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SINOPSE

Neste trabalho analisam-se como as dreas de administracao e de planejamento de 45
Institui¢oes Federais de Ensino Superior (Ifes) tratam o tema Gestio do Conheci-

mento (GC).

No trabalho avalia-se a situagio atual da implanta¢io de prdticas de GC nessas
organizagdes; compara-se a situagao da implanta¢ao de iniciativas de GC nas Ifes com
o estdgio em que se encontra a adog¢do de tais prdticas nos 6rgaos e nas entidades da
Administragdo Direta Federal; avalia-se o grau em que as institui¢bes se encontram
em relagao a formalizacio e 2 explicitagao da GC; propoem-se recomendagbes sobre
medidas que os pré-reitores, reitores e dirigentes do Ministério da Educagao devem
adotar para consolidar processos de gestdo do conhecimento; e apresenta-se proposta
de Ciclo Operacional da Gestao do Conhecimento para as dreas de administragio e
planejamento das Ifes.

Os resultados da pesquisa mostram que a implantagao de préticas de gestao do co-
nhecimento nas 4reas de administragio e de planejamento das Ifes se encontra no estd-
gio inicial nas trés categorias analisadas. A comparagdo dos resultados desta pesquisa
com os de estudo anterior, publicada pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada
(Ipea), mostra que tais dreas apresentam indices de implantagdo inferiores aos dos 6r-
gios e entidades da Administracio Direta Federal na maioria das préticas de GC.

Com relagao a intengao estratégica, GC no ¢ uma prioridade para a maioria
das 4reas administrativa e de planejamento das Ifes. Para mudar essa realidade, o
trabalho recomenda — com base na literatura e em casos reais e bem-sucedidos de
implanta¢io — a adogao de vdrias medidas, assim como a utiliza¢o de Ciclo Opera-
cional da Gestao do Conhecimento para melhorar a gestdo de processos com vistas
a tornar a GC parte das atividades didrias das instituigoes.

ABSTRACT

This study analyzes the implementation of Knowledge Management (KM) in the
planning and administration departments of 45 Brazilian Federal Institutions of
Higher Education.

The report analyzes the current situation of knowledge management practices in
these departments; compares the results with KM initiatives in federal government
agencies; assess the level of effective formalization of KM; proposes recommendations
and guidelines leadership should follow in order to implement effectively KM; and
present a KM Operation Model designed for the planning and administration
departments of these higher education organizations.

The research shows incipient results in all three categories of KM initiatives
among these departments. Moreover, the Institutions of Higher Education results are
worse than those of federal government agencies in most of KM initiatives as shown
in earlier paper published by the Institute for Applied Economic Research (Ipea).

KM is not a strategic priority for most of the institutions. In order to change
this situation, the reports recommends — based on the literature about the subject and



successful case studies — several measures and guidelines as well as the implementation
of a KM Model designed to promote a better process management and make KM
part of the daily rotine activities of these organizations.



1 INTRODUCAO

Na pesquisa “O desafio da gestao do conhecimento nas dreas de administragio e de
planejamento das Institui¢des Federais de Ensino Superior (Ifes)” documentou-se e
analisou-se como o tema Gestio do Conhecimento (GC) € tratado nas dreas adminis-
trativas e de planejamento de tais instituigoes.

Participaram do estudo as seguintes pré-reitorias de administra¢io e de planeja-
mento — e dreas congéneres — das seguintes organizagoes:

Centro Federal de Educagao Tecnolégica de Minas Gerais (Cefet/ MG)
Centro Federal de Educagao Tecnoldgica do Maranhao (Cefet/MA).
Centro Federal de Educagao Tecnoldgica do Parand (Cefet/PR).
Escola de Farmdcia e Odontologia de Alfenas (Efoa).

Faculdade de Medicina do Tridngulo Mineiro (FMTM).
Fundagao Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UEMS).
Fundag¢ao Universidade Federal de Pelotas (UFPEL).

Fundagio Universidade Federal de Rio Grande (Furg).

Fundac¢io Universidade Federal de Rondonia (Unir).

Hospital de Clinicas de Porto Alegre (HCPA).

Universidade de Brasilia (UnB).

Universidade Federal da Bahia (UFBA).

Universidade Federal de Alagoas (Ufal).

Universidade Federal de Goids (UFG).

Universidade Federal de Itajubd (Unifei).

Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF).

Universidade Federal de Lavras (Ufla).

Universidade Federal de Mato Grosso (UFMT).

Universidade Federal de Ouro Preto (Ufop).

Universidade Federal de Santa Catarina (UESC).

Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar).

Universidade Federal de Sao Jodo Del Rei (UEFS]J).

Universidade Federal de Sao Paulo (Unifesp).

Universidade Federal de Sergipe (UES).

Universidade Federal de Tocantins (UFT).

Universidade Federal de Uberlandia (UFU).

Universidade Federal de Vigosa (UFV).
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Universidade Federal do Acre (UFAC).

Universidade Federal do Amap4 (Unifap).

Universidade Federal do Amazonas (Ufam).
Universidade Federal do Ceard (UFC).

Universidade Federal do Espirito Santo (Ufes).
Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro (Unirio).
Universidade Federal do Maranhao (UFMA).
Universidade Federal do Pard (UFPA).

Universidade Federal do Parand (UFPR).

Universidade Federal do Piauf (UFPI).

Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFR]).
Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN).
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS).
Universidade Federal Fluminense (UFF).

Universidade Federal Rural da Amazonia (Ufra).
Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE).
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRR]).

Este ¢ o terceiro trabalho que o Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (Ipea)
realiza sobre gestao do conhecimento. O primeiro, intitulado “Governo que aprende:
gestdo do conhecimento em organizagdes do Executivo federal”, visou a discutir a
importincia do conceito da GC para a Administragio Publica e a identificar o estdgio
de sua implementagdo em seis organizagdes: Banco do Brasil (BB), Caixa Econémica
Federal (Caixa), Servico Federal de Processamento de Dados (Serpro), Petréleo Brasi-
leiro S.A. (Petrobras), Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa) e Ban-
co Central do Brasil (Bacen) (Batista, 2004).

Na publicagio, destacaram-se algumas préticas de sucesso e o tema da GC nas
organizagdes publicas foi situado no campo de estudo da gestdo publica, defendendo
a tese de que a finalidade da gestado do conhecimento em tais organizagdes deve ser
vista de forma mais ampla do que como o é em empresas do setor privado. Na con-
clusdo, foram apresentados fatores criticos para a institucionalizagdo da gestdo do
conhecimento em 6rgaos e entidades da Administragao Publica.

No segundo trabalho, “Gestao do conhecimento na Administragio Puablica”
(Batista, 2005), analisaram-se as mudangas que estao ocorrendo na gestao publica no
que se refere 2 implementagio de priticas de GC em 28 érgaos da Administragao Di-
reta e em seis empresas estatais do Executivo federal brasileiro.

Neste trabalho analisa-se a situagio atual das prdticas de gestao do conhecimento
na Administra¢ao Publica Direta (governo federal); abordam-se estratégias de implan-
tagao da gestao do conhecimento; compara-se a situagio do governo brasileiro com
a dos governos dos paises membros da Organizagao para a Cooperagao e o Desenvol-
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vimento Econdémico (OCDE), participantes de pesquisa realizada em 2002; pro-
poem-se recomendagdes e diretrizes para a politica de governo eletrénico em gestao
do conhecimento; e apresentam-se recomendagdes para a elaboragdo e a implementa-
¢ao de uma politica de GC para o setor publico.

As instituigdes analisadas neste trabalho fazem parte do sistema publico federal
de ensino, que desempenha papel importante na educagio brasileira. Composto por
55 Ifes — cinco instituicoes isoladas/integradas, cinco Centros Federais de Educa¢io
Tecnoldgica (Cefets) e 45 universidades federais — localizadas em todos os estados da
Federagao e no Distrito Federal, o sistema ¢ bastante complexo. Nas Ifes, estudam
cerca de 610 mil alunos de graduagao e de péds-graduagao, em todas as dreas do
conhecimento, além disso estudam alunos de ensino fundamental e médio nos colé-
gios de aplicacdo, escolas técnicas e agricolas. Na drea de sadde, o sistema abrange 45
hospitais universitdrios com mais de 10.800 leitos, realiza 230 mil cirurgias e atende
a mais de oito milhdes de pacientes por més.

Uma das entidades destinadas a melhorar os servigos prestados a sociedade pelas
Ifes é a Associagao Nacional de Dirigentes das Institui¢des Federais de Ensino Supe-
rior (Andifes). Criada em 23 de maio de 1989, ¢ a representante oficial das Ifes na
interlocugao com o governo federal, com as associagdes de professores, de técnico-
administrativos, de estudantes e com a sociedade em geral.

Féruns especializados em assuntos relevantes para as Ifes foram instituidos, tais
como: Férum de Assuntos Comunitdrios e Estudantis (Fonaprace), Férum Nacional
de Pré-Reitores de Pesquisa e Pés-Graudagao (Foprop), Férum de Pré-Reitores de
Graduagao (Forgrad), Férum Nacional de Extensio e Férum de Pré-Reitores de Pla-
nejamento e Administra¢io (Forplad)

O Férum Nacional de Pré-Reitores de Planejamento e Administragao das insti-
tuigdes federais de ensino superior tem cardter permanente e redne os pro-reitores de
Planejamento e Administragdo, bem como ocupantes de cargos equivalentes destas
institui¢des. O Forplad tem como objetivos principais estudar e propor solu¢oes para
os problemas relacionados com as 4reas de planejamento e de administragio das Ifes;
promover o intercimbio de temas de interesses do férum entre as Ifes; consolidar e
divulgar documentos com as Ifes; assessorar os dirigentes das Ifes e encaminhar pro-
postas aprovadas pelo plendrio a Andifes.

Em reunido realizada em novembro de 2004, a Subsecretaria de Assuntos Admi-
nistrativos do Ministério da Educagao (SAA/MEC) propés, e o Forplad aprovou, o
projeto “Prdticas de gestao do conhecimento nas dreas administrativas e de planejamen-
to das instituigoes federais de ensino superior (Ifes)”." O objetivo do projeto foi a “im-
plementagao de uma rede efetiva de colaboragao entre as institui¢des que participam do
Forplad, por meio dos servidores publicos que atuam especificamente nessas 4reas;
e criagdo de um “Banco de préticas inovadoras de gestdo nas Ifes” (Brasil, 2005).

Com a repercussao dos estudos realizados pelo Ipea na drea de gestao do conhe-
cimento — “O governo que aprende: gestdo do conhecimento em organizagdes do
Executivo federal” (Batista, 2004) e “Gestao do conhecimento na Administragao Pu-
blica” (Batista, 2005) —, a SAA/MEC convidou o Ipea para participar do projeto

1. Maiores informagdes sobre o projeto podem ser obtidas em Brasil (2005).
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“Prdticas inovadoras de gestao das Ifes”. O Instituto aceitou o convite e, como decor-
réncia dessa participagdo, propds, e o Forplad aprovou, a realizagio de pesquisa sobre
gestao do conhecimento nas instituigoes federais de ensino com a finalidade de orientar a
institucionalizacio da GC nas dreas de planejamento e de administragdo de tais orga-
nizagoes.

Ap6s a aceitagao do Ipea, a pesquisa sobre GC passou a integrar o projeto “Pré-
ticas de gestao do conhecimento nas dreas administrativas e de planejamento das Ins-
tituigdes Federais de Ensino Superior (Ifes)”. A implantagio desse projeto contou
com a participagio do Forplad, da Secretaria Executiva do Ministério da Educagao
(MEC), por meio das subsecretarias de Assuntos Administrativos (SAA) e Subsecreta-
ria de Planejamento e Orgamento (SPO), bem como da Secretaria de Educagao Supe-
rior (SESU) e do Instituto de Pesquisa Econdémica Aplicada (Ipea).

O Ipea participou das seguintes etapas do projeto: 7) Etapa I — Levantamento
Preliminares; i7) Etapa III — Consolidagio do Procedimento Metodolégico; 777) Etapa
IV — Oficinas de Sensibilizagio com as Ifes (MEC, 2005);’ iv) e Etapa V — pesquisa
gestio do conhecimento nas Ifes.” A finalidade da etapa I foi a de construir a concep-
¢do e a defini¢io de elementos fundamentais do projeto; a da etapa III foi a de, por
meio de oficina de nivelamento, definir as etapas metodoldgicas posteriores, alinhar
conceitos, técnicas e métodos utilizados durante as oficinas de sensibilizagao; a da
etapa IV foi a de apresentar os objetivos do projeto e sensibilizar servidores e gestores
das Ifes para a importincia da gestdo do conhecimento; e, finalmente, da etapa V foi
a de discutir o tema gestao do conhecimento, apresentar os objetivos da pesquisa,
orientar o preenchimento do questiondrio, coletar dados e informagoes, analisar
e divulgar resultados e elaborar o relatério final da pesquisa.

Compreender como as Ifes tratam o tema gestao do conhecimento ¢ relevante
para avaliar se hd iniciativas com o objetivo de:

e Acelerar a geragdo de novos conhecimentos que agreguem valor aos servigos
prestados a sociedade por meio de uma maior colaboragio entre servidores
e acesso mais fdcil a fontes de informagao e aprendizado.

e Melhorar o processo decisério.

® Reduzir custos e retrabalho (ndo “reinventar a roda” e eliminar atividades que
agreguem pouco valor aos servigos).

e Localizar os conhecimentos e o capital intelectual existente na organizagao.

e Gerar novos conhecimentos com base na reutilizacio dos conhecimentos e do
capital intelectual da organizagio.

e Alavancar o conhecimento existente na organizagao para melhor executar pro-
gramas e, conseqiientemente, atender melhor s demandas da sociedade.

2. 0 Ipea participou das sequintes oficinas: Braslia, DF (UnB — 17 e 18/2/05); Curitiba, PR (UFPR — 22 e 23/2/05); Sdo Pau-
lo, SP (Unifesp — 28/2 e 1/3/05); Porto Alegre, RS (UFRGS — 7 e 8/3/05); Campo Grande, MS (UFMS — 14 e 15/3/05);
Salvador, BA (UFBA — 22 e 23/3/05); e Porto Velho, RO (Unir — 4 e 5/4/05).

3. Para desenvolver as atividades dessa etapa, o Ipea participou das sequintes atividades: 1) reunido do Forplad em
Campo Grande, MS (16 a 18/3/05); 2) reunido do Forplad em Porto Alegre, RS (22 a 24/6/05), e reunido do Forplad em
Natal, RN (28 a 30/9/05).
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O Ipea iniciou esta pesquisa em margo de 2005. Os principais objetivos do tra-

balho foram:

Analisar a situagdo atual das préticas de gestdo do conhecimento nas Ifes.

Comparar a situagao da implanta¢io de iniciativas de GC nas Ifes com o es-
tdgio em que se encontra a adogio de tais priticas nos érgios e entidades da
Administragio Direta. Para isso, utilizou-se o0 mesmo questiondrio (com pe-
quenas alteracdes) aplicado na pesquisa “Gestao do conhecimento na Admi-
nistragao Publica” (Batista, 2005).

Propor ao Forplad e aos pré-reitores de Administragao e Planejamento reco-
mendagbes sobre medidas que os dirigentes devem adotar para consolidar
processos de gestao do conhecimento nas 4reas administrativa e de planeja-
mento das Ifes.

Sensibilizar servidores e gestores das dreas administrativas e de planejamento
para a importincia da gestio do conhecimento com vistas 2 melhoria da qua-
lidade dos servigos prestados em suas dreas de atuagio.

A exemplo da pesquisa anterior, publicada pelo Ipea (Batista, 2005), adotou-se a

defini¢ao de gestao do conhecimento utilizada pelo Comité Executivo do Governo

Eletrénico:

um conjunto de processos sistematizados, articulados e intencionais, capazes de incrementar a

habilidade dos gestores publicos em criar, coletar, organizar, transferir e compartilhar informa-

¢oes e conhecimentos estratégicos que podem servir para a tomada de decisbes, para a gestdo de

,o. RRE . - . - . . 4
politicas publicas e para a inclusio do cidadio como produtor de conhecimento coletivo.

Com a pesquisa procurou-se responder, dentre outras, as seguintes questoes: 7)

quais sdo as prdticas de gestao do conhecimento utilizadas pelas Ifes? 77) quais os re-
sultados alcancados com a implantacao de tais prdticas? 777) qual o indice de Ifes que

contam efetivamente com estratégia ou com politica de gestdo do conhecimento? 7v)
quais devem ser as principais medidas para permitir a consolidagao de processos de
gestdo do conhecimento nas dreas administrativa e de planejamento da Ifes?

Agradego as seguintes pessoas e institui¢des que contribufram para a realiza¢ao
deste trabalho:

Dr* Anna Maria T. Medeiros Peliano (Diretora de Estudos Sociais —
Disoc/Ipea) e Sérgio Francisco Piola (diretor-adjunto da Disoc/Ipea) pela
aprovagio e apoio ao projeto de pesquisa.

