos importantes psirtuicdo. Quanto ao gestor que percebe
fatores negativos nesse sentido, apesar de apaimratfes, podemos entender estar
relacionado a situacdes isoladas vivenciadas pekmmo, o que pode ser debatido atraves da
apresentacao dos beneficios proporcionados popoliica de gestdo do conhecimento.

Na gquarta questdo foram apresentados aos entomgstquatro estilos gerenciais
(Quadro 8), conforme estudos de Likert relacionatiselecdo de Romani e Dazzi (2008)
sobre discussdes do estilo gerencial das orgamgagi@ era do conhecimento. Os
entrevistados foram entdo, questionados sobre daeabes estilos gerenciais € mais
empregado na instituicdo. Todos afirmaram seritgxrticipativo deliberativo, pois, apesar
de haver abertura para participacdo, em se tratdads®rvico publico, ha questbes legais a
deliberar e necessidade de pessoas que estejarnsgggode controle. Como ja apresentado
no referencial tedrico, segundo Romani e Dazzi §200 estilo participativo grupal é o mais
apropriado as organiza¢des do conhecimento pelaapecidade e astlcia de coordenar e
engajar o grupo. No entanto, pelas condi¢cdes legamspulsérias impostas ao servico
publico, entende-se que o estilo participativo lihtivo pode ser propicio e adaptado as

acoes de gestédo do conhecimento, de acordo coaticdage da instituigéo.
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ESTILO CARACTERISTICAS
Autoritario rigido Imposicado, controle, punitivopyca comunicacao
Autoritario benevolente Dominador, paternalistdedacdo de tarefas por meio de normas

Participativo deliberativo Fortalece o ambientdeda tarefas controladas por um superior

Participativo grupal Democratico, confiante e deieado

Quadro 8: Estilos gerenciais segundo Likert
Fonte: Romani e Dazzi (2008, p. 84-85)

A quinta questéo apreciou dos entrevistados samkagbase das relacdes existentes
entre chefias e subordinados na instituicdo, oéerde as alternativas (confianca pessoal e/ou
valor a formalidade) como parametro para as reapostodos 0s entrevistados foram
unanimes em dizer que as relagdes entre chefdmedguados na instituicdo sao de confianca
pessoal, ressaltando sua importancia para o desbmp@ganizacional e para o melhor
retorno profissional dos servidores. Apenas umegrdtado observou, que as vezes, ha
situacbes em que algumas pessoas tendem a seressasram virtude da confianca pessoal
existente. De acordo com Ichijo (2008) o conhectmenum produto social da interagédo
intima entre as pessoas, devendo ser gerado emmimerde empatico. A confianca, ja
destaca por Romani e Dazzi (2008) nas caractexsstio lider do conhecimento, deve ser
estimulada nesse ambiente, pois cria 0S requis#osssarios para as pessoas interagirem e
compartilharem informacdes. Pelas respostas, sy que a confianca pessoal € uma
caracteristica forte das relagfes entre chefeb@dinados na instituicdo estudada, e apesar
de certas confusdes criadas em virtude disso, pamds Ser um processo que apresenta
condicBes muito favoraveis as praticas de gestamuloecimento.

Na sexta questdo foi solicitado que os entrevistatkssem sua opinido sobre o
aprendizado organizacional. Para Senge (2010) endigagem organizacional, exercida
através de cinco disciplinas conforme exposto rfereacial tedrico, € fundamental no
contexto das organizacdes para aumentar a memariaoehecimento organizacionais. Os
quatro entrevistados concordaram pela sua impoatarressaltando sua contribuicéo,
oportunidade para socializacao e disseminagao dieecamento, devendo ser fortalecido os
niveis individuais e grupais. Um dos respondeniegaaacrescentou que na instituicdo, esse
nNao € um processo muito constante, ficando madorebs niveis individuais, uma vez que o
conhecimento ainda é tido como propriedade paaic@bservamos que 0s gestores possuem
uma visdo clara e fundamental quanto a importadaiaaprendizagem organizacional, no

entanto, percebe-se ser um processo que deve sedesanvolvido e estimulado.
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A préxima questdo procurou aferir as consideragfissentrevistados sobre como
deve ser a interacdo e o relacionamento entre m#dees. De forma geral, todos os
entrevistados consideraram a importancia de haeas brelacionamentos interpessoais,
ressaltando respectivamente caracteristicas comivado e saudavel, pessoais e amistosas,
com respeito, confianca e interacdo e amigaveisse@h-se que a percepcdo dos
entrevistados quanto ao relacionamento entre a@e® coerente com as caracteristicas
necessarias para os lideres na era do conhecim@wando a entender que tais
comportamentos podem ser estimulados pelos gestddes dindmica da cultura
organizacional, o principal elemento da gestaoalthecimento é trabalhar o relacionamento
humano com seus componentes intangiveis. (RICH2E63).

Por fim foi questionado aos entrevistados sobrenseei de conhecimento sobre o
tema gestdo do conhecimento. Apenas um entrevigiade ja ter ouvido sobre o assunto em
estudos e cursos e entende que suas acdes aindposéo disseminadas. Ja outro
entrevistado, nunca havia ouvido sobre o assunfy disse conviver com as situagoes
apontadas na entrevista no seu dia-a-dia. Os odtissentrevistados, apesar de ja terem
ouvido sobre o tema demonstraram ainda ter visi#antes do que seja efetivamente uma
politica de gestdo do conhecimento. Destaca-se aomespostas, que embora 0s gestores
tenham apresentado pensamentos e crencas impsréaatemhadas com agdes de gestao do
conhecimento, ainda se faz necesséario que conheganforma mais aprofundada as
dimensdes que envolvem sua implantacdo, para gesampoatuar de forma mais eficiente.
Verifica-se ainda que, quando confrontado com sgastas das entrevistas com servidores,

podemos observar uma distancia entre o discursgue @ efetivamente praticado.

4.3.3 Analise do questionario

O questiondrio abordou situacbes relacionadas cm@pectos da cultura
organizacional que podem contribuir para a criag@&encao e compartilhamento do
conhecimento dentro da instituicdo, relacionandeaaigveis de pesquisa: nivel visivel, nivel
invisivel, estrutura organizacional, estilo gerahei rede social. Foi estabelecida uma escala
de 1 a 5, sendo: (1) nunca, (2) raramente, (3passy (4) frequentemente e (5) sempre. Dos
225 servidores da instituicdo, 21 encontravam-selieenca no periodo de realizagdo da
pesquisa. O formulario foi encaminhado aos 204ida@r®s em exercicio por email e foram

obtidas 101 respostas.
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Informacdes pessoais/profissionais

Primeiramente apresentamos o perfil pessoal esgrofial dos respondentes através
de informacBes sobre género, faixa etaria, esdalde, cargo e tempo de servico na

instituicdo, conforme Tabela 3.

