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O objetivo deste estudo foi mensurar a percep¢do de administradores em
educacdo sobre a Gestdo do Conhecimento (GC) nos processos taticos e
estratégicos de uma universidade publica, cujo principal recurso é o
conhecimento acerca da regido Semidarida do Nordeste brasileiro. Trata-se
de uma pesquisa quantitativa, de carater descritivo e com caracteristicas
tecnolégicas, que foi operacionalizada por meio de uma survey. Utilizou-se o
Diagnéstico de Gestao do Conhecimento de Bukowitz e Williams (2002) e os
indicadores propostos por Brito, Oliveira e Castro (2012) como modelos
estruturais. Os dados foram levantados por meio de questiondrios e, em
seguida, tratados em planilhas eletronicas. Os resultados sinalizaram que ha
um esfor¢o da instituicdo para a implantagdo do modelo de organizagdes de
aprendizagem, e que, portanto, ela deixou de enfrentar o exercicio da gestao
somente por meio da realizacdo de projetos pedagdgicos. Além disso, a
universidade consegue preparar cidaddos e parceiros para atuarem em favor
do Estado na elaboragdo ¢ na implementacdo de solugdes para os problemas
sociais, ambientais, politicos e econdmicos da regido Semidrida brasileira.
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The aim of this study was to measure the perception of administrators in
education about Knowledge Management (KM) in the tactical and strategic
processes of a public university, whose main resource is knowledge about the
semi-arid region of Northeast Brazil. It is a quantitative research, of a
descriptive character and with technological characteristics, which was
operationalized through a survey. The Knowledge Management Diagnosis of
Bukowitz and Williams (2002) and the indicators proposed by Brito, Oliveira
and Castro (2012) were used as structural models. The data were collected
through questionnaires and processed in electronic spreadsheets. The results
signaled that there is an effort by the institution to implement the model of
learning organizations, and that, therefore, it stopped facing the exercise of
management only through the realization of pedagogical projects. In addition,
the university is able to prepare citizens and partners to act in favor of the
State in the elaboration and implementation of solutions to the social,
environmental, political and economic problems of the Brazilian Semi-Arid
region.

This work is licensed under a Creative Commons Attribution 4.0 International License.

Correspondéncia para autores:

naeldson@yahoo.com.br (da Silva, N.E.A.) (ORCID: 0000-0003-3069-8182),
lydiampbrito@yahoo.com.br (Brito, L.M.P.) (ORCID: 0000-0003-1514-9476),

brunnicastro@hotmail.com (de Castro, A.B.C.) (ORCID: 0000-0001-5952-953X),
arthurwilliamADM@hotmail.com (da Silva, A.W.P.) (ORCID: 0000-0002-4515-6581),
juli.cs1009@gmail.com (de Souza, J.C.) (ORCID: 0000-0002-0388-3959).

DOI: doi.org/10.51359/1679-1827.2021.238129

1679-1827 © 2021 Revista Gest@o.org



da Silva, N.E.A. et al. Revista Gest@o.org, V.19(1), 2021, p. 1-23

1. INTRODUCAO

Na sustentacdo e promog¢do do desenvolvimento das organizagdes, a Gestdo do Conhecimento
(GC) é um modelo de processo articulado as demandas organizacionais. Esse modelo ¢ amplo e
intencional, bem como focado na estrutura¢do de conhecimento producente. Segundo Gloet e Terziovski
(2004), a GC implica numa variedade de fun¢des interdependentes ¢ interligadas que consistem em
processos de criagdo, valorizagao, medicdo, mapeamento, armazenamento e transferéncia de conhecimento.
Conseguinte a isto, observa-se que tais processos sdo sustentados por antecedentes, sendo estes: socio-
organizacionais, tecnolégicos, individuais e de cultura organizacional (CASTRO et al., 2018).

Conforme Brito, Oliveira e Castro (2012) varios fatores motivam as organizagdes a implantar
modelos de gestdo baseados no conhecimento. Entre estes fatores menciona-se: a orientagdo da instituicdo
para o cliente/beneficiario, um estilo de gestdo organico com foco em processos interfuncionais e remotos,
e uma cultura de autonomia das pessoas com incentivo a obten¢ao e utilizagdo do conhecimento.

Sendo assim, a GC se mostra como um modelo que pode facilitar a adaptagdo das organizacdes e
das pessoas ao atual ambiente complexo, dindmico ¢ incerto, tendo em vista as atuais crises na rela¢do
planeta e sociedade, tais como: a variacao climatica abrupta, a destruicdo da biodiversidade, a intoxicagao
de organismos pela industria quimica (MIRANDA et al., 2011) e momentos de epidemias. Este contexto
demanda um posicionamento das organizagdes de forma que elas, por meio da GC, possam fazer emergir
inovagdes sociais.

Diante desse contexto, muitas organizacdes que atuam nessas crises estruturais, como as que
trabalham o desenvolvimento sustentavel tém a GC num amadurecimento ndo intencional ou com desafios
anteriores a implantagdo desta, logo, estdo associados a: gestdo de pessoas; & participagdo social; ao
processo e fluxo de tomada de decisdes; a construcdo de parcerias para fomentar inovacdes adaptadas a
realidade regional; a estrutura fisica; e a mensuracdo do desempenho organizacional. Tais aspectos
precisam ser atualizados para que a GC se consolide como um modelo para favorecer o desenvolvimento
sustentavel (BRITO et al., 2019a).

Por conseguinte, observa-se que a GC tem desafios, mas também pode potencializar mecanismos
para o desenvolvimento sustentdvel. Entende-se por desenvolvimento sustentdvel a organizacdo de um
ecossistema na relagdo ambiente-sociedade que estimule o atendimento as necessidades socioeconomicas
(BRUNDTLAND, 1991) e a preservagdo dos recursos naturais (VEIGA, 2015), favorecendo o
desenvolvimento econdmico, social e ambiental regional. Nesse processo, as universidades, instituigdes
que tém por objetivo a construcdo e a disseminagdo de conhecimentos, assumem o papel de preparar os
atores sociais como parceiros do Estado na elaboragdo e implementagdo de politicas publicas direcionadas
a favorecer o desenvolvimento sustentavel (PEER; STOEGLEHNER, 2013). As instituicdes de ensino
ainda sensibilizam o poder politico a tomada de decisdes geradoras de preservacdo do capital intelectual
quanto aos recursos naturais, visando sustentar os meios de subsisténcia regionais (DINDA, 2014).

Sob essa perspectiva, questiona-se: como administradores, situados na area da educacdo,
percebem a Gestdo do Conhecimento nos processos taticos e estratégicos de uma universidade publica que
tem como fung¢do social produzir e difundir conhecimentos para o desenvolvimento sustentavel da regido
Semiarida do Nordeste do Brasil? O objetivo deste estudo foi mensurar a percepgdo dos administradores
em educagdo sobre a Gestdo do Conhecimento (GC) nos processos taticos e estratégicos de uma
universidade putblica cujo principal recurso é o conhecimento sobre a regido Semidrida do Nordeste
brasileiro. Para a consecugdo desse objetivo, utilizou-se o Diagnostico de Gestdo do Conhecimento de
Bukowitz e Williams (2002) e os indicadores propostos por Brito, Oliveira e Castro (2012) como modelos
estruturais.

Do ponto de vista académico, esta pesquisa se justifica por desenvolver um diagnostico de GC
integrativo dos processos taticos e estratégicos (LEE; KIM; KIM, 2012), sendo que a maioria dos estudos e
modelos ja publicados tem seu foco apenas nos processos taticos (PINHO; REGO; CUNHA, 2012;
ANDREEVA; KIANTO, 2012; LEE et al., 2013; ALEGRE; SENGUPTA; LAPIEDRA, 2013; WANG;
NOE; WANG, 2014; DONATE; PABLO, 2015). Do ponto de vista da organizacao, o estudo pode contribuir
para subsidiar planos de acdo que possibilitem a manutengdo ou adogdo de medidas que melhorem o
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desempenho da universidade estudada na solu¢do dos problemas sociais, ambientais, econémicos e
politicos da regido.