Dr. Sylvio Petrus Junior (subsecretdrio de Assuntos Administrativos do Minis-
tério da Educa¢io) e Ana Cldudia Silveira Torres (coordenadora do Projeto
Préticas Inovadoras de Gestao nas Ifes — SAA/MEC) pelo convite para parti-
cipar do projeto Prdticas Inovadoras de Gestao nas Ifes e para realizar a pes-
quisa Gestao do Conhecimento nas Ifes, assim como pelo apoio financeiro
para a realizagdo das atividades.

4. Comité Executivo do Governo Eletr6nico, 2004.

Ipea
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Coordenagao-Geral de Informdtica e Telecomunicagoes do Ministério da Edu-
cagio — Ceinf/MEC, pela elaboragio do questiondrio eletronico, do banco de dados
e do relatério com os dados consolidados que permitiram a andlise dos resultados da
pesquisa.

Professora Ilka Maria de Almeida Moreira (coordenadora-nacional do Férum de
Pré-Reitores de Planejamento e Administragdo — Forplad) por encaminhar, aprovar
e apoiar a realizagdo da pesquisa, assim como pelo convite para que se apresentasse
o tema gestdo do conhecimento e os objetivos e resultados da pesquisa nas reunides
do Forplad de Campo Grande, Mato Grosso do Sul (MS) entre os dia 16 ¢ 18 de
marco de 2005; Porto Alegre, Rio Grande do Sul (RS), de 22 a 24 de junho de 2005;
e Natal, Rio Grande do Norte (RN), de 28 a 30 de setembro de 2005.

Pré-Reitores de Planejamento e Administragao das Ifes por me ouvirem nas reu-
nides do Forplad, pela aprovagiao da proposta e por encontrarem tempo — em meio a
tantas atividades e auditorias — para preencher o questiondrio de pesquisa.

Na fase de coleta de dados, solicitou-se aos pré-reitores das 55 Ifes que preen-
chessem questiondrio constituido de trés partes: 7) perfil da organizagao/gestores; 77)
préticas de gestao do conhecimento; e 7i7) grau de explicitagdo e formalizagdo. Os da-
dos e informagoes foram insertos em banco de dados hospedado na Ceinf/MEC.

Além desta Introdugio, este trabalho tem trés partes. A se¢io 2 mostra os resul-
tados da andlise do estdgio de implantagio e do alcance pretendido nas Ifes de 27 prd-
ticas relacionadas a gestio da informagio e do conhecimento. Nesta parte,
comparam-se, ainda, os resultados desta pesquisa com os do trabalho anterior, reali-
zado pelo Ipea, com 28 érgaos e entidades da Administragao Direta (Batista, 2005).
A secdo 3 apresenta o grau de explicitagdo e formalizagdo das iniciativas de gestdo do
conhecimento. Finalmente, na se¢io 4, sao apresentadas — com base nas observagoes
e nas conclusdes da pesquisa — recomendages sobre medidas que os dirigentes devem
adotar para consolidar processos de gestao do conhecimento nas dreas administrativa
e de planejamento das Ifes.

2 PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO NAS AREAS DE
ADMINISTRACAO E PLANEJAMENTO DAS INSTITUICOES
FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR (IFES)

O objetivo desta parte do trabalho ¢ avaliar o estdgio de implanta¢io e o alcance pre-
tendido, dentro das dreas de planejamento e de administragao, das 45 Ifes que preen-
cheram o questiondrio de pesquisa de diversas prdticas relacionadas a gestao do
conhecimento e de informagao. Uma lista com 27 préticas foi elaborada a partir de
exemplos concretos observados em organiza¢oes de todo o mundo, englobando apli-
cagbes préticas, técnicas, processos e ferramentas. Além da lista com a descri¢o de
cada uma das préticas, solicitou-se que os respondentes indicassem numa escala de ze-
ro a quatro (estdgio) e de um a quatro (alcance) da seguinte forma:

a)quanto ao estdgio de implantagdo, a escala indicava as seguintes opgoes: [0] nao
existem planos de implantagdo; [1] planejadas para o futuro; [2] estdo em pro-
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cesso de implantagao; [3] jd estdo implantadas; [4] jd estao implantadas e apre-
sentando resultados importantes e relevantes.

b) quanto ao alcance que se pretende obter dentro da organizagao, desde que exista

pelo menos um plano de implementagdo dessas préticas, a escala indicava as se-
guintes opgoes: [1] apenas iniciativas isoladas; [2] restrito a alguns departamen-
tos; [3] no Ambito de uma diretoria ou divisao; [4] amplamente disseminada na
organizagao.

O questiondrio foi respondido por pré-reitores de planejamento e de adminis-

tragao (e por gestores com cargos assemelhados), assim como por membros de suas

equipes. Das 55 institui¢des federais de ensino superior convidadas pelo Forplad para
participar do estudo, 82% (45) preencheram e entregaram o formuldrio.

No instrumento de pesquisa, a lista de préticas foi apresentada sem um critério
especifico de ordenamento ou agrupamento. Para efeito de discussao dos resultados,

elas poderiam ser agrupadas segundo diversos critérios ou tipologias.

Por exemplo, Davenport (apud Damiani, 2003) propde os seguintes tipos de

projetos ou prdticas de gestao do conhecimento organizacional, segundo o seu propé-

sito central:

captar e reutilizar o conhecimento estruturado;

captar e compartilhar li¢oes aprendidas com a prdtica;

identificar fontes e redes de expertise;

estruturar e mapear conhecimentos necessdrios para aumentar o desenho;
mediar e controlar o valor econémico do conhecimento;

sintetizar e compartilhar conhecimento advindo de fontes externas (Batista,

2005).

Neste trabalho, a exemplo do que se fez na pesquisa “Gestdo do conhecimento

na Administra¢do Pdblica” (Batista, 2005), optou-se por utilizar uma tipologia mais
simples para a discussdo dos resultados da pesquisa. As préticas foram classificadas em

trés categorias:

Préticas relacionadas principalmente aos aspectos de gestao de recursos huma-
nos que facilitam a transferéncia, a disseminagao e o compartilhamento de in-
formacgoes e de conhecimento.

N

Priticas ligadas primariamente a estruturagao dos processos organizacionais
que funcionam como facilitadores da geragdo, retengio, organizagao e disse-
minagdo do conhecimento organizacional.

Préticas cujo foco central é a base tecnoldgica e funcional, que serve de supor-
te 2 gestao do conhecimento organizacional, incluindo a automagio da gestao
da informacao, dos aplicativos e das ferramentas de Tecnologia da Informagao
(TI) para captura, difusdo e colabora¢io (Batista, 2005).

Evidentemente, esse agrupamento ¢ algo arbitrdrio, e vdrias prdticas de gestao do

conhecimento transcendem 2 categorizagao assim estabelecida. Por exemplo, os por-

tais corporativos sao solugdes de TI, mas envolvem mudangas em processos organiza-

Ipea
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cionais, e o seu funcionamento eficaz depende de a¢oes ligadas aos aspectos culturais
e comportamentais de compartilhamento do conhecimento (Batista, 2005).

Os resultados referentes as trés categorias sao apresentados a seguir. Em cada
uma das categorias, as prdticas estao ordenadas de acordo com os resultados da pes-
quisa, iniciando-se pelos itens que apresentam um estdgio mais avangado de adogio
nas dreas de planejamento e de administra¢ao das institui¢bes pesquisadas.

Os resultados da adogao das préticas nas Ifes sao comparados, no final desta se-
¢do, com os resultados dos ministérios, conforme apresentado no trabalho “Gestao do
conhecimento na Administragao Publica”, publicado pelo Ipea (Batista, 2005).

2.1 PRATICAS RELACIONADAS A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

e Féruns (presenciais e virtuais)/listas de discussao: definidos como espagos para
discutir, homogeneizar e compartilhar informagoes, idéias e experiéncias que
contribuirao para o desenvolvimento de competéncias e para o aperfeicoa-
mento de processos e de atividades da organizagio. Esse item apresentou
o maior indice de adogao entre as organizagoes pesquisadas:

e Trinta e um por cento informaram que os féruns jd estdo implantados e 11%
das instituigbes relataram a existéncia de resultados importantes e relevantes.
Quanto ao alcance, esse ¢ indicado como amplamente disseminado em 18%
das dreas de planejamento e de administra¢io das Ifes.

GRAFICO 1
Estagio foruns e listas Alcance féruns e listas
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e Educagio corporativa: compreende processos de educagao continuada estabe-

Elaboracéo do autor.

lecidos com vistas 2 atualiza¢do do pessoal de maneira uniforme em todas as
dreas da organizagdo. Pode ser implementada sob a forma de universidade
corporativa, sistemas de ensino a distincia, etc. A existéncia de iniciativas nes-
sa drea foi relatada em 22% das Ifes, das quais 9% jd estdo implantadas e apre-
sentando resultados importantes e relevantes. O nivel mdximo de alcance, em
toda a organizagio, aparece em 27% das organizagoes.
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GRAFICO 2
Estagio educacio corporativa Alcance educacao corporativa
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Elaboracéo do autor.

e Narrativas: s3o técnicas utilizadas em ambientes de gestio do conhecimento
para descrever assuntos complicados, expor situagbes e/ou comunicar ligoes
aprendidas ou, ainda, interpretar mudangas culturais. Sao relatos retrospecti-
vos de pessoal envolvido nos eventos ocorridos. A implanta¢io dessa prdtica
foi relatada em 20% das instituigdes, mas o seu alcance ¢ amplo em apenas
7% das instituigdes. Somente 4% relataram que j4 estdo implantadas e apre-
sentando resultados importantes e relevantes.

GRAFICO 3
Estagio narrativas Alcance narrativas
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Elaboracéo do autor.

Mentoring e coaching: o mentoring é uma modalidade de gestao do desempenho
na qual um expert participante (mentor) modela as competéncias de um individuo ou
grupo, observa e analisa o desempenho, e retroalimenta a execugdo das atividades do
individuo ou grupo. O coaching é similar ao mentoring, mas o coach nao participa da
execugao das atividades. Faz parte de processo planejado de orientagao, apoio, didlogo
e acompanhamento, alinhado as diretrizes estratégicas. A implanta¢ao do mentoring e do
coaching foi relatada em, respectivamente, 13% e 18% das Ifes. Resultados importantes
s6 foram observados em 7% (mentoring) e 9% (coaching) das lfes analisadas. Quanto aos
planos para a implanta¢ao do mentoring e coaching, 31% das Ifes nao tém planos.
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GRAFICO 4
Estagio mentoring Alcance mentoring

Elaboracéo do autor.

GRAFICO 5
Estagio coaching Alcance coaching
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Elaboracéo do autor.

Universidade corporativa: é a constitui¢io formal de unidade organizacional dedi-
cada a promover a aprendizagem ativa e continua dos colaboradores da organizagao.
Programas de educag¢do continuada, palestras e cursos técnicos visam a desenvolver tan-
to os comportamentos, atitudes e conhecimentos mais amplos, como as habilidades
técnicas mais especificas. Nao existem planos para a formalizagio da educagao corpora-
tiva na forma de universidades corporativas em 24% das Ifes. Dezesseis por cento das
Ifes informaram que existem iniciativas de universidades corporativa, implantadas e 4%
relataram que essas estao apresentando resultados importantes e relevantes.
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GRAFICO 6
Estagio universidade corporativa Alcance universidade corporativa
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Elaboracéo do autor.

e Comunidades de préitica ou comunidades de conhecimento: s3o grupos infor-
mais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse comum.
As comunidades s3o auto-organizadas de modo que permitam a colaboragao de
pessoas internas ou externas a organizagio; propiciem o veiculo e o contexto pa-
ra facilitar a transferéncia de melhores préticas e o acesso a especialistas, bem
como a reutilizagao de modelos, do conhecimento e das li¢oes aprendidas. Rela-
tou-se a implantagio dessa prdtica em 11% das Ifes e 4% indicaram a existéncia
de resultados importantes. Vinte e sete por cento afirmaram que a implantagao
se restringiu a iniciativas isoladas.

GRAFICO 7

Estagio comunidades de pratica Alcance comunidades de pratica
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Elaboracao do autor.

2.1.1 Resumo das praticas relacionadas a gestdo de recursos humanos

A tabela 1 e o grifico 8 resumem os resultados relativos ao estdgio de implantagao pa-
ra as préticas dessa categoria. De um modo geral, pode-se afirmar que esse grupo de
préticas se caracteriza por um nivel incipiente de adogao nas organizagdes pesquisa-
das. Por um lado, observa-se que em nenhuma iniciativa da lista estd implantada em
mais de 31% das Ifes e apenas uma iniciativa supera a marca dos 10% dos resultados
considerados importantes (féruns e listas de discussao).
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Por outro lado, em mais da metade das Ifes estao planejadas ou em implantagao
trés prdticas: educagio corporativa (53%), universidade corporativa (51%) e comuni-
dades de prdtica (69%). Essa tltima iniciativa existe gragas a implantagao da comuni-
dade “Préticas inovadoras de gestao nas Ifes”, coordenada pela SAA/MEC, com o

apoio do Forplad.

Os resultados relativos ao alcance das préticas, resumidos na tabela 2 e gréfico 9,
indicam que nio h4 alcance amplo em nenhuma das iniciativas da lista, mas a prdtica
com implantagdo mais ampla foi educagao corporativa (em 27% das Ifes).

TABELA 1
Ifes — Estagio de implantacdo de praticas na area de gestao de recursos humanos
Estagio de implantagéo
Planejada ou em

Pratica J& produz resultados Implantada i . Ndo existem planos
) implantacéo
importantes [4] 3]+ 4] (0]
11+ 12]
Féruns/listas de discussao 1" 31 42 18
Educacdo corporativa 9 22 53 16
Narrativas 4 20 40 31
Coaching 9 18 42 31
Universidade corporativa 4 16 51 24
Mentoring 7 13 45 31
Comunidades de pratica 4 11 69 11
Elaboracéo do autor.
TABELA 2
Ifes — Alcance das praticas na area de gestdo de recursos humanos
Alcance
Pratica : lAmpIame_nte. - Adogao mais ampla Adocdo restrita Apenas iniciativas
disseminada na instituicdo isoladas
(3] + (4] (2]
[4] (1
Foruns/listas de discussao 18 49 18 18
Educacdo corporativa 27 38 16 27
Universidade corporativa 13 27 20 33
Narrativas 7 27 16 36
Comunidades de pratica 9 25 33 27
Coaching 2 24 20 38
Mentoring 7 20 20 40

Elaboracao do autor.

Os gréficos 8 ¢ 9 mostram os estdgios de implantagdo e alcance das prdticas da
categoria 1.
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GRAFICO 8
Estagio de implantacao
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Elaboracao do autor.
GRAFICO 9
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Elaboracéao do autor.

2.2 PRATICAS RELACIONADAS A PROCESSOS FACILITADORES DA GESTAO
DO CONHECIMENTO

As descrigbes de cada prética deste grupo serdo apresentadas a seguir, bem como os
comentdrios e graficos referentes ao estdgio e ao alcance de cada uma.

® Benchmarking interno e externo: prética relacionada a busca sistemdtica das
melhores referéncias para comparagdo aos processos, produtos e servigos da
organizagio. Essa prdtica também alcanga um percentual relevante de disse-
minagao dessa categoria: 27% das organizagoes indicaram que a pritica estd
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implantada e 11% delas relataram que estd produzindo resultados significati-
vos. Seu alcance, contudo, ¢ ainda restrito em 31% das institui¢oes ou pode
ser classificado como iniciativas isoladas em 20% das Ifes.

GRAFICO 10

Estagio benchmarking interno e externo Alcance benchmarking interno e externo
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Elaboracao do autor.

o Melhores prdticas (best practices): esse tipo de iniciativa refere-se a identifica-
¢ao e a difusao de melhores préticas, que podem ser definidas como um pro-
cedimento validado para a realizagio de uma tarefa ou para solu¢ao de um
problema. Inclui o contexto no qual pode ser aplicado. Sao documentadas por
meio de bancos de dados, manuais ou diretrizes. Essa prdtica estd implantada
em 18% das Ifes e 11% delas relataram que estd produzindo resultados signi-
ficativos. Similarmente, 36% classificaram o seu alcance como amplo e, 11%,
classificaram-na em nivel ainda mais elevado, como amplamente disseminada.

e Banco de competéncias organizacionais: trata-se de um repositério de infor-
magbes sobre a localizagao de conhecimentos na organizagio, incluindo fontes
de consulta e também pessoas ou equipes detentoras de determinado conhe-
cimento. Com relagdo a essa prdtica, apenas 16% das organizagoes relataram
que ela estd implantada, mas, em uma parcela significativa (58%), a prdtica es-
td em processo de implantagdo ou planejada.
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GRAFICO 11
Estagio banco de competéncias Alcance banco de competéncias
organizacionais organizacionais
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Elaboracéo do autor.

Mapeamento ou auditoria do conhecimento: ¢ o registro do conhecimento
organizacional sobre processos, produtos, servigos e relacionamento com os
clientes. Inclui a elabora¢io de mapas ou drvores de conhecimento, descre-
vendo fluxos e relacionamentos de individuos, grupos ou a organiza¢ao como
um todo. Da mesma forma que o item anterior, a percepgao da importancia
desse tipo de iniciativa é revelada nao somente pelos 13% de organizagdes que
indicaram que ela estd implantada, mas também pelos quase 58% de Ifes na
quais a prdtica estd em processo de implanta¢ao ou planejada.