Tabela 3: Perfil pessoal/profissional dos respondé&s

N %

Género
Masculino 4 436
Feminino 57 56.4
Faixa etiaria

18 a 25 anos 4 4.0
26 a 35 anos 28 28,7
36 a45 anos 3 33,7
46 a 55 anos 27 26,7
Acima de 55 anos 7 6.9
Escolaridade

Ensino Médio 5 5.0
Graduacgao 14 13,9
Especializacio 38 37.6
Mestrado 21 20.8
Doutorado 23 22,7
Cargo

Professor 34 33.7
Técnico-administrativo a7 66,3
Tempo de servigo na institui¢io

Menos de 1 ano 13 12,9
Entre 1 € 5 anos 20 19.8
Entre 6 e 10 anos i3 32,7

_ Mais de 10 anos 35 34.6

Fonte: Pesquisa da autora, realizada em fev./r@ab 2

Com relagédo ao género dos respondentes, verificaues43,6% sdo mulheres e
56,4% sdo homens. Observamos ainda no Quadro fgusexo feminino ha mais técnico-
administrativos que professor (47,8% técnico-adstiaiivo e 35,3% professor), e no sexo
masculino ha mais professor que técnico-adminigtrg64,7% professor e 52,2% técnico-

administrativo).
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Cargo Total

Professor Técnico-

administrativo

Feminino 35,3% 47,8% 43,6%
Sexo

Masculino 64,7% 52,2% 56,4%
Total 100,0% 100,0% 100,0%

Quadro 9: Relagcdo Sexo/Cargo dos respondentes
Fonte: Pesquisa da autora, realizada em fev./r@ab 2

Para a caracteristica faixa etaria, 4% dos respoesiéém de (18 a 25 anos), 28,7%
de (26 a 35 anos), 33,7% de (36 a 45 anos), 26¥@ala 55 anos) e 6,9% (acima de 55
anos). As respostas demonstram que grande matja%) esta acima de 36 anos, o que
pode evidenciar um maior grau de maturidade e &mpma entre 0s respondentes, mas
também pode sugerir que, dada a idade, pode haaier sonservadorismo e resisténcia a
mudancgas.

No elemento escolaridade os resultados foram: 58uysmn ensino médio, 13,9%
graduacéo, 37,6% especializacdo, 20,8% mestradg/@outorado. Podemos observar que
95% dos respondentes possuem formacao de nivaii@uppresentando um alto nivel de
escolaridade, o que pode ser uma caracteristicariamte para uma politica de gestdo do
conhecimento, uma vez que se trata de uma ingtdwde ensino. “Titulos ou posi¢cdes sao 0s
sinais mais comuns de quem tem ou deveria ter conbatos valiosos”. (DANENPORT e
PRUSAK, 1999, p. 43). Observamos ainda conformed@udaO, que entre os professores,
67,6% possuem doutorado, 29,4% possuem mestradé% é&specializacdo. J& entre os
técnico-administrativos 16,4% possuem mestrad@%sspecializacdo, 20,9% graduacao e
apenas 7,5% possuem somente ensino médio. Osademilcomprovam que em nivel de

formacéo académica, os respondentes sao bem ealoscit

Escolaridade Total

Doutorado | Ensino | Especializacdo | Graduacdo | Mestrado
Médio

Professor 67,6% 2,9% 29,4% | 100,0%
Cargo Técnico- 7,5% 55,2% 20,9% 16,4% | 100,0%
administrativo

Total 22,7% 5,0% 37,6% 13,9% 20,8% | 100,0%
Quadro 10: Relagdo Cargo/Escolaridade dos resptesien
Fonte: Pesquisa da autora, realizada em fev./r@ab 2
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Quanto ao cargo que ocupam 33,7% dos respondeitgwafessores e 66,3% sao
técnico-administrativos. Pelos resultados podembsemwar que a pesquisa foi bem
representada pelas duas categorias funcionaisg @aniribui para uma analise abrangente e
nao tendenciosa.

Por fim analisamos o tempo de servi¢o na institugi@s respondentes. Os resultados
foram: 12,9% possuem (menos de 1 ano), 19,8% (&reérg anos), 32,7% (entre 6 e 10 anos)
e 34,6% (mais de 10 anos). Observa-se que granideian@y,3%, esta na instituicdo ha mais
de seis anos, o0 que permite aferir resultados derraasimilacdo da cultura organizacional

pelo tempo que os respondentes convivem com esta.

Variaveis culturais

Nesta secdo sdo analisados os dados referent@scasvariaveis de pesquisa para
afericdo das condicdes e caracteristicas da cudtganizacional e sua adequacgdo as praticas

de gestdo do conhecimento.

1- Nivel visivel: artefatos, rituais e praticas

A primeira varidvel analisada esta relacionada elementos do nivel visivel da
cultura organizacional, onde podem ser observadaatefatos, padrdes de comportamento,
linguagem, historias; enfim, aqueles elementos ipeissde serem analisados através da
observacéo ocular. (SCHEIN, 2009; KOTTER e HESKET9I94; MAXIMIANO, 2008). Os
resultados estatisticos podem ser visualizadosuaol@ 11.
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4
= nur11ca raran21ente as 3ezes i S sens1pre
QUESTAO mente N. | %
N. | % N. | % N. | % N. | % N. | %
Nivel visivel: artefatos, rituais e préaticas

1 [Tenho a disposigdo ferramentas 2120 1 1,0 4 4,00 24 23/870 | 69,3|] 101 10(
tecnolégicas (computador, internet) para
desempenho da atividade funcional.

2 |Participo de grupos informais (café, 5 5,0 31| 30,4 27 | 26,7 23 | 22,8/ 15 | 14,9| 101 10(
confraternizac¢des, cantina) na instituigao.

3 |Tenho a oportunidade de participar de 18 | 17,8 19 | 18,8 30 | 29,7| 28 | 27,7| 6 5,9 | 101| 10d
Foruns, Congressos, Cursos sobre
assuntos relacionados & minha atividgde
funcional.

4 |Tenho a oportunidade de participar de 18 | 17,8 13 | 12,9| 27 | 26,7| 24 | 23,8] 19 | 18,8| 101 10(
atividades de educagédo continuada
(graduacéo, especializa¢do, mestrado,
doutorado) incentivado, promovido ou
realizado pela instituicéo.

5 |Se estivesse apto a me aposentar, outrd3 3,0 9 8,9 28| 27,y 25 | 24,8/ 36 | 35,6| 101 10
profissional estaria apto a dar
continuidade a meu trabalho.

6 |Os resultados do trabalho sédo 8 7,9 11| 10,9 15 | 14,9| 30 | 29,71 37 | 36,6| 101 10(
documentados e registrados.

7 |O conhecimento tacit&rfow-how 22| 21,8| 26 | 25,7| 28 | 27,7 15 | 14,9| 10 | 9,9 | 101 10d
experiéncias) que vocé trouxe de fora|da
instituicao, é registrado (documentos,
conversas, oficinas, etc.).

8 |O conhecimento que eu adquiri dentro d2 | 11,9| 25 | 24,8| 34 | 33,7 18 | 17,8/ 12 | 11,9| 101 104
instituicdo é registrado (documentos,
conversas, oficinas, etc.).

9 |O conhecimento adquirido foraoudentr@ | 2,0 | 23| 22,8 34 | 33,7 29 | 28,7| 13 | 12,9| 101] 104
da instituicdo é compartilhado com ou
servidores.

