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RESUMO

Na administracéo publica brasileira, a gestdo do conhecimento ainda € incipiente. No
entanto, essa notavel tematica ja esta associada as estratégias das instituicdes. A
questdo problema apresentada € como modelizar um processo de gestdo do
conhecimento para a esfera administrativa do Instituto Federal Farroupilha. O
objetivo dessa dissertacdo € propor um Framework de gestdo do conhecimento, com
vistas a otimizar a sedimentacdo do conhecimento pelo Instituto Federal Farroupilha
(IF Farroupilha — Campus Santo Angelo). Especificamente descreve-se o fluxo de
aproveitamento das informacfes, fontes do conhecimento, qual foi determinante
para a proposicdo do modelo através de um framework, orientado pela espiral do
conhecimento de Takeuchi e Nonaka (2008). “A Gestdo do Conhecimento trata da
pratica de agregar valor a informacédo e distribui-la, tendo como tema central o
aproveitamento dos recursos existentes na empresa”. A revisdo literaria deste
trabalho, afirma que o conhecimento quando gerido e gerenciado de maneira
inteligente funciona como um motor propulsor para o desenvolvimento da instituicéo
e coloca-a na vanguarda da qualidade agregando valor aos ativos intangiveis, com
consideravel crescimento do capital intelectual institucional. Na reflexdo sobre a
Gestao do Conhecimento no Instituto Federal Farroupilha (IF Farroupilha — Campus
Santo Angelo), verifica-se que ainda é uma temética nova e pouco explorada.
Considerando que esse Campus se encontra em fase de implantacdo e ndo ha,
ainda, nenhum sistema (formal) de catalisacdo do conhecimento, porém, o grupo
gestor esta disposto a fomentar a Gestdo do Conhecimento. Para tanto, tomou-se
como base o modelo de socializag&o, externalizacdo, combinacéo e a internalizacéo
conforme disposto por Takeuchi e Nonaka (2008) assim, realizando a criagao,
disseminacdo e formalizacdo do conhecimento, para apropriar-se melhor dos
conhecimentos individuais e coletivos ja existentes e 0s que sdo proporcionados
pelo Instituto, caracterizando-se pela otimizacdo dos recursos disponiveis, por meio
do processo de Gestdo do Conhecimento. Como resultado desse trabalho de
pesquisa criou-se um sistema de fluxogramas, finalizando-se com um repositorio,
que possibilita 0 acesso a todos os recursos didaticos e relatérios utilizados pelos
servidores durante a participacdo em cursos, eventos e demais fontes de criacdo de
conhecimento.

Palavras-chave: Modelizar. Gestdo do conhecimento. Capital intelectual. Criacdo do
conhecimento. Framework.



ABSTRACT

In Brazilian public administration, knowledge management is still incipient. However,
this remarkable theme is already associated with the strategies of the institutions.
The problem presented is how to model question a process of knowledge
management for the administrative level of the Federal Institute Farrukhabad. The
purpose of this dissertation is to propose a framework of knowledge management, in
order to optimize the sedimentation of knowledge by the Federal Institute
Farrukhabad (IF Farrukhabad - Campus Sant'Angelo). Specifically describes the use
of flow of information, sources of knowledge, which was crucial to the model
proposition through a framework, guided by the spiral of knowledge of Nonaka and
Takeuchi (2008). "Knowledge management is the practice of adding value to
information and distribute it, with the central theme of the use of existing resources in
the company." The literature review of this work, says that knowledge when managed
and managed intelligently serves as a propellant engine for the development of the
institution and places it at the forefront of quality adding value to intangible assets
with considerable growth of institutional intellectual capital. In consideration of
Knowledge Management at the Federal Institute Farrukhabad (IF Farrukhabad -
Campus St. Angelo), it turns out that it is still a new and unexplored theme. Whereas
this Campus is being implemented and there is also no system (formal) to catalyze
knowledge, however, the management group is willing to foster knowledge
management. Therefore, it took as a basis the socialization model, externalization,
combination and internalization as provided by Takeuchi and Nonaka (2008) thus
making the creation, dissemination and formalization of knowledge, to appropriate
better individual and collective knowledge existing and those provided by the
Institute, characterized by the optimization of available resources, through the
knowledge management process. As a result of this research work it created a
flowchart system, ending up with a repository, which provides access to all teaching
resources and reports used by servers while participating in courses, events and
other sources of knowledge creation.

Keywords: To model. Knowledge management. Intellectual capital. Knowledge
creation. Framework.
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INTRODUCAO

A sociedade atual encontra-se em plena mudanca de paradigmas, ou seja, a
revolucdo tecnoldgica, a rapidez das comunica¢des, das informacdes, dos
conhecimentos. Nesse sentido, € fundamental que as instituicbes estejam
preparadas para gerir e desenvolver novos conceitos, objetivos e vantagens
competitivas. Assim, & imprescindivel assimilar que o cenario global é dinamico e
aprendente’ e, no caso de uma instituicio de ensino publica, ainda existe a
necessidade de cumprir com sua missdo que € servir ao publico de forma legal,
impessoal, moral, publica, eficiente, eficaz e efetiva.

A Gestéo do Conhecimento esta no centro do que as administracdes tém a
fazer na atualidade (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Os modelos de administrar as
organizacdes evoluem, mudam, tanto no ambiente externo como interno e, logo, ha
necessidade da melhoria continua, consequentemente, necessitam estar aptas a
mudancas e atualizadas, com aproveitamento maximo da informacdo, sem deixar
causar a obsolescéncia instantaneamente, ou seja, ultrapassado, inatil. Além disso,
€ um campo bastante amplo de estudo, uma vez que, o conhecimento € dinamico e
evolui constantemente.

A necessidade de internalizacdo do conhecimento é eminente na esfera
publica, pois preparar pessoas, mudar a cultura, adotar a estratégia adequada ao
desenvolvimento, realizar nova forma de disseminacao e retencdo do conhecimento,
requer, primeiramente, a mudanca do modo de pensar dos individuos e da
instituicao.

Para tanto, o processo de gestdo do conhecimento podera oportunizar a
instituicdo o fortalecimento da estrutura gerencial, otimizar o conhecimento adquirido
e, ainda, regularizar o fluxo do mesmo, proporcionando a eficacia necessaria ao
desenvolvimento das atividades, com isso, gerar4 economia do gasto com publico.

Desta forma, este estudo destaca a andlise do contexto em que se
apresentam as informacdes, 0s conhecimentos e instrumentos, posicionando-se na
esfera publica de ensino como uma visdo estratégica capaz de identificar as
potencialidades humanas voltadas a criacdo, disseminacdo e formalizacdo do

conhecimento.

! Aprendente: desenvolve novas habilidades, evolui continuamente e possui percep¢cdes inovadoras
criando novos padrées de comportamento.
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Portanto, o problema evidenciado para a realizagcédo deste trabalho, tem por
base as questbes relacionadas a gestdo do conhecimento, especialmente, a
conversdo, a retencdo e o aproveitamento do conhecimento no Instituto Federal
Farroupilha (IF Farroupilna - Campus Santo Angelo). Dessa maneira, a partir do
contexto retratado, pergunta-se: como modelizar um processo de gestdo do
conhecimento para a esfera administrativa do Instituto Federal Farroupilha —
Campus Santo Angelo?

De acordo com o Problema de pesquisa apresentado, o objetivo desse
trabalho é propor um Framework? de gestdo do conhecimento com vistas a otimizar
a apropriagéo do conhecimento pelo Instituto.

Aponta-se que as contribuicbes de um Framework de Gestdo do
Conhecimento, poderad proporcionar para a administracdo do Instituto Federal
Farroupilha - Campus Santo Angelo, o real fortalecimento da estrutura
administrativa.