GRAFICO 12

Estagio mapeamento do conhecimento Alcance mapeamento do conhecimento
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Elaboracéo do autor.

Ipea

Meméria organizacional/li¢oes aprendidas/banco de conhecimentos: esse grupo
de préticas indica o registro do conhecimento organizacional sobre processos,
produtos, servigos e relacionamento com os clientes. As ligdes aprendidas sao re-
latos de experiéncias nas quais se registram o que aconteceu, 0 que se esperava
que acontecesse, a andlise das causas das diferencas e o que foi aprendido duran-
te 0 processo. A gestao de conteddo mantém atualizadas as informagoes, idéias,
experiéncias, licoes aprendidas e melhores prdticas documentadas na base de
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conhecimentos. Com relagao a esse tipo de iniciativa, 11% das organizagdes in-
dicaram que ela estd implantada, mas apenas 7% relataram que estd produzindo
resultados importantes. Sessenta por cento das organizagbes indicaram que a
prética estd em processo de implantagdo ou planejada, com um alcance predo-
minantemente restrito e iniciativas isoladas em 47% das organiza¢oes.

GRAFICO 13
Estagio banco de conhecimentos Alcance banco de conhecimentos
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e Sistemas de inteligéncia organizacional: também conhecidos como sistemas de
inteligéncia empresarial ou inteligéncia competitiva, sio voltados & transfor-
magdo de dados em inteligéncia, com o objetivo de apoiar a tomada de deci-

Elaboracéo do autor.

s30. Visam a extrair inteligéncia de informagbes por meio da captura e da
conversao das informagbes em diversos formatos, e a extragao do conhecimen-
to a partir da informagao. O conhecimento obtido de fontes internas ou ex-
ternas, formais ou informais, é formalizado, documentado e armazenado para
facilitar o seu acesso. A percep¢ao da importincia desse tipo de iniciativa é re-
velada nio somente pelos 11% de organizagbes que indicaram que ela estd
implantada, mas também pelos quase 64% que indicaram que a prdtica estd
em processo de implanta¢io ou planejada, com um alcance mais amplo e lar-
gamente disseminada em 45% das organizagoes.
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GRAFICO 14

Estagio sistema de inteligéncia Alcance sistema de inteligéncia
organizacional organizacional
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Elaboracéo do autor.

Sistema de gestdo por competéncias: essa prtica indica a existéncia de uma es-
tratégia de gestdo baseada nas competéncias requeridas para o exercicio das a-
tividades de determinado posto de trabalho e remuneragio pelo conjunto de
competéncias efetivamente exercidas. As iniciativas nessa drea visam a deter-
minar as competéncias essenciais a organiza¢ao, a avaliar a capacitagdo interna
com relagao aos dominios correspondentes a essas competéncias, ¢ a definir os
conhecimentos e as habilidades necessdrios para superar as deficiéncias exis-
tentes com relagao ao nivel desejado para a organizagao. Podem incluir o ma-
peamento dos processos-chave, assim como suas competéncias essenciais
associadas, das atribuicoes, atividades e habilidades existentes e necessdrias, e
das medidas para superar as deficiéncias. Apenas 9% das organizagdes relata-
ram que essa pratica estd implantada, mas 56% indicaram que a prdtica estd
em processo de implantagdo ou planejada.

GRAFICO 15
Estagio sistema de gestao de Alcance sistema de gestédo de
competéncias competéncias
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Elaboracéo do autor.
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e Banco de competéncias individuais: esse tipo de iniciativa, também conhecido
como banco de talentos ou pdginas amarelas, ¢, de acordo com a literatura,
bastante disseminado em diversos tipos de organizagdes. Trata-se de um repo-
sitério de informagdes sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e cultu-
ral das pessoas. A forma mais simples é uma lista on-/ine do pessoal, com um
perfil da experiéncia e com as dreas de especialidade de cada usudrio. O perfil
pode ser limitado ao conhecimento obtido por meio do ensino formal e dos e-
ventos de treinamento e aperfeioamento reconhecidos pela institui¢ao, ou po-
de mapear, de forma mais ampla, a competéncia dos funciondrios, incluindo
informagGes sobre conhecimento técito, experiéncias e habilidades negociais e
processuais. A disseminagao dessa pritica nas organizagdes pesquisadas ainda é
bastante pequena, verificando-se a sua implanta¢io em apenas 4% delas. Uma
parcela bastante grande (53%), contudo, indica que a iniciativa estd em pro-
cesso de implantagao ou planejada.

GRAFICO 16
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Elaboracéo do autor.

e Gestdo do capital intelectual ou gestao dos ativos intangiveis: os ativos intan-
giveis sdo recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil qualifica-
¢a0 e mensuragao, mas contribuem para os seus processos produtivos e sociais.
A prdtica pode incluir mapeamento dos ativos organizacionais intangiveis, ges-
tao do capital humano, gestao do capital do cliente, politica de propriedade
intelectual. Esse conjunto de prdticas aparece com um indice extremamente
baixo de adogio (7%) nas organizagbes pesquisadas, das quais 31% indicaram
que nio existem planos de implantagio.
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GRAFICO 17

Estagio gestdo do capital intelectual
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Elaboracao do autor.

Alcance gestéao do capital intelectual

2.2.1 Resumo das praticas relacionadas a processos facilitadores
da Gestao do Conhecimento (GC)

A tabela 3 e o grifico 18 resumem os resultados relativos ao estdgio de implantacao
para as prdticas dessa categoria. Verifica-se que a maior parte das préticas (sete do total
de nove) estd em processo de implantagio ou planejada em pelo menos metade das
organizagdes pesquisadas. A ocorréncia de prdticas de fato implantadas nio chega,
contudo, a alcangar 30% do total das Ifes e, produzindo resultados, nao ultrapassa o

{ndice de 11%.

TABELA 3

Estagio de implantacdo de praticas na area de processos facilitadores da gestao

do conhecimento

Estagio de implan

tacao

J& produz resultados

Planejada ou em

Pratica . Implantada i " N&o existem planos

mpo{r;;iantes (3] + [4] |m[;1>|]aJrlt?2g]ao (0]
Benchmarking 1M 27 42 20
Melhores praticas 11 18 58 13
Banco competéncias organizacionais 9 16 49 27
Mapeamento do conhecimento 4 13 58 18
Memoria organizacional 7 1" 60 20
Inteligéncia organizacional 2 11 64 16
Gestao por competéncias 4 9 56 27
Gestdo do capital intelectual 2 7 51 31
Banco competéncias individuais 2 4 53 33

Elaboracéo do autor.

Ipea
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TABELA 4

Alcance das praticas na area de processos facilitadores da gestdo do conhecimento

Préti A_mplamente T 5 . Apenas iniciativas
ratica disseminada Adogao mais ampla Adocéo restrita isoladas
na instituicdo [3] + 4] (2] 1]
(4]

Mapeamento do conhecimento " 42 16 24
Banco de competéncias organizacionais 24 42 13 24
Gestdo por competéncias 16 38 13 29
Inteligéncia organizacional 7 38 1 27
Melhores praticas 1 36 29 18
Benchmarking 7 33 20 31
Banco de competéncias individuais 11 33 9 38
Meméria organizacional 13 31 18 29
Gestdo do capital intelectual 9 20 18 33

Elaboracao do autor.

GRAFICO 18
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Elaboracao do autor.
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GRAFICO 19
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Elaboracéo do autor.

2.3 PRATICAS RELACIONADAS A BASE TECNOLOGICA E FUNCIONAL DE
SUPORTE A GESTAO DO CONHECIMENTO

As descrigbes de cada prética deste grupo serdo apresentadas a seguir, bem como os
comentdrios e graficos referentes ao estdgio e ao alcance de cada uma.

® Gestao Eletronica de Documentos (GED): trata-se de prdtica de gestao que
implica adogao de aplicativos informatizados de controle de emissao, edi¢io e
acompanhamento da tramita¢do, distribui¢do, arquivamento e descarte de do-
cumentos. Essa iniciativa apresenta o maior indice de disseminagio entre as
organizagdes pesquisadas e estd implantada em 38% delas, enquanto 47% in-
dicaram a existéncia de planos para a implantagao. Além disso, 18% relataram
a existéncia de resultados importantes e relevantes como conseqiiéncia da im-
plantacao.
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GRAFICO 20
Estagio Gestao Eletronica de Alcance Gestao Eletronica de
Documentos (GED) Documentos (GED)
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Elaboracao do autor.

e Ferramentas de colaboragdo, como portais, intranets e extranets: esse conjunto
de prdticas refere-se a portais ou a outros sistemas informatizados que capturam e
difundem conhecimento e experiéncia entre trabalhadores e departamentos.
Um portal é um espago web de integragao dos sistemas corporativos, com se-
guranga e privacidade dos dados. O portal pode constituir-se em um verdadei-
ro ambiente de trabalho e repositério de conhecimento para a organizagio e
seus colaboradores, propiciando acesso a todas as informagdes e aplicagoes re-
levantes, e também uma plataforma para comunidades de prética, redes de
conhecimento e melhores préticas. Nos estdgios mais avancados, permite cus-
tomizagio e personalizacio da interface para cada um dos funciondrios. Se-
gundo a pesquisa, essa iniciativa estd implantada em 36% das organizagoes, e
22% delas relataram resultados significativos.

GRAFICO 21
Estagio portais, /ntranets e extranets Alcance portais, intranets e extranets

) %
A

Elaboracao do autor.
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e Sistemas de workflow: sdo prdticas ligadas ao controle de qualidade da infor-
magio, apoiado pela automa¢io do fluxo ou do trAmite de documentos.
Workflow é o termo utilizado para descrever a automagio de sistemas e de
processos de controle interno, implantada para simplificar e para agilizar os
negécios. E utilizado para controle de documentos e revisoes, requisicoes de
pagamentos, estatisticas de desempenho de funciondrios, etc. Essa iniciativa
estd implantada em 20% das organizagdes, enquanto 7% relataram resultados
importantes.

GRAFICO 22
Estagio sistemas de workflow Alcance sistemas de workflow
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Elaboracao do autor.

versatilidade na manipulagio de grandes massas de dados. Segundo a pesquisa, essa
prética estd implantada em 16% das Ifes, das quais 9% com resultados importantes e
relevantes.

GRAFICO 23

Estagio data warehouse Alcance data warehouse
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Elaboracao do autor.
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"garimpar” assuntos ou temas especificos. Essa iniciativa estd implantada em 11%
das organiza¢oes, enquanto 4% relataram resultados importantes.

As seguintes ferramentas de tecnologia de informagao e metodologias apresen-
tam um baixo nivel de ado¢ao (menos de 10% das Ifes pesquisadas) pelas organiza-
¢oes pesquisadas (ver tabelas 5 e 6):

i) Gestdo de contetdo: ¢ a representacao dos processos de selegdo, captura, classi-
ficagdo, indexagio, registro e depuragio de informagoes. Envolve tipicamente
pesquisa continua dos contetdos dispostos em instrumentos, como bases de
dados, drvores de conhecimento, redes humanas, etc. Essa iniciativa estd im-
plantada em 4% das organiza¢bes, enquanto 2% delas relataram resultados im-
portantes.

i) Outras ferramentas para apoio 3 GC: outras ferramentas comumente utilizadas
como apoio a implementagao de processos de gestao do conhecimento. Podem
pertencer ao conjunto ligado 2 tecnologia da informagao (bases de dados, /ntra-
nets, extranets, portais), as redes humanas ou, ainda, as metodologias diversas,
como as listadas a seguir:

a) Costumer Relationship Management (CRM).
b) Balanced Scorecard (BSC).

¢) Decision Support System (DSS).

d) Enterprise Resource Planning (ERP).

e) Key Performance Indicators (KPI).

2.3.1 Resumo das praticas relacionadas a base tecnolégica e funcional de
suporte a gestao do conhecimento

A tabela 5 resume os dados sobre o estdgio de implantagdo das préticas desta categori-
a. Verifica-se que apenas duas prdticas (sistemas de workflow e gestao de contetido) es-
tio em processo de implantagio ou planejadas em pelo menos metade das
organizagdes pesquisadas. O indice de Ifes com préticas implantadas nio ultrapassa
38% (Gestao Eletronica de Documentos — GED).

TABELA 5
Estagio de implantacdo de praticas na area de tecnologia

Estagio de implantacdo
Planejada ou em

Pratica Ja produz resultados Implantada . = N&o existem planos

importantes [4] [3] +[4] |m[q|]a:t?2§]ao [0]
Gestdo Eletronica de Documentos (GED) 18 38 47 7
Portais/ intranets extranets 22 36 44 "
Sistemas de workflow 7 20 58 13
Data warehouse 9 16 47 27
Data mining 4 1 40 38
Key Performance Indicators (KPI) 7 9 20 44
Decision Support System (DSS) 4 7 22 47
Gestao de contetdo 2 4 53 31
Balanced Scorecard (BSC) 4 4 27 44
Enterprise Resource Planning (ERP) 4 4 18 51
Customer Relationship Management (CRM) 2 2 27 47

Elaboracao do autor.
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TABELA 6
Alcance das praticas na area de tecnologia

Alcance
Pratica Amplamepte_di;sgminada Adogio mais ampla Adocio restrita Apenas iniciativas
na instituicdo isoladas

(4] (31 + (4] (2] 0]
Portais/ intranetsl extranets 38 65 9 16
Gestdo Eletronica de Documentos (GED) 47 53 20 13
Sistemas de workflow 27 47 22 18
Data warehouse 18 31 2 42
Data mining 16 25 2 40
Gestéo de Contetdo " 24 9 33
Decision Support System (DSS) 1 24 0 24
Balanced Scorecard (BSC) 13 22 2 24
Key Performance Indicators (KPI) 13 20 0 22
Enterprise Resource Planning (ERP) 1" 18 0 24
Customer Relationship Management (CRM) 7 13 4 29

Elaboracédo do autor.

GRAFICO 24
Estagio de implantacdo de praticas na area de tecnologia
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GRAFICO 25

Alcance das praticas na area de tecnologia
(Em %)
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Elaboracéo do autor.

2.4 ESTAGIO DE IMPLANTACAO DE TODAS AS PRATICAS NAS
ORGANIZACOES PESQUISADAS

100

O gréfico 26 resume os dados sobre o estdgio de implantagio do conjunto total de
préticas nas organizagdes pesquisadas. Em contraste com o nimero relativamente re-
duzido de prdticas implantadas (apenas cinco prdticas foram implantadas em mais de
20% das Ifes: Gestao Eletronica de Documentos (GED); portais/intranets| extranets;
féruns/listas de discussio; benchmarking; e educagio corporativa), observa-se que exis-
tem planos de implantagao da maioria das iniciativas de GC em todas organizagdes.
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GRAFICO 26
Estagio de implantacdo das praticas — todas as Ifes
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Elaboracao do autor.

2.5 ESTAGIO DE IMPLANTACAO DE TODAS AS PRATICAS POR INSTITUICAO

O gréfico 27 mostra os resultados gerais referentes ao estdgio de implantagao do con-
junto total de préticas pesquisadas, conforme relato dos respondentes de cada organi-
zagdo. Observa-se que apenas seis Ifes (UFRN, UnB, UFC, Cefet/PR, Ufes e
UFRGS) indicaram que 20% ou mais das prdticas estao implantadas e apresentando
resultados importantes e relevantes. Um ndmero expressivo de organizagoes, contudo,
mostra que mais da metade das préticas estd em fase de planejamento, em implantagio
ou implantadas. Cabe destacar que a pesquisa nao buscou evidéncias concretas da
existéncia de cada prética; os dados relativos ao estdgio de implantacao e alcance das
préticas refletem, portanto, a interpretagio dada pelos préprios respondentes a partir
das defini¢oes fornecidas no questiondrio.
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GRAFICO 27
Ifes — Estagio de implantacao por instituicio (todas as praticas)
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Elaboracédo do autor

2.6 ANALISE GLOBAL DOS RESULTADOS DA SECAO 2
E COMPARACAO COM RESULTADOS DOS ORGAOS E
ENTIDADES DA ADMINISTRACAO DIRETA

Na andlise dos resultados da categoria 1 (priticas relacionadas a gestdo de recursos
humanos), o que chama a atencio ¢ o baixo indice de Ifes que implantaram cada uma
das prdticas. A tabela 7 e o grafico 28 mostram que o indice de 6rgaos e entidades da
Administragio Direta (Batista, 2005) ¢é superior em quase todas as iniciativas de GC
nessa categoria. A dnica exce¢do € a prética universidade corporativa (16% das Ifes e
dos ministérios afirmaram ter implantado tal iniciativa).

Observa-se ainda o indice muito reduzido de Ifes que responderam ter implan-
tado Comunidades de Prdtica (COPs) (11%). Isso se explica pelo fato de o projeto
“Prdticas inovadoras de gestao nas Ifes,” (que disponibilizou uma COP para as Ifes)
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estar apenas no inicio de implanta¢ao quando os pré-reitores preencheram o questio-
ndrio da pesquisa. Nota-se também que prdticas como mentoring e coaching sao ainda
pouco implantadas (13% e 18%, respectivamente) e tém resultados importantes em
apenas 7% e 9% das Ifes, respectivamente. Considerando o fato de serem iniciativas
que nio tém custo elevado e trazem excelentes resultados na promogao da transferén-
cia e de compartilhamento de conhecimentos, s3o prdticas que devem ser priorizadas.