10 |Participo de reunifes para apresenta¢ads | 24,8| 24 | 23,8/ 29 | 28,7 21 | 20,8| 2 2,0 | 101 100
de estratégias, objetivos, novos memhiros.

11 |Tenho acesso as diretrizes, normas, 6 5,9 9 8,9 33| 32,¥ 29 | 28,7| 24 | 23,8| 101 10(¢
manuais, procedimentos.

Quadro 11: Resultados questionario variavel “Nigivel”
Fonte: Pesquisa do autor, realizada em fev./mas 20

Nesta variavel, a primeira assertiva trata da diggo de ferramentas tecnoldgicas

(computador, internet) para desempenho da atividadeional dos servidores. Conforme

destaca Angeloni (2008), as ferramentas tecnolég@a importantes elementos de suporte a

criacao, retencdo e compartilhamento do conheconguis proporcionam oportunidade de

interacdo entre 0s usuarios e rapido acesso anma@dres. Observa-se que entre os 101

respondentes, 23,8 % (frequentemente) e 69,2% (s@m@mn acesso a recursos e ferramentas

tecnolégicas no desempenho de suas funcbes. DpsnoEmntes apenas 2% (nunca), 1%

(raramente) e 4% (as vezes) tém acesso a essesocAs opcodes (frequentemente e

sempre) surgem como destaque com 23,8% e 69,3%ctegsmente, demonstrando um

aspecto importante e favoravel para criacdo, ratemegcompartilihamento do conhecimento

dentro da instituicéo.
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Na assertiva dois, procurou-se analisar a pargépados servidores em grupos
informais (café, confraternizacdes, cantina) nditiigdo. Davenport e Prusak (1999) e
Takeuchi e Nonaka (2008) destacam que nos grugosmais as pessoas se interagem
promovendo o crescimento e a modificacdo do contestio tacito. Observamos que dos
respondentes, 5% (nunca), 30,6% (raramente), 2G8%Wezes), 22,8% (frequentemente) e
14,9% (sempre) participam de grupos informais satingao. As respostas, que pendem para
as opcoes (raramente e as vezes) destacam queiestaim elemento cultural representativo
dentro da instituicdo mesmo sendo apoiado pelo®rgssconforme apresentado em suas
entrevistas, o que pode estar relacionado aos gmdi® comportamento formais tipicos do
setor publico. No entanto, € um elemento que pedalisseminado e fortalecido, uma vez
que nao prejudica o principio legal dos atos adstrativos e tendo em vista que ha um nivel
relevante (37,7%) que ja participam dos gruposiméis frequentemente ou sempre.

A proxima assertiva buscou verificar se 0s respotes tém a oportunidade de
participar de programas de capacitacdo informad, quservico publico referem-se a foruns,
congressos, Cursos, etc., sobre assuntos relao®m@asiua atividade funcional na instituicéo.
As iniciativas de treinamento e aprendizagem prpoam condi¢des para que os individuos
se desenvolvam e contribuam para o conhecimenam@agional. Senge (2010) alerta para a
necessidade das organizacdes cultivarem nas pess@gmcidade de aprender em todos os
niveis da organizacdo. Para 36,6% dos respondestesportunidades de treinamento e
capacitacado nunca (17,8%) ou raramente (18,8%)temem; 29,8% as vezes e 33,6% tém
essa oportunidade de forma mais frequente (27,1%gmpre (5,9%). Podemos observar que
se trata de uma iniciativa relativamente constarete agles institucionais na visdo dos
respondentes. Faz-se necessario ressaltar que migoseublico, o governo oferece
legalmente certos incentivos a capacitacdo dosdeees, no entanto, € importante que se
torne uma preocupacéo motivada especificamentegata instituicao.

Ja a quarta assertiva procurou aferir sobre a wmdede de participar de atividades
de educacdo continuada ou capacitacdo formal (gcady especializacdo, mestrado,
doutorado) incentivado, promovido ou realizado pesiituicdo. Para Buoro, Oliva e Santos
(2007) a valorizagcdo do processo de aprendizag@mineentivo ao desenvolvimento dos
funcionérios sdo elementos facilitadores do corniipanhento do conhecimento. As respostas
foram: 17,8% nunca, 12,9% raramente, 26,7% as y&&8% frequentemente e 18,8%
sempre dizem ter oportunidades de participar deagdo continuada incentivada, promovida

ou realizada pela instituicdo. Verifica-se que ©®,&ntendem ter essa oportunidade,
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considerando as alternativas as vezes, frequenteraesempre, demonstrando um bom nivel
de interesse e preocupacéo da instituicdo nesséaue

A assertiva numero cinco buscou saber dos resptaslsa outro profissional estaria
apto a dar continuidade a seu trabalho caso elesst apto a se aposentar. Os resultados
foram: 3% disseram que nunca, 8,9% raramente, 2a34ezes, 24,8% frequentemente e
35,6% sempre. Do total de respondentes, apena%ldi®seram nao haver profissional
preparado para realizar seu trabalho (3% nunc®% 8ramente). Grande maioria, 60,4%
reponderam que de forma frequente ou sempre, aballio poderd ser desempenhado por
outros profissionais aptos para isso. Os resultadkrmonstram importantes niveis de
transferéncia de conhecimento relacionado as Hab#is necesséarias para desempenho das
atividades e continuidade de projetos, uma vezadugse do conhecimento € mantida mesmo
quando o servidor se aposenta.

As assertivas de 6 a 8 avaliaram o registro doemntento na instituicdo através de
documentos, conversas, oficinas, etc., como fagoretencdo de conhecimento. Conforme
ressaltam Davenport e Prusak (1999), a retencacodbecimento se realiza através de
processos de codificacdo e mapeamento convertereto-formatos aplicaveis e acessiveis
agueles gque necessitam.

A assertiva seis analisou se o0s resultados do lh@bsdo documentados e
registrados. Para 7,9% dos respondentes, os stk seu trabalho nunca sédo registrados,
10,9% disseram que raramente, 14,9% as vezes, 2@etdentemente e 36,6% sempre.
Observa-se que para grande maioria (66,3%) ostadsesl| do trabalho frequentemente ou
sempre sao registrados, porém, ainda ha um peateiguificativo (33,7%) de servidores em
que tal acdo ndo acorre com frequéncia necesséria.

Ja a assertiva sete avaliou se o conhecimento {&ow-how experiéncias) trazido
de fora da instituicdo pelos servidores, é registr®s resultados foram: 21,8% nunca, 25,7%
raramente, 27,7% as vezes, 14,9% frequentement@¥e $mpre. Pelos dados, percebe-se
que ndo h& preocupacao da instituicdo em aproweianhecimento e experiéncia adquiridos
pelos servidores fora da instituicdo, uma vez ggelbregistro € uma acao que ocorre com
pouca frequéncia.