Diante desse contexto, o escopo do presente trabalho apresenta como tema
central, a elaboracdo de um Framework de Gestdo do Conhecimento e, esta
delimitado ao Instituto Federal de Ciéncia e Tecnologia Farroupilha — Campus Santo
Angelo, o qual se encontra em fase de implantacdo na regido das Missdes, no
noroeste do Estado do Rio Grande do Sul.

Esta dissertacdo apresenta-se da seguinte forma: o primeiro capitulo
destaca o referencial teérico sobre o tema proposto. Neste, descreve-se sobre a
gestdo do conhecimento em sentido amplo, com énfase ao modelo através da
espiral do conhecimento que versa sobre a socializacdo, externalizacao,
combinacdo e internalizacdo do conhecimento, desenvolvido por Takeuchi e
Nonaka. O segundo, apresenta a metodologia cientifica aplicada para o
desenvolvimento dessa dissertagdo e consequente resolucdo do problema. O
terceiro capitulo expbe o desenvolvimento pratico da proposicdo do framework
modelizando os processos e rotinas, através de diagramas do conhecimento, ainda

nesse processo, destaca-se o repositério do conhecimento.

’Framework: Um framework captura a funcionalidade comum a vérias situacdes. Tais situacdes
devem ter algo em comum: pertencerem ao mesmo dominio de problema. Um framework prové uma
solugdo para uma familia de problemas semelhantes (PEIXOTO, 2013).
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Trata-se de um estudo que contempla uma tematica relevante no campo da
Gestdo Estratégica, com uma abordagem que pode interessar aos profissionais
administradores dos mais variados 6rgaos.

Ainda, inclui-se na introducdo a caracterizacdo da instituicdo, onde

desenvolveu-se o estudo.

O Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia Farroupilha
- IF Farroupilha de acordo com o disposto no sitio eletrdnico:

Foi criado pela Lei n° 11.892, de 29 de dezembro de 2008, por
meio da integracdo do Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Sao
Vicente do Sul, de sua Unidade Descentralizada de Julio de Castilhos, da
Escola Agrotécnica Federal de Alegrete, e do acréscimo da Unidade
Descentralizada de Ensino de Santo Augusto que anteriormente pertencia
ao Centro Federal de Educacao Tecnoldgica de Bento Gongalves.

Caracteriza-se como uma instituicdo com natureza juridica de
autarquia, que Ihe confere autonomia administrativa, patrimonial, financeira,
didatico-pedagdgica e disciplinar.

De acordo com a lei de sua criagcdo, o IF Farroupilha é uma
instituicdo de educacdo superior, basica e profissional, pluricurricular e
multicampi, especializada na oferta de educacgéo profissional e tecnoldgica
nas diferentes modalidades de ensino. Equiparados as universidades, os
institutos séo instituicbes acreditadoras e certificadoras de competéncias
profissionais, além de detentores de autonomia universitaria.

Atualmente, o IF Farroupilha é composto pelas seguintes unidades
administrativas2:

- Campus Alegrete;

- Campus Frederico Westphalen;

- Campus Jaguari;

- Campus Julio de Castilhos;

- Campus Panambi;

- Campus Santa Rosa;

- Campus Santo Angelo;

- Campus Santo Augusto;

- Campus Séo Borja;

- Campus Séo Vicente do Sul;

- Campus Avancado Uruguaiana;

- Polos de Educacéo a Distancia;

- Centros de Referéncia.

A Portaria N° 1.291, de 30 de dezembro de 2013, estabeleceu as
diretrizes para a organizacdo dos Institutos Federais de Educacédo, Ciéncia
e Tecnologia e definiu parametros e normas para a sua expansao, que
podera ocorrer mediante a constituicdo e a estruturacdo das seguintes
unidades administrativas: Campus, Campus Avanc¢ado, Polo de Inovacéo,
Polo de Educacéo a Distancia e Centros de Referéncia.

Num total de 38 em todo o pais, os Institutos Federais estdo
presentes nos 26 estados da Federacdo e no Distrito Federal, oferecendo
cursos técnicos, superiores de tecnologia, licenciaturas, mestrado e
doutorado (INSTITUTO FEDERAL FARROUPILHA — INSTITUICAO).

s

O Instituto conta com 1 (uma) Reitoria que € administrada por 1 (uma)
Reitora e ainda possui 5 (cinco) Pro-Reitorias que sdo administradas por seus

respectivos Pro-Reitores e estdo distribuidas da seguinte forma:
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A Pré-Reitoria de Ensino (PROEN) compete planejar, desenvolver,
controlar e avaliar a execugdo das politicas de ensino homologadas pelo
Conselho Superior e, a partir de orientagbes do Reitor e, em consonancia
com as diretrizes emanadas do Ministério da Educacdo, promover agfes
que garantam a articulagéo entre o ensino, a pesquisa e a extenso. A Pro-
Reitoria de Pesquisa, Poés-graduacdo e Inovacdo (PRPPGI) compete
propor, planejar, desenvolver, articular, controlar e avaliar a execucéo das
politicas de Pesquisa, Pés-graduacdo e Inovacdo homologadas pelo
Conselho Superior e, a partir de orientacdes do Reitor, em consonancia com
as diretrizes emanadas do Ministério da Educacdo e do Ministério de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo, coordenar os processos de edicdo de
publicagdes técnico-cientificas e promover agBes que garantam a
articulagdo entre o ensino, a pesquisa e a extensdo. A Pro-Reitoria de
Extensdo (PROEX) compete planejar, desenvolver, controlar e avaliar as
politicas de extensao, de integracdo e de intercambio da Instituicdo com o
setor produtivo e a sociedade em geral, homologada pelo Conselho
Superior, bem como, promover a¢ges que garantam a articulagdo entre o
ensino, a pesquisa e a extensdo. A Pré-Reitoria de Administragdo (PROAD)
compete planejar, desenvolver, controlar e avaliar a administracdo
or¢camentéria, financeira do IF Farroupilha, executar o planejamento nos
niveis tatico e operacional, elaborar os projetos de infraestrutura, executar
as licitagcbes, executar os contratos e a realizacdo de outras atividades
delegadas pelo Reitor. A Pré-Reitoria de Desenvolvimento Institucional
(PRDI) foi criada no segundo semestre de 2012, em atencdo ao expresso
no Estatuto do IF Farroupilha. A PRDI compete promover a integra¢do entre
a Reitoria e os Campus e o desenvolvimento dos servidores, coordenar os
processos de planejamento estratégico e a avaliacdo institucional; de
sistematizacdo de dados, informacdes e de procedimentos institucionais,
disponibilizando-os na forma de conhecimento estratégico, planejar e
coordenar as atividades relacionadas a gestao de pessoas, a tecnologia da
informacéo, bem como, outras atividades delegadas pelo Reitor PLANO DE
DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL 2014-2018. (2014, p. 15)

O Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia Farroupilha é uma
instituicdo de educacédo superior, basica e profissional, pluricurricular e multicampi,
especializada na oferta de educacdo profissional e tecnolégica nas diferentes
modalidades de ensino, com base na conjugacdo de conhecimentos técnicos e
tecnoldgicos através da sua pratica pedagdgica.

Vinculado ao Ministério da Educacao, o Instituto Federal Farroupilha possui
natureza juridica de autarquia, sendo detentor de autonomia administrativa,
patrimonial, financeira, didatico-pedagogica e disciplinar.

O Instituto Federal Farroupilha tem por missao: “Promover a educagéo
profissional, cientifica e tecnoldgica por meio do ensino, pesquisa e extensao, com
foco na formacdo de cidaddos criticos, autbnomos e empreendedores,
comprometidos com o desenvolvimento sustentavel” (INSTITUTO FEDERAL
FARROUPILHA — INSTITUICAO — MISSAO, 2012).
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A pesquisa foi desenvolvida no Instituto Federal Farroupilha — Campus
Santo Angelo, considerando-se que 0 mesmo se encontra em fase de implantacéo.