Ademais, do ponto de vista social, o trabalho se justifica, pois poderd possibilitar a institui¢ao o
entendimento de sua estrutura de GC para mitigar os efeitos de crises estruturais na relacdo entre o planeta
e as sociedades. E, do ponto de vista econdmico, no médio e longo prazo, este estudo ¢ relevante porque as
institui¢des publicas necessitam gerir o conhecimento para identificar as vocagdes locais ou regionais para
0s proximos anos, permitindo assim que sejam programadas politicas adequadas as diversidades politica,
econdmica, social, cultural e ambiental (BATISTA, 2012).

2. GESTAO DO CONHECIMENTO

O conhecimento “é uma mistura fluida de experiéncias condensadas, valores, informacao
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporagdo de
novas experiéncias ¢ informa¢des” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 6). Ele traz consigo um conjunto de
informagOes pertinentes a um sistema de relagdes criticas e valorativamente elaboradas e é um recurso
crucial para o funcionamento organizacional e para gerar a inovag¢do (SVEIBY, 1998; LEE et al., 2013;
DONATE; PABLO, 2015). Gerir o conhecimento ¢, portanto, “uma tarefa fundamental ¢ um dos desafios
do nosso tempo” (CLAVER-CORTES; ZARAGOZA-SAEZ; PERTUSA-ORTEGA, 2007, p. 45).

Nesse contexto, a Gestdo do Conhecimento (GC), enquanto modelo de gestdo, trata da forma como
o conhecimento ¢ utilizado e coordenado (localizar, capturar, organizar, partilhar, transferir) para gerar
valor e beneficios para as organiza¢des no longo prazo (ANDREEVA; KIANTO, 2012). Pinho, Rego e
Cunha (2012) apontam a GC como um conjunto de politicas de gestdo que tem como finalidade favorecer a
criacdo de conhecimento, sua transferéncia para todos os membros da organizacdo e sua posterior
aplicacdo, com vista a alcangar competéncias distintivas € promover o processo de aprendizagem
organizacional constante (SANTOS et al., 2017).

Segundo Andersén (2012), Fidel, Cervera e Schlesinger (2016) e Venkitachalam e Ambrosini
(2017), a GC permite o planejamento do ambiente fisico das organiza¢des, de modo que as ideias se
cruzem e se fertilizem para favorecer a criacdo do conhecimento; permite a criagdo de politicas para
promover a propriedade do conhecimento; subordina as tecnologias da informagdo e da comunicagéo as
pessoas; ¢ fortalece o relacionamento com a sociedade.

Para Alegre, Sengupta e Lapiedra (2013), a GC consiste em praticas organizacionais (gestdo por
competéncias, melhores praticas, entre outras) e capacidades dindmicas (internas e externas) sobre,
respectivamente, a disseminag@o e o armazenamento de conhecimento, pois as capacidades dinamicas estio
baseadas na criagdo de conhecimento continuamente e facilitam a gera¢do de configuragdes unicas e
atualizadas de praticas organiza- cionais que geram diferencia¢do em ambientes de constante mudanga.

Donate e Pablo (2015), por sua vez, afirmam que GC envolve atividades de organizagao,
estruturagdo e recuperagdo do conhecimento organizacional. E essas atividades permitem que as
organiza¢des mantenham uma memoria organizacional que abrange o conhecimento que reside em varias
formas, tais como a documentacdo escrita, as informagdes armazenadas em bancos de dados eletronicos, o
conhecimento humano armazenado em sistemas especialistas e processos ou conhecimento tacito adquirido
por individuos e redes de individuos.

Ja para Bukowitz e Williams (2002) e Bukowitz, Williams e Mactas (2004), em uma visdo mais
ampla, pois extrapola os processos taticos (localizar, capturar, criar, organizar, partilhar, transferir, aplicar,
armazenar), até entdo abordados, a GC ¢ a gestdo das estratégias, das pessoas, das tecnologias da
informagao e da comunicagdo e dos processos para obter, utilizar, aprender, contribuir, avaliar, construir e
manter o conhecimento que agrega valor para gerar a inovacdo. Do contrario, descartd-lo a fim de abrir
espaco na memoria organizacional para o conhecimento relevante a competéncia essencial das
organizagdes — processos estratégicos.

Nesse acervo, a GC consiste em processos de conhecimento (criar, compartilhar, adquirir,
transferir, aplicar, avaliar e descartar), infraestruturas (TIC), fatores culturais e capacidades de gestdo que
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suportam e melhoram a performance organizacional em busca de inovacdo e de vantagem competitiva. A
GC envolve, ainda, sistemas operacionais, habilidades locais e transculturais e know-how que sdo
necessarios para a resolugdo de problemas do dia a dia (CARDOSO; MEIREILES; PERALTA, 2012;
ALEGRE; SENGUPTA; LAPIEDRA, 2013).

A GC, portanto, ao invés de uma filosofia de gestdo passageira, ¢ um constructo concreto e
sistematico relacionado a mudanca da cultura organizacional, que fornece tecnologias da informacao e da
comunicag¢do (TICs) apropriadas para auxiliar nos processos de trabalho do conhecimento (ANDREEVA;
KIANTO, 2012; BRITO; OLIVEIRA; CASTRO, 2012; SERENKO, 2013; WANG; NOE; WANG, 2014).

Considerando o avango do assunto na literatura, vérios autores, ao longo do tempo, fizeram
diferentes contribui¢des na construcao dessa epistemologia. Batista (2012) evidencia isso ao apontar que, da
década de 1980 até os anos 2010, mais de 4 mil artigos foram publicados com o termo GC no titulo, e,
desses artigos, mais de 100 incluiam o termo “modelo” no seu titulo. A partir dos anos 2000, inclusive no
Brasil, o tema se tornou mais acessivel e, atualmente, estd disseminado nos mais diversos tipos de
referéncias e repositorios multidisciplinares. Diante dos modelos disseminados na literatura e considerando
0 objetivo desta pesquisa, optou-se pela abordagem das autoras Bukowitz e Williams (2002), que propdem
o Diagnéstico de Gestdo do Conhecimento (DGC) como ferramenta de verificagdo da estrutura dos
processos taticos e estratégicos de GC, o qual serd aprofundado a seguir.

2.1 Modelo de Gestao do Conhecimento de Wendi Bukowitz e Ruth Williams

O DGC, contetido do Manual de GC proposto por Bukowitz e Williams (2002), tem sua estrutura
montada com a preocupagdo de fornecer um conjunto de ferramentas e caminhos para a GC, e cria uma
medida de base que pode ser utilizada para rastrear o desempenho das organizagdes. O modelo das autoras
“assume a posi¢do de que existe um processo para gerar, construir e obter valor do conhecimento. [...]
Examina tanto o processo quanto as condi¢cdes ambientais pelas quais as organizagdes geram riqueza a
partir do seu capital intelectual e do conhecimento” (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p. 18).

Conforme Bukowitz ¢ Williams (2002), o DGC se divide em sete segdes ¢ se estrutura a partir de
dois processos, o tatico e o estratégico. Portanto, ¢ um modelo desenvolvido para provocar o pensamento
sobre os elementos que podem se envolver e ser combinados com a finalidade de criar uma abordagem
exitosa da GC a partir das mudancgas desencadeadas pelo micro e pelo macro ambiente.

O processo Tatico, conforme o Quadro 1, divide-se em quatro se¢des, que abrangem: como as
pessoas obtém informacdes do seu trabalho didrio (obtenha), como usam este conhecimento para criar
valor (utilize), o que aprendem do que se criou (aprenda) e qual o retorno que essas pessoas dao ao sistema,
a organizagdo (contribua).

Processos Taticos

Secdes Descricio

Esta vinculada a descricdo da necessidade de informacdo, bem como saber solicitar, entender,
Obtenha | comunicar e capturar a informagdo. O questionamento associado a essa se¢do €: como esse
processo de garimpar informagdes pode se tornar mais eficiente?

Trata da utilizacdo de conhecimentos para construgdo de solugdes, por exemplo, em produtos
e servigos que devem impactar a vida dos clientes. E a se¢do da combinagio de informagdes
de forma nova e interessante, visa promover a inovagao organizacional. Nesse sentido, como
membros da organizagdo combinam a informacdo de maneira nova ¢ interessante para criar
solugdes inovadoras?