E por fim, na assertiva oito, a analise foi sobregistro do conhecimento adquirido
dentro da instituicdo. Do total de entrevistadds9% disseram nunca, 24,8% raramente,
33,6% as vezes, 17,8% frequentemente e 11,9% seP@idemos observar que, quanto ao
conhecimento adquirido na instituicdo, hd um niweior de registro que o conhecimento

adquirido fora da instituicdo, no entanto, € um@oague também ocorre em niveis baixos,
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uma vez que, segundo Stewart (1998), o conheciméntona fonte de rigueza para as
organizacdes e ao perderem a oportunidade demeesmse conhecimento, perde-se também a
oportunidade de crescer e obter vantagem cometitiv

Diante das trés ultimas analises pondera-se geteacéo do conhecimento € uma
pratica pouco disseminada na instituicdo e requeomdifusdo com o objetivo de aproveitar
o conhecimento individual em prol de alavancar mhegimento organizacional.

Na assertiva numero nove buscou-se diagnosticarcemhecimento adquirido fora
ou dentro da instituicdo pelos respondentes € cxifilg@lo com outros servidores. Pelos
resultados podemos observar que 2% responderana,228% raramente, 33,6% as vezes,
28,7% frequentemente e 12,9% sempre. Para Nondk&echi (2008, p. 81), “o processo
de criacdo do conhecimento organizacional inicia cocompartilhamento do conhecimento
tacito, que corresponde a socializacdo”. De acaroim as respostas obtidas, podemos
observar que esse é um processo que necessitaagerdesenvolvido e estimulado na
instituicdo, uma vez que seus niveis de frequéamaregulares e tendo em vista trata-se do
elemento primario na gestado do conhecimento.

A décima assertiva avaliou a oportunidade de ppaiéo dos respondentes em
reunibes para apresentacdo de estratégias, objethm/os membros. “A consciéncia
compartilhada dos objetivos e estratégias da empoegnta os individuos a focar seu
trabalho num objetivo coorporativo e faz com ques elintam que seu trabalho contribui para
um objetivo maior” (DAVENPORT e PRUSAK, 1999, p.)59

Conhecer as estratégias e o0s objetivos organizasiérfundamental para as pessoas
se comprometerem com a cultura organizacional.rAcgzacéo em tais reunides proporciona
motivagdo, confianga e interagdo com novos membrostindo o sentimento de valorizagéo
nas pessoas. A gestdo do conhecimento requer seg#oenciais que incentivem a
participacdo e o envolvimento das pessoas no octsnando-as responsaveis por ele. As
respostas apresentadas foram: 24,8% disseram pantizpar, 23,8% raramente, 28,6% as
vezes, 20,8% frequentemente e 2% sempre. Notaeseesgpa também é uma pratica que
apresenta niveis regulares de frequéncia e reqaeres esforcos no sentido de estimular
uma maior participagdo dos servidores, colocandorogis cientes dos assuntos
organizacionais e mais motivados quanto a neceksiksssa participacao.

A Ultima assertiva da variavel “Nivel visivel” prirou analisar o nivel de acesso dos
servidores as diretrizes, normas, manuais, proados. Conforme resultados, 5,9%
disseram nunca ter acesso, 8,9% raramente, 32,%8zas, 28,7% frequentemente e 23,8%

sempre. Observa-se que o0 acesso dos respondemés@acoes institucionais apresenta-se
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em niveis razodveis e representativos de frequémBaonstrando que a instituicao
disponibiliza aos servidores, informacdes impodarmue oferecem a estes a oportunidade de
conhecerem e se comprometerem com 0s objetivosinegéonais e desenvolverem melhor
suas atividades. O conhecimento explicito, quansioodivel, interage com o conhecimento
tacito dos individuos em um processo de interngdi@aa gerando novo conhecimento.
(NONAKA e TAKEUCHI, 2008).

De forma geral, analisando os elementos visiveisculaura organizacional da
instituicdo, entende-se que ha bons resultadostaj@es fatores: ferramentas tecnoldgicas,
participagdo em cursos de educacdo formal, tra@rsfex do conhecimento explicito e
disponibilizacdo de informacdes institucionais. €fa-se ainda que, os fatores: grupos
informais, educacdo continuada, retencdo do comeedto, compartihamento do
conhecimento tacito e acbes informativas, precisammais trabalhados e incentivados,

visando a implementacao de um modelo de gestaordeecimento.

2- Nivel invisivel: crencas, valores e sentimentos

A segunda variavel aferida pelo questionario refer@o Nivel invisivel da cultura
organizacional, onde estdo 0s pressupostos maimsetos e mais dificeis de serem
observados (SCHEIN, 2009; KOTTER e HESKETT, 1994XWIANO, 2008), tendo sido
por este fato, complementado com aplicacdo dewestiis. No Quadro 12 sdo apresentados

0s resultados para esta variavel.

- % & Freqjente- 9
QUESTAO nunca | raramente | as vezes mente sempre N %

N. | % N. | % N. | % N. | % N. %

Nivel invisivel: crencas, valores e sentimentos

12 |Participo de reuniées com os demais 21 | 20,8 30 | 29,7| 33 | 32,7| 14 | 13,9| 3 3,0 | 101 100
servidores para trocar experiéncias e
compartilhar informacoées.

13 |O conhecimento dos funcionarios maid3 | 12,9| 35 | 34,7 36 | 35,6/ 11 | 10,9| 6 5,9 | 101 10Q
experientes é repassado aos mais npvos.

14 |As relagbes de trabalho sdo baseadasha| 2,0 16 | 15,8 37 | 36,6/ 30 | 29,7 16 | 15,8| 101 10(¢
confianca.

15 |Tenho a oportunidade de dialogar 2 2,0 11| 10,9 31 | 30,7 39 | 38,6/ 18 | 17,8| 101 10(¢
espontaneamente com 0S outros setpres.

16 |No dic-a-dia existem oportunidades de5 | 50| 25| 24,8 32 | 31,7 29 | 28,7| 10 | 9,9 | 101 10d
dar sugestdes e esclarecer duvidas.

Quadro 12: Resultados questionario variavel “Niweisivel”
Fonte: Pesquisa do autor, realizada em fev./mas 20
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As duas primeiras assertivas estdo relacionadas c@opartiihamento de
conhecimento. “Tornar o conhecimento pessoal dispbpara os outros é a atividade central
da empresa criadora de conhecimento” (NONAKA, 2(Q0842), o que ocorre quando sao
criadas condi¢cOes favoraveis para o compartilhasng@experiéncias e informacoes.

Na primeira assertiva foi analisada a participad@® respondentes em reunides com
0s demais servidores para trocar experiéncias epaithar informacdes. Seguem o0s
seguintes resultados: 20,8% nunca, 29,7% raram&afé) as vezes, 13,9% frequentemente
e 3,0% sempre. Podemos observar que ndo ha naig#ii uma pratica constante que cria
condicbes para compartiihamento de experiénciasf@macdes, apesar de, conforme
apresentado nas entrevistas, tanto servidores aua@@stores considerarem esse
compartilhamento importante.