O Campus de Santo Angelo iniciou suas atividades letivas no ano de 2014
com dois cursos técnicos subsequentes ao ensino médio: Curso Técnico de
Geréncia em Saude, e Curso Técnico em Suporte para Internet. Para esta fase
contou com 20 (vinte) servidores, sendo que em 2015, com uma infraestrutura mais
apropriada, dispde de um quadro, com mais de 60 (sessenta) servidores nas
diversas areas, tornando o conjunto mais consistente.

A solidificacdo do Campus passa pela oferta de cursos, qual em 2015 ja
possui oferta de 6 (seis) cursos, a saber: Superior em Tecnologia de Sistemas para
Internet, Subsequente Técnico em Estética, Técnico em Enfermagem, Técnico em
Informatica para Internet, Técnico em Geréncia de Saude e, na modalidade
integrada, o curso Técnico em Manutencdo e Suporte em Informéatica e o Proeja em
Estética, destaca-se ainda que para o ano de 2016 serd ofertado o curso Técnico

em Agricultura na modalidade integrado.
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1 REVISAO DA LITERATURA
1.1 DADOS, INFORMACAO E CONHECIMENTO

A Gestdo do Conhecimento € dindmica, visto que ela proporciona um
sistema que prevé as melhores praticas e técnicas para o gestor realizar a tomada
de decisdo e desenvolver os recursos intelectuais e humanos da instituicdo, visando
aproveitar seu maximo Iimpacto, usando adequadamente o0 conhecimento,
conhecendo 0 movimento ciclico dos processos.

Desta forma, apresenta-se a seguir, algumas definicoes e distingdes entre
dado, informacéo e conhecimento, pois deve-se saber exatamente a abrangéncia de
cada um destes termos, a fim de evitar confusdes.

Informacéo e o conhecimento sao as armas competitivas de nossa era. Para
Fialho et al. (2006), o conhecimento € mais valioso que qualquer outro fator de
producdo, assim, o conhecimento é a espinha dorsal do desempenho das
sociedades e das organizacoes.

‘O poder econdbmico de uma empresa esta mais em sua capacidade
intelectual do que em seus ativos imobilizados, como: propriedades, instalacbes e
equipamentos (FIALHO et al. 2006, p. 69)".

Em uma economia baseada no conhecimento, os recursos sao ilimitados,
pois sdo produzidos pela mente humana. Assim sendo, é necessario considerar se 0
conhecimento origina-se do inatismo ou do empirismo. (MENDES, 2005).

- Inatismo: conhecimento que nasce com o individuo e, nesse caso, pode-se
citar que € o conhecimento que vem junto com o individuo quando ele se agregar a
instituicdo; assim, ja € um conhecimento que esta sob o pertencimento dele, ou seja,
nao se originou no trabalho e tampouco do trabalho.

- Empirismo: conhecimento da experiéncia e, nesse caso, cita-se que pode
ser o conhecimento originario na instituicdo, das vivéncias praticas e do verificado
pela rotina diaria de trabalho, onde o individuo adquire 0 mesmo pela repeticdo e
pela oportunizacdo, atraves de um plano de capacitacdo ou qualificacdo
proporcionado pela instituicdo que ele faz parte.

A partir desta exposicdo, verifica-se ser necessaria a conceituagdo de
dados, informagfes e conhecimento e, para tanto, é oportuno destacar a definigcdo

de Davemport (2000, p. 18) conforme a tabela 1.
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Tabela 1 — Definicdo de dados, informacéo e conhecimento

Dados Informacéo Conhecimento
Simples observacdes Dados dotados de Informacéo valiosa da
sobre o estado do mundo relevancia e propdsito mente humana

Inclui reflexdo, sintese,

Facilmente estruturado Requer unidade de anélise
contexto
Frequentemente Exige consenso em o .
. . o De dificil estruturagéo
guantificado relacéo ao significado
Exige necessariamente a De dificil captura em

Facilmente transferivel o o
mediacdo humana maquinas

Frequentemente t4cito

De dificil transferéncia

Fonte: Adaptado de Davemport (2000).

Para Davemport (2000, p. 19) dado € definido como sendo “observacdes
sobre o estado do mundo. Por exemplo: existem 697 unidades no armazém. A
observacdo desses fatos brutos ou entidades quantificaveis, pode ser feito por
pessoas ou por uma tecnologia apropriada”. Portanto, dados sdo as informacdes
brutas.

Quanto a informacado, esse autor segue o referenciado por Peter Drucker
que definiu informagéao como sendo “dados dotados de relevancia e propésito. Quem
os dota de tais atributos? Os seres humanos, é claro”. (DAVEMPORT, 2000, p. 19).

Ainda Tavares (2010, p. 20) salienta que, informacdo “é todo dado
trabalhado, tratado e com sentido légico e natural para quem o utiliza”. Portanto,
informacéo pode ser chamada como insumo para o conhecimento.

O conhecimento é a informac&o mais valiosa ja estruturada em um contexto
e pronta a ser transferida ou aplicada, sendo o eixo estruturante dos dados e
informagdes, qual transforma esses em ativos individuais e organizacionais.

Segundo Tavares (2010, p. 22), conclui que conhecimento é “a informagao
compreendida e internalizada que nos auxilia em uma tomada de deciséo,
prevalecendo uma atitude critica e pratica em um ambiente sensivel, perceptivel aos

individuos”.
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Lacombe (2009, p. 279) afirma que “o conhecimento se desenvolve pela
experiéncia, que inclui o que observamos por meio de cursos, livros, orientadores,
bem como, o aprendizado informal”.

Nesse contexto, para a tomada de deciséo, os dados e as informacdes sao
fatores importantes, consequentemente, quando processados, transformados em
conhecimento, nutrem os individuos e tornam-se fonte de seguranca para a decisao

mais adequada a situacao pratica.

1.2 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

A Teoria Geral da Administracdo faz diversas abordagens a respeito dos
termos administracdo e administracdo estratégica, assim, Oliveira (2011, p. 4) define

da seguinte forma:

Administracdo é um sistema estruturado e intuitivo que consolida
um conjunto de principios, normas e fungbes para alavancar,
harmoniosamente, o processo de planejamento de situagbes futuras
desejadas e seu posterior controle de eficiéncia e produtividade, bem como,
a organizacdo e a direcdo dos recursos empresariais para 0s resultados
esperados, com minimizacdo de conflitos interpessoais. Estratégica é
definida como um caminho, uma maneira, ou acéo estabelecida e adequada
para alcangar os resultados da empresa, representados por seus objetivos,
desafios e metas. E uma situagdo que pode ser considerada como
estratégica quando existe interligac@o entre aspectos internos — controlaveis
— e externos — ndo controlaveis — da empresa.

Administracdo Estratégica € uma administracdo do futuro que, de
forma estruturada, sistémica e intuitiva, consolida um conjunto de principios,
normas e fungBes para alavancar, harmoniosamente, o processo de
planejamento da situacdo futura desejada da empresa como um todo e seu
posterior controle perante os fatores ambientais, bem como, a organizagéo
e direcdo dos recursos empresariais de forma otimizada com a realidade
ambiental, com maximizacé&o das relacdes interpessoais.

Ainda, Chiavenato (2004, p. 251) define estratégia como a “mobilizagcao de
todos os recursos da organizagdo em ambito global, visando atingir objetivos globais
a longo prazo. Uma estratégia define um conjunto de taticas”.

Esta conceituagcdo de administracdo destaca a consolidacdo dos principios e
suas implicacdes. O conceito de administracdo estratégica é amplo, porém
direcionado, pois se coloca como sistémica e interativa e, em constante evolucéo,
caracterizando cenarios futuros para a empresa, no caso da dissertacdo, para

cenarios futuros do instituto.
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A administracdo estratégica possui como principios norteadores e
balizadores os principios e funcbes da Administracdo de prever, de planejar, de
organizar, de coordenar e de controlar. Tais como uma espiral onde possui fluxo
continuo de trabalho e acfes, pois é necessario que haja mudancas, mas sempre

com destino, e a estratégia orienta, traca o caminho a esse destino.