Utilize

Trata da aprendizagem individual e organizacional. Carece de reconhecimento formal do
valor do desenvolvimento dos recursos humanos, através da educagdo corporativa;
Aprenda | desenvolvimento de liderancgas; identificacdo das formas de aprendizagem no cotidiano; e
integracdo dos mecanismos de reflexdo no habito da atividade laborativa. Como desenvolver
uma cultura de socializag@o e aprendizagem organizacional?
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Essa secdo busca aumentar a eficiéncia e a inovagdo de futuros projetos, baseando-se no
desejo de colaborar e de compartilhar ideias pelos trabalhadores do conhecimento. O
questionamento associado a essa se¢do €: como conseguir que os empregados contribuam
com o que aprenderam para a base de conhecimento da organizagado?

Contribua

Quadro 1. Diagnostico de Gestao do Conhecimento — Processos taticos
Fonte: Bukowitz e Williams (2002); Brito, Oliveira e Castro (2012).

Quanto ao processo Estratégico, representado no Quadro 2, ocorre quando a organizagao estd em
um nivel que procura valorizar continuamente a qualidade do conhecimento existente. Tal processo possui
trés fases: avaliar (assess), construir/manter (build/sustain) e despojar/descartar (divest).

Processos Estratégicos

Secoes Descricao

A avaliagdo ¢ a se¢@o que busca responder as mudangas do macroambiente, pois impende
que a organizac¢do defina o conhecimento necessario para a sua missdo e mapeie o capital
Avalie | intelectual atual, em contraste com as necessidades futuras de conhecimento. A questdo que
emerge nessa se¢do ¢: como desenvolver uma medida que demonstre se a organizagdo esta
aumentando sua base de conhecimento e lucrando com o seu investimento em capital
intelectual?

Nessa se¢do, o construir se relaciona com o desenvolvimento do conhecimento ¢ o manter se
Construa/ | relaciona com a protecdo e o cultivo do conhecimento. Como desenvolver e implementar
Mantenha | planos de acdo que favoregam o novo conhecimento e seu cultivo que podera manter as
organizacdes inovadoras e consequentemente viaveis no futuro?

Trata-se da atividade de descartar o conhecimento que ndo seja importante nem no presente
nem no futuro, a fim de liberar tempo e recursos para aumentar ¢ manter aquele
Descarte | conhecimento que ¢ importante estrategicamente. Como reconhecer as formas de
conhecimento desnecessarias e aquelas que sdo uteis? Como superar os desafios culturais e
psicoldgicos ¢ estabelecer critérios para que as organizacdes se desfagam do conhecimento
sem valor?

Quadro 2. Diagnéstico de Gestao do Conhecimento — Processos estratégicos
Fonte: Bukowitz ¢ Williams (2002); Brito, Oliveira e Castro (2012).

Em seguida, apresenta-se os procedimentos metodologicos da pesquisa.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa se caracteriza como quantitativa (HAIR Jr. et al., 2014), de carater descritivo e foi
opera- cionalizada por meio de uma survey (FREITAS et al., 2000) com 40 administradores de educagdo
(nivel tatico) em exercicio em quatro campi da universidade estudada, a qual ¢ estruturada em uma rede
multicampi que se localiza no bioma Caatinga no interior de um estado do Nordeste do Brasil.

Segundo Motta (2017), este estudo também tem caracteristicas de artigo tecnolégico, que ¢
produzido com énfase académica e profissional (aplicada), pois ofereceu um diagnostico e um plano de
acdo que visa a solugdo de problemas de gestdo. Por isso, sua audiéncia ¢ composta ndo s6 por professores
e pesquisadores, mas também por gestores.

Para a analise dos dados, utilizou-se de estatistica descritiva e ndo inferencial. A coleta dos dados
ocorreu por meio do questiondrio de Diagnostico de Gestdo do Conhecimento (DGC) proposto por
Bukowitz e Williams (2002), que foi aplicado e coletado por contato pessoal.

O questionario do DGC ¢ composto por questdes de multipla escolha, especificamente 140
afirmativas distribuidas em sete sec¢des, que sdo as dos processos taticos — Se¢do Obtenha, Utilize, Aprenda
e Contribua; e dos processos estratégicos — Secdo Avalie, Construa/Mantenha e Descarte. Cada se¢do
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contém uma lista de 20 afirmativas. Estas adotam uma escala de respostas gradativa, com intensidade
crescente de trés pontos — Fraco (Fr), Moderado (M) e Forte (F). O questionario ja foi utilizado com
sucesso no contexto de instituigdes publicas de ensino brasileiras por Brito et al. (2019a), Carvalho et al.
(2019) e Cavalcanti et al. (2020) e em outros contextos publicos por Brito, Castro e Oliveira (2012), Brito,
Galvao e Oliveira (2013), Castro, Brito ¢ Varela (2014), Castro ¢ Brito (2014) e Brito et al. (2019b).

A institui¢ao pesquisada é de educacao formal e foi criada inicialmente como Escola Superior de
Agricultura em 1967, sendo incorporada posteriormente a rede federal de ensino superior. Conta com 40
cursos de graduagdo ¢ 17 cursos de pds-graduagao stricto sensu. A instituicdo foi escolhida por ter como
principal recurso o conhecimento com énfase para a regido Semidrida brasileira e o desenvolvimento
sustentdvel. Além disso, a universidade pesquisada busca, entre os seus objetivos, o permanente dialogo
com a sociedade de forma a contribuir para a solu¢do dos problemas sociais, ambientais, econdmicos e
politicos da regiao (ESTATUTO, 2016).

O tratamento dos dados ocorreu em planilhas eletronicas e a interpretagdo deles obedeceu ao
critério de quanto maior o percentual obtido nas respostas melhor é o desempenho de um passo especifico
no processo de GC, conforme prever Bukowitz e Williams (2002). Além disso, as autoras orientam sobre a
pontuacdo para cada resposta e sobre a média das sete se¢des: aos escores “F’=3, “M”=2 e “Fr’=1, soma-
se o total de “F” e multiplica-se por trés; o total de “M” e multiplica-se por dois; ¢ o total de “Fr” e
multiplica-se por um. A pontuagdo maxima para cada secdo € de 60 pontos (20 afirmacdes x 3), enquanto a
pontuacdo maxima geral (de todas as segdes) ¢ de 420 pontos (60 pontos x 7 segdes). As autoras adotam
como padrio aceitavel de GC uma pontuagdo média para cada se¢do de 30 a 70% e para todas as segdes de
55%, pois sao médias encontradas nos estudos que realizaram em campo.

Para aprofundamento da analise dos resultados de cada se¢do do DGC, foram mensurados
Indicadores de Gestdo do Conhecimento, conforme propostos por Brito, Oliveira e Castro (2012). O
Quadro 4 expde tal exame.

Para aferir estes indicadores, os dados coletados de cada questio do instrumento de pesquisa foram
frequenciados e foi extraida a média. A recomendacdo de analise, conforme Costa (2011), para o caso de uma
escala de trés pontos esta descrita no Quadro 3.

Medida Nivel Escala de 3 pontos
Fr Até 1,8
Critério para média M Acimade 1,8a2,4
F Acima de 2.4

Quadro 3. Recomendacgdes de analise Fonte: Adaptado de Costa (2011).

A seguir, t€m-se os resultados do diagndstico aplicado.