A segunda assertiva procurou verificar se o commetio dos funcionarios mais
experientes € repassado aos mais novos. Os resuftadm: 12,9% nunca, 34,7% raramente,
35,6% as vezes, 10,9% frequentemente e 5,9% seP@recbe-se que essa também nédo é
uma pratica muito desenvolvida. No entanto, nargaecinco da variavel “nivel visivel”,
grande maioria dos respondentes disseram que,et@asoesse se aposentar, haveria outro
profissional apto a exercer suas funcbes. Confnolotaos dados, pondera-se que a
experiéncia e capacitacdo profissional sdo ad@sirmkla pratica e ndo através de processos
que viabilizem a troca de experiéncias e informagde

A proxima assertiva buscou avaliar se as relac@drabalho sdo baseadas na
confianca. Segundo resultados, 2,0% dos resporsgldiggeram que as relacdes de trabalho
nunca sado de confianga, 15,8% disseram raramef)&63s vezes, 29,7% frequentemente e
15,8% sempre. Nota-se que os niveis de confiargaetiecoes de trabalho na instituicdo sédo
regulares, considerando os comportamentos de cm@petitados nas entrevistas com
servidores. A confianca nas relacdes € condicadafmental para as iniciativas ligadas ao
conhecimento. (DAVENPORT e PRUSAK, 1999). Nessdidenavalia-se pela necessidade
de fortalecer os lagos de confianca dessas relagdesstituicdo, o que pode ser conseguido,
conforme exemplificado por Davenport e Prusak (198@®aves de programas de trabalho em
equipe, reunides face a face e acbes que permitaonaade conhecimento.

A quarta assertiva aferiu a oportunidade que oporaegentes tém para dialogar
espontaneamente com 0s outros setores. Para 29%gmndentes nunca ha oportunidade,
10,9% raramente, 30,7% as vezes, 38,6% frequenterseh7,8% sempre. Pelos resultados

analisamos que grande maioria dos respondentest®@malguma frequéncia, oportunidades
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de dialogo com outros setores, demonstrando coeslivoraveis para interacdo entre
servidores e departamentos.

Na ultima assertiva da variavel “Nivel invisivetis respondentes foram indagados
se no dia-a-dia existem oportunidades de dar siggest esclarecer duvidas. Os resultados,
apontaram que 5,0% dos respondentes nunca ténuoplaide de dar sugestdes e esclarecer
davidas, 24,8% raramente, 31,6% as vezes, 28, foedntemente e 9,9% sempre. Observa-se
que, com alguma frequéncia, a maioria dos respoesléem liberdade para atuarem mais
ativamente. Nota-se que a participacdo € de aldamea, desenvolvida através da abertura
para dar sugestdes e esclarecer duvidas.

Em resumo, analisando os elementos da varidvel efNiiwisivel” da cultura
organizacional, observados pelos resultados dotiqnaso, percebe-se um bom nivel nas
acOes que viabilizam a interacéo e a participag&osdrvidores, reforcando as respostas dos
gestores quanto ao estilo gerencial empregadostituipdo, mas ha necessidade de melhor
desenvolver praticas que incentive o compartilhdamete conhecimento e fortaleca a

confianca nas relacdes de trabalho.

3- Estrutura organizacional

Nesta secdo foram avaliados os elementos da eataiganizacional que compdem
e influenciam a cultura, tendo em vista as segsim&egorias: hierarquia, padrdes de
trabalho, flexibilidade e autonomia. (MULBERT, MUSSANGELONI, 2008; KOTTER E
HESKELTT, 1994). Os resultados sao apresentaddsrcoa Quadro 13.

. 2 : Freqjente- 2
QUESTAO nunca | raramente | asvezes mente sempre | %

N. | % N. | % N. | % N. | % N. | %

Estrutura organizacional
17 |A hierarquia exerce muita importangial | 1,0 7 6,9 19| 18,8 33 | 32,7| 41 | 40,6| 101 10(
na instituicdo.
18 |Os padrdes de trabalho séo explicitg 7 | 6,9 | 19| 18,8 38 | 37,6] 25 | 24,8| 12 | 11,9| 101] 10(
em diretrizes, normas e indicadores.,
19 |Ha flexibilidade para mudanca de 8 7.9 17| 16,8 46 | 455| 24 | 23,8/ 6 5,9 | 101| 10Q
procedimentos e tomada de decisde
20 |Os chefes de setores tem autonomia 2 | 2,0| 12| 11,9 32 | 31,7 36 | 35,6/ 19 | 18,8/ 101 10(
para julgar e decidir sobre assuntos
especificos do setor.

Quadro 13: Resultados questionario variavel “Esteubrganizacional”
Fonte: Pesquisa do autor, realizada em fev./mas 20

4
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A primeira assertiva procurou avaliar se a hienargxerce muita importancia na
instituicdo. Os resultados sdo: 1,0% disseram nu)8& raramente, 18,8% as vezes, 32,7%
frequentemente e 40,6% sempre. Observa-se queaaduia € um fator de forte influéncia na
instituicdo, o que pode ser explicado pelas caigtitas formais tipicas do setor publico.
Nesse contexto, entende-se como necessério a gélapla estruturas mais flexiveis que
possam funcionar paralelamente a estrutura traditioma vez que a utilizacao de estruturas
mistas é apontada por Milbert, Missi e AngelonD@0como favoraveis em um ambiente de
geracao de conhecimento.

Na segunda assertiva foram analisados se os patEdesbalho sdo explicitados em
diretrizes, normas e indicadores. Do total de nedpntes, 6,9% disseram que nunca, 18,8%
raramente, 37,6% as vezes, 24,8% frequentemert®©® lsempre. Para grande maioria dos
respondentes, os padrdes de trabalho na institesi@o, com alguma frequéncia, explicitos
para utilizacdo dos servidores. Os resultados dstraon que em geral os servidores possuem
referéncias pré-estabelecidas e disponiveis quéiaanxna realizacdo de suas atividades
profissionais.

A proxima assertiva avaliou a existéncia de fldidbde para mudanca de
procedimentos e tomada de decisdes. Do total g@mdsentes 7,9% disseram que nunca ha
flexibilidade, 16,8% disseram raramente, 45,6% @zres, 23,8% frequentemente e 5,9%
sempre. Os resultados indicam que, apesar da fofiteéncia da hierarquia, hd uma
frequéncia significativa quanto a flexibilidade da®es e decisbes, demonstrando condicdes
favoraveis a agregacdo de estruturas mais flexigeis propiciem um ambiente de
criatividade e inovagéo.

Por fim, foi analisada na estrutura organizacioaayutonomia dos chefes de setores
para julgar e decidir sobre assuntos especificoseador. Sdo apresentados 0s seguintes
resultados: 2,0% nunca, 11,9% raramente, 31,7%e2asy 35,6% frequentemente e 18,8%
sempre. De acordo com os resultados, os chefesedoges, tem razoavel autonomia para
tomada de decisbes, indicando um nivel relevantedeentralizacdo das decisbes, tendo em
vista que o excesso de formalidade e centralizagaaconcilia com um ambiente gerador de
conhecimento.