1.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Toda a organizacdo é pautada sob um planejamento e a este, atribui-se a
denominacdo de Planejamento Estratégico. Segundo Cavalcante (2001, p. 70) o
planejamento estratégico € “a aplicagdo de todo um conjunto de meios e ag¢des de
maneira cientifica e articulada, visando a avalanche de objetivos definidos no
contexto da competitividade e do dinamismo do ambiente sobre o qual se pretende
promover impacto e surpresa’.

Neste sentido, Quel (2006, p. 68) descreve como uma das caracteristicas do
planejamento estratégico se apresenta: “o alcance de objetivos de longo prazo e de
carater organizacional, pode-se notar que, em virtude das mudancas a que a
organizagao esta sujeita, tal planejamento tenha de ser constantemente alterado”.

Oliveira (2011, p. 73) define que “planejamento estratégico € uma
metodologia administrativa que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela
empresa, e que visa maior grau de interacdo com o ambiente, no qual estdo os
fatores externos ou nao controlaveis pela empresa”.

Consubstanciado nesses conceitos de planejamento estratégico, verifica-se
que o processo de formacao estratégica € complexo, assim, realizar a gestdo de
cenarios que gera 0 conhecimento organizacional, complementa a gestao
estratégica.

Segundo Silva, et al. (2015), o conhecimento organizacional inicia pela
expansdo do conhecimento individual, que pode ser relacionada a conversédo do
conhecimento tacito dos individuos, em conhecimento tacito da organizacéo,
passando pelas fases: tacito do individuo, explicito do individuo, explicito da
organizacao, tacito da organizacao.

Quel (2006, p. 69) informa o seguinte,

Por meio desse conhecimento organizacional, o0s objetivos
institucionais podem ser associados. Nas organizacfes, a quantidade de
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conhecimento que se acumula pelos corredores, pelas salas, por todos os
ambientes é imensa e incomensuravel. Instante apos instante, todo esse
conhecimento é readaptado, recomposto, gerando novos cenarios de
relacionamentos. Cabe salientar que ndo se fala simplesmente do
conhecimento estratégico, mas também do operacional, do politico, do
fisico, do comunitario, entre outros. A harmonizacdo de todos esses
conhecimentos em um Unico conjunto, capaz de proporcionar a instituicao
uma gestdo estratégica eficaz, somente pode ser obtida a partir de uma
abordagem que facilite o entendimento, a classificacdo, a interpretacdo e a
distribuicdo do conhecimento.

Nesta esteira, o planejamento estratégico deve considerar todo o contexto
que envolve a organizacdo, abordando as diretrizes e direcionamentos que
contemplam a missdo, os valores e a visdo institucional e, para isso, deve-se
considerar o Gerenciamento Estratégico que Cavalcante (2001, p. 70) define da
seguinte forma: “é o estilo e metodologia de tratamento dos negdcios que se define
para a organizacdo, dependendo de onde ela se estabele¢ca como consequéncia de
seu correto Planejamento Estratégico”.

Portanto, Quel (2006) com muita propriedade coloca o conhecimento técito,
aquele ainda ndo formalizado, como base para a eficacia do planejamento
estratégico.

Confirma desta forma, a necessidade de reorientacdo dos esforcos que
estdo implicitamente inseridos na instituicdo e deve ser vista como vantagem para a
interacdo e inspiracdo a fomentar as oportunidades de desenvolvimento das
capacidades individuais e coletivas, onde o conhecimento deve estar voltado para as

acOes estratégicas da organizacao.

1.4 GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestdao do Conhecimento depende, em grande parte, da postura dos
dirigentes, isto é, depende de seu estilo gerencial para viabilizar o conhecimento aos
seus colaboradores com objetivo de cumprir com a misséo institucional.

Neste sentido, Tavares (2010) afirma que a Gestdo do Conhecimento é um
processo que busca pela exceléncia organizacional, onde cria-se, dissemina-se e
apropria-se do conhecimento através de praticas e esfor¢cos realizados para manter
e capitalizar o conhecimento util.

“A Gestao do Conhecimento trata da pratica de agregar valor a informagao e
distribui-la, tendo como tema central o aproveitamento dos recursos existentes na
empresa” (FIALHO et al. 2006, p. 84). A American Productivity & Quality Center
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(2006) define Gestdo do Conhecimento como um conjunto de estratégias e
processos de identificacdo, captura e alavancagem de conhecimento para
intensificar a competividade.

Um estudo feito pela Harvard Computing Group (2005) propde como
orientagdo para a Gestao do Conhecimento os cinco R’s:

1. Reciclar: Usar o mesmo conteudo em varios lugares;

2. Republicar: Publicar o mesmo conteudo de varias formas;

3. Reduzir: Criar uma unica fonte de conteudo;

4. Remover: Utilizar um processo compacto, com o essencial do contetdo
para possibilitar sua gestéo;

5. Relevancia: Aplicar padrdes para a qualidade de conteudo e utilidade.

Nesse mesmo entendimento, verifica-se que a gestdo do conhecimento
existe para sedimentar a memoéria da instituicdo, cria instrumentos as respostas
internas e externas, ainda fortalece os processos produtivos, aperfeicoa 0s servigos
oferecidos (FIGUEIREDO, 2005).

Desta forma, Gestdo do Conhecimento é uma ferramenta gerencial que
administra a informacao, realiza a gestdo de processos de informagdes agregando-
Ihe valor e a distribui para que possa transformar-se em conhecimento, iSso quer
dizer que ndo ha destruicdo da informacdo, mas sim, o seu processamento a fim de
torna-la util e disponivel, aplicavel ao fazer.

Para tanto, um bom programa de gestdo do conhecimento de acordo com
Figueiredo (2005, p. 7) deve,

1. Considerar as pessoas e a cultura organizacional.

2. Atender os objetivos estratégicos de negdcios da empresa.

3. Focar-se nos stakeholders, no trabalho e no mercado e suas
forcas.

4. Construir uma cultura do conhecimento favoravel e em torno
da aprendizagem continua.

5. Considerar que as pessoas representam o maior patriménio
do conhecimento e, portanto, constituem o ponto central mais importante
em qualquer iniciativa.

6. Facilitar a criacéo, uso, transferéncia e alavancagem do
conhecimento tacito das pessoas.

7. Considerar a importancia da tecnologia na medida certa. E
importante reconhecer o quanto o sucesso depende da criacdo de uma
infraestrutura de tecnologia da informagédo que apoie e facilite as praticas de
gestdo do conhecimento.

8. Dedicar-se ao cultivo do conhecimento.

9. Considerar os fluxos de conhecimento na empresa e a
relacdo deles com 0s processos, e vice-versa.
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10. Valorizar o contato entre as pessoas como potencial de
aprendizagem, criac¢éo, transferéncia e uso de conhecimentos
(socializacéo/personalizacéo).

11. Reconhecer o valor da experiéncia.

12. Promover o just in time leaning.

Um bom programa de gestdo do conhecimento possui como meta, a criacdo
estruturada e planejada de agbes coerentes com os objetivos da empresa. Ainda,
viabiliza as estratégias especificas para ampliar o conhecimento organizacional,
oferecendo para que todos na instituicdo passem a tratar o conhecimento como
patrimoénio indispensavel e, de forma proativa, respondendo as tendéncias e

necessidades organizacionais.

1.4.1 Tipos de Conhecimento

Para a gestdo do conhecimento pode-se classificar o conhecimento segundo
Figueiredo (2005, p. 46) em dois tipos principais: “tacito e explicito”.

De acordo com Figueiredo (2005) existe em maior quantidade nas empresas
o conhecimento tacito e, em menor quantidade, o explicito.