Ainda sobre os resultados da categoria 1 — a exemplo do que se observou em
pesquisa anterior do Ipea —, percebe-se que a prdtica com maior grau de implantagao
¢ exatamente a de cardter mais informal (f6runs e listas de discussao), que pode facil-
mente ser desenvolvida sem comprometimento da drea estratégica da organizagio.

A tabela 8 e o gréfico 29 mostram que as iniciativas da categoria 2 (prdticas rela-
tivas 2 drea de processos facilitadores da gestao do conhecimento), o indice de minis-
térios que implantaram as iniciativas de GC ¢ superior em todas as priticas. Cabe
registrar que apenas 18% das Ifes responderam ter implantado a prdtica “melhores
préticas” contra 46% dos ministérios. Isso se deve também ao fato de o Banco de Prd-
ticas Inovadoras de Gestao (também implantado no 4mbito do projeto “Préticas ino-
vadoras de gestdao nas Ifes”) ainda ndo estar disponivel. Com a implantagio do
projeto, as Ifes jd contam com duas priticas de GC: a Comunidade de Prdtica Virtual
e Melhores Préticas, ou Priticas Inovadoras de Gestao, como foi denominada.

Finalmente, a tabela 9 e o grfico 30 mostram que a categoria 3 (prdticas relati-
vas 2 drea de tecnologia) ¢ a Gnica em que as Ifes apresentam indices mais elevados de
implantagdo em relagao aos ministérios. Isso ocorre em relagao a gestao eletronica de
documentos (38% vs 25%), data warehouse (16% vs 12%), data mining (11% vs 4%)
e Key Performance Indicators (KPI) (9% vs 0%). Considerando as 27 prdticas de GC
apresentadas as Ifes, as duas iniciativas com maior indice de implantagao estdo nesta
categoria, a saber: gestao eletronica de documentos (38%) e portais/intranets/ extranets
(36%) (ver grifico 26). Os resultados — tanto das Ifes como dos ministérios — em re-
lagao as prdticas das trés categorias sdo, entretanto, muito modestos. Isso se deve, no
caso das Ifes, ao fato de a gestdo do conhecimento ser ainda um conceito muito abs-
trato para a maioria das institui¢des, ao desconhecimento das iniciativas de GC,
a inexisténcia de processos continuos e participativos de planejamento estratégico e de
estratégias proativas de GC, assim como as dificuldades operacionais, tais como: ni-
mero insuficiente de servidores, profissionais desmotivados em razao dos baixos saldrios,
recursos financeiros escassos para custear atividades rotineiras e, conseqiientemente,
para investir na implantagio de prdticas de gestao do conhecimento.

TABELA 7

Praticas implantadas relativas a area de gestao de recursos humanos (categoria 1).
Comparacao entre resultados das Ifes e dos 6rgaos e entidades da Administracao Direta
(Em %)

Praticas Ifes Ministérios
Féruns/listas de discussao 31 75
Educagdo corporativa 22 46
Narrativas 20 29
Coaching 18 25
Universidade corporativa 16 16
Mentoring 13 25
Comunidades de prética 11 55

Elaboracao do autor.

Ipea texto para discussao | 1181 | maio 2006 35



GRAFICO 28

Praticas implantadas relativas a gestédo de recursos humanos.
Ifes versus ministérios
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Elaboracéo do autor.

TABELA 8

Praticas implantadas relativas a area de processos. Comparacao entre resultados
das Ifes e dos drgdos e entidades da Administracdo Direta

Préticas Ifes Ministérios
Benchmarking 27 38
Melhores préticas 18 46
Banco de competéncias organizacionais 16 17
Mapeamento do conhecimento 13 25
Meméria organizacional " 33
Inteligéncia organizacional 1 30
Gestéo por competéncias 9 21
Gestdo do capital intelectual 7 8
Banco de competéncias individuais 4 12

Elaboracéo do autor.

GRAFICO 29
Praticas implantadas relativas a gestao de processos. Ifes versus ministérios
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Elaboracao do autor.
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GRAFICO 30
Praticas implantadas. Area de tecnologia. Ifes versus ministérios
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Elaboracdo do autor.

TABELA 9
Praticas implantadas relativas a area de tecnologia. Comparacao entre resultados das
Ifes e dos 6rgaos e entidades da Administracdo Direta

(Em %)
Praticas Ifes Ministérios
Gestdo Eletronica de Documentos (GED) 38 25
Portais/ /ntranets/extranets 36 50
Sistemas de workflow 20 46
Data warehouse 16 12
Data mining 1 4
Key Performance Indicators (KPI) 9 0
Decision Support System (DSS) 7 8
Gestdo de contetido 4 29
Balanced Scorecard (BSC) 4 8
Enterprise Resource Planning (ERP) 4 0
Customer Relationship Management (CRM) 2 4

Elaboracao do autor.

3 GRAU DE EXPLICITACAO E DE FORMALIZACAO

Esta parte do trabalho visa a entender o grau de explicitagao e de formalizagao das
iniciativas de gestao do conhecimento no 4mbito das dreas de administragao e de pla-
nejamento das Ifes. Pesquisa anterior realizada pelo Ipea (Batista, 2005) mostrou que
hd uma clara e positiva rela¢ao entre o apoio e a formalizagao da GC no nivel geren-
cial mais estratégico e os resultados obtidos. Por isso, o éxito da institucionalizagao da
GC nas dreas de administragao e de planejamento das Ifes passa necessariamente pela
sua explicitagdo e formalizagdo.

Ipea texto para discussao | 1181 | maio 2006 37



3.1 INTENCAO ESTRATEGICA

3.1.1 Percepcao da importancia da gestao do conhecimento

A GC ainda nao ¢ prioridade estratégica para a maioria das dreas de administragao de
e planejamento das Ifes.

Solicitou-se aos pré-reitores de planejamento e administragao que indicasse qual
das seguintes alternativas se aplica melhor a sua instituigao: 7) existe uma percepgao de
que ¢ necessdrio ter alguma forma de gestao do conhecimento; 77) a gestao do conheci-
mento faz parte das prioridades estratégicas da organizagio; ii7) a gestao do conheci-
mento nio é uma prioridade estratégica, mas certamente serd nos proximos dois anos; e
iv) a gestdo do conhecimento nio ¢ uma prioridade estratégica, mas provavelmente serd
a longo prazo. Sessenta e quatro por cento dos respondentes afirmaram que GC ainda
nio ¢ prioridade estratégica, isto é, apenas 38% assinalaram a alternativa (7).

GRAFICO 31
GC faz parte das prioridades estratégicas da organizacdo?
(Em %)
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Elaboracéo do autor.

38 texto para discussao | 1181 | maio 2006 Ipea



GRAFICO 32

Percepcdo da importancia da gestdo do conhecimento. Indique a afirmacdo que melhor
se aplica a sua organizacdo
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Elaboracéo do autor.

Nota: /) Existe na instituicdo uma percepcao de que é necessario ter alguma forma de gestao do conhecimento; i) a gestao
do conhecimento faz parte das prioridades estratégicas da instituicdo; /i) a gestao do conhecimento nao é uma prio-
ridade estratégica, mas certamente serd nos préximos dois anos; iv) a gestao do conhecimento nao é uma prioridade
estratégica, mas provavelmente serd a longo prazo; v) a gestao do conhecimento néo é considerada importante na
instituicao.

3.1.2 Percepcao da importancia da gestao do conhecimento nos niveis da
estrutura organizacional

Percepgao da importincia da GC ¢é mais alta entre membros da alta administragao
nas dreas de administragao e de planejamento das Ifes

Em resposta 4 pergunta qual ¢ a percepgao da importincia de GC nos niveis da
estrutura organizacional pela alta administragiao, média geréncia e funciondrios, de
maneira ampla, 55% das Ifes informaram que a percepg¢ao da importincia da GC é
maior entre os membros da alta administra¢ao, 51% que ¢ alta pela média geréncia
e 47% que ¢ alta pelos funciondrios.

3.1.3 Disseminacao a estratégia de gestao do conhecimento

H4 pouca disseminagio da estratégia de GC nas dreas de administra¢io e de planeja-
mento das Ifes.

Pergunta: caso exista uma estratégia explicita de gestdo do conhecimen-
to/informacdo, ela estd amplamente disseminada na organizagao e é bem conhecida
pela maioria do pessoal? Apenas 6% das institui¢oes afirmaram que a estratégia expli-
cita de gestao do conhecimento estd amplamente disseminada na organizagao.

3.1.4 Estado atual das iniciativas de gestdao do conhecimento

O indice de iniciativas de GC implantadas nas dreas de administragio e de planeja-
mento das Ifes é muito baixo.
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e DPergunta: qual ¢ o estado atual das iniciativas de GC? Onze por cento res-
ponderam a alternativa (7) ainda nio existe nenhuma iniciativa de GC; 21%
afirmaram que (7) existem estudos e andlises sobre GC; 21% indicaram que
existem iniciativas em fase de planejamento; 15% que as iniciativas estdo em
fase parcial de implantagdo (alternativa (ii7); e 2% que a GC é amplamente
utilizada. Apenas 28% das Ifes, portanto, responderam que utilizam iniciati-

vas de GC).

3.1.5 Grau de formalizacao da gestao do conhecimento na instituicao

Para a maioria das 4reas de administragdo e de planejamento das Ifes, GC é um con-
ceito abstrato discutido apenas por pequenos grupos informais.

Pergunta: qual é o grau de formalizagao da GC na instituigao. Indique a afirma-
¢ao que melhor reflete o estado atual. Cinqiienta e trés por cento apontaram a alter-
nativa (7), trata-se de um conceito abstrato discutido por pequenos grupos informais;
19% a alternativa (77), existe um grupo formal de trabalho que discute os conceitos, as
prdticas e as ferramentas de GC. Esse grupo, porém, nio tem mandato e objetivos
bem definidos; 17% a alternativa (i), existe uma drea/grupo de pessoas com respon-
sabilidades e objetivos bem definidos em termos de GC; 4% a alternativa (), e exis-
tem métricas bem especificas para avaliar os resultados obtidos com as iniciativas de
GGC; e 7% nao responderam. O grau de formalizagao da GC nas Ifes, portanto, ¢ de
apenas 21% (alternativas 777 e iv).

3.1.6 Mecanismos para a definicao da politica ou estratégia de gestao do
conhecimento

Compromissos assumidos por equipes de recursos humanos, de tecnologia da informagio
e redes de conhecimento s2o o principal mecanismo para defini¢ao de estratégia de GC.

Pergunta: quais foram os mecanismos que definiriam a politica ou a estratégia de
gestdo do conhecimento e da informagdo da organizacio? Dezenove por cento res-
ponderam a alternativa (7), programas/politicas/estratégias por escrito; 23% a alterna-
tiva (i7), compromisso publico (feito por ministro, reitor, diretor geral, etc.); 30%, a
(#ii), compromissos assumidos por equipe de recursos humanos, equipe de TI, redes de
conhecimento; 15% responderam outros; e 13% nao responderam.

3.1.7 Areas/departamentos com iniciativas de gestdo do conhecimento

As iniciativas de GC sao mais utilizadas nas dreas de informdtica, nos centros de do-
cumentagao e informagao/biblioteca e em recursos humanos.

Pergunta: em que 4reas/departamentos existem iniciativas de GC? Indique o es-
tdgio atual: em planejamento, em implantagao, em fase parcial de utilizagao ou am-
plamente utilizada. (7)) diregao geral; (7)) contabilidade/finangas; (777) centro de
documentacio e informacio; (i) recursos humanos; (v) informdtica; (vz) outra. Em-
bora com um indice de utilizagao das iniciativas bastante baixo (13%), as dreas de in-
formdtica, centro de documenta¢io e informacao/biblioteca e recursos humanos
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aparecem em primeiro lugar nesse item seguidos da contabilidade/finangas (10%) e
direcdo geral (8%).

3.1.8 Iniciativa de introduzir a gestdo do conhecimento na organizacao

A alta diretoria foi a principal responsdvel pela introdu¢ao da GC nas dreas de admi-
nistra¢do e de planejamento das Ifes.

Pergunta: quem assumiu a iniciativa de introduzir a gestao do conhecimento na
organizagio? Trinta e seis por cento apontaram a alternativa (i), alta diretoria; 11% a
alternativa (), diretor/equipe de gestao de recursos humanos; 11%, a (i), diretor/equipe
de tecnologia/sistemas de informagao; 0%, a (7v), diretor/equipe de documentagao e
informagdo; 9% a alternativa (v), nenhum; e 23%, a (v4), outro. Dez por cento nao
responderam.

3.2 DEFINICAO DE OBJETIVOS

3.2.1 Formalizacao de objetivos de gestao do conhecimento

A clara identificagdo e a prioriza¢io das agoes de GC ¢ uma realidade em apenas um
grupo reduzido de dreas de administracio e de planejamento das Ifes.

Pergunta: formalizagao de objetivos de GC. Indique a afirmag¢io que melhor se
aplica a sua organizagao: 40% responderam a alternativa (), os objetivos de GC sao
discutidos de maneira vaga, abstrata e nao formalizados; 38%, a (ii), os objetivos de
GC estdo formalizados, mas ainda de maneira muito genérica; 13%, a (47), os objetivos
de GC estao formalizados, permitindo uma clara identificagao e priorizagao de a¢des
tanto para o curto como para o longo prazo. Nove por cento nio responderam.

GRAFICO 33
Existe uma clara identificacao e priorizacdo das acoes de gestdao do conhecimento?
(Em %)

Sem resposta

Nao

Sim

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Elaboracéo do autor.
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3.2.2 Definicao de objetivos de gestao do conhecimento

Poucas dreas de administragdo e de planejamento das Ifes apresentaram objetivos es-

pecificos de GC.

Perguntas: defini¢ao de objetivos de GC: 7) quais os principais objetivos de GC
na organizagio? i7) como foi o processo de elaboragio desses objetivos? quem partici-
pou na elaboragao desses objetivos?

Como mostra o grifico 34, apenas 24% (4) das 17 Ifes que afirmaram que GC
¢ uma das prioridades estratégicas para suas organizagdes apresentaram objetivos es-

pecificos de GC.

GRAFICO 34
Os principais objetivos da gestdo do conhecimento na instituicao
12

10

0 | l

(i) Objetivos genéricos (i) Objetivos especificos para (iii) sem resposta (iv) Objetivos ndo foram
implantar GC definidos

Elaboracéo do autor.
Obs.: Dezessete areas de administracao e de planejamento das Ifes afirmaram que GC é prioridade estratégica.

3.3 ALOCACAO DE RECURSOS

A grande maioria das dreas de administragiao e de planejamento das Ifes nao conta
com recursos orgamentdrios efetivos para pér em prética os objetivos de GC.

Pergunta: alocagao de recursos. Indique a afirmagao que melhor se aplica a sua
organizagio: 38% dos respondentes marcaram a alternativa (7), a importincia dada
aos objetivos de GC por meio de discursos, politicas ainda nao refletiu na alocagao de
recursos (humanos, financeiros e infra-estrutura); 19%, a (77), j4 foram alocados
alguns recursos preliminares para iniciativas contempladas nos objetivos de GC;
11%, a (i), embora ainda nio suficientes, os recursos para GC sdo crescentes e mos-
tram um efetivo compromisso da organizagao; 4%, a (i), hd um or¢amento efetivo
para tratar da gestao do conhecimento compativel com os objetivos tragados pela or-
ganizagao; 17%, a (v), nao hd orcamento especiﬁco para a GC, uma vez que o orga-
mento da institui¢do mal dd para custear seu funcionamento (17%). Onze por cento
nao responderam.
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GRAFICO 35

Ha orcamento efetivo para tratar gestdo do conhecimento de maneira compativel
com os objetivos tracados?

(Em %)

Sem resposta

Nao

o]

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Elaboracéo do autor.

A quase totalidade das 4reas de administragio e de planejamento das Ifes nao
conta com drea especifica/unidade especial de gestao do conhecimento e informagao.

Pergunta: qual ¢ a drea/departamento que concentra a responsabilidade por gestao
do conhecimento na organizagio? Dois por cento das organiza¢des apontaram a
alternativa (4), area especifica/unidade especial de gestao do conhecimento e informa-
¢ao (geréncia de conhecimento); 19% a alternativa (7), informdtica/sistemas de informa-
¢a0; 4% a alternativa (777), centro de documentagio e informagio/biblioteca; 2% a
alternativa (i), qualidade; 9%, a (), recursos humanos; 26%, a (v7), equipe multidisci-
plinar interdepartamental; 30%, a (vi7), outros. Oito por cento nio responderam.

3.4 ACOES E CONTEXTO DAS INICIATIVAS

Aspectos de tecnologia da informagio ¢ elemento-chave para a maioria das dreas de
administra¢do e de planejamento das Ifes pesquisadas.