4. DIAGNOSTICO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

A tabela 1, em seguida, apresenta os resultados obtidos na coleta e no tratamento dos dados sobre o
DGC. Com base na pontuacdo obtida em cada secdo, pode-se verificar que ha uma adequagdo entre os
resultados encontrados com os valores levantados por Bukowitz e Williams (2002) em estudos de campo,
assinalando-se por um desempenho satisfatorio da GC na institui¢do pesquisada. Este resultado inicial, por
secdo, foi ratificado pela média geral de todas as sec¢des (58,94%), que obtiveram um percentual acima dos
55% preconizados pelas autoras do DGC. Portanto, a organizagdo esta enfrentando os seus desafios em busca
da mudanga (de taylorista--fordista para as organizagdes de aprendizagem), removendo as barreiras e
ressignificando suas praticas de gestdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; ALEGRE; SENGUPTA;
LAPIEDRA, 2013; CASTRO; BRITO; VARELA, 2017), para favorecer o desenvolvimento sustentavel
(BRITO et al., 2019a).
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Processo Secao/Etapa Pontos Percentual da
Secao
Tatico Obtenha 37,28 62,13
Utilize | 3495 | 58,25
Aprenda 35,05 58,42
Contribua | 3583 | 59,71
Avalie 31,45 52,42
Estratégico Construa / 37,05 61,75
Mantenha
Descarte 36,35 60,58
Total=  Média = 58,94%
247,96

Tabela 1. Resultado geral das pontuagdes e percentuais obtidos por se¢do e por processo cognitivo
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Portanto, na percepgao dos gestores pesquisados, a instituigdo obtém, usa, aprende e contribui com o
conhecimento (processos taticos) como forma de criar valor e resolver os problemas do dia a dia (curto prazo).
Os resultados também revelaram que existe certo alinhamento entre as estratégias institucionais com as de
GC, enfatizando-se o papel das liderangas organizacionais e o papel da formacao de grupos que atuardo como
avaliadores e construtores do conhecimento para viabilizar a produgdo de conhecimento, produtos ¢ servigos e
a confianga da populag¢do com relagdo as agdes desenvolvidas pela universidade no contexto do semiarido e do
desenvolvimento sustentavel — valor publico (BATISTA, 2012). Os resultados por se¢dao e o resultado geral
encontrados corroboram os achados de Carvalho et al. (2019) e Cavalcanti et al. (2020).

4.1 Processos taticos

A se¢do Obtenha figurou como a melhor avaliada do processo tatico, com 62,13%, como se pode ver
na Tabela 1. Isso significa que a institui¢do, por meio das pessoas, consegue descrever sua necessidade de
informagao e sabe solicitar, entender, comunicar, capturar e armazenar a informagao de que precisa.

A partir da Tabela 2, foi possivel perceber, conforme os respondentes, que os indicadores que
descrevem fortemente como a instituicdo pesquisada obtém o conhecimento sdo: “compartilhamento do
bR N3

conhecimento / comunicagdo / relacionamento”, “capacidade de realizagdo da tarefa” e “meios eletronicos e
tecnologias da informagao”.

Indicadores de GC da Secao ~ -
Obtenha Questoes | Média

(Ob1) Compartilhamento do
Conhecimento / Comunicagéo / 1,2,4,8,9| 3,11
Relacionamento
(Ob2) Capacidade de realizagao da 15 3.00
tarefa
(Ob3) Papéis de Gestao do 3,6,10, 12, )16
Conhecimento 13,18 ’
(Ob4) Meios Eletronicos e Tecnologias 5,7, 11, 265
da Informagao 14,16, 17 ’
(Ob5) Dogumentagao, Resultados, 19, 20 2,40
Mensuragdo/ Protocolos e regras

Tabela 2. Indicadores da Gestao do Conhecimento da Secao Obtenha
Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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Indicadores de GC Segdes do DGC Construi
Obter Utilizar Aprender Contribuir Avaliar onstruir Descartar
Manter
Processos de gestdo do conhecimento/ 1.10.12.15 2,12,15,16, | 3,4,9,10, 13, 1.7.16. 18 1,2,6,7,10,
Contextualizagdo/ Politica de Gestdo do conhecimento ) ) o 18 14,15,17,18,20 > > 7 13,16, 17, 20
Compartilhamento do conhecimento/ Comunicagado/ 1,5,8,15, 18 57,8, 10,11,
Relaci ¥ 1,2,4,8,9 > 19 > 19 12,13, 14, 16, 2,12 1,2,19 2,4,9,19
elacionamento 17.18. 19, 20

Capacidade de realizag@o da tarefa 15 - - - - - -

Papéis de gestdo do conhecimento 3,6,10,12,13,18 - - 1,9,16 14 3,10 6

Estrutura fisica e organizacional 2,3,11,13,17 - 4,8,10 - - -

Meios eletronicos e tecnologias da informacao 5,7,11, 14,16, 17 - - 4,10 - 2,5, 7171 113, -

Documentacio, resultados, mensuracao / protocolos e 19.20 14 ) i 3,4,5,6,7,8, 15.20 )

regras 11,12, 17,20

Processo decisorio - 4 2,6,8,17,18,20 - 13 - 1,3,8,13,14,15

Simulagéo/ jogos/ inovagdo/ resolugdo de problemas - 6,8,9,12,20 |4, 11, 13,16,20 - - 4,10, 14 18

Parceria - 7,10, 16 3,9 6 - 8,12, 18 11,12, 19
Avaliacdo do conhecimento - - 5,7,9, 14 - - - 5,13, 16
Valores - - - - - 6,9 -
Reconhecimento e valorizagdo da gestdo do i i i 317,18 1,16, 19 ) 10,20

conhecimento

Quadro 4. Distribui¢do dos itens da pesquisa avaliativa segundo os indicadores de Gestdo do
Conhecimento Fonte: Adaptado de Brito, Oliveira e Castro (2012).
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Respectivamente, esses indicadores aclaram que o desempenho da instituicdo pesquisada, na Secao
Obtenha, foi devido a sua capacidade de entender ¢ comunicar o uso pretendido da informagdo para seus
stakeholders, de tornar rotineiro seu ambiente informacional e de compartilhar informagdes, conhecimentos,
solugdes de problemas e experi€ncias exitosas. Além disso, nessa universidade, as pessoas tém a capacidade
de localizar as informagdes de que precisam ¢ existem instrumentos eletronicos de navegagdo e captura que
dirigem as pessoas para as melhores informagdes necessarias para aprimorar a qualidade e a eficiéncia do
trabalho da institui¢do na solucdo de problemas sociais, ambientais, economicos e politicos da regido
Semidrida brasileira.

A sec¢do Utilize do DGC, com média de 58,25%, revela que a instituicdo pesquisada busca combinar
informagoes de formas novas e interessantes para promover a inovagao e que, na institui¢ao, discute-se sobre a
utilizagdo do conhecimento para a construcdo de solugdes para a regido Semiarida do Nordeste, por exemplo,
sobre a realizagcdo de estudos ou a tomada de decisdes que impactam no desenvolvimento local, confirmando
o papel das universidades no desenvolvimento e na preservagdo do capital intelectual para sustentar os meios
de subsisténcia regionais (DINDA, 2014).

Conforme a Tabela 3, um tnico indicador descreve fortemente a capacidade de utilizagdo do
conhecimento pela instituicdo pesquisada, que é o indicador “documentacdo, resultados, mensuragdo/
protocolos e regras”. Este revela que a instituicdo tem niveis de protocolo para a seguranca da informagao
sobre a regido semiarida, que pode ser explicado pela sua militdncia em prol do desenvolvimento sustentavel
da regido.

Indicadores de GC da Se¢ao Utilize Questoes | Média
(Utl) Compartilhamento do 158
Conhecimento / Comunicagdo / EDD 2,28

. 15,18, 19
Relacionamento
. . 2,3, 11,
(Ut2) Estrutura fisica e organizacional 1317 2,30
(Ut3) Documentagao, resultados,
~ 14 2,50
mensuragdo /protocolos e regras
(Ut4) Processo decisorio 4 2,33
(Ut5) Simulagao/ jogos/ inovagao/ 6,8,9, 204
resolucdo de problemas 12,20 ’
(Ut6) Parceria 7,10, 16 2,40

Tabela 3. Indicadores da Gestao do Conhecimento da Secao Utilize
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Ja a Secdo Aprenda do DGC (58,42%), revelou que a institui¢ao busca a construgdo de uma cultura
de aprendizagem individual e organizacional, através dos indicadores “compartilhamento do conhecimento /
comunicag¢ao / relacionamento” e “avaliacdo do conhecimento”. Significa, respectivamente, que, na institui¢ao
pesquisada, as pessoas tém a capacidade de interagir umas com as outras na busca de informagio relevante,
favorecendo a cultura de companheirismo, responsabilidade, igualitarismo, cooperagdo e
complementariedade, independente do nivel hierarquico que ocupam; e que, na instituicao, busca-se refletir a
respeito das experiéncias de trabalho e a respeito do conhecimento aprendido sobre a regido semidrida do
Nordeste como uma indispensavel maneira de ajustar o sistema organizacional a realidade regional, tornando-
o mais efetivo para seus beneficiarios, caracteristicas de uma organizagdo aprendente (SANTOS et al., 2017).