De maneira geral, pode-se avaliar que quanto atesdrorganizacional, a instituicdo
€ bastante hierarquizada, porém apresenta casticEside padrdes de trabalho, flexibilidade
e descentralizacdo que se adéquam a utilizacdostetueas organizacionais mistas e

propicias a criacdo, retencédo e compartilhamentmdbecimento.
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4- Estilo gerencial

A quarta variavel avaliada pelo questionario foEstilo gerencial, ressaltando as
categorias informar, participar, compartilhar eineglar, todas relacionadas ao sistema do
conhecimento. (ROMANI e DAZZI, 2008). Os resultadpmra esta variavel sao

demonstrados no Quadro 14.

4

1 2 3 5

nunca | raramente | as vezes | reduente- sempre
mente

N. | % N. | % N. | % N. | % N. | %

QUESTAO

Estilo gerencial
21 |Recebo informacgdes sobre estratégjag7 | 16,8| 30 | 29,7| 30 | 29,7| 18 | 17,8| 6 5,9 | 101| 100
gerenciais, objetivos, metas, projetos.
22 |Tenho oportunidade de participar das14 | 13,9| 15 | 14,9| 28 | 27,7| 27 | 26,7 17 | 16,8| 101] 10¢
decisdes do setor onde atuo.
23 |Meu chefe compartilha as informacggegt 4,0 16 | 15,8 33 | 32,7| 27 | 26,7 21 | 20,8| 101 10d
e conhecimentos sobre as atividades do
setor.
24 |Os dirigentes estimulam atrocade | 14 | 13,9| 28 | 27,7| 34 | 33,7 19 | 188| 6 5,9 | 101| 100
experiéncias e conhecimento.
Quadro 14: Resultados questionario variavel “Egfdoencial”
Fonte: Pesquisa do autor, realizada em fev./mas 20

Primeiramente foi aferido se os respondentes recéb®rmacdes sobre estratégias
gerenciais, objetivos, metas, projetos. Apontaranos seguintes resultados: 16,8% nunca,
29,7% raramente, 29,7% as vezes, 17,9% frequentenge®,9% sempre. Os resultados
reforcam a analise da décima assertiva da variéilretl invisivel”, indicando a necessidade
de os gestores orientarem, com maior constancegrgglores quanto aos planos gerenciais.

Em seguida buscou-se avaliar se os respondentespierunidade de participar das
decisbes do setor onde atuo. Para 13,9% dos rempesdnunca ha oportunidade, 14,9%
disseram que raramente, 27,7% as vezes, 26,7%efremnente e 16,8% sempre. Os dados
corroboram com outros resultados ja discutidos gessaltam um estilo de gestdo
razoavelmente participativo, indicando aspectosvegltes e favoraveis aos processos de
gestdo do conhecimento.

A préxima assertiva procurou saber dos respondesgteseu chefe compartilha as
informacbes e conhecimentos sobre as atividadesefior. Apresenta-se 0s seguintes
resultados: 4,0% disseram nunca, 15,8% raramefgy3as vezes, 26,7% frequentemente e
20,8% sempre. Nos papéis de projetista, professegente de grupos, os lideres da era do

conhecimento devem aprender a criar uma visdo aoithpda e padrdes sistémicos de
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pensamento. (ROMANI e DAZZI, 2008). Os resultadesonstram importantes niveis de

compartilhamento de informacdes por parte das @fieiomplementando as respostas dos
gestores nas entrevistas, quanto as relacdes diangan existentes entre chefes e

subordinados e ressaltam mais um ponto positiva pana cultura baseada na criacao,
retencdo e compartilhamento de conhecimento.

Finalizando a variavel “Estilo gerencial”, foi lewado se os dirigentes estimulam a
troca de experiéncias e conhecimento. Conformeltageis, 13,9% dos respondentes
disseram nunca, 27,7% raramente, 33,7% as vezg¥bo lf8equentemente e 5,9% sempre.
Observa-se que, apesar de 0s gestores considemamgontante o compartilhamento de
informagdes, conforme dito nas entrevistas, assagéeincentivo a esse processo ainda séo
discretas, destacando a necessidade de uma atnagconstante nesse sentido.

Em analise resumida, pode-se avaliar pelos resdtdd questionario que, quanto ao
estilo gerencial as categorias referentes a peatjio e compartilhamento de informacées
setoriais apresentam bons niveis de frequénciantamto, as acdes de informar os servidores
sobre planos gerenciais e estimular a troca deri€xoe e conhecimento devem ser melhor

desenvolvidas entre os gestores.

5- Rede social

A Ultima variavel analisada foi a variavel “Redecia. Em complemento ao
método de ARS (Analise de Rede Social), as asaertio questionario para esta variavel,
relacionaram aspectos que podem contribuir palzagfio da rede social virtual como
espaco para criagcao e compartilhamento de conhe@m@EIPRIANI, 2011). O Quadro 15

apresenta os resultados obtidos para esta variavel.
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1 2 - Fre 3ente- g
QUESTAO nunca raramente | as vezes rr?ente sempre

N. | % N. | % N. | % N. | % N. | %

Rede social
25 |Tenho o habito de interagircomos 5 | 50| 25| 24,8 34 | 33,7| 23 | 22,8| 14 | 13,9| 101 10(
colegas de trabalho através da
internet.

26 |Tenho o habito de acessar redes | 10 | 9,9 24| 23,8 28 | 27,7 25 | 24,8/ 14 | 13,9/ 101 10¢
sociais.
27 |Utilizo as redes sociais para 20| 19,8/ 19 | 18,8/ 33 | 32,7| 23 | 22,8/ 6 59| 101| 100
compartilhar experiéncias e opinioes.
28 |Considero as redes sociaiscomo| 9 | 89| 15| 14,9 37 | 36,6/ 22 | 21,8/ 18 | 17,8| 101 104
ambiente para criar e compartilhar
informagdes e conhecimentos.
Quadro 15: Resultados questionario variavel “Redéat
Fonte: Pesquisa do autor, realizada em fev./mais 20

Na primeira assertiva buscou-se avaliar o habiwrdepondentes de interagir com
os colegas de trabalho através da internet. Ofadea mostram que 5,0% dos respondentes
nunca usam a internet para esse tipo de inter@dado raramente, 33,6% as vezes, 22,8%
frequentemente e 13,9% sempre. Na andlise de oed#®, sealizada anteriormente, verificou-
se que o nivel de interacdes entre os servidorageatdas redes sociais € baixo. Nota-se que
o habito de utilizar a internet para interagir comcolegas de trabalho, apresenta um nivel
razoavel, tendo em vista que 70,3% utiliza a imtepara esse fim com alguma frequéncia,
apontando que, além das redes sociais, sdo usiizautras ferramentas tecnologicas (email,
intranet, etc).

Na segunda assertiva foi avaliado o habito dosoretgntes de acessar redes sociais.
Dos respondentes, 9,9% disseram nunca, 23,8% mm@me7,6% as vezes, 24,8%
frequentemente e 13,9% sempre. Para Cipriani (2044)redes sociais amplificaram a
capacidade de comunicacgao entre as pessoas, oorddldessa forma para oportunidades de
compartilhamento de informacfes e experiéncias.ré3sltados demonstram que grande
maioria dos respondentes acessam as redes saniaisperadicas ou constantes frequéncias,
reforcando os resultados da analise de rede sp@alto ao seu alcance entre os servidores.