Diante disso, percebe-se que o maior conhecimento ndo pertence a

organizacdo, uma vez que, o conhecimento tacito esta de posse do individuo.

1.4.1.1 Conhecimento tacito

Para Figueiredo (2005), conhecimento tacito € o conhecimento contido na
cabeca do individuo, € o conhecimento mais importante da organizagcdo, s6 que nao
pertence a ela, uma vez que, é criado e desenvolvido através das relacdes humanas
e o0 mundo a sua volta.

Para Takeuchi e Nonaka (2008), o conhecimento tacito é altamente pessoal,
pouco explicavel e pouco visivel, tornando o seu compartilhamento dificultoso, ou
seja, € o conhecimento da experiéncia.

Esse é o conhecimento individual que precisa ser amplificado e convertido
em explicito, pois o tacito € uma realidade vista de determinado angulo ou contexto.

Ainda, Terra (2000), afirma que o conhecimento tacito estd associado ao
conhecimento do expert na solugcdo de determinados problemas, ou até mesmo, na

intuicdo para a tomada de deciséo.
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1.4.1.2 Conhecimento explicito

Esse conhecimento para Figueiredo (2005) é o conhecimento resultante do
conhecimento tacito, pode ser a materializacdo do conhecimento de alguém, para
gue seja transferido, armazenado, compreendido e assimilado pelos outros.

E, segundo Takeuchi e Nonaka (2008), € o conhecimento explicito, € o que
pode ser expresso em palavras, nimeros ou sons e compartilhado na forma de
dados, formulas e manuais.

Portanto, o conhecimento t4cito, potencial e explicito sdo complementares
um do outro, pois existe um pouco de conhecimento tacito no potencial e no
explicito, tanto existe um pouco de conhecimento potencial, no tacito e no explicito,

assim como, existe explicito no potencial e no tacito.

1.4.2 Criagdo do Conhecimento

A criacdo do conhecimento necessita ser provocada, e esta, deve estar
consoante com os valores da organizacdo, fomentando a criatividade. Destaca-se
que a estratégia de gestdo do conhecimento deve estar alinhada as estratégias da
instituicdo, com 0s recursos necessarios a criagado e ativacdo do conhecimento.

Takeuchi e Nonaka (2008, p. 81) destacam as cinco fases do processo de
criacdo do conhecimento: 1- compartilhamento do conhecimeto tacito; 2- criacdo dos
conceitos; 3- justificativa dos conceitos; 4- construcdo de um arquétipo; e 5-

nivelamento do conhecimento.

O processo de criacdo do conhecimento organizacional inicia com
o compartilhamento do conhecimento tacito, que corresponde
grosseiramente a socializagdo, pois o conhecimento rico e inexplorado que
reside nos individuos deve primeiramente ser amplificado na organizagéo.
Na segunda fase, o conhecimento tacito é convertido em explicito na forma
de um novo conceito. O conceito criado tem de ser justificado na terceira
fase, na qual a organizagdo determina se o novo conceito vale a pena ser
buscado. Os conceitos sdo convertidos na quarta fase em um arquétipo,
gue pode tomar a forma de um protétipo, no caso de desenvolvimento de
produto, ou em um mecanismo operacional, no caso de inovacdes
abstratas, como um novo valor corporativo, um novo sistema administrativo.
A Ultima fase estende o conhecimento criado, por exemplo, em uma divisdo
para outros na divisdo, através de divisdes, ou mesmo para constituintes
externos no que chamamos de nivelacdo do conhecimento.

Nesse sentido, Lacombe e Heilborn (2003, p. 491), destacam a necessidade

de considerar, ainda, os valores e a cultura da organizag¢ao e das pessoas. “Pessoas
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com valores diferentes “veem” coisas diferentes na mesma situagdo, além de
organizarem seu conhecimento de acordo com seus valores”.

Assim, manter as pessoas curiosas e orientadas a criar novos
conhecimentos; instigar a necessidade de aprender e a compartilhar o aprendizado,

estimula-as, intelectualmente, deixando-as constantemente ativas.

1.4.3 Promocéao de Condicdes para a Criagcdo do Conhecimento Organizacional

Takeuchi e Nonaka, (2008, p. 71-80) apontam a promocao de condicdes

para a criagado do conhecimento organizacional.

O papel da organizagdo no processo de criacdo do conhecimento
organizacional € promover o contexto apropriado para facilitar as atividades
de grupo, assim como a criagdo e acumulo de conhecimento em nivel
individual [...] cinco condi¢Bes exigidas para promover a espiral do
conhecimento.Intencdo: a espiral do conhecimento é impulsionada pela
intencdo organizacional, que € definida como aspiracdo da organizacdo as
suas metas [...] Autonomia: a segunda condi¢éo para a promoc¢ao da espiral
de conhecimento é a autonomia. No nivel individual, todos os membros de
uma organizacéo deveriam ter permissdo de agir autonomamente até onde
permitem as circunstanciasl...] Flutuagéo e Caos Criativo: a flutuagcéo e caos
criativo sdo a terceira condicdo organizacional para a promocéao da espiral
do conhecimento. Eles estimulam a interacdo entre a organizacdo e o
ambiente externo [...]JRedundancia: a redundancia é a quarta condicdo que
permite que a espiral de conhecimento ocorra organizacionalmente.
Redundancia é a existéncia de informacdo que vai além das exigéncias
operacionais imediatas dos membros da organizacdo [..] Variedade: a
quinta condigdo que ajuda no avanco da espiral de conhecimento é o
requisito variedade. De acordo com Ashby (1956), a diversidade interna de
uma organizacdo precisa combinar com a complexidade do ambiente a fim
de lidar com os desafios apresentados pelo mesmo...].

A promocéo de condi¢cdes para a criacdo do conhecimento, baseada nas
cinco condigbes, coloca-se como a esséncia da estratégia para adquirir, criar,
acumular e explorar o conhecimento.

Ainda Takeuchi e Nonaka (2008, p. 93) afirmam que,

A teoria organizacional tradicional é baseada na visdo da
organizacdo como uma maquina de processamento da informacgdo, que
toma e processa a informa¢é@o do ambiente para solucionar os problemas e
se adapta ao ambiente com base em determinada meta. Devido a
racionalidade limitada dos seres humanos, a organizacéo é necessaria para
lidar com a realidade complexa.

Os processos devem ser dinamicos, uma vez que, a visdo estatica gera

apatia e desinteresse no crescimento intelectual do ser humano, pois em vez de s6
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resolver problemas, eles criam e definem problemas e desenvolvem e aplicam o
conhecimento para soluciona-los, entdo surgem novos conhecimentos.

Desse modo, o conhecimento € abordado por Takeuchi e Nonaka, (2008, p.
94) onde a “visdo da organizagdo como entidade que cria conhecimento
continuamente, também necessitamos reexaminar o papel da estratégia, que
soluciona contradigbes entre instituticdo e seu ambiente”. Assim, o conhecimento
pode ser criado através das contradicdes entre 0s recursos internos da organizagao
e 0 ambiente.

Segundo Tavares (2010), a criacdo do conhecimento evidencia e objetiva a
incitacdo de uma postura reflexiva sobre as situacées e questbes de pertinéncia
para o crescimento pessoal e profissional.

A criacdo de contexto é importante para gerar conhecimento, isso é
influenciado pelo tempo e pelo espago dos acontecimentos, uma vez que, O
conhecimento ndo existe s6 na cognicdo de uma pessoa. Deve-se ter um lugar onde
a informacao receba significado, seja interpretado e verificado sua utilidade na
atividade fim da instituicdo, para entdo ser sedimentado em conhecimento.

Dessa forma, o processo de criacdo de conhecimento pode ter como
elemento as comunidades de pratica, que sdo justamente 0s recursos de
conhecimento mais dindmicos e versateis das organizacdes, nas quais as interacdes
realizadas dia a dia s&o naturais a vivéncia das pessoas que, muitas vezes, ndo sao
percebidas, tdo pouco questionadas.