A Secao Contribua (59,71%), ultima etapa do processo tatico, demonstrou que a institui¢do
pesquisada fomenta agdes que incentivam as pessoas a compartilharem o conhecimento tatico que aprenderam
sobre a regido semiarida, para favorecer o desenvolvimento regional.
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Indicadores de GC da Secao Aprenda | Questdes | Média
(Apl) P.rocessos de gestdo (.10 . 1.10. 12
conhecimento / Cont;xtuahzagéo / Politica | ) ; 2,55
de Gestdo do conhecimento
(Ap2) Compartilhamento do conhecimento
/ Comunicagdo / Relacionamento 19 3,26
(Ap3) Processo decisorio 2,6,8, 2,70

17, 18, 20
(Ap4) Simulagdo / jogos / inovagdo / 4,11, 13, 279
resolugdo de problemas 16, 20 ’
(Ap5) Parceria | 3,9 | 22 |
(Ap6) Avaliagdo do conhecimento 5,7,9,14 2,75

Tabela 4. Indicadores da Gestdo do Conhecimento da Se¢do Aprenda
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Conforme a Tabela 5, os indicadores que descrevem como a universidade pesquisada fomenta a
contribui¢do do conhecimento sdo: “papéis de gestdo do conhecimento”, “estrutura fisica e organizacional”,
“meios eletronicos e tecnologias da informacao” e “parcerias”. Esse resultado significa, respectivamente, que

a instituigdo:

a) mantém gestores do conhecimento capazes de monitorar os contetidos de redes virtuais sobre
a sua competéncia essencial (BRITO; OLIVEIRA; CASTRO, 2012), auxiliando seus
stakeholders a expressarem melhor o que eles sabem acerca da regido Semidrida do
Nordeste e a direcionarem quem pode se beneficiar do conhecimento que estdo produzindo;

b) tem uma estrutura organizacional de pessoas, grupos ou tecnologias de informagao capaz de
conectar o conhecimento armazenado sobre a regido Semiarida para que possa direcionar as
contribui¢des das pessoas umas as outras;

¢) dispde de tecnologias da informac¢do e da comunicagdo capazes de contribuir com o
armazenamento e direcionamento da informagao para quem precisa dela;

d) participa de maultiplas comunidades, assim, facilita a dissemina¢do do conhecimento
internamente e externamente, ampliando-se a rede de apoio a regido Semiarida do Nordeste,
o que atende aos preceitos de Peer e Stoeglehner (2013) de que as universidades t€ém por
objetivo a disseminacao de conhecimentos e que estas devem assumir o papel de preparar
atores para atuarem em prol do desenvolvimento sustentavel.

[indicadores de GC da Secao Contribua Questoes [RM
(Ct1) Processos de gestdo do conhecimento /
Contextualizago / Politica de Gestdo do conhecimento 2,12,15,16, 13 2,40
(Ct2) Compartilhamento do conhecimento / Comunicagdo / |5, 7, 8, 10, 11, 12, 13, 14, 16, 17,
. 2,63
Relacionamento 18, 19, 20
(Ct3) Papéis de gestao do conhecimento 1,9,16 3,09 |
(Ct4) Estrutura fisica e organizacional 4,8, 10 3,02
(Ct5) Meios eletronicos e tecnologias da informagao 4,10 3,08 |
(Ct6) Parceria 6 2,74
(Ct7) Reconhecimento e valorizagdo da gestdo do 31718 2,58
conhecimento Co

Tabela 5. Indicadores da Gestao do Conhecimento da Secao Contribua

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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Logo, no contexto dos processos taticos, varios indicadores ainda representam desafios [moderados]
que a organizagdo deve superar. Esses desafios, conforme Bukowitz ¢ Williams (2002), sdo as chaves para
que a universidade pesquisada alcance éxito no desenvolvimento regional por meio do desempenho da GC,
isto €, para que alcance capacidade social (BASTISTA, 2012). Por esse motivo, no Quadro 5, sdo
apresentados estes indicadores associados as praticas de GC que poderdo qualifica-los para uma ag@o social
publica transformadora.

4.2. Processos estratégicos

A Se¢@o Avalie do processo estratégico, foi a que apresentou o pior desempenho, com 52,42%,
repetindo a tendéncia encontrada nos estudos de Brito, Oliveira e Castro (2012), Castro e Brito (2016) e Brito
et al. (2016). Esse resultado pode demonstrar que a institui¢do pouco definiu o conhecimento que ¢
necessario para a sua mis- sdo/ fung@o social e pouco mapeia o capital intelectual existente, em contraste
com as suas necessidades futuras.

Por meio dos indicadores de GC, conforme a Tabela 6, verificou-se que os indicadores mais
fortemente descritivos da avaliagdo do conhecimento foram: “papéis de gestdo do conhecimento”, que se
relaciona com a capacidade que a organizacdo tem de alocar pessoas capazes de avaliar o conhecimento
necessario, quando alocam recursos para o processo de inovacao, confirmando o proposto por Perrin (2012)
e Brito, Oliveira e Castro (2012), quando levantam a importancia que as organizagdes devem dar para a
utilizacdo de especialistas como filtros de informacao relevante; e “reconhecimento e valorizagdo da gestdo
do conhecimento”, em que a universidade pesquisada reconhece o conhecimento como recurso capaz de
gerar valor para as organizagdes, corroborando a literatura da area (PINHO; REGO; CUNHA, 2012).

Indicadores de GC | Questdes | Média |
(Avl) Processos de gestdo do conhecimento / Contextualizagao / 3,4,9,10, 13, 14, 15, 178
Politica de Gestao do conhecimento 17, 18, 20 ’
(Av2) Compartilhamento do conhecimento / Comunicagéo /
. 2,12 1,05
Relacionamento
(Av3) Papéis de gestdo do conhecimento 14 2,55
(Av4) Documentagdo, resultados, mensuracdo / protocolos e regras 34,5, 61’77’2% 11, 12, 1,44
(AvS5) Processo decisério 13 1,80
| (Av6) Reconhecimento e valorizagdo da gestdo do conhecimento | 1,16, 19 | 2,83 |

Tabela 6. Indicadores da Gestdo do Conhecimento da segdo Avalie
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Ja a Secao Construa/Mantenha do DGC, foi a que teve o melhor desempenho, 65,38%, no
processo estratégico, revelando que a instituicdo possui estratégias para fomentar o desenvolvimento do
conhecimento e que protege e cultiva o conhecimento alinhado com a sua missdo/ fungdo social,
comprovando os achados da pesquisa de Brito et al. (2019a).

No aprofundamento da anélise, por meio da Tabela 7, foi possivel levantar que as variaveis que mais
contribuiram para o desempenho positivo nesta secdo foram: “compartilhamento do conhecimento /

comunicag¢do / relacionamento”, “papéis de gestdo do conhecimento”, “meios eletronicos e tecnologias da
bR 13

informagao”, “documentagao, resultados, mensuragao / protocolos e regras”, “parceria” e “valores”. Esses
indicadores evidenciaram que a instituicao pesquisada busca, respectivamente:

a) saber quando nao ¢ apropriado compartilhar o conhecimento externamente, por que promove a
propriedade do conhecimento (VENKITACHALAM; AMBROSINI, 2017);

b) langar individuos ou grupos especificos capazes de liderar o esforco de gestdo do
conhecimento na organizagao sobre o semidrido nordestino;