A préxima assertiva analisou a utilizacdo das resbesais pelos respondentes para
compartilhar experiéncias e opinides. Os resultddasn: 19,8% nunca, 18,8% raramente,
32,7% as vezes, 22,8% frequentemente e 5,9% sePg@reebe-se que o compartilhamento
de experiéncias e opinides dos respondentes plas sociais, apresenta habitos razoaveis
de frequéncia, tendo em vista os niveis regulaeesotifianca das relacdes de trabalho e o
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aspecto formal dos processos no setor publicocandio que ha condi¢ces para melhorar o
uso de redes sociais como espaco para criacaopadidhamento do conhecimento.

E por fim foi colocado aos respondentes se estesidgram as redes sociais como
ambiente para criar e compartilhar informacdes mheocimentos. Obteve-se 0s seguintes
resultados: 8,9% disseram nunca, 14,9% rarame®@d3as vezes, 21,8% frequentemente e
17,8% sempre. Os resultados sdo similares a assartterior, demonstrando que, de forma
geral, além de considerarem importante, os respbesl@ue acessam, ja utilizam as redes
sociais para essa finalidade.

Avaliando a variavel “Rede Social” através do goestrio, entende-se que a
utilizagdo do espaco virtual no processo de gestidoconhecimento apresenta niveis
relevantes quanto sua importancia e utilizacdo panapartilhar informacdes e experiéncias
entre aqueles que acessam, no entanto, confirnza-aealise de rede social quanto a

necessidade de ampliar sua utilizacao para intesagitre os servidores.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nos ultimos anos, o ambiente das organizacdes monnsarcado pela dinamica
evolutiva das transformacdes tecnologicas e dogricen altamente competitivos. Nesse
ambiente turbulento e mutavel, a demanda sociaupoiEstado mais flexivel e preparado
para atender as necessidades emergentes dos sid@adda imprescindivel que o setor
publico apresente-se de forma mais proativa didatglobalizacdo das atividades sociais e
econdmicas.

Nesse contexto a gestdo do conhecimento surge icopaotante pratica no processo
de melhoria e aperfeicoamento do sistema publicosel®icos, uma vez que oferece
orientacbes e subsidios para reter o conhecimegseniaacional e utiliza-lo como insumo
para as acOes e decisdes. Elementos como criaéyidparendizagem e compartilhamento de
informacdo devem ser estimulados na cultura orgaitinal através do comprometimento de
todos os envolvidos.

Este estudo foi realizado no Instituto Federal Goi@ampus Rio Verde e teve como
objetivo estudar e compreender as acdes e os dlesnemturais referentes as praticas de
gestdo do conhecimento no setor publico, analisamta, o conhecimento como fator de
diferenciagcao e agregacao de valor para o desemmeghnizacional. Como resultado deste
estudo, buscou-se conhecer os aspectos culturaasnfiente organizacional da instituicdo
estudada e entender a importancia da informacéa @&pcendizagem sob a perspectiva da
gestdo do conhecimento, para os individuos e [gapeganizacoes.

Diante do que foi proposto o estudo foi fundamentbricamente em trés partes
principais: gestdo do conhecimento, cultura organdnal e administragdo no setor publico.
Para o alcance dos objetivos utilizou-se como noédbgih um modelo de andlise
relacionando a dimenséao cultural com elementosidedo, retencdo e compartilhamento do
conhecimento, através de trés etapas: analiseddesaxial, realizacdo de entrevistas com
gestores e servidores e aplicacdo de questionBdmm delineadas como variaveis de
pesquisa: nivel visivel (artefatos, rituais e pa&d), nivel invisivel (crencas, valores e
sentimento), estrutura organizacional, estilo gaete rede social.

A instituicdo estudada apresenta uma longa hist@id@rea de ensino, pesquisa e
extensdo e apesar de atuar diretamente na prodagé&ahecimento, n&o possui um processo
sistematizado que potencialize as acbes de gestdacodhecimento. Os resultados

demonstram que a instituicdo apresenta algumass ag@ementos culturais favoraveis e
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outros desfavoraveis ao processo de gestdo do comdrdo em cada variavel analisada
conforme modelo de analise.

No nivel visivel da cultura organizacional foramentificados como fatores
favoraveis e bem desenvolvidos a aprendizagem,ooeudisponibilidade de ferramentas
tecnologicas e o registro da memoria organizacjofél fatores relacionados com a
comunicacao e atuagéo de grupos informais demoastnaecessitar melhorias. Esses fatores
podem ser visualizados nos dados do questionaeoagontaram como bons resultados a
utilizacdo de ferramentas tecnolOgicas, a partgé@paem cursos de educacdo formal, a
transferéncia do conhecimento explicito e a didgbracdo de informacdes institucionais; e
evidenciaram a atuacdo de grupos informais, o cdilif@anento do conhecimento técito e
acOes informativas como aspectos que precisamasitrabalhados e incentivados.

O nivel invisivel da cultura organizacional, aradis através das entrevistas e do
questionario, esta bem relacionado quanto as edacke trabalho existentes entre o0s
servidores, no entanto, fatores como confianca mpoomisso foram identificados como
aguem do ideal para que se ocorra de forma maissaefam processo de gestdo do
conhecimento. Vale ressaltar que um ponto extremgrelevante é a visdo dos servidores e
gestores quanto a importancia da criacdo, reteeg@onpartiihamento do conhecimento para
a instituicdo e servidores. H4 um consentiment@algde valorizacdo a aprendizagem, ao
compartilhamento de ideias, através da interagioteipacao.

Na andlise da variavel estrutura organizacionageolwu-se que apesar da alta
hierarquizacdo e formalidade dos processos, osOesdde trabalho séo flexiveis e
descentralizados, favorecendo fatores como a tordadaecisdes, realizagdo das tarefas e
consequentemente, contribuindo para a adaptacéestleturas mais inovadores com a
estrutura tradicional. As caracteristicas apresstana estrutura organizacional condizem
com as caracteristicas do estilo gerencial, enfajaen relacionados como pontos positivos,
fatores como a abertura para participagdo e ogniQeanto a variavel estilo gerencial, ha
que se advertir para a necessidade de haver nigs de estimulo e incentivo por parte dos
gestores a atuacao dos servidores.

A variavel rede social apresentou condicbes prapigiara implantacdo de um
espaco que sirva de plataforma para criacéo e atithpmento do conhecimento, tendo em
vista os fatores habito e utilizacdo, porém, dedwoom analise de rede social e os dados do
questionario, demonstra-se a necessidade de aawpl@agstimulo das interacbes entre o0s

servidores através deste canal.