Destaca-se que, comunidades de pratica sdo “grupos de pessoas que
misturam relacionamentos e atividades em um determindado tempo e em relagao
tangencial e envolvimento com outras comunidades” (SILVA, 2008, p. 38). Essas
comunidades podem contribuir para o entendimento e formalizacdo do apredizado,
atuando através do contexto histérico e/ou social, configurando os significados para

as acoes.

1.4.4 Promocgé&o do Conhecimento

Criar uma cultura de promocdo do conhecimento € uma quebra de
paradigmas, uma vez que, deve-se priorizar 0 aprendizado, e ainda, valorizar a
criatividade e, para tanto, Takeuchi e Nonaka, (2008, p. 118),descrevem que: “Criar

uma cultura que valorize o aprendizado, ou discutir a economia baseada no
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conhecimento em termos gerais, 0S processos humanos envolvidos — criatividade,
conversacdao, discernimento, ensino e aprendizado — sado dificeis de quantificar”.
A compreensdo dos processos de criagdo do conhecimento, para

Schlesinger et al. (2008, p. 95), permite que,

A compreensdo de como ocorrem 0s processos de criacdo e
compartilhamento de conhecimentos na organizacdo permite a analise dos
procedimentos no presente (a criagdo de novos conhecimentos e as
estratégias), que se planeje o futuro (o que pode ser feito para melhorar o
processo), identificando quais conhecimentos devem ser buscados e como
devem ser estruturadas as fases de criacao, ou seja, 0 compartilhamento de
conhecimento tacito; a criacdo de conceitos; a justificacdo de conceitos; a
construcdo de protétipos e o nivelamento de conhecimentos para a
efetivacdo das estratégias.

Analisar o presente, a fim de planejar o futuro, pode e deve ser realizado
configurando mais seguranca para a realizagcdo do processo e mitigacdo de erros
provenientes da falta de subsidios.

A cultura em uma organizagdo é explicitada pelo contetdo cultural, préprio
de cada membro da organizacdo e deve ser analisada de forma prioritaria no
processo de gestdo do conhecimento (FILHO; SILVA, 2013).

Compreende-se, dessa forma, que a promocado deve ser continua, através
da motivagdo em instigar o conhecimento, de mobilizagéo, da criagdo de contextos
adequados, a fim de tornar o conhecimento essencial ao sucesso da organizacao e

criando uma visdo de futuro, conforme apresenta-se na tabela 2.

Tabela 2 — Promoc&o do conhecimento: a grade dos 5 x 5°

Compartilhar L o . )
Promotores Criagéo do Jusfiticac&o Construcéo Nivelamento
do conhec. ) ) .
do Conhec. . conceito do conceito do protétipo transversal
Tacito
Incutir uma
L Fr M F M F
visao
Gestéo de
. F F F F F
conversacdes
Mobilizacéo
o Fr M M M F
de ativistas
Criacéo do M M F M F

3 Legenda: F- Forte; M- Médio; Fr- Fraco.
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contexto

Correto

Globalizacéo
do

conhecimento

Fr Fr Fr Fr F

local

Fonte: Adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008).

Sendo assim, incutir uma visdo de conhecimento significa realizar a
comunicacdo até que os membros da organizacdo passem a executa-la e criar
conceitos e nivelamento transversal do conhecimento.

Gestdo de conversacbes facilta a comunicacdo, pois 0s membros
necessitam comunicar-se, ainda ha a necessidade da conversagdo com individuos
externos a organizacao, isto facilita a exploracdo de novos horizontes e ideias.
Desse modo, os membros conseguem refletir sobre outros pontos de vista.

Mobilizacdo de ativistas € necessario a promo¢do do conhecimento, uma
vez gue, o processo pode ficar estagnado por varios motivos e, nesse caso, 0
ativista tem a funcdo de preparar os membros, tem foco e inicia a criacdo e
divulgacao para toda a organizacao.

Por isso, a criacdo do contexto correto € examinar as conexfes da
organizacdo com a estratégia e a promocdo do conhecimento. O conhecimento
especializado deve ser explicitado e compartilhado em toda a instituicao.

Para a criacdo do conhecimento é necessario que as estruturas
organizacionais sejam favoraveis e solidifiquem os relacionamentos proporcionando
uma colaboracéao eficaz. A globalizacdo do conhecimento local € fundamental para o
sucesso da organizacdo onde o conhecimento foi criado, fortalecendo a
competitividade, contudo, deve disseminar rapidamente e com eficiéncia todo o
conhecimento sedimentado.

Angeloni (2008, p. 40), corrobora a promocao do conhecimento destacando

que:

e compartiihamento do conhecimento tacito- corresponde ao
conhecimento rico e inexplorado que estd nos individuos e precisa ser
amplificado dentro da organizagéo para outros individuos;

e criacdo de conceitos- o conhecimento tacito € compartilhado e
convertido em um novo conhecimento explicito, na forma de um novo
conceito;
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e justificacdo de conceitos- o conceito criado necessita ser
justificado, e este passa por uma avaliacdo se realmente pode ser levado
em consideracéo pela organizacao;

e construcdo de arquétipo ou prototipo- os conceitos justificados
sédo transformados em arquétipos ou protétipos;

e difusdo interativa do conhecimento- essa fase amplia o
conhecimento criado para varias divisbes da organizagdo e, até mesmo,
para o ambiente externo.

Compartilhar, criar conceitos, justificd-los, construir modelos e difundi-los
promovem o conhecimento com coeréncia e fundamentacao e, desse modo, podera
ser aproveitado cada vez mais o conhecimento util organizacional, e ainda, da apoio

as atividades de pesquisa e desenvolvimento institucional.

1.4.5 Barreiras a Criacdo do Conhecimento

Promover o conhecimento deve ser uma rotina comum junto a criagcdo do
conhecimento, devido a fragilidade caracteristica do conhecimento e as barreiras a
sua criacao, tais como: barreiras individuais e organizacionais.

Barreiras a criacdo do conhecimento: barreiras individuais, tais como:
resisténcia as mudancas da autoidentidade; barreiras organizacionais, tais como: 0s

problemas com paradigma da instituticao.

Barreiras individuais: Quando a acomodacédo torna-se desafiadora
demais, ocorrem barreiras individuais aos novos conhecimentos. O
trabalhador pode ser confrontado por uma nova situacdo na qual sua
experiéncia ndo é suficiente, como uma tarefa muito complexa, um conjunto
de termos técnicos ou uma explosdo emocional de um colega de trabalho
[...] (TAKEUCHI e NONAKA, 2008, p. 121).

Barreiras organizacionais: 0 problema com paradigmas da
instituicdo, cada membro de uma comunidade tem conhecimento pessoal
unico, pelo menos parte dele é tacito e de dificil explicagdo aos outros.
Quando os administradores agrupam funcionarios para um projeto, o
desafio para todos é como utilizar esse potencial, alavancando-o em mais
do que a soma dos conhecimentos de cada membro [..] (TAKEUCHI e
NONAKA, 2008, p. 123).

7

Desse modo, vencer as barreiras é uma etapa do processo, onde a
organizacdo precisa ter como meta tal propdsito, pois, caso contrario, podera viciar

todo o processo de mudancga e ambientalizacao.
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1.4.6 Conhecimento Ativo Intangivel

Os ativos intangiveis sdo essenciais para o desenvolvimento organizacional
e podem ser chamados de ativos invisiveis ou intelectuais, ou seja, sem existéncia
fisica, aqueles que ndo podem ser tocado. (PEREZ; FAMA, 2006).

Lacombe (2009, p. 278) descreve que ativo intangivel € aquele que ndo tem
substéancia fisica, como: competéncia dos gerentes, sua experiéncia e conhecimento
da empresa, sistemas administrativos, patentes, relacdo com os clientes.