Pergunta: se a sua organizagio possui uma politica ou estratégia de gestao do co-
nhecimento e da informagio, quais elementos-chave estao incluidos? Quarenta e sete
por cento das instituigdes responderam alternativa (7), gestao da informagio (gestao
de documentos, etc.); 53%, a (i7), aspectos da tecnologia da informagio (inzranet, portal,
etc.); 30%, a (777), aspectos da gestdo de recursos humanos (gestao de competéncias,
incentivos, treinamento, mentoring, etc.); 15%, a (iv), aspectos organizacionais (co-
munidades de prdtica, descentralizagio, redes, etc.); e 4%, a (v), outros.

A maior parte das dreas de administragao e de planejamento das Ifes — que res-
ponderam que GC ¢ prioridade estratégica — ndo citou iniciativas de gestio do
conhecimento e gestao da informagao.
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GRAFICO 36
Com base nos objetivos tracados, quais as iniciativas que ja estdao em curso?

0 :
(i) Iniciativas de Gestdo (ii) Iniciativas de Gestdo (iii) Outras iniciativas (iv) Sem resposta
do Conhecimento (GC)  da Informacao (Gl) gerenciais

Elaboracéo do autor.

3.5 IMPLEMENTACAO

3.5.1 Elementos facilitadores

Para as dreas de administragao e de planejamento das Ifes, os principais elementos fa-
cilitadores para implantar processos de GC sdo: programas de capacitagio para o pes-
soal; troca de experiéncias com outras organizagbes envolvidas nesse processo; e
metodologias que guiem o processo.

Pergunta: selecione os elementos facilitadores que tém sido utilizados para inici-
ar/implantar processos de GC na organizagdo. Designar a intensidade de uso: alto/ mé-
dio/baixo: 34% apontaram a alternativa (7), programas de capacitagio para o pessoal);’
23%, a (i), alta prioridade dada 2 iniciativa no nivel mais alto da hierarquia; 21%, a (77),
plano de comunica¢io bem desenvolvido e bem coordenado para a iniciativa; 15%,
a (#v), manutengao do apoio e compromisso em todos os niveis com a mudanga; 15%, a
(), estabelecimento de incentivos para partilhar conhecimento; 13%, a (v7), alocagio de
recursos financeiros suficientes; 19%, a (vzz), identificacao da base de conhecimento or-
ganizacional relevante da institui¢ao; 28%, a (viii), metodologias que guiem o processo;
21%, a (ix), disseminar exemplos de casos que demonstrem viabilidade e ajudem a
convencer; 23%, a (x), implantagio em momento adequado, dadas as condi¢oes inter-
nas e externas a organizagao; 23%, a (x7), ter acesso a consultores especializados; 17%, a
(xi), acesso a recursos bibliograficos impressos e eletrénicos sobre o tema; 32%, a (xi77),
troca de experiéncias com outras organiza¢oes envolvidas nesse processo; 26%, a (xiv),
sistemas de informdtica que apdiem os processos de GC; 30%, a (xv), infra-estrutura
computacional, redes, servidores, etc.; 13%, a (xvi), benchmarking das melhores prdticas
e processos; e 2%, a alternativa (xvii), outros.

5. Intensidade médio + alto.
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3.5.2 Principais obstaculos

3.5.2.1 Principais obstaculos relacionados ao apoio da alta
administracao e prioridades

Para as dreas de administragao e de planejamento das Ifes, o principal obstdculo ¢ o fato
de a gestao do conhecimento e de a informag¢ao nio serem uma prioridade do governo.

Pergunta: quais os principais obstdculos a implantagio de processos de GC na
organizag¢io? Indicar o grau de importincia: alto/médio/baixo. Grupo 1 — apoio da
alta administragdo e prioridades: 17% marcaram a alternativa (), falta de comprome-
timento dos diretores;’ 21%, a (77), gestdo do conhecimento e da informagio nio
¢ uma prioridade do governo; 11%, a (#7z), receio que outros érgaos/publico, em ge-
ral, pudessem ter acesso a informagdes sigilosas/confidenciais; 9%, a (7v) estratégias de
gestdo do conhecimento sdo adaptadas ao setor privado, mas sao inadequadas ao setor
publico; e 4%, (v), a outros.

3.5.2.2 Principais obstaculos relacionados aos recursos humanos dedicados

Para as dreas de administracio e de planejamento das Ifes, o principal obstdculo é a
baixa compreensio sobre gestao do conhecimento na institui¢ao.

Pergunta: quais os principais obstdculos a implanta¢ao de processos de GC na
organizagao? Indicar o grau de importincia: alto/médio/baixo. Grupo 2 — recursos
humanos dedicados: 32% responderam, a alternativa (v7), deficiéncias de capacitagio do
pessoal; 36%, a (vi7), baixa compreensao sobre gestao do conhecimento na instituigao;
26%, a (viii), a organizagdo tende a concentrar esforgos na Tecnologia da Informagao
e Comunicagao (TIC), em vez de questdes organizacionais ou ligadas as pessoas; e
2%, a (ix), outros.

3.5.2.3 Principais obstaculos relacionados a infra-estrutura tecnoldgica

Para as 4reas de administragdo e de planejamento das Ifes, o principal obstdculo sio as
deficiéncias na infra-estrutura computacional, redes, servidores, etc.

Pergunta: quais os principais obstdculos a implanta¢ao de processos de GC na
organizagao? Indicar o grau de importincia — alto/médio/baixo. Grupo 3 — infra-
estrutura tecnoldgica: 30% indicaram alternativa (x), deficiéncias na infra-estrutura
computacional, redes, servidores, etc.; 15%, a (x7), pouca propensao para investimen-
to em tecnologias voltadas essencialmente para facilitagao de aprendizado e colabora-
¢ao; e 0%, a (x7i), outros.

3.5.2.4 Principais obstaculos relacionados ao processo de trabalho
e de cultura organizacional

Para as dreas de administragdo e de planejamento das Ifes, o principal obstdculo é
a dificuldade de captar o conhecimento niao documentado.

6. Grau de importancia médio + alto.
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Pergunta: quais os principais obstdculos a implantagio de processos de GC na
organiza¢io? Indicar o grau de importincia — alto/médio/baixo. Grupo 4 — processo
de trabalho e cultura organizacional: 32% marcaram a alternativa (xiii), resisténcia de
certos grupos de funciondrios/cultura organizacional a mudangas; 43%, a (x7v), dificul-
dade para capturar o conhecimento nao documentado; e 0%, a (xv), outros.

3.5.2.5 Principais obstaculos relacionados aos indicadores e ao sistema de avaliacao

Para as dreas de administragio e de planejamento das Ifes, o principal obstdculo é
a falta de incentivos para partilhar conhecimento.

Pergunta: quais os principais obstdculos & implantagao de processos de GC na organi-
zagdo? Indicar o grau de importincia — alto/médio/baixo. Grupo 5 — indicadores
e sistema de avalia¢ao: 28% marcaram a alternativa (xv7i), inexisténcia de indicadores;
36%, a (xviii), falta de incentivos para partilhar conhecimento; e 4%, a (xix), outros.

3.5.2.6 Principais obstaculos relacionados a visibilidade e a comunicacao
interna e externa

Para as 4reas de administragdo e de planejamento das Ifes, o principal obstdculo sio as
falhas de comunicagio.

Pergunta: quais os principais obstdculos 4 implantagao de processos de GC na or-
ganizacao? Indicar o grau de importincia — alto/médio/baixo. Grupo 6 — visibilidade e
comunicagio interna e externa: 40% indicaram a alternativa (xx), falhas de comunica-
¢a0; e 2%, a (xx7), outros.

3.6 MONITORACAO E AVALIACAO DE RESULTADOS

3.6.1 Avaliacao do progresso na implanta¢ao das praticas de gestao
do conhecimento

Para as dreas de administragdo e de planejamento das Ifes, feedback escrito ou verbal
ao pessoal sobre realizagdes em gestao do conhecimento ¢ a principal forma de avaliar
o progresso na implementagdo das prdticas de gestao do conhecimento.

Pergunta: existe acompanhamento para avaliar o progresso na implantagio de
préticas de gestao do conhecimento na sua organiza¢ao? (i), Sim, como: [marcar todos
os itens que se aplicam]: 6% marcaram a alternativa (1), uso de sistema formal de in-
dicadores para avaliar a implementagio de préticas de gestao do conhecimento; 13%,
a (2), feedback escrito ou verbal ao pessoal sobre realizagoes em gestao do conheci-
mento; 9%, a (3), comparagdes entre a sua organizagao e outras; e 6%, a (4), outro.

3.6.2 Sucesso na implantacao das praticas de gestao do conhecimento

Um ter¢o das dreas de administragdo e de planejamento das Ifes responderam que ti-
veram algum sucesso na implanta¢ao de préticas de gestao do conhecimento.

Pergunta: de um modo geral, na implantagao das préticas de gestio do conheci-
mento e da informagao, vocé considera que a sua organizagao tem tido muito sucesso,
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algum sucesso, N30 muito sucesso ou nenhum sucesso? Nove por cento das institui-
¢oes responderam a alternativa (7), muito sucesso; 32%, a (77), algum sucesso; 19%, a
(#77), nao muito sucesso; e 15%, a (#v), nenhum sucesso.

3.7 CONSIDERACOES FINAIS

Para determinar o grau de explicitagdo e de formalizacao das 45 Ifes analisadas, foram
identificadas — com base nas perguntas dessa parte do questiondrio da pesquisa — 15
agbes importantes para se alcangar tal objetivo. As a¢oes foram retiradas de quatro se-
¢oes do questiondrio: (1) intengdo estratégica; (2) defini¢io de objetivos; (3) alocagao
de recursos; (4) agoes e contexto das iniciativas; e (5) monitoramento e avaliagao dos
resultados.

Se¢do 1 - Intengao estratégica
Agoes:

1) Considerar a gestio do conhecimento (GC) uma das prioridades estratégicas
da organizagio.

2) Conscientizar a alta administra¢io, a média geréncia e os funciondrios sobre a
importincia da GC.

3) Definir e disseminar amplamente a estratégia de GC na institui¢io e tornd-la
bem conhecida entre a maioria do pessoal.

4) Utilizar amplamente na organizag¢ao iniciativas de GC.

5) Instituir drea/grupo de pessoas com responsabilidades e objetivos bem defini-
dos em termos de GC.

6) Utilizar métricas bem especificas para avaliar os resultados obtidos com as ini-
ciativas formais de gestao do conhecimento.

7) Empregar mecanismo para definir a politica ou a estratégia de gestao do co-
nhecimento e da informacio.

8) Utilizar amplamente iniciativas de GC nas principais dreas da organizagio
(diregao geral, contabilidade/finangas, Centro de documentagio e informa-
cao/biblioteca, recursos humanos e informdtica, etc.).

Se¢do 2 — Defini¢ao de objetivos
Acoes:

9) Formalizar os objetivos de GC para permitir uma clara identificagdo e priori-
zagio de agbes tanto para o curto como para o longo prazo.

Secio 3 — Alocagao de recursos
Agoes:

10) Ter or¢amento efetivo para tratar da gestao do conhecimento de maneira
compativel com os objetivos tracados pela organizagao.

11) Criar 4rea especifica/unidade especial de gestao do conhecimento e da infor-
magao (geréncia do conhecimento).
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Secio 4 — Acoes e contexto das iniciativas
Agoes:

12) Considerar na estratégia de gestao do conhecimento os seguintes elementos:
gestdo da informagao; aspectos de tecnologia da informagio; aspectos de gestao
de recursos humanos; e aspectos organizacionais.

Secio 5 — Monitoramento e avaliagao dos resultados
Agoes:

13) Utilizar sistema formal de indicadores para avaliar a implementagao de prdticas
de gestao do conhecimento.

14) Utilizar feedback escrito ou verbal ao pessoal sobre realizagdes em gestao do
conhecimento.

15) Comparar o desempenho de sua organizagiao com outras institui¢des congéneres.

Utilizou-se, para classificar o estdgio das Ifes na explicitagao e na formaliza¢io da
gestdo do conhecimento, cinco estdgios:

Estdgios de explicitagdo e de formalizagao:

Estdgio 1 — Nao h4 explicitagao nem formalizagdo: trés ou menos agoes das lista-
das anteriormente.

Estdgio 2 — Inicial: 4 a 6 a¢oes.

Estdgio 3 — Intermedidrio /: 7 a 10 agdes.
Estdgio 4 — Avangado: 11 a 14 agdes.
Estdgio 5 — Consolidado: todas as agoes.

A andlise das respostas das 45 Ifes mostra que 37 delas (82%) estao no estdgio 1;
seis (13%) no estdgio 2; e duas (4%) no estdgio 3. Nao hd, portanto, na grande maioria
delas, nem explicitagao nem formalizagao da gestao do conhecimento.

Os resultados da pesquisa mostram que a gestao do conhecimento ¢ ainda um
desafio a ser vencido nas dreas de administra¢ao e de planejamento das Ifes.

Para mudar a situagao atual, as a¢oes listadas anteriormente devem ser vistas co-
mo um roteiro pritico para permitir que as dreas de administragao e de planejamento
das Ifes avancem na explicitagao e na formalizagao da gestio do conhecimento. E ne-
cessdrio executar agoes relativas as cinco segbes apresentadas para se alcangar o estdgio
consolidado.

Para avancar mais rapidamente na formalizagio e na explicitagio — e, conseqiien-
temente, na obten¢do de resultados —, as Ifes podem beneficiar-se das experiéncias exis-
tentes no governo federal (tanto em 6rgaos e em entidades da Administragao Direta
como em empresas estatais), como mostra estudo publicado pelo Ipea (Batista, 2005).
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4 CONCLUSOES

Os resultados da pesquisa mostram que a implantagao de prdticas de gestao do conhe-
cimento nas dreas administrativas e de planejamento das Ifes se encontra no estdgio ini-
cial nas trés categorias analisadas: 7) prdticas relacionadas principalmente aos aspectos de
gestao de recursos humanos, que facilitam a transferéncia, a disseminagao e o comparti-
lhamento de informagoes e de conhecimento; 77) préticas ligadas primariamente 2 estru-
turagao dos processos organizacionais, que funcionam como facilitadores da geracao,
retengdo, organizagdo e disseminacio do conhecimento organizacional; e i) prdticas
cujo foco central ¢ a base tecnoldgica que serve de suporte a gestdao do conhecimento
organizacional, incluindo a automagio da gestdo da informagao, os aplicativos e as fer-
ramentas de TT para captura, difuso e colaboragdo. As priticas com maior indice de
utilizagdo nas trés categorias foram implantadas em menos da metade das instituigoes
pesquisadas: categoria 1: féruns e listas de discussao (31%); categoria 2: benchmarking
(27%); e categoria 3: Gestdo Eletronica de Documentos — GED (38%).

A comparagio dos resultados desta pesquisa com os de pesquisa anterior, publi-
cada pelo Ipea, mostra que as dreas administrativas e de planejamento das Ifes apre-
sentam {ndices de implantagao inferiores aos dos érgaos e entidades da Administragao
Direta na maioria das préticas de GC (Batista, 2005).

Neste trabalho, detectou-se também que nao hd, na grande maioria das 4reas de
administragdo e de planejamento das Ifes, nem explicitagio nem formalizacio da ges-
tao do conhecimento.

Com relagao 2 intengdo estratégica: 7) GC nio ¢ uma prioridade para a maioria
das dreas administrativa e de planejamento das Ifes; 77) a percep¢io da importincia da
GC ¢ maior entre os dirigentes; 777) hd pouca disseminagao da estratégia de GC na
institui¢do; 7v) para a maioria das tais dreas das Ifes, GC é um conceito abstrato, dis-
cutido apenas por pequenos grupos informais; v) compromissos das equipes de recur-
sos humanos, de tecnologia da informagio e redes de conhecimento sio o principal
mecanismo para defini¢ao de estratégia de GC; i) as iniciativas de GC s3o mais utili-
zadas nas dreas de informdtica, nos centros de documentagao e informagio/biblioteca
e em recursos humanos e a alta diretoria foi a principal responsdvel pela introdugao
da GC na organizagao.

Quanto 2 defini¢do de objetivos, o estudo indica que a clara identificagdo e prio-
rizagao das agbes de GC é uma realidade em apenas um grupo reduzido das dreas de
administragdo e de planejamento das Ifes, e poucas institui¢oes pesquisadas apresenta-
ram objetivos especificos de GC.

No tocante a alocagio de recursos, a grande maioria das dreas de administragao
e de planejamento das Ifes nao conta com or¢amento efetivo para tratar GC de ma-
neira compativel com os objetivos tragados, e a quase totalidade de tais dreas nao tem
setor especifico de gestdo do conhecimento e da informagao.

As agdes e o contexto das iniciativas demonstram que aspectos da tecnologia da
informagio ¢ o elemento-chave para a maioria das institui¢des pesquisadas e a maior
parte das Ifes — que responderam que GC ¢ prioridade estratégica — nio citou inicia-
tivas de gestdo do conhecimento e da informagao.

Ipea texto para discussao | 1181 | maio 2006 49



Com relagao a implementagao, os elementos facilitadores mais citados foram: 7)
programas de capacitagio para o pessoal; 77) troca de experiéncias com outras organi-
zagoes envolvidas nesse processo; 77) e metodologias que guiem o processo.