90

O estudo da cultura organizacional pode proporcianpossibilidade de se auferir
fatores que condicionam o comportamento dos indodd bem como as barreiras,
dificuldade, deficiéncias, forcas e motivacdes peeneiam a forma de agir e pensar de um
grupo. Quando se coloca a premissa de investigdgdoma determinada cultura, a fim de
descobrir se ela é favoravel a implantagdo de uheindedrico de gestéo, fica evidente que
havera tanto situacdes que se adéquam quantodatudiscrepantes ao modelo pretendido,
uma vez que a cultura ndo nasce pronta e formakadaordo com um pensamento Unico,
mas vai se criando e fortalecendo conforme a bagagétural individual de seus integrantes
e a forma com que as a¢fes sdo conduzidas ao dongonpo. O que vale ser destacado € se
0os elementos considerados favoraveis sdo sufisigrdea garantir que as acbes a serem
implementadas alcancem condi¢cGes propicias paengdd de bons resultados, de acordo
com as caracteristicas apresentadas.

Diante do que foi estudado e analisado, pode-selwomue, considerando a
estrutura, recursos, artefatos, valores, crencdsrreas de agir e pensar, a instituicao
apresenta uma cultura organizacional que ofereceligiies favoraveis as iniciativas de
gestdo do conhecimento, mesmo néo possuindo apdgs astruturadas com essa finalidade.
Porém, ndo ha que abster-se da necessidade de almalhtr pré-estabelecido para
engajamento dos principios e conceitos referest@gsédicas de gestdo do conhecimento, bem
como de sua relevancia para o desempenho indiveduratitucional. Dessa forma, sugere-se
a criacdo de um modelo inicial que contemple aguelementos convergentes com as acdes
de gestdo do conhecimento, com a inclusédo de psogsipecificos para melhoria e adequacao

daqueles elementos considerados deficientes.
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APENDICES

APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA (GESTORES)

1- Quais fatores sao analisados na valorizacdoomhecimento das pessoas?
2- Qual a sua opinido sobre os grupos informai® (cantina, confraternizages)?
3- Qual sua opinido sobre o compartilhamento denmhcdes, exposicdo de erros e acertos?

4- Qual estilo gerencial é mais empregado na ingfiv?

ESTILO CARACTERISTICAS

Autoritario rigido Imposicdo, controle, punitivogyica comunicacdo

Autoritario benevolente Dominador, paternalistdedacao de tarefas por meio de normas
Participativo deliberativo Fortalece o ambientdeda tarefas controladas por um superior
Participativo grupal Democratico, confiante e deieado

5- Qual a base das relagdes entre chefias e snadaod (confianga pessoal/valor a
formalidade)?

6- Qual sua opinido sobre o aprendizado organimat?o
7- Como considera que deve ser a interacao e @avéanento entre os servidores?

8- Qual seu nivel de conhecimento sobre Gestamdbdétimento?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA (SERVIDOR)

1- Que tipo de comportamento existe nas relacdéésblalho entre pessoas e entre
departamentos (competicdo ou colaboragao)?

2- Qualstatuso conhecimento exerce nas pessoas (poder oulrogéo)?

3- Considero importante compartilhar com meus @dexs minhas experiéncias profissionais
de forma particular ou em grupo?

4 - Qual o principal interesse eu tenho em fazecurso de capacitacéo?
5- Qual o seu sentimento em relacéo a instituicdo?

6- Qual o seu sentimento em relacéo aos gestores?

7- Qual o seu sentimento em relagcéo aos colegaaluEho?

8- Como é o seu relacionamento com 0s outros sepsa
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APENDICE C — QUESTIONARIO

INFORMACOES PESSOAIS / PROFISSIONAIS

1. Sexo 3. Escolaridade 4. Natureza do cargo

[ ] Feminino [ ] Doutorado [ ] Docente

[ ] Masculino [ ] Mestrado [ ] Técnico-Administrativo
[ ] Especializagéo

2. Faixa etéria [ ] Superior 5. Tempo de servico na

[ 118 a 25 anos [ ] Ensino Médio instituicao

[ 126 a 35 anos [ ] Ensino Fundamental Completo | [ ] Menos de 1 ano

[ 135 a 45 anos [ ] Ensino Fundamental Incompleto[ ] Entre 1 e 5 anos

[ 146 a 55 anos [ ] Entre 6 e 10 anos

[ ] Acima de 55 anos [ ] Mais de 10 anos

ORIENTACOES PARA PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO

1. Trata o presente formulario sobre situacOescimladas com aspectos da cultura
organizacional que podem contribuir para a criag@&encao e compartilhamento do
conhecimento dentro da instituigao.

2. Para cada afirmacéo o respondente deve mar@aopgdo de 1 a 5, sendo:

(1) nunca

(2) raramente

(3) as vezes

(4) frequentemente

(5) sempre

NO | DESCRICAO |11 2 3 4 5

Nivel visivel: artefatos, rituais e praticas

1 | Tenho & disposicéo ferramentas tecnologicas (cadputinternet)
para desempenho da atividade funcional.

2 | Participo de grupos informais (café, confraterniies; cantina) na
instituicao.

3 | Tenho a oportunidade de participar de Féruns, Gmsgs, Cursos
sobre assuntos relacionados a minha atividadednali

4 | Tenho a oportunidade de participar de atividadesddeacé&o
continuada (graduacéo, especializacdo, mestradoraolo)
incentivado, promovido ou realizado pela institoica

5 | Se estivesse apto a me aposentar, outro profi$sstaaia apto a dar
continuidade a meu trabalho.

6 | Os resultados do trabalho sdo documentados eresigist

7 | O conhecimento tacit&fow-how experiéncias) que vocé trouxe de
fora da instituicdo, é registrado (documentos, eosas, oficinas, etc.)

8 | O conhecimento que eu adquiri dentro da institu&&egistrado
(documentos, conversas, oficinas, etc.).

9 | O conhecimento adquirido fora ou dentro da ingt#aié
compartilhado com outros servidores.

10 | Participo de reunides para apresentacao de esastépjetivos, novos
membros.
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11 | Tenho acesso as diretrizes, normas, manuais, preeets.

Nivel invisivel: crencas, valores e sentimentos

12

Participo de reunides com os demais servidorestparar experiéncia
e compartilhar informacoes.

U)

13

O conhecimento dos funcionarios mais experientepa@ssado aos
mais novos.

14

As relacbes de trabalho sdo baseadas na canfiang

15

Tenho a oportunidade de dialogar espontaneamem®s®utros
setores.

16

No dia-a-dia existem oportunidades de dar sugestésslarecer
duvidas.

Estrutura organizacional

17

A hierarquia exerce muita importancia na insgéta.

18

Os padrdes de trabalho sédo explicitados enridest normas e indicadores.

19

Ha flexibilidade para mudanga de procedimentosnada de decisdes.

20

Os chefes de setores tem autonomia para juleeidir sobre assuntos
especificos do setor.

Estilo gerencial

21

Recebo informacdes sobre estratégias gerencigivals, metas,
projetos.

22

Tenho oportunidade de participar das decisdestdo aede atuo.

23

Meu chefe compartilha as informagdes e conhecinsesabre as
atividades do setor.

24

Os dirigentes estimulam a troca de experiénciasberimento.

Rede social

25

Tenho o habito de interagir com os colegas de ltrataravés da
internet.

26

Tenho o habito de acessar redes sociais.

27

Utilizo as redes sociais para compartilhar experé&ne opinides.

28

Considero as redes sociais como ambiente paraecc@ampartilhar
informacgdes e conhecimentos.