Neste sentido, Angeloni (2008) afirma que os ativos baseados no
conhecimento sdo um dos elementos responsaveis pela riqueza organizacional.

Na atualidade, vive-se a era do conhecimento, um ativo intangivel das
organizacdes que é o chamado capital intelectual. Isto quer dizer que a teoria de
gestdo do conhecimento por Takeuchi e Nonaka (2008) apesar do passar do tempo,
apesar da producéo historica de muitas realidades, nenhuma teoria diante dessa é
tdo marcadamente atual.

De acordo com Angeloni (2008, p. 7) “O conhecimento exclusivo € valioso
quando aplicado em atividades criadoras de valor e em oportunidades de negdcios”.

Ainda, Lacombe (2009) afirma que o capital intelectual € a soma do
conhecimento de todos em uma empresa, a matéria intelectual, conhecimento,
informacéo, experiéncia que pode ser utilizada para gerar riqueza, constituindo os
ativos intangiveis da empresa.

O conhecimento € dindmico e, muitas vezes, torna-se obsoleto
repentinamente, porém essa obsolescéncia ndo € desperdicada pelo detentor do
conhecimento, mas sim, base para criar mais, aprimorar o ja sedimentado e

inovando o processo.

1.4.7 Conversao do Conhecimento

A conversao do conhecimento da-se com a interacdo entre o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito permitindo-se, desta forma, a postulagdo de quatro
modos de converséo. Para isto, a espiral do conhecimento esta sustentada em duas

dimensdes de analise, uma epistemoldgica e outra ontoldgica.

Dimensao epistemologica corresponde a conversdo interativa
entre o conhecimento tacito e explicito. O conhecimento desenvolvido é
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tranformado em conhecimento no nivel de divisdo e, possivelmente, na
empresa ou entre organizagoes.

Dimensdao ontoldgica ressalta que, como o conhecimento é criado
por individuos, a organizacdo deve apoia-los, proporcionando-lhes
contextos apropriados para a criagdo do conhecimento (FIALHO et al. 2006,
p. 110).

A partir do conhecimento criado, o processo em espiral através do modelo
(SECI) (fonte), socializar, externalizar, combinar e internalizar sintetizam a gestao do
conhecimento, sendo que, demonstra todo o ciclo que o conhecimento deve
percorrer dentro da organizacao.

Nota-se, no entanto, que se o conhecimento ndo € tomado como fator de
relevancia a estratégia, este pode desaparecer através de afastamentos,
aposentadoria, morte, licengas, cedéncias, exoneracdo, demissdo ou redistribuicao
de servidor — no caso de instituicbes publicas — e de demissdes, morte e
aposentadorias de empregados nas empresas privadas.

Esses servidores e/ou empregados, quando detiverem algum conhecimento
especifico, que ainda nao fora formalizado e/ou documentado levardo consigo o que
poderd gerar transtornos e entraves nos processos de desenvolvimento da
instituticdo, devido ao tempo e dispéndio de recursos até alcancar o grau desejado
de conhecimento para o desenvolvimento das acdes e trabalhos necessarios.

O conhecimento é criado com interacdo entre o conhecimento tacito e o
explicito e, para isso, € necessario a conversdo Takeuchi e Nonaka (2008). Esse
processo ocorre dentro de uma comunidade de relacdes interorganizacionais, que
interagem continuamente, concentrando-se na transferéncia de conhecimento.

A figura 1 mostra e ilustra os quatro modos de conversao do conhecimento,
base da espiral do conhecimento que desenvolve dinamicamente todo o processo.

Como o conhecimento é criado por individuos, deve-se criar contextos

apropriados, ampliando-se fronteiras organizacionais.
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Figura 1 — Quatro modos de conversdo do conhecimento

Conhecimento tacito para Conhecimento explicito
Conhecimento Tacito Socializacao Externalizagdo
Conhecimento Explicito Internalizacao Combinagao

Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p. 60).

A socializagdo €é um processo de compartiihamento de
experiéncias e, com isso, de criacdo de conhecimento tacito — tais como os
modelos mentais e as habilidades técnicas compartilhadas. O individuo
pode adquirir conhecimento tacito diretamente dos outros sem usar a
linguagem. Os aprendizes trabalham com seus mestres e aprendem sua
arte ndo através da linguagem, mas da observacéo, da imitacdo da pratica
[...] Externalizagao é um processo de articulagao do conhecimento tacito em
conceitos explicitos. E a quintesséncia do processo de criagdo do
conhecimento, na qual o conhecimento tacito torna-se explicito, tomando a
forma de metéforas, analogias, conceitos, hipéteses ou modelos. Quando
tentamos conceituar uma imagem, expressamos a sua esséncia
principalmente na linguagem — a redacdo de um ato de conversdo do
conhecimento tacito em conhecimento articulavel. [...] Combinacéo é um
processo de sistematizagcdo de conceitos em um sistema de conhecimento.
Este modo de conversdo de conhecimento envolve a combinacdo de
diferentes corpos de conhecimento explicito. Os individuos trocam e
combinam o conhecimento através de meios como documentos, reunides,
conversas telefénicas ou redes de comunicacdo computadorizadas. A
reconfiguracdo da informagcdo existente, pela separacdo, adigéao,
combinacéo e classificacdo do conhecimento explicito (como conduzida nas
bases de dados computadorizados) pode levar a novo conhecimento. [...]
Internalizacdo é um processo de incorporacdo do conhecimento explicito
em conhecimento tacito. Esta intimamente ligada ao “aprender fazendo’.
Quando as experiéncias através da socializacdo, externalizacdo e
combinagcdo s&o internalizadas nas bases de conhecimento tacito do
individuo, na forma de modelos mentais compartilhados ou Know-
howtécnico, tornam-se um patriménio valioso. [...] (TAKEUCHI e NONAKA,
2008, p. 60-67).

Verifica-se que, estes quatro modos formam a espiral do conhecimento,
onde a socializacdo € o compartiihamento de experiéncas de individuo para
individuo, neste, constréi-se um campo de interacdo entre 0s membros, até mesmo
sem uso da linguagem.

A externalizagdo € a interacdo do individuo para o grupo, pois é um
processo de articulagdo do conhecimento tacito em explicito, ainda possui a
caracteristica de criar conceitos.

A combinacdo é a dindmica do grupo para a organizacdo, ou seja, é a

formalizacdo, a sistematizagéo de conceitos e de sedimentacdo do conhecimento,
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utilizando diferentes corpos de conhecimento explicito, sejam via documentos,
reunibes, email, etc.

A internalizacdo, nesse contexto, apresenta-se como a passagem da
organizacdo para o individuo, que incorpora o conhecimento explicito em tacito.
Segundo Nonaka e Takeuchi (2008) é o aprender fazendo. Para o conhecimento
explicito seja tacito € necesséario verbaliza-lo ou transforma-lo em manuais,
relatorios, artigos cientificos. Esses documentos propiciam aos individuos o
enriguecimento através da vivéncia.

A espiral do conhecimento é responséavel pelo fluxo ordenado, onde se
aproveitam os dados, as informagbes e, ainda, o conhecimento tacito e os

convertem em conhecimento explicito de forma gerenciada.

Figura 2 — Espiral do conhecimento

s Espiral do Conhecimento
Dialogo

Socializacao Extemnalizacao

Dimensao Epistemol 6gica

2

2 88
8 BE 8
3 g5°

Internalizacao Combinacao

Aprender fazendo

-

Dimens&o Ontologica

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80).

A espiral do conhecimento de Takeuchi e Nonaka (2008) amplifica os
conhecimentos tacito e explicito através da Socialilizacdo, Externalizagao,

Combinacao e da Internalizacdo (SECI).Estes sado os pilares criadores da espiral.