c) conectar ou utilizar os meios eletronicos ¢ TIs em rede como fonte de informacao confiavel de
que se necessita para fazer o trabalho (cumprir sua missao);
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Secio |Indicador Descricao Plano de acio para qualificar o indicador
. . Desenvolver comunidades de pratica ou de interesse que sdo grupos informais coordenados
Moderadamente, a instituicdo pesquisada . . [ o .
RN , por gestores do conhecimento reunidos por tematica e utilizados para divulgar os recursos ¢
mantém individuos ou grupos especificos sobre h . ~
. > ) realizar discussoes; e
o conhecimento do semidrido capazes de julgar, . .- ~ . .
. . . . Estabelecer o gestor do conhecimento com a responsabilidade da gestdo dos sistemas on line|
identificar, coletar, classificar, resumir ¢ c . . - - . . .
disseminar o conhecimento oreanizacional e outros depositos de informagdo, fun¢do que pode ser assumida pelos ciberoticarios|
Obtenha Ob3 . . & ~ (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002). Eles devem atuar junto aos gestores de conhecimento e
articulando entre as necessidades de informagéo .. , . , .
R especialistas de conteudo (PERRIN, 2012). Além disso, esse gestor podera servir a grupos de|
que a instituicdo tem e os bancos de S . . . .
. ~ . individuos que compartilham metas profissionais comuns (comunidades tematicas ou de|
informagdes sobre o assunto, estreitando, com . . ,
. ~ . - \ praticas similares); catalogar e explorar contetdos; dar acessos por perfis dos membros;
isso, as opgdes de informagdo até as melhores o . o . . ~ . .
auxiliar os novos usudrios na utilizagdo das TI; facilitar discussdes on line; orientar os|
das melhores. . . ~ .
profissionais para outras fontes de informacdes; e estabelecer uma rede na comunidade.
Envolver os desenvolvedores das TICs na adaptacdo dos instrumentos disponiveis,
desenvolver filtros de busca para refinar as informagdes, personalizar as fontes de busca
Moderad ‘ . dad ada t utilizando-se de bookmarking ou marcadores como “favoritos” e organizadores de enderegos|
to za amente, a unlver31; ¢ I()iesqulsa ta em eletronicos, criar perfis por areas de interesse, criar hierarquias de informagdo para
estru ;?Th ¢ p rogesfsos e :’Climen ar. de classificar a importancia e o valor dos tipos de informagao;
compartilhar a informagdo tanto gerida . . . ~ .
Obtenha Ob5 par ¢ & Criar bases de conhecimento a partir da reflexdo da realidade para que essas bases tenham|
centralizadamente quanto publicada - . . ~ . S
o i . utilidade. Para isso, pense: como pensamos sobre informagao? Se alguém nesta instituicao|
individualmente sobre a regido do semirido . . ~ . .
nordestino estivesse procurando parte de uma informagdo, como se enquadraria a sua pesquisa? Que
’ categorias de informagdo sdo importantes para n6s? (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002); e
Utilizar-se do conhecimento de experts, como consultores ou professores, para construir
métodos de identificagdo, mapeamento e distribuicdo eletronica de informagdes.
Moderadamente, as pessoas contribuem com o Reconhecer e recompensar as grandes ideias e as realiza¢gdes dos melhores servidores.
b
Utilize Utl conhecimento que tém para melhorar a agao
institucional na regido.
Adotar, diante da complexidade das mudangas na vida organizacional, vérias estruturas
Moderadamente, a institui¢do pesquisada organizacionais complementares (ANDERSEN, 2012), entre elas: informais, virtuais, de|
mantém espagos de trabalho com muitas aprendizagem, em rede, virais etc. Essas formas multimodais refletem a necessidade]
estruturas diferentes e que, simultaneamente, crescente de fluxos rapidos e desimpedidos para satisfazer as demandas da sociedade por]
Utilize ut2 promovem a comunicacao e o fluxo do solugdes cada vez mais complexas e singulares; e
conhecimento entre as pessoas € 0s grupos de Criar consoércios que realizam pesquisas em areas de interesse do semidrido, desde que estas
trabalho para alcangar um tipo de uso criativo possam agregar a competéncia essencial da instituicdo pesquisada.
do conhecimento.

1679-1827 © 2021 Revista Gest@o.org



Machado, D.; Garcia, E.; Cabral, A.; Matos, F.

Revista Gest@o.org, v. ??, Edi¢do ??, 2020

Mudar o dominio exclusivo da informagdo do nivel estratégico da universidade para um|
Moderadamente, as decisdes tomadas dominio distribuido nos niveis tatico e operacional, vi§ando 1iperar a infq*mac;ﬁo a fim de
Utilize Utd isoladamente afetam o desempenho que ela flua para todos os cantos da organizagdo, ou seja, a maior partg da informagao deve
organizacional. ser tratada como recurso aberto, que sO tem valor e s6 serd aperfeicoada se as pessoas
necessitarem dela e a utilizarem em suas equipes de trabalho.
Moderadamente, a universidade pesquisada Planejar os espacos organizacionais (ANDERSEN, 2012); criar times multidisciplinares e
utiliza abordagens ludicas e/ou néo estruturadas times de times com profissionais de areas de conhecimento diversas para desenvolverem
Utilize Uts que levam as pessoas a pensarem criativamente expe.rief:ncias para!elas aos times principais com foco no conhecimento sobre a regido do
a resolugdo de problemas organizacionais do semidrido nordestino.
dia a dia para melhorar seu desempenho na
sociedade.
Moderadamente, na organizagiiopesquisada, Estabele?cer rotina§ de retlexﬁo sobre. as ligf)?s. que deteraninado tr,aball}q podem|
considera-se os erros, fracassos, problemas e propo_rf:lopar, realizar reunides de a~va11a<;ac_), utilizar mmuletgoes etc. E utilizar uma|
discordancias nas experiéncias como experiéncia do passado sobre a impressdo coletiva para prever agdes futuras.
Aprenda Apl .
oportunidade de aprender e como forma de
reconstruir os processos de gestdo do
conhecimento no ambiente organizacional.
Simular situagdes ¢ uma técnica cada vez mais utilizada para induzir e introduzir aj
I compreensdo dos sistemas da estratégia organizacional. Além disso, as organiza¢des podem|
Mo@eraéiamentz, SZO gtﬂ%zildos modelos d reunli)r grupos de pessoas para construgir mogelos da maneira como o seu sisgtema f(imci(f)na, oul
Aprenda Ap3 mentiiiliofggﬁg c?s fztoesc;izzgiﬁ;zfn o seja, ponstruir diagramas de circuitos causaig em aplicag§es de sofiware que .simulam a
determinada forma e aprender como resolver as maneira como os membros de uma organizagao acreditam que os seus sistemas se
. ~ pd' P comportam quando sdo tomadas decisdes. “Jogando” com esses simuladores, as pessoas
situagoes diferentes. comecam a ver como decisdes discretas afetam o todo e a entender como os objetivos|
estratégicos sdo alcancados ou nio.

Moderadamente, sdo utilizados jogos e Oportunizar simulac;f).es, treinamento em ser\fi(;o (ta@bém chamad.o dg aprender faz?ndo);
simulagdes para entender melhor como os fatos Promover cursos do tipo Outward Bound, além de at1v1dade.sAdo .tlpO .1nternato e retiro, comoj
acontecem no contexto organizacional e utilizar forn_1a das pessoas “mergulhar” corpo e mente em experiéncias simuladas, nas quais os|

Aprenda Ap4 uma experiéncia do passado sobre a impressio participantes sdo encorajados a observar a maneira pela qual o processo de grupo afeta o
coletiva para prever agdes futuras e para desempenho e os resultados organizacionais.
favorecer a aprendizagem mutua.
Moderadamente, transpde-se os limites Implantar analise das melhores praticas (DONATE; PABLO, 2015), pois podem oferecer|
organizacionais através da colaboragdo com os uma maneira de ajustar o sistema organizacional as possibilidades de parcerias alinhadas|
Aprenda Ap5 beneficiarios da institui¢do, fornecedores e com a competéncia essencial da instituicdo pesquisada, tornando-a mais efetiva e eficiente na
outras organizagdes como pré-condi¢do para gestdo do conhecimento sobre a regido semiarida do Nordeste.
produzir aprendizagem mutua.
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Contribua

Ctl

Moderadamente, a institui¢do integra e legitima
os processos de contribuir com o conhecimento
sobre a regido semiarida para a organizacao.

Construir bases de GC que incluem profissionais especializados para organizar e sumarizar|
as contribui¢des de conhecimento; formalizar o papel de especialistas nos processos de GC
(PERRIN, 2012);

Utilizar as TICs para conectar pessoas em comunidades de préticas; estimular a criagdo de
lagos de confianca mutua entre os individuos; utilizar gestores do conhecimento paral
monitorar os conteudos das redes virtuais. As redes virtuais ndo pressupdem o fim das redes|
presenciais, pelo contrario, estas devem ser estimuladas através de programas de treinamento|
que reinem as pessoas; programas de intercambio; equipes temporarias de projetos; reunides|
para reflexdo e compartilhamento de experiéncias, entre outras; e

Desenvolver politicas e procedimentos explicitos.