Os principais obstdculos para a implanta¢ao da GC apontados pelas instituigoes
pesquisadas foram:

e Gestao do conhecimento nao ¢ prioridade do governo.

e Baixa compreensio sobre gestao do conhecimento na organizagio.

e Deficiéncias na infra-estrutura computacional, de redes, de servidores, etc.
e Dificuldade de captar o conhecimento nao documentado.

e Falta de incentivos para partilhar conhecimento.

e Falhas de comunicagio.

Com relagao 2 avaliagao do progresso na implantagiao da GC, o feedback escrito
ou verbal ao pessoal sobre realiza¢bes em gestao do conhecimento ¢ a principal forma
de avaliar o progresso.

Quanto ao sucesso na implantagao de prdticas de GC, um tergo das organizagoes
responderam que tiveram algum sucesso.

Como conclusio, pode-se afirmar que as dreas de planejamento e de administra¢io
das institui¢des federais de ensino superior — embora jd tenham implantado algumas
préticas — nao sdo ainda referéncia para outras organizagbes no tocante 2 institucionali-
zagao da gestao do conhecimento. O mérito do presente trabalho ¢ diagnosticar a situa-
3o atual e apontar recomendagdes e estratégia para que isso possa acontecer.

Para mudar essa realidade, com relagio a explicitagdo e a formalizagio da gestdo do
conhecimento, recomenda-se — com base na literatura e em casos reais ¢ bem-sucedidos
de implantacio — que as Ifes — com o apoio do o Ministério da Educagio e do Forplad —
adotem, dentre outras, as seguintes medidas:

1) Considerar a (GC) uma das prioridades estratégicas da organizagao.

2) Conscientizar a alta administragio, a média geréncia e os funciondrios da
importincia da GC.

3) Definir e disseminar amplamente a estratégia de GC na institui¢io e torng-la
bem conhecida entre a maioria do pessoal.

4) Utilizar amplamente na organizagio iniciativas de GC.

5) Instituir drea/grupo de pessoas com responsabilidades e com objetivos bem
definidos em termos de GC.

6) Utilizar métricas bem especificas para avaliar os resultados obtidos com as
iniciativas formais de gestdo do conhecimento.

7) Empregar mecanismo para definir a politica ou a estratégia de gestao do co-
nhecimento e da informagao.
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8) Utilizar amplamente iniciativas de GC nas principais dreas da organizagao
(diregao geral, contabilidade/finangas, centro de documentagio e informa-
cao/biblioteca, recursos humanos e informdtica, etc.).

9) Formalizar os objetivos de GC para permitir uma clara identificagao e priori-
zagdo de agdes tanto para o curto como para o longo prazo.

10) Ter orgamento efetivo para tratar da gestao do conhecimento de maneira
compativel com os objetivos tragados pela organizagio.

11) Criar drea especifica/unidade especial de gestao do conhecimento e da in-
formagdo (geréncia do conhecimento).

12) Considerar, na estratégia de gestdo do conhecimento os seguintes elementos:
i) gestao da informagao; 77) aspectos de tecnologia da informagao; 777) aspectos
de gestdo de recursos humanos; iv) e aspectos organizacionais.

13) Utilizar sistema formal de indicadores para avaliar a implementagao de préticas
de gestao do conhecimento.

14) Utilizar feedback escrito ou verbal ao pessoal sobre realizacbes em gestdo do
conhecimento.

15) Comparar o desempenho da sua organizacio como de outras institui¢oes
congéneres.

Além dessas medidas, as dreas administrativas e de planejamento das Ifes terdo de
enfrentar um grande desafio, qual seja: integrar a gestdo do conhecimento com as ati-
vidades do gerenciamento da rotina do trabalho. Para isso, propoe-se, a seguir, o ciclo
operacional da gestao do conhecimento, aplicado a gestao de processos.

4.1 FOCO NO PROCESSO

Conforme mostra a figura 1, o ciclo inicia-se com a defini¢ao clara dos objetivos e os
resultados esperados dos principais processos de apoio e finalisticos das dreas admi-
nistrativa ¢ de planejamento das Ifes. Nesse momento ¢ importante a instituigao ado-
tar metodologia de gerenciamento de processos que a leve a identificar os principais
processos, as unidades gerenciais responsdveis pelas atividades dos processos, clientes
internos e externos, necessidades e expectativas dos clientes/usudrios; fornecedores;
insumos; produtos e servigos, objetivos, resultados e indicadores de eficdcia, eficiéncia e
efetividade para avaliar o desempenho do processo.

No caso das dreas administrativas e de planejamento das Ifes, é recomenddvel
iniciar o ciclo com os processos relacionados ao cumprimento da missao dessas dreas,
isto é, planejamento estratégico, avaliagdo institucional, servigos gerais, gestao do
patriménio, compras, transporte, manutengao, limpeza, seguranga, dentre outros.
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FIGURA 1
Ciclo operacional da gestdo do conhecimento para as Ifes

Objetivos Resultados

Elaboracao do autor.

4.2 PLAN, DO, CHECK AND ACT (PDCA)

O ciclo PDCA (figura 2) é o método gerencial utilizado no inicio do ciclo de gestao
do conhecimento para promover a melhoria continua dos processos de trabalho. Tem
quatro fases. Na primeira (“Plan”, isto ¢, planejamento), define-se a meta de melho-
ria, o0 método de trabalho e o plano, que serdo utilizados para melhorar o desempe-
nho do processo. Por exemplo, no processo de manutengio, pode-se estabelecer a
meta de reduzir em 10% os custos de manutengio. Para isso — com base no conheci-
mento da equipe sobre o processo — identifica-se um método adequado de elaborar
um plano para atingir essa meta. O ciclo PDCA deve envolver todos os funciondrios
que conhecem o processo objeto de melhoria. Na segunda fase (“Do”, isto ¢, execu-
¢a0), ocorre o treinamento dos participantes a fim de ensind-los como utilizar o plano
de melhoria do processo. Em seguida, executa-se o plano conforme previsto. Na ter-
ceira fase (“Check”, ou seja, verificagdo), verifica-se a efetividade do planejamento por
meio da comparagio do resultado obtido com a meta desejada. Essa comparagao deve
ser sempre fundamentada em fatos e dados. Finalmente, na quarta fase (“Act”, agir
corretivamente), tém-se duas alternativas: a primeira consiste em eliminar as causas
que impediram o alcance da meta; a segunda, em adotar como padrio o processo tal
como foi executado no caso de a meta ter sido atingida. Ao padronizar, a instituigao
estard registrando o conhecimento sobre como o processo deve ser executado para
atingir o resultado esperado, que deverd ser sempre o de atender as necessidades e as
expectativas dos clientes internos e externos. Girar de maneira sistemdtica o ciclo
PDCA significa melhorar o desempenho das dreas administrativa e de planejamento
das Ifes por meio de ganhos de eficiéncia e eficdcia.
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FIGURA 2
Ciclo PDCA e ciclo operacional da gestdo do conhecimento

Planejar

Objetivos Agir Execucdo de processos Executar Resultados

Verificar

Elaboracéo do autor.

4.3 APRENDER ANTES, DURANTE E DEPOIS

As dreas de administragio e de planejamento das Ifes devem aprender antes, durante

e depois da execugio de processos. Para isso, podem recorrer as préticas de GC relati-
vas as trés categorias propostas neste trabalho. A figura 3 mostra como as préticas de
gestdo do conhecimento podem ser utilizadas antes, durante e depois da execugao de
processos para:

Ipea

Registrar o conhecimento sobre como processos eficientes e eficazes devem ser
executados (padroes).

Identificar e difundir melhores prdticas relativas 2 execu¢io de processos (me-
lhores préticas ou best practices).

Buscar, de maneira sistemdtica, melhores referéncias para comparar processos,
produtos e servigos (benchmarking interno e externo).

Registrar o conhecimento sobre processos, produtos e servi¢os, bem como re-
lacionamento com os clientes (memdria organizacional e banco de conheci-
mentos).

Relatar experiéncias de execug¢do de processos (ligoes aprendidas).

Utilizar técnicas para descrever assuntos complicados, expor situagoes e/ou co-
municar ligdes aprendidas relacionadas a processos de trabalho (narrativas).

Modelar as competéncias de um individuo ou grupo, observar e analisar o de-
sempenho e retroalimentar a execugio das atividades do individuo ou do gru-
po por meio de um expert participante ou mentor (mentoring).

Orientar, apoiar, dialogar e acompanhar o desempenho de individuos por
meio da atuagio de profissional (coach) que no participa da execugio das ati-
vidades dos processos organizacionais (coaching).
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Manter atualizadas as informagoes, as idéias, as experiéncias, as ligdes apren-
didas e as melhores préticas relativas 2 execugio de processos, documentadas
na base de documentos (gestao de contetido).

Transformar dados sobre processos em inteligéncia com o objetivo de apoiar
a tomada de decisdes (sistema de inteligéncia organizacional).

Registrar o conhecimento organizacional sobre processos, produtos e servigos,
bem como relacionamentos com os clientes (mapeamento ou auditoria do co-
nhecimento) por meio da elaboragao de mapas ou de drvores do conhecimento,
descrevendo fluxos e relacionamentos dos individuos, grupos ou a organizagao
como um todo.

Determinar as competéncias essenciais necessarias a organizagao para a execu-
¢do dos processos de apoio e finalisticos, avaliar a capacitagio interna em rela-
¢do aos dominios correspondentes a essas competéncias e definir os
conhecimentos e as habilidades necessdrios para superar as deficiéncias exis-
tentes em relagdo ao nivel desejado para a organizagao (sistema de gestao por
competéncias).

Criar repositério de informagoes sobre a localizagio de conhecimentos sobre
processos na organizagao, incluindo fontes de consulta e também as pessoas
ou as equipes detentoras de determinado conhecimento (banco de competén-
cias organizacionais).

Criar repositério de informagodes sobre a capacidade das pessoas no gerencia-
mento de processos (denominagdes: banco de competéncias individuais, pdgi-
nas amarelas e banco de talentos).

Criar espagos para discutir, homogeneizar e partilhar informagées, idéias, ex-
periéncias, que contribuirao para o desenvolvimento de competéncias e para o
aperfeicoamento de processos ¢ de atividades da organizacio (féruns/listas
de discussao).

Criar grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um
interesse comum que pode ser, por exemplo, um determinado processo de
trabalho (comunidades de pritica ou comunidades de conhecimento).

Estabelecer processos de educa¢io continuada com vistas a atualizagao do
pessoal de maneira uniforme em todas as dreas da organizac¢ao (educagao
corporativa).

Capturar e difundir conhecimento e experiéncia entre funciondrios e 4reas da
organizagdo por meio de sistemas informatizados (portais/intranets/ extranets).

Rastrear dados com arquitetura hierarquizada disposta em bases relacionais
mediante ferramenta de TT para apoio 4 GC, conhecida como data warehouse.

« . » , . .
Garimpar” assuntos ou temas especificos relacionados a processos mediante
a associagdo de termos (data mining).

Controlar a qualidade da informag¢do com base na automagio do fluxo ou do
trAimite de documentos sobre processos de apoio e finalisticos (sistemas de

workflow).
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e Adotar aplicativos informatizados de controle de emissao, edigdo e acompa-
nhamento da tramitagdo, distribui¢do, arquivamento e descarte de documen-
tos relativos a processos (Gestao Eletronica de Documentos — GED).

O ciclo operacional da gestao do conhecimento inicia-se com o processo de
criagio do conhecimento (ver figura 3). Isso ocorre antes da execugio do processo,
quando as pessoas, com o objetivo de aprender antes com especialistas sobre como
executar melhor processos de apoio e finalisticos, acessam informagoes e conheci-
mentos contidos nos padroes, nas melhores prdticas, na memdria organizacional,
nas ligoes aprendidas e no banco de conhecimentos, por meio de portais e intranets
e também mediante a prdtica do benchmarking. O acesso ao conhecimento s6 é pos-
sivel — como mostra a figura 3 — gracas ao processo de registro do conhecimento
(transformagio do conhecimento ticito em explicito). Nesse momento é possivel
acessar também o banco de competéncias organizacionais e o banco de competén-
cias individuais (ou banco de talentos ou, ainda, pdginas amarelas) para identificar
especialistas nos processos de trabalho. Apds o acesso, a institui¢io pode aplicar as
informagoes e o conhecimento nos processos de apoio e finalisticos. Em outras pa-
lavras, aqui se dd o processo de aplicagao do conhecimento obtido (ver figura 3).
A criagdo dessa forma de armazenamento de informagoes e de conhecimentos é pos-
sivel gracas as prdticas de benchmarking, inteligéncia organizacional, mapeamento
do conhecimento e gestdo por competéncias. Aqui se observa o processo de coleta e
de organiza¢do do conhecimento (ver figura 3).

Durante a execugao do processo, a organizagao continua aprendendo mediante
0 acesso as informagdes e aos conhecimentos disponiveis e, apds a execugio do proces-
so, valida e renova os padrées, o banco de melhores préticas, o de competéncias orga-
nizacionais, o de competéncias individuais, etc. O processo de criagio do conhecimento
— como ilustra a figura 3 — dd-se exatamente quando a institui¢ao aprende antes, durante
e depois da execugao das atividades dos processos organizacionais.

Finalmente, as informacoes estratégicas e os conhecimentos sobre os processos
organizacionais podem ser transferidos e partilhados por meio de féruns/listas de
discussao, comunidades de prdticas virtuais; educagao corporativa; narrativas; mentoring
e coaching. Nesse momento, ocorre — como mostra a figura 3 — o processo de transfe-
réncia e compartilhamento, que s6 é possivel apds o processo de registro ou de expli-
citagao do conhecimento.

O objetivo final da adogio das priticas de gestao do conhecimento é sempre
a melhoria dos principais processos de apoio e finalisticos, conforme os objetivos es-
tratégicos da organizagio. Para isso é fundamental a utiliza¢io de indicadores para ava-
liar, medir e melhorar os processos ao longo do tempo. Dessa forma serd possivel
avaliar o impacto das prdticas de GC sobre o desempenho dos processos de trabalho.
No caso das dreas de administra¢io e de planejamento das Ifes, para a implantagdo do
ciclo operacional da gestao do conhecimento ser bem-sucedida deve, necessariamente,
resultar na melhoria dos seus principais processos, como: planejamento estratégico,
avaliagdo institucional, servigos gerais, gestao do patriménio, compras, manutengao,
seguranga, dentre outros.
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FIGURA 3

Ciclo operacional da gestdo do conhecimento. Proposta para as areas de administracdo
e planejamento das Instituicdes Federais de Ensino Superior (Ifes)

| \

‘ Gestdo do conhecimento ‘

PADROES / MELHORES PRATICAS/
MEMORIA ORGANIZACIONAL/
LICOES APRENDIDAS/BANCO DE CONHECIMENTOS /
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-

Registro do Transferéncia e

conhecimento compartilhamento do
| conhecimento
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Elaboracao do autor, adaptado e ampliado com base no BP — Framework for Sharing Know-how.

56 texto para discussao | 1181 | maio 2006 Ipea



ANEXOS

ANEXO 1

1 PESQUISA — GESTAO DO CONHECIMENTO NAS AREAS DE
ADMINISTRACAO E PLANEJAMENTO DAS INSTITUICOES FEDERAIS
DE ENSINO SUPERIOR (IFES)

1.1 GLOSSARIO DE TERMOS

Apresenta-se, a seguir, para facilitar o preenchimento do questiondrio, um glossdrio
com a defini¢do dos principais termos utilizados nesta pesquisa.

Comunidades de prdtica/comunidades de conhecimento: grupos informais e in-
terdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse comum. As comunidades
s30 auto-organizadas de modo que permitem a colaboragio de pessoas internas ou ex-
ternas a organizagao; propiciem o veiculo e o contexto para facilitar a transferéncia de
melhores préticas e o acesso a especialistas, bem como a reutilizagao de modelos, do
conhecimento e das ligoes aprendidas.

Coaching: similar ao mentoring, mas o coach nio participa da execu¢ao das ativi-
dades. Faz parte de processo planejado de orientagdo, apoio, didlogo e acompanha-
mento, alinhado as diretrizes estratégicas.

Mentoring: modalidade de gestio do desempenho na qual um expert participante
(mentor) modela as competéncias de um individuo ou de um grupo, observa e analisa
o desempenho e retroalimenta a execu¢io das atividades do individuo ou do grupo.

Benchmarking interno e externo: busca sistemdtica das melhores referéncias para
comparagio dos processos, produtos e servicos da organizagao.

Melhores prdticas (best practices): identificagio e difusio de melhores prdticas
que podem ser definidas como um procedimento validado para a realizagao de uma
tarefa ou solugio de um problema. Inclui o contexto no qual pode ser aplicado. Sao
documentadas por meio de bancos de dados, manuais ou diretrizes.

Féruns (presenciais e virtuais)/listas de discussao: espagos para discutir, homoge-
neizar e partilhar informagoes, idéias e experiéncias que contribuirdo para o desenvol-
vimento de competéncias e para o aperfeicoamento de processos e de atividades da
organizagao.

Mapeamento ou auditoria do conhecimento: registro do conhecimento organi-
zacional sobre processos, produtos, servigos e relacionamento com os clientes. Inclui
a elaboracio de mapas ou de 4rvores de conhecimento, descrevendo fluxos e relacio-
namentos de individuos, grupos ou a organizagao como um todo.

Ferramentas de colaboragao como portais, intranets e extranets: portal ou outros
sistemas informatizados que capturam e difundem conhecimento e experiéncia entre
trabalhadores/departamentos. Um portal é um espago web de integra¢ao dos sistemas
corporativos, com seguranga e privacidade dos dados. O portal pode constituir-se em
um verdadeiro ambiente de trabalho e repositério de conhecimento para a organiza-
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¢ao e seus colaboradores, propiciando acesso a todas as informagoes e aplicagoes rele-
vantes, e também como plataforma para comunidades de prética, redes de conheci-
mento e melhores prdticas. Nos estdgios mais avancados permite customizagio e
personaliza¢ao da interface para cada um dos funciondrios.

Sistema de gestdo por competéncias: estratégia de gestdo baseada nas competén-
cias requeridas para o exercicio das atividades de determinado posto de trabalho e
remuneragio pelo conjunto de competéncias efetivamente exercidas. As priticas nessa
drea visam a determinar as competéncias essenciais  organizagao, a avaliar a capacita-
¢do interna com relagio aos dominios correspondentes a essas competéncias, e a defi-
nir os conhecimentos e as habilidades necessdrios para superar as deficiéncias
existentes com relagio ao nivel desejado para a organiza¢ao. Podem incluir o mapea-
mento dos processos-chave, das competéncias essenciais associadas a eles, das atribui-
¢oes, atividades e habilidades existentes e necessdrias, e das medidas para superar as
deficiéncias.

Banco de competéncias individuais/banco de talentos/pdginas amarelas: reposi-
tério de informagdes sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e cultural das pes-
soas. A forma mais simples é uma lista on-line do pessoal, um perfil da experiéncia e
das dreas de especialidade de cada usudrio. O perfil pode ser limitado ao conheci-
mento obtido por meio do ensino formal e dos eventos de treinamento e de aperfei-
goamento, reconhecidos pela institui¢ao, ou pode mapear, de forma mais ampla, a
competéncia dos funciondrios, incluindo informagées sobre conhecimento tdcito, ex-
periéncias e habilidades negociais e processuais

Banco de competéncias organizacionais: repositério de informagoes sobre a loca-
lizagao de conhecimentos na organizagio, incluindo fontes de consulta e também pes-
soas ou equipes detentoras de determinado conhecimento.

Meméria organizacional/licoes aprendidas/banco de conhecimentos: registro do
conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servigos e relacionamento
com os clientes. As ligoes aprendidas sao relatos de experiéncias nos quais se registra o
que aconteceu, 0 que se esperava que acontecesse, a andlise das causas das diferencas e
o que foi aprendido durante o processo. A gestao de contetido mantém atualizadas as
informagoes, idéias, experiéncias, li¢oes aprendidas e melhores prdticas documentadas
na base de conhecimentos.

Sistemas de inteligéncia organizacional/empresarial/inteligéncia competitiva:
transformagio de dados em inteligéncia com o objetivo de apoiar a tomada de deci-
s30. Visam a extrair inteligéncia de informagdes por meio da captura e da conversao
das informagdes em diversos formatos, e a extracio do conhecimento a partir da in-
formagao. O conhecimento obtido de fontes internas ou externas, formais ou infor-
mais, é formalizado, documentado e armazenado para facilitar o seu acesso.

Educa¢ao corporativa: processos de educagio continuada estabelecidos com vis-
tas 4 atualizagdo do pessoal de maneira uniforme em todas as dreas da organizagao.
Pode ser implementada sob a forma de universidade corporativa, sistemas de ensino a
distincia, etc.

Universidade corporativa: constitui¢ao formal de unidade organizacional dedi-
cada a promover a aprendizagem ativa e continua dos colaboradores da organizagao.
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Programas de educagdo continuada, palestras e cursos técnicos visam a desenvolver
tanto os comportamentos atitudes e conhecimentos mais amplos como as habilidades
técnicas mais especificas.

Narrativas: técnicas utilizadas em ambientes de gestao do conhecimento para
descrever assuntos complicados, expor situagdes e/ou comunicar li¢des aprendidas ou,
ainda, interpretar mudangas culturais. S3o relatos retrospectivos de pessoal envolvido
nos eventos ocorridos.

Sistemas de workflow: controle de qualidade da informagao apoiado pela auto-
magdo do fluxo ou do trAmite de documentos. Workflow é o termo utilizado para
descrever a automagao de sistemas e de processos de controle interno, implantada pa-
ra simplificar e agilizar os negécios. Os sistemas de workflow sao utilizados para con-
trole de documentos e revisdes, requisigdes de pagamentos, estatisticas de
desempenho de funciondrios, etc.

Gestao do capital intelectual/gestao dos ativos intangiveis: os ativos intangiveis
sdo recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil qualificagao e mensuracio,
mas contribuem para os seus processos produtivos e sociais. A prdtica pode incluir
mapeamento dos ativos organizacionais intangfveis, gestao do capital humano, gestao
do capital do cliente, politica de propriedade intelectual.

Gestao de contetido: representagio dos processos de selegdo, captura, classifica-
¢ao, indexagao, registro e depuracao de informagdes. Envolve tipicamente, pesquisa
continua dos conteddos dispostos em instrumentos, como bases de dados, drvores de
conhecimento, redes humanas, etc.

Gestao Eletronica de Documentos (GED): prética de gestao que implica em adogio
de aplicativos informatizados de controle de emissao, em edi¢io e em acompanhamento
da tramita¢ao, distribuigio, arquivamento e descarte de documentos.

Data warehouse (ferramenta de T1 para apoio 2 GC): tecnologia de rastreamento
de dados com arquitetura hierarquizada, disposta em bases relacionais, a qual permite
versatilidade na manipulag¢io de grandes massas de dados.

Data mining (ferramenta de TI para apoio 2 GC): os mineradores de dados sao
instrumentos com alta capacidade de associagao de termos, o que lhes permite “ga-
rimpar” assuntos ou temas especificos.

Outras ferramentas para apoio & GC: outras ferramentas comumente utilizadas,
como apoio a implementagio de processos de gestao do conhecimento. Podem pertencer
ao conjunto ligado A tecnologia da informagio (bases de dados, intranets, extranets,
portais), as redes humanas ou, ainda, a metodologias diversas, como as seguintes:
Costumer Relationship Management (CRM); Balanced Scorecard (BSC), Decision
Support System (DSS), Enterprise Resource Planning (ERP) e Key Performance In-
dicators (KPI).

Gestao do conhecimento: é compreendida, no Aambito das politicas de governo
eletrénico, como um conjunto de processos sistematizados, articulados e intencionais
capaz de incrementar a habilidade dos gestores publicos em criar, coletar, organizar,
transferir e partilhar informagdes e conhecimentos estratégicos que podem servir para
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a tomada de decisdes, para a gestao de politicas publicas e para a inclusao do cidadao
enquanto produtor de conhecimento coletivo.

1.2 OUTRAS DEFINICOES

O conceito de gestao do conhecimento refere-se ao processo adotado por uma orga-
nizagdo para gerenciar seus ativos intelectuais. GC implica em adog¢ao de um enfoque
integrado para gerenciar:

e Os processos de criagdo, absor¢do, organizagio, acesso e uso da informagio
codificada e do conhecimento técito.

¢ O conteddo das informagbes organizacionais de diversas fontes internas e ex-
ternas, como documentos, banco de dados, normas, procedimentos, etc.

o A base tecnoldgica e funcional que serve de suporte aos dois itens anteriores,
incluindo a automagio da gestao da informacio, ferramentas de captura, difu-
s30 e colaboragio, bem como automagao de processos.

e A extensdo ou o alcance do processo de GC na estrutura organizacional, que
pode se limitar a aplicagdes pontuais ou a abranger uma variedade de compe-
téncias da empresa e de parceiras interligadas a ela.

Gestao do conhecimento é um processo sistemdtico que consiste em conectar
pessoas com pessoas e pessoas com o conhecimento que elas precisam para agir efi-
cazmente e criar novo conhecimento. As iniciativas de gestao do conhecimento visam
a melhorar o desempenho de uma organizagao e o das pessoas que nela trabalham por
meio da identificagdo, captura, validago e transferéncia de conhecimento. O objetivo
ndo ¢ simplesmente partilhar conhecimento, embora esse seja um subproduto valioso
do processo American Productivity and Quality Center (APQC).

A gestdo do conhecimento deve incluir duas estratégias relevantes que se pode
chamar de colecao e conexdo. Na primeira, o conhecimento das pessoas pode ser co-
dificado em documentos, modelos e soffware para que outras pessoas possam usd-lo.
Na segunda, as pessoas podem ser conectadas diretamente a outras com experiéncia
relevante para que esse conhecimento possa ser aplicado a um problema especifico.

Conhecimento pode ser definido como a capacidade de agir. Conhecimento ¢
um processo. E dindmico, pessoal e completamente distinto da informagio, que
¢ uma midia para a comunicagio explicita. Quando se trata das caracteristicas do co-
nhecimento, deve-se ter em mente o fato de o termo competéncia individual (ou
humana) poder ser entendido como o seu sinénimo mais adequado. Como se con-
cluiu que o conhecimento é uma faculdade humana, a meta e a obriga¢ao das empre-
sas com a GC, portanto, ¢ nutrir, alavancar e motivar as pessoas a partilharem a sua
capacidade de agir. Assim, a GC transforma-se em uma tarefa da organizagio inteira.
Isso é que se chama de estratégia baseada no conhecimento.

A criagao, o aprendizado, o compartilhamento (transferéncia) e o uso ou a alavanca-
gem do conhecimento constituem um conjunto de processos ¢ de dindmicas sociais que
precisa ser administrado (a tecnologia nao ¢ o centro da questao). Nao se consegue des-
crever esse conjunto de processos de uma maneira melhor do que gestao do conhecimen-
to. Hoje, lamenta-se o fato de ndo se poder ter encontrado uma descrigao melhor.
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N3o existe consenso sobre a defini¢ao de gestao do conhecimento, mesmo entre os
profissionais da drea. O termo ¢ usado liviemente como referéncia a um conjunto am-
plo de préticas organizacionais e a enfoques relacionados a gera¢do, a captura e a disse-
minagio de conhecimento e outros conteddos relevantes ao negécio da organizagao.

Pode-se argumentar que gestdo do conhecimento é uma contradigio, em termos,
sendo um resquicio de uma era industrial em que predominava uma visao controla-
dora. Conhecimento nio ¢ simplesmente uma “coisa” explicita e tangfvel, como a in-
formagao, e sim informa¢io combinada com experiéncia, contexto, interpreta¢io e
reflexao. Conhecimento envolve a pessoa como um todo, integrando os elementos de
pensamento e sentimento. Por isso, alguns especialistas se opdem a sugestao implicita
na utiliza¢ao do termo gestao do conhecimento de que o conhecimento pode ser, as-
sim, gerenciado, porque isso revela um erro fundamental na compreensio do concei-
to do conhecimento.

Muitos profissionais adotam cada vez mais a expressao compartilhamento de co-
nhecimento como uma descri¢ao melhor daquilo que eles se propem a fazer do que
a expressdo gestio do conhecimento. Outros preferem enfatizar o termo aprendiza-
gem porque o desafio maior na implementacio da gestio do conhecimento estd me-
nos na “emissao” e mais na “recep¢ao’’, principalmente no que se refere aos processos
de criagdo de sentido, produgio de entendimento e fomento de agio com base nas in-
formagoes disponiveis. Em geral, qualquer que seja o termo empregado para descrever
0 processo, a gestao do conhecimento estd deixando de ser encarada como a dltima
moda em Administra¢ao, e passando a ser sinal de um modo mais orginico e holistico
de entender e de explorar o papel do conhecimento nos processos de gerenciamento
e de execugdo do trabalho, e um guia auténtico para que individuos e organizagoes
encarem o ambiente cada vez mais complexo e mutante da economia moderna (Wor-

1d Bank, 1998).

Para a Organizagao para a Cooperagao e o Desenvolvimento Econémico (OCDE),
gestao do conhecimento ¢ uma ampla colecio de priticas organizacionais relacionadas a
geragdo, a captura, a disseminagao de know-how e para promover o compartilhamento
do conhecimento na organizagdo e com o mundo exterior. Inclui:

e Mudangas organizacionais (descentralizacio de autoridade, desburocratizagao
de unidades gerenciais, uso de tecnologias de informagao e comunicagio, etc.).

e Desenvolvimento de pessoas (prdticas de mentoring e treinamento, etc.).

e Transferéncia de competéncias (banco de dados das competéncias das equipes,
boas prdticas de trabalho, etc.).

e Mudangas gerenciais e incentivos para o compartilhamento de conhecimento
(avaliagao do desempenho dos servidores e promogao relacionada ao comparti-
lhamento do conhecimento, evolugao no papel dos gestores, etc.).
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ANEXO 2
QUESTIONARIO DA PESQUISA

Parte | — Perfil das areas de planejamento e de administracao das
Ifes/perfil dos pro-reitores

1 Caracterizacao geral (pro-reitores e areas de planejamento e administracao)

a) Perfil do pré-reitor (e dos demais responsdveis pelo preenchimento do
questiondrio):’

i) Tempo de trabalho na 4rea (planejamento/administragao).
i7) Nome do cargo que ocupa na instituigio.

iii) Profissional de carreira na institui¢ao? () Sim ( ) Nao.
iv) Area/unidade em que trabalha.

v) Familiaridade com o termo gestdo do conhecimento.

1) Vocé j4 obteve algum tipo de treinamento formal em gestao do conhecimento?
a) Nao.

e Sim (especificar).

2) Qual seu entendimento sobre GC? Favor escrever.

b) Perfil das dreas de planejamento e administragao: *

i) Nome da drea (administragio/planejamento).

i7) Numero de servidores permanentes da instituigdo que atuam na drea
(administragao/planejamento).

iif) Orgamento total anual da drea (administragao/planejamento).

iv) A drea (administragdo ou planejamento) possui multiplos locais de trabalho?
1) Nao.

2) Sim, na mesma cidade.

3) Sim, em cidades diferentes.

7. Caso a instituicdo conte com um pré-reitor de administracdo e outro de planejamento, cada um deles deve preencher
essa parte do questionario individualmente.

8. A instituicdo que tiver uma pro-reitoria de administracdo e outra de planejamento deverd preencher essa parte do
questionario para as duas areas.
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Parte Il — Praticas de gestao do conhecimento nas areas
de planejamento e administracao

2 Das sequintes praticas relacionadas a gestao do conhecimento e informacao, indique:

a) O seu estdgio de implantagao:

0] Nao existem planos de implantagao.

1] Planejadas para o futuro.

3] J4 estdo implantadas.

(0]
1]
[2] Estao em processo de implantagio.
(3]
4]

4] J4 estao implantadas e apresentando resultados importantes e relevantes.

b) O alcance dentro da institui¢io:

[1] Apenas iniciativas isoladas.

[2] Restrito a alguns departamentos.

[3] No Ambito de uma diretoria ou divisao.