Contribua

Ct2

Moderadamente, a institui¢do tem capacidade
de influenciar e contribuir sobre as ideias e
expertises socializadas com foco na informagao
que agregue a missao da organizacao.

Propiciar uma cultura de colaboracao e estabelecer sistemas de recompensas de longo prazo,
para levar as pessoas a participarem de um tipo particular de atividade de compartilhamento|
como uma forma de envolvé-las.

Contribua

Ct7

Moderadamente, reconhece-se e valoriza-se as
pessoas que contribuem com o conhecimento
sobre o semiarido para a organizagao.

Estimular os individuos e equipes a gastarem horas a cada semana anotando e disseminando
informagdes; encorajar os empregados ao hébito da leitura, bem como a visitar redes,
intranet, boletins, entre outros; estabelecer um sistema de “crédito de contribui¢do”, em que]
os individuos possam ganhar quando contribuem com suas expertises;

Promover a interagdo humana, para fomentar o intercdmbio de conhecimento tatico; utilizar]
de especialistas para facilitar a articulagdo do conhecimento implicito de outro especialista;
incentivar o desenvolvimento da habilidade de interpretar, sistematizar e identificar o
conhecimento de um especialista; realizar reunides presenciais entre os individuos ou em|
pequenos grupos; e

Promover a ideia de que as pessoas tenham seus proprios instrumentos de divulgacdo, como
sites pessoais.

Quadro 5. Indicadores do desempenho moderado e praticas de GC para a qualificagdo da GC no semiarido nordestino
Fonte: Elaborado pelos autores (2017).
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d)manter produtos ou servigos com valor agregado como resultado do conhecimento que eles
contém; e

e) construir redes de relacionamento estratégicas com outras organizagdes € com seus
beneficiarios, através do compartilhamento de tecnologias e ideias, para levar produtos
inovadores para a regido. E, para a universidade pesquisada, as pessoas sdo consideradas
fontes de valor ao invés de custos e ha um esfor¢o dela para se alinhar os valores formais
da institui¢do com os informais dos seus servidores. Este ultimo indica que a institui¢ao
pesquisada esta conseguindo lidar com as questdes de valor e crenga para a criacdo de um
sistema de valor para o desenvolvimento do semidrido, como sugerido por Nonaka e

Takeuchi (1997).
Indicadores de GC Questoes Média
(Cm1) Processos de gestdo do conhecimento / Contextualizagdo / Politica de
~ . 1,7,16,18 2,40
Gestdo do conhecimento
(Cm2) Compartilhamento do conhecimento / Comunicagao /
. 1,2,19 2,58
Relacionamento
| (Cm3) Papéis de gestdo do conhecimento 3,10 2,61
(Cm4) Meios eletronicos e tecnologias da informagao 2,5,7,11,13, 17 3,27
| (Cm5) Documentagdo, resultados, mensuragdo / protocolos e regras 15,20 3,03
(Cm6) Simulag@o / jogos / inovagao / resolucdo de problemas 4,10, 14 2,40
| (Cm7) Parceria 8,12, 18 2,56
(Cm8) Valores 6,9 2,89

Tabela 7. Indicadores da Gestdo do Conhecimento da se¢do Construa/Mantenha
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A Secao Descarte, que trata da atividade de despojar-se do conhecimento que nio esteja alinhado a
competéncia essencial da instituicdo, nem no presente nem no futuro, com o fim de liberar tempo e recursos
para aumentar ¢ manter aquele conhecimento que ¢ estrategicamente importante para a organizagao
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002), apresentou um percentual de 60,58%, que revela um padrdo aceitavel de
GC nessa secao.

Os indicadores de GC, seguindo a Tabela 8, que contribuiram para o resultado positivo nessa se¢ao
foram: “processos de gestdo do conhecimento / contextualizagdo / politica de Gestdo do conhecimento”,
“compartilhamento do conhecimento / comunicagdo / relacionamento”, “processo decisorio”, “simulagdo /
jogos / inovagdo / resolugdo de problemas” e “avaliacdo do conhecimento”. Significa, respectivamente, que

a universidade:

a) tenta perseguir atividades de valor mais alto ou alocar as pessoas nas habilidades e expertises
apropriadas, antes de pensar em destitui-las de cargos ou fungdes, e tem a capacidade de se
reinstrumentar antes de empregar novas habilidades com um novo grupo de pessoas,
analisando o impacto da perda pessoas com conhecimento estratégico importante sobre a
regido do semiarido nordestino, corroborando os achados da pesquisa de Castro e Brito (2014);

b) tem a capacidade de compreender o impacto dos relacionamentos na produtividade antes de
automatizar tarefas e rotinas e trata as pessoas afetadas por esta automatizagdo com dignidade e
respeito, para manter a sua base de conhecimento intacta;

c) reflete sobre o quanto ela pode alavancar o conhecimento adquirido a respeito da regido em
que atua, sobre o descarte planejado do conhecimento que ndo agrega mais valor, sobre a
recusa de trabalhos se eles ndo construirem conhecimento que agregue ao seu cOmpromisso
social e sobre a terceirizagdo de habilidades que ndo sustentam a competéncia essencial da
organiza¢ao, na busca por competéncias distintivas (PINHO; REGO; CUNHA, 2012); e

d) prefere utilizar os recursos e as habilidades construidos localmente para testar ou viabilizar
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novas ideias para a regido do semiarido nordestino.

Indicadores de GC Questoes Média
o o s Coeataio! | 467,106,020 | 23
gz;zligzzlrgzzghamemo do conhecimento / Comunicagdo / 2.4.9.19 3.09
(Dt3) Papéis de gestdo do conhecimento 6 2,21
(Dt4) Processo decisorio 1,3,8,13, 14, 15 2,63
(Dt5) Simulagao / jogos / inovagao / resolugdo de problemas 18 3,26
(Dt6) Parceria 11, 12, 19 2,40
(Dt7) Avaliacdo do conhecimento 5,13,16 2,54
(Dt8) Reconhecimento e valorizagdo da gestdo do conhecimento 10, 20 2,40

Tabela 8. Indicadores da Gestao do Conhecimento da se¢ao Descarte

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Em seguida, no Quadro 6, como nos topicos anteriores, foram listados os indicadores do processo
estratégico que, por se¢do, ainda representam desafios para que a universidade pesquisada consolide o
gerenciamento do conhecimento sobre a regido do semiarido nordestino, em busca da resolugdo dos
problemas sociais e de seu desenvolvimento regional (ambiental, econdmico e politico).
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Secao

Indicador

Significado

Plano de acio para qualificar o indicador

Avalie

Avl

De forma fraca, a instituicdo pesquisada mensura e
descreve o fluxo de processo de gestdo do conhecimento
para ajudar a entender melhor o que esta tentando gerir e
seus resultados.

Identificar os esquemas e 0s processos que sdo importantes, porque, junto com uma
teoria voltada para o conhecimento, podem prover um contexto de mensuragdo e de
estimativa.

Av2

De forma fraca, a universidade pesquisada discute e relata
sobre a gestdo do conhecimento na organizagdo, para
produzir relatorios sobre a qualidade da gestdo do
conhecimento acerca do semiarido nordestino.

Produzir relatorios sobre o capital intelectual, pois pode provocar a criagdo de valor na
organizagdo, proporcionando um sentido na GC para os principais stakeholders
(FIDEL; CERVERA; SCHLESINGER, 2016).

Av4

Moderadamente, a instituicdo mensura o conhecimento
através de medidas qualitativas e quantitativas para
dimensionar a efetividade e publicar documento de
circulagdo referente a como a organizagdo gerencia o
conhecimento sobre o semidrido nordestino.

Av5

De forma fraca, a instituicdo pesquisada utiliza fatos
solidos, numeros e informagdes ndo-mensuraveis como
suporte para as decisdes baseadas no conhecimento.

Desenvolver experiéncias com indicadores de desempenho em GC, tais como o
nimero de ideias geradas, o nimero de inovacgdes, o potencial de inovagdo e de
capacidade de absor¢do do conhecimento, avaliar o estoque de ativos intelectuais da
organizagdo, entre outros;

Criar uma teoria de organiza¢do que leva em consideragdo a GC, para viabilizar a
facilidade e a flexibilidade com que a organizacdo podera converter o seu
conhecimento sobre a regido semiarida em solugdes que serdo uteis para seus
beneficiarios na regido Nordeste.