QUADRO 1
< ! N (@ (b)
Acdo ou prética Definicao L
¢ P ¢ Estagio Alcance
Grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse comum. As co-
Comunidades de munidades sdo auto-organizadas de modo que permita a colaboracéo de pessoas internas ou ex- (]
pratica/comunidades | ternas & organizacdo; propiciem o veiculo e o contexto para facilitar a transferéncia de melhores []
de conhecimento praticas e o acesso a especialistas, bem como a reutilizacdo de modelos, do conhecimento e das
licBes aprendidas.
Modalidade de gestdo do desempenho na qual um expert participante (mentor) modela as compe-
Mentoring téncias de um individuo ou grupo, observa e analisa o desempenho, e retroalimenta a execugdo [ 1] []
das atividades do individuo ou do grupo.
Coachin Similar ao mentoring, mas o coach ndo participa da execugdo das atividades. Faz parte de processo (] []
9 planejado de orientacdo, apoio, didlogo e acompanhamento, alinhado as diretrizes estratégicas.
Benchmarkinginterno | Busca sistematica das melhores referéncias para comparagdo aos processos, produtos e servios da (] []
e externo organizagao.
Melhores praticas Identificacdo e difusdo de melhores praticas, que podem ser definidas como um procedimento vali-
p' dado para a realizacdo de uma tarefa ou para a solucdo de um problema. Inclui o contexto no qual [] []
(best practices) . ~ K . o
pode ser aplicado. Sao documentadas por meio de bancos de dados, manuais ou diretrizes.
Foruns (presenciais e | Espacos para discutir, homogeneizar e partilhar informacdes, idéias e experiéncias que contribuirdo
virtuais)/listas de para o desenvolvimento de competéncias e para o aperfeicoamento de processos e atividades da [] []
discussao instituicdo.
Mapeamento ou Registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servicos e relacionamento
auditoria do com os clientes. Inclui a elaboracdo de mapas ou de arvores de conhecimento, descrevendo fluxos [] []
conhecimento e relacionamentos de individuos, de grupos ou a organizacdo como um todo.
Portal ou outros sistemas informatizados que capturam e difundem conhecimento e experiéncia en-
tre trabalhadores/departamentos. Um portal é um espaco web de integrac&o dos sistemas corpora-
Ferramentas de cola- i . L .
" tivos, com seguranca e privacidade dos dados. O portal pode constituir-se em um verdadeiro
boracao, como por- . o . o
tais. ntranetse ambiente de trabalho e repositério de conhecimento para a organizacdo e seus colaboradores, [] []
is, / - : . - )
oxtranets propiciando acesso a todas as informagGes e aplicacbes relevantes, e também como plataforma pa-
ra comunidades de pratica, redes de conhecimento e melhores praticas. Nos estagios mais avanca-
dos permite customizagao e personalizacdo da interface para cada um dos servidores.
(continua)
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(continuacdo)
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< » N (@ (b)
Acdo ou pratica Definicao Estégio Alcance
Estratégia de gestdo baseada nas competéncias requeridas para o exercicio das atividades de de-
terminado posto de trabalho. As praticas nessa area visam a determinar as competéncias essenci-
Sistema de gestdo ais a organizzﬂagég a avaIialr la capacitagéo interna com rlellagéo aos doryn?nios correspondentes la
por competéncias e'ssas. comPetenC|as ea def|n~|r 0s conheome.ntos eas habllldat.jes rjecessanos.para. superar as defi- [] []
ciéncias existentes com relacdo ao nivel desejado para a organizacdo. Podem incluir o mapeamento
dos processos-chave, das competéncias essenciais associadas a eles, das atribuicdes, atividades e habi-
lidades existentes e necessarias, bem como das medidas para superar as deficiéncias.
Repositorio de informacdes sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e cultural das pessoas.
Banco de competéncias | A forma mais simples & uma lista on-fine do pessoal, com um perfil da experiéncia e das areas de
individuais/banco de especialidade de cada usuario. O perfil pode ser limitado ao conhecimento obtido por meio do en-
talentos paginas sino formal e dos eventos de treinamento e aperfeicoamento reconhecidos pela instituicdo, ou po- . .
amarelas de mapear, de forma mais ampla, a competéncia dos funcionarios, incluindo informagdes sobre
conhecimento técito, experiéncias e habilidades negociais e processuais.
Banco de competéncias | Repositorio de informagdes sobre a localizacdo de conhecimentos na instituicdo, incluindo fontes
organizacionais de consulta e também as pessoas ou as equipes detentoras de determinado conhecimento. 1 .
Meméria organiza- Registro do[ Fonhecime~nto organ.izacioTaI sobre processo.sA, produtos, sgrvigos g relacionamento
cionallicBes aprendi- com 0s usuarios. As licdes aprendidas séo relatolslde experiéncias nos lquals se registra o gue aconl-
das/banco de teceu, 0 que se esperava que acontecesse, a analise das causas das diferencas e o que foi aprendi- [ 1] [ ]
) do durante o processo. A gestdo de conteido mantém atualizadas as informacGes, idéias,
conhecimentos e . » :
experiéncias, licdes aprendidas e melhores praticas documentadas na base de conhecimentos.
. _ Transformacdo de dados em inteligéncia com o objetivo de apoiar a tomada de decisdo. Visam a
Slftemas de |r1tel!- extrair inteligéncia de informagdes, por meio da captura e da conversdo das informacdes em diver-
géncia organizacional A : ) . . « . .
Jempresarialfnteligén 50S formatos, e a extracdo do cophemrﬁento a' pémr da '|nformagao. 0 conhecimento obtido de [] []
cia competitiva fon.t.es internas ou externas, formais ou informais, é formalizado, documentado e armazenado para
facilitar o seu acesso.
Processos de educacdo continuada estabelecidos com vistas a atualizacdo do pessoal de maneira
Educacdo corporativa | uniforme em éreas da instituicdo. Pode ser implementada sob a forma de universidade corporativa, [1] []
sistemas de ensino a distancia, etc.
Constituicdo formal de unidade organizacional dedicada a promover a aprendizagem ativa e continua
Universidade dos colaboradores da organizacdo. Programas de educacdo continuada, palestras e cursos técnicos
corporativa visam a desenvolver tanto os comportamentos, as atitudes, os e conhecimentos mais amplos como ] .
as habilidades técnicas mais especificas.
504 ital Os ativos intangiveis sdo recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil qualificacdo e
a::ltz;u;/;ae’z:o mensuracdo, mas cgntribuem lparla OS.S?US procgssos produtivos le sociais. A prétisa pode inclgir 0] []
L oy mapeamento dos ativos organizacionais intangiveis, gestao do capital humano, politica de proprie-
dos ativos intangiveis )
dade intelectual.
Técnicas utilizadas em ambientes de gestao do conhecimento para descrever assuntos complica-
Narrativas dos, expor situacdes e/ou comunicar ligdes aprendidas, ou, ainda, interpretar mudancas culturais. [ ] []
Séo relatos retrospectivos de pessoal envolvido nos eventos ocorridos.
Controle de qualidade da informacédo apoiado pela automacao do fluxo ou do tramite de documentos.
Workflow é o termo utilizado para descrever a automacdo de sistemas e dos processos de controle
Sistemas de workflow | interno, implantada para simplificar e agilizar o estabelecimento de parcerias, convénios, contratos [] []
que envolvam recursos financeiros ou ndo. E utilizado para controle de documentos e revisdes,
requisicbes de pagamentos, estatisticas de desempenho de funcionarios, etc.
Representacdo dos processos de selecdo, captura, classificacdo, indexagao, registro e depuragdo de
Gestao de contetido informacdes. Envolve, tipicamente, pesquisa continua dos conteddos dispostos em instrumentos, [] []
como base de dados, arvores de conhecimento, redes humanas, etc.
Gestdo eletronica de Pratica de gestdo que implica adocdo de aplicativos informatizados de controle de emissao, edicéo e a-
documentos (GED) companhamento da tramitacdo, da distribui¢do, do arquivamento e do descarte de documentos. L] []
Data warehouse . . . ) . I
(ferramenta de T pa- Tecno\og\_a de rastr.efamento de dgdos cc~>m arquitetura hierarquizada disposta em bases relacionais, (] [ ]
R que permite versatilidade na manipulacéo de grandes massas de dados.
ra apoio a GC)
(continua)
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(continuacdo)

Acéo ou pratica Definicao

(@ (b)

Estagio Alcance

Data mining
(ferramenta de T pa-
ra apoio a GC)

Os mineradores de dados sdo instrumentos com alta capacidade de associacdo de termos, o que
lhes permite "garimpar” assuntos ou temas especificos.

[] []

Outras ferramentas
de apoio a GC

Outras ferramentas comumente utilizadas como apoio a implementacdo de processos de gestéo do conhecimento nas reas
de planejamento e de administracdo. Podem pertencer ao conjunto ligado a tecnologia da informacéo (bases de dados,
Intranets, extranets, portais), as redes humanas ou, ainda, a metodologias diversas, como as listadas a sequir.

Costumer Relationship Management (CRM) [] []

Balanced Scorecard (BSC) [] []

Decision Support System (DSS) [] []

Enterprise Resource Planning (ERP) [ ] []

Key Performance Indicators (KPI) [ ] []

PARTE IIl - GRAU DE EXPLICITACAO E FORMALIZACAO

1 Intencdo estratégica

a)

7)
i)
i)

d)

Ipea

Percepgao da importincia de GC: (indique a afirmagdo que melhor se aplica a
sua institui¢ao).

Existe na instituigo uma percepgao de que ¢ necessdrio ter alguma forma de
gestdo do conhecimento.

A gestao do conhecimento faz parte das prioridades estratégicas da instituicao.

A gestao do conhecimento nao ¢ uma prioridade estratégica, mas certamente
serd nos préximos dois anos.

A gestdo do conhecimento nao é uma prioridade estratégica, mas provavel-
mente serd a longo prazo.

A gestao do conhecimento nao é considerada importante na instituigao.

Percepgao da importincia de GC nos niveis da estrutura organizacional: (in-
dique a importincia — baixa ... alta).

Pela alta administragio.
Pela média geréncia.
Pelos funciondrios de maneira ampla.

Caso exista uma estratégia explicita de gestdao do conhecimento/informagao,
ela estd amplamente disseminada na organizagio e ¢ bem conhecida pela
maioria do pessoal?

Sim.
Nao.
Em parte.

Estado atual das iniciativas de GC:
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/) Ainda nio existe nenhuma iniciativa de GC.

17) Existem estudos e andlises sobre GC.

iif) Existem iniciativas em fase de planejamento.
iv) As iniciativas estdo em fase de implantagio.

v) Existem iniciativas em fase parcial de utilizaco.
vi) A GC é amplamente utilizada.

e) Grau de formalizacio da GC na institui¢do: (indique a afirmag¢io que melhor
reflete o estado atual):

i) Trata-se de um conceito abstrato discutido por pequenos grupos informais.

if) Existe um grupo formal de trabalho que discute os conceitos, as préticas e as
ferramentas de GC. Esse grupo, porém, nio tem mandato e objetivos bem

definidos.

ii7) Existe uma 4rea/grupo de pessoas com responsabilidades e objetivos bem de-
finidos em termos de GC.

iv) Existem métricas bem especificas para avaliar os resultados obtidos com as ini-
ciativas formais de gestao do conhecimento.

f)  Quais foram os mecanismos para a defini¢do da politica ou estratégia de gestao
do conhecimento e da informagao da organizagao?

i) Programas/politicas/estratégias por escrito.
i7) Compromisso publico (feito por ministro, reitor, diretor-geral etc.).

iif) Compromissos assumidos por equipe de recursos humanos, equipe de TI,
redes de conhecimento.

iv) Outros (especificar).

g) Em quais dreas/departamentos existem iniciativas de GC: (indicar estdgio atual:
em planejamento, em implantagao, em fase parcial de utilizagao, amplamente
utilizada).

i) Direcao geral.

ii) Contabilidade/finangas.

i1i) Centro de documentacio e informagao/biblioteca.
iv) Recursos humanos.

v) Informitica.

vz) Outra.

vii) Outra.

h) Quem assumiu a iniciativa de introduzir a gestao do conhecimento
na organizagao?

7) Alta diretoria.
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ii) Diretor/equipe de gestao de recursos humanos.

iii) Diretor/equipe de tecnologia/sistemas de informagao.
iv) Diretor/equipe de documentagio e de informagio.

v) Outro (especificar).

vi) Nenhum.

2 Definicao de objetivos

a) Formalizagao de objetivos de GC: (indique a afirmagio que melhor se aplica a
sua organizagao):

i) Os objetivos de GC sao discutidos de maneira vaga, abstrata e no formalizados.’
ii) Os objetivos de GC estao formalizados, mas ainda de forma muito genérica.

iii) Os objetivos de GC estdo formalizados, permitindo uma clara identificagao e
priorizagdo de agbes tanto para o curto como para o longo prazo.

b) Defini¢ao de objetivos de GC: (questdes abertas).
i) Quais os principais objetivos da GC na institui¢io ?
i7) Como foi o processo de elaboragdo desses objetivos?

iif) Quem participou na elaboragio desses objetivos?

3 Alocacao de recursos

a) Alocagdo de recursos: (indique a afirmagao que melhor se aplica 4 sua orga-
nizagao):

i) A importincia dada aos objetivos de GC por meio de discursos, politica, ainda
nao se refletiu na alocagio de recursos (humanos, financeiros e infra-estrutura).

ii) ]4 foram alocados alguns recursos preliminares para iniciativas contempladas

nos objetivos de GC.

iii) Embora ainda nio suficientes, os recursos para GC sdo crescentes e mostram
um efetivo compromisso da organizagao.

iv) H4 um orcamento efetivo para tratar da gestao do conhecimento compativel
com os objetivos tragados pela organizagao.

v) Na hd orgamento especifico para a GC uma vez que o orgamento da instituigao
mal d4 para custear seu funcionamento.

b) Qual ¢ a drea/departamento que concentra a responsabilidade por gestao do
conhecimento na organiza¢io?

i) Area especifica/unidade especial de gestao do conhecimento e da informagao
(geréncia de conhecimento).

i) Informdtica/sistemas de informacao.

9. Isso pode ocorrer em razao da deficiéncia de pessoal ou néo.
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iii) Centro de documentagio e informagio/biblioteca.
7v) Qualidade.

v) Recursos humanos.

vi) Equipe multidisciplinar interdepartamental.

viz) Outros.

4 Acobes e contexto das iniciativas (caso existam)

a) Se a sua institui¢do possui uma politica ou uma estratégia de gestio do co-
nhecimento e da informagio, quais elementos-chave estao incluidos?

i) Gestao da informagao (gestao de documentos, ...).
ii) Aspectos de tecnologia da informagao (intranet, portal, ...).

iii) Aspectos de gestao de recursos humanos (gestao de competéncias, incentivos,
treinamento, mentoring, ...).

iv) Aspectos organizacionais (comunidades de prdtica, descentralizagdo, redes, etc.).
v) Outros.

b) A¢oes de GC: (questdes abertas):

i) Com base nos objetivos tracado quais as iniciativas que jd estao em curso?

i) Quais as que estdo planejadas?

ii7) Quais as que apresentam resultados mais efetivos e visiveis?

5 Implementacao

a) Selecione quais elementos facilitadores tém sido utilizados para inici-
ar/implantar processos de GC na organiza¢ao: (designar a intensidade de u-
so: alto/médio/baixo).

i) Programas de capacitagdo para o pessoal.

ii) Alta prioridade dada 2 iniciativa no nivel mais alto da hierarquia.

ii7) Planos de comunicagdo bem desenvolvidos e bem coordenados para a iniciativa.
iv) Manutengio do apoio e do compromisso em todos os niveis com a mudanca.
v) Estabelecimento de incentivos para compartilhar conhecimento.

vi) Alocagao de recursos financeiros suficientes.

vii) Identificagdo da base de conhecimento organizacional relevante da empresa.
viii) Metodologias que guiem o processo.

ix) Disseminar exemplos de casos que demonstrem viabilidade e ajudem a con-
vencer.

x) Implantagio em momento adequado, dadas as condicoes internas e externas a
organizagao.
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xi) Ter acesso a consultores especializados.
xii) Acesso a recursos bibliograficos impressos e eletronicos sobre o tema.

xiii) Troca de experiéncias com outras organizagdes que estao envolvidas nesse
processo.

xiv) Sistemas de informdtica que apSiem os processos de GC.
xv) Infra-estrutura computacional, redes, servidores, etc.
xvi) Benchmarking das melhores prticas e processos.

xvii) Outros.

b) Quais s3o os principais obstdculos 2 implanta¢io de processos de GC na or-
ganizagao: (indicar o grau de importincia — alto/médio/baixo).

Grupo 1 — apoio da alta administragdo e prioridades
i) Falta de comprometimento dos diretores.
ii) Gestao do conhecimento e da informagao nao é uma prioridade do governo.

iif) Receio de que outros érgaos/ptiblico em geral poderiam ter acesso a informa-
coes sigilosas/confidenciais.

iv) Estratégias de gestao do conhecimento sao adaptadas ao setor privado, mas sao
inadequadas ao setor publico.

v) Outros.

Grupo 2 — recursos humanos dedicados

vi) Deficiéncias de capacitagdo do pessoal.

vii) Baixa compreensao sobre gestao do conhecimento na organizagao.

viii) A organizagio tende a concentrar esforgos na tecnologia de informagio e de
comunicagio, em vez de em questdes organizacionais ou ligadas as pessoas.

zx) Outros.
Grupo 3 — infra-estrutura tecnolégica
x) Deficiéncias na infra-estrutura computacional, redes, servidores, etc.

xi) Pouca propensio para investimento em tecnologias voltadas essencialmente
para facilitagao de aprendizado e colaboragao.

xii) Outros.
Grupo 4 — processo de trabalho e cultura organizacional

xiii) Resisténcia de certos grupos de funciondrios/cultura organizacional de resis-
téncia a mudangas.

xiv) Falta de tempo ou de recursos para compartilhar conhecimento concretamen-
te na rotina didria.

xv) Dificuldade para capturar o conhecimento nao-documentado.

xvi) Outros.
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Grupo 5 — indicadores e sistema de avaliagao

xvii) Inexisténcia de indicadores.

xviii) Falta de incentivos para compartilhar conhecimento.
xix) QOutros.

Grupo 6 — visibilidade e comunicagio interna e externa.
xx) Falhas de comunicagao.

xxz) Outros.

6 Monitoracao e avaliacdo de resultados

a) Existe acompanhamento para avaliar o progresso na implantagao de préticas
de gestao do conhecimento na sua institui¢io?

i) Sim, como: [marcar todos os itens que se aplicam]

1) Uso de sistema formal de indicadores para avaliar a implementagio de prdticas
de gestao do conhecimento.

2) Feedback escrito ou verbal ao pessoal sobre realizagbes em gestao do conhe-
cimento.

3) Comparagdes entre a sua 0rganizagao e outras.

4) Outro (especificar).

7) Nao.

b) De um modo geral, na implantacao de prdticas de gestao de conhecimento e
da informacio, vocé considera que a sua institui¢io tem tido:

)  Muito sucesso.

i) Algum sucesso.

#77) Nao muito sucesso.

/v) Nenhum sucesso.

c) Tipos de resultados: [questao aberta]

i) Que resultados foram percebidos até o momento?

i7) Que resultados foram avaliados até 0 momento?

ii7) Quais os indicadores de acompanhamento utilizados?
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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