Construa/
Mantenha

Cml

Moderadamente, a instituicdo fomenta, através dos
sistemas de TI, o processo de formagdo de diferentes redes
de pessoas para reter conhecimento através de
relacionamentos duradouros para outras areas, mantendo,
nos grupos, as pessoas indispensaveis a missdo da
organizagdo. E institui o compartilhamento do
conhecimento por meio das tecnologias necessarias entre
unidades e além-fronteiras da organizagdo e dos grupos de
trabalho/ pesquisa.

Subordinar as TICs as pessoas e capacitar ¢ formar novas redes, para fluir o
conhecimento e as ideias que podem fomentar a inovagao;

Investir em networkings e parcerias estratégicas e criativas (FIDEL; CERVERA;
SCHLESINGER, 2016), além de cultivar a confianga para que esses relacionamentos
funcionem; e

Disponibilizar TICs sofisticadas, ndo apenas para compartilhar a informagao sobre a
regido semiarida dentro da organizacdo, mas também para criar a expectativa entre os
beneficiarios de que essa informagdo sera compartilhada, podendo reverter-se em
criagdo de valor em produtos, servicos e tecnologias para o desenvolvimento da
regido.

Cmb6

Moderadamente, os servidores da universidade pesquisada
sdo encorajados para pensarem a construg¢do de solucdes
inovadoras de produtos ou servicos a partir das atividades
ndo funcionais das pessoas.

Desenvolver uma visdo holistica dos servidores e reconhecer que, além das
habilidades imediatas que eles trazem para sua tarefa, hd um leque de interesses e
habilidades que sdo potencialmente valiosas para o desenvolvimento da regido.
Ademais, combinar os talentos com habilidades especificas (ALEGRE; SENGUPTA,;
LAPIEDRA, 2013; CARDOSO; MEIREILES; PERALTA, 2012) para o trabalho,
para formar a rede de associa¢des que se traduzam em inspiragao criativa.
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Dt3

Moderadamente, os servidores participam de grupos de
pesquisa sobre sua missdo, ajudando a decidir a
necessidade de aquisi¢do do conhecimento.

Descarte

Dt6

Moderadamente, a organizacdo constroi aliangas com
outras organizagdes, com a inclusdo de pessoas como
aprendizes para determinar a necessidade de aquisi¢cdo de
novos conhecimentos ou expertises.

Tomar emprestado material alheio é fazer uma alianga estratégica para descobrir
maneiras novas de criar valor. Essas aliangas também sd3o uma maneira de fazer
experiéncias com as formas de conhecimento, sem ter de adquiri-las diretamente.
Outra forma ¢ trabalhar através de um terceiro, como um consoércio de pesquisa, para
criar um fundo de conhecimento de um grupo de empresas, de modo que o
conhecimento coletivo possa ser utilizado para reinventar ou revitalizar um setor de
negocio.

Dt8

Moderadamente, a organizagdo reconhece o impacto na
lealdade, na contribui¢do e no compromisso, quando
ocorre  a partida de pessoas com conhecimento chave
(importante) sobre a regido.

Reconhecer e recompensar as pessoas com conhecimento chave para a regido.

Criar redes de pessoas e de tecnologias para documentar o conhecimento de seus
membros, a fim de minimizar o impacto da saida de profissionais com conhecimento
de valor para a regido.

Quadro 6. Indicadores do desempenho moderado ou fraco nos processos estratégicos e praticas de GC para a qualificagdo dessa gestdo no semiarido
nordestino

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).
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5. CONCLUSOES

Considerando o objetivo da pesquisa e os resultados discutidos, foi possivel perceber que, na
organizacdo estudada, apesar de criadora de conhecimento por natureza, alcangou médias classificadas como
moderadas, similares as encontradas nas organizagdes que haviam testado o DGC em campo. Contribuiram
para o desempenho positivo da organizagdo, no processo tatico do DGC, as se¢des Obtenha e Contribua; e, no
processo estratégico, as segdes Construa/Mantenha e Descarte. Significa que a organizacdo deve focar o
desenvolvimento da GC e de suas praticas nas se¢des Utilize e Aprenda, do processo tatico, e na se¢do Avalie,
do processo estratégico, que trata da avaliagdo e mapeamento do conhecimento necessario para a funcdo
social da instituigdo pesquisada, em contraste com as necessidades futuras de conhecimento.

De modo geral, percebeu-se que hd um esfor¢co da organizacdo na consolidacdo da mudanga do
taylorismo-fordismo para as organizagdes de aprendizagem (SANTOS et al., 2017) e que ela deixou de
enfrentar o exercicio da gestdo somente por meio da realizacdo de projetos pedagdgicos (CASTRO et al.,
2015). Esses resultados sdo precedidos pela capacidade da organizagdo de preparar cidaddos e parceiros para
atuarem em favor do Estado na elaboragdo ¢ na implementacdo de solugdes para os problemas sociais,
ambientais, politicos ¢ econdmicos da regido Semidrida brasileira (PEER; STOEGLEHNER, 2013); promover
a insercao social; a reducdo das desigualdades sociais; e algum nivel de qualidade de vida para seus
beneficiarios.

O aprofundamento do DGC também permitiu levantar os indicadores de GC que foram
moderadamente e fracamente descritivos do modelo, conforme os Quadros 7 e 8. Esses indicadores
representam os desafios que a organizacdo tem para consolidar a GC como um modelo de referéncia para o
desenvolvimento do Semiarido Nordestino. Nesse sentido, foram levantadas na literatura praticas de GC para
qualificar cada indicador, de modo que a instituicao pesquisada possa viabilizar a utilizagdo do conhecimento
para a resolucdo dos problemas do dia a dia da regidio ¢ a combinagdo entre o intelectual com as exigéncias
estratégicas de conhecimento para o desenvolvimento do Nordeste.

Portanto, a contribui¢do gerencial da pesquisa estd na proposi¢do de um diagnostico e de um plano de
acdo para que a GC se consolide como um modelo para favorecer o desenvolvimento sustentavel do semidrido
nordestino e para qualificar a a¢do social publica como transformadora, servindo, inclusive, de referéncia para
outras instituigdes que atuam no referido bioma.

Apesar de sua evolugdo precoce, a GC ainda é um construto de maturacdo gradual (KOENIG;
JANK, 2012; SERENKO; BONTIS, 2013; SERENKO, 2013), para o qual se torna vital contribuir com a sua
consolidacdo, inclusive, no ambito da administragdo publica em educagio, sendo esta a contribuicdo cientifica
da pesquisa.

Como limitagdes do estudo, tem-se que os dados foram recolhidos a partir da amostra de apenas uma
das institui¢des de ensino localizadas no semiarido do Nordeste do Brasil e, portanto, suas descobertas nao
podem ser inferidas em outros contextos. A pesquisa, ainda, tem limitagdes quanto a triangulacdo dos dados,
sendo necessario o retorno dos pesquisadores aos pesquisados para perceberem, por exemplo, a partir da
subjetividade constituida na atividade dos administradores, quais os impedimentos para que eles superem os
desafios que ainda restam na busca pela consolidagdo do modelo de GC que possibilite uma acdo social
publica transformadora na regido do Semiarido nordestino.

As sugestoes de trabalhos futuros residem em estudos longitudinais com triangulagdo dos dados para
superar as limitagdes de um método unico. Estudos de caso qualitativos complementares também sao
necessarios para se entender os complexos processos ¢ as causalidades envolvidas no desenvolvimento de
modelos de GC na administragdo publica. Além disso, estudos quantitativos comparativos podem ser
empreendidos, pois estes desenvolvem pressupostos de GC mais robustos para as organizagdes publicas,
permitem a formulacdo e testes de teoria mais especificos, e podem contribuir para a maturacdo da GC na
administragdo publica como disciplina de referéncia. Por fim, estudos que abordam diagnosticos de GC na
administragdo publica podem ser ampliados para o nivel da analise de impacto, dos resultados que o modelo
pode gerar para promover a efetividade social.
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