1.4.8 Gestéo do Conhecimento e a Tecnologia de Informacao

A gestdo do conhecimento estd, intrinsicamente, ligada a revolucao digital e,
para tanto, a tecnologia da informagdo tem impacto dindmico no mundo das

instituicdes e contribui para a combinacao e agrupamento das informacdes. Visando
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a melhoria continua, as organizacfes investem cada vez mais em Tl (Tecnologia da

Informacao), conforme afirma Takeuchi e Nonaka (2008, p. 270),

O crescimento explosivo da Internet estd no centro dessa
revolucdo. Atualmente, os executivos-chefes estdo bem conscientes da
importéncia da Tl na promoc¢do de um viés competitivo aos seus negoécios.
Eles investem enormes somas em Tl de vanguarda para digitalizar seus
modelos de negécios. Muitas empresas criaram a posicdo de diretor de
informacdo em suas equipes gerenciais, assim como, contrataram
empresas consultoras para trazerem novas ideias sobre como alavancar
seus investimentos em TI, embora existam inovacdes continuas dessa
tecnologia.

A evolugdo cientifica e tecnolégica sdo os agentes do processo de
transformacdo da Sociedade Industrial para a Sociedade do Conhecimento e o0s
sistemas de informacdo tornam-se cada vez mais importantes para 0S processos
estratégicos das organizacfes (FIALHO et al. 2006).

Segundo Silva e Filho (2013) a era da informacao fez com que os sistemas
de informacdo promovessem a intera¢cdo de uma organizacdo complexa, gracas aos
sistemas computacionais e contemporaneamente pela evolucdo das Tecnologias de
Informacao.

A Tenologia da Informacao proporcionou uma completa mudanca no modo
de agir e de gerir as organizacdes, onde as empresas ganharam vantagens
competitivas por meio do uso da TIl, assim as empresas viram-se obrigadas a adotar
processos de aprendizagem continua e um sistema de trabalho mais dindmico para
garantir as suas vantagens.

Neste contexto, os recursos da Tecnologia de Informagdo facilitam o
trabalho, pois podem-se realizar todos 0s processos em rede e armazenar 0S
conhecimentos em uma Unica base. O papel estratégico que a Tl exerce é
evidenciado pela facilitacdo da constru¢cdo do conhecimento de forma coletiva e
eliminando as barreiras fisicas, acelerando o processo de transferéncia e criagdo do
conhecimento. Para essa facilitacdo, a TI tem como exemplo os chat de
conversacao, o e-mail, redes de relacionamento (facebook), Eletronic Document

Management (EDM)*, Data Mining®, etc.

“Eletronic Document Management (EDM): s&o repositorios eletrdnicos de documentos.

®Data Mining € o “processo de extrair informacéo valida, previamente desconhecida e de maxima
abrangéncia a partir de grandes bases de dados, usando-as para tomar decisdes cruciais” (FIALHO.
et al. 2006).
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A necessidade de responder com presteza aos objetivos e metas
estabelecidas requer sempre a busca por inova¢gfes que atendam com eficacia a

missao institucional.

1.4.9 Criagéo da Gestao do Conhecimento dentro da Organizagéo

A criacdo da gestdo do conhecimento dentro da organizacdo esta ligada
diretamente ao elemento humano. Assim, passa por um amadurecimento cultural da
organizacao, eis que pode representar mudancas de paradigmas, o que requer criar
novas rotinas, inovagao, comprometimento e disponibilidade. Para esse novo
paradigma € necessaria a interacao entre o conhecimento tacito e o explicito.

Almeida, Freitas e Souza (2011, p. 6) afirmam que,

Uma organizagdo de negdécios vai além do mero processamento
de dados, informacdes e conhecimentos, pois também tem capacidade de
criar conhecimento quando surgem necessidades. Na verdade, o0
conhecimento é criado por individuos, mas estes podem ser apoiados e
estimulados intencionalmente pela organizacdo, que proporciona a
infraestrutura necessaria, os contextos e desafios.

A dinamica da criacdo do conhecimento € um processo espiral que comeca
no individual e vai passando para outros niveis através das relacdes dentro da
organizacao.

A criacdo do conhecimento € uma espiral realizada através da socializacao,
externalizacdo, combinacdo, internalizacdo e pelo esforco ordenado, criando
condi¢cBes sistematizadas de um novo conhecimento que visa a disseminacao, a
sedimentacdo e a formalizagcdo desse novo conhecimento. Este € o0 processo
simplificado da criacdo do conhecimento onde ha interacdo e cooperacao desde o
individual, grupo, organizacdo e interorganizacdo, na nivelacdo horizontal do
conhecimento.

Portanto, o modelo SECI é o amplificador do conhecimento, o que gera o
envolvimento das pessoas, criando uma educacdo voltada a formalizacdo do
conhecimento, 0 que torna o criador em gerenciador do conhecimento ainda mais,

instigando cada vez mais o individuo a qualificar-se.
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1.5 GESTAO DO CONHECIMENTO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica tem sido trabalhada
com éxito em algumas instituicdes, tais como: o Servico Federal de Processamento
de Dados (SERPRO), a Empresa Brasileira de Pesquisas Agropecuérias
(EMBRAPA) e a empresa Petroleo Brasileiro (PETROBRAS). Desta forma, citam-se

algumas praticas exitosas destas instituicoes:

1.5.1 Experiéncia SERPRO

O modelo de Gestdo do Conhecimento do SERPRO descrito por Angeloni
(2008) possui a seguinte constituicdo: constituido por Politica, Conjunto de Praticas
Empresariais, Componentes e Instrumentos Tecnolbgicos, Envolvidos e Papéis,
sendo apoiado por mecanismos de protecédo do conhecimento.

Politica: visa a preservacdo do conhecimento organizacional necesséario ao
funcionamento da empresa;

Praticas Empresariais: benchmarking, comunidades virtuais ou presenciais,
gestdo de ativos intangiveis, gestdo eletrénica de documentos (GED), gestdo por
competéncias, mapeamento do conhecimento, memdaria organizacional, Mentoring,
sistema de inteligéncia do negdcio e universidade corporativa — UniSerpro.

Componentes e Instrumentos tecnoldgicos: os que apoiam diretamente a GC
sdo Serpronet (intranet), arvore Serpro do conhecimento, base Serpro do
conhecimento e sistema perfil.

Envolvidos e Responsabilidades: participam desse processo a Diretoria
(responsavel pela politica), a coordenacdo GCO (responsavel por orientar e
coordenar a implementacdo com os comités GCO), areas de sistemas internos
(responsavel pelo apoio tecnolégico), unidades organizacionais (responsaveis pela
implementacdo em suas areas), empregados (registram, compartilham e reutilizam
conhecimentos de praticas adotadas).

Funcionamento: esse esta estruturado de forma matricial, por meio da rede
GCO Serpro, constituida de comités e grupos de trabalho interareas, designadas
formalmente por Decisdo de Diretoria e Decisfes Setoriais. Sdo denominados de
Comité GCO Consultivo (nivel estratégico), Comité GCO Permanente (nivel tatico-

operacional) e grupos de trabalho das unidades e das regionais.
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Protecdo ao Conhecimento: o SERPRO possui a Politica SERPRO de
Propriedade Intelectual; Politica Serpro de Seguranca, Programa de Seguranca e
Norma de Classificacdo da Informacdo; Controles de acesso aos sistemas e
procedimento de backup presente nas soluc¢des tecnoldgicas.

Os processos de Gestdo do Conhecimento possuem entre varios beneficios,
0s seguintes: as inovacoes, melhoria de seus produtos e servi¢os, 0 uso da intranet
abrange varios aplicativos e sistemas internos, inclusive o correio eletrénico. As
comunidades de conhecimento possibilitam a resolu¢do de problemas rapidamente
e por especialistas. Ainda, a educacao corporativa orienta o desenvolvimento de
conhecimentos em sistemas publicos de informacédo, com énfase em Tecnologia da
Informacdo e Comunicacdo. Destaca-se também o compartihamento de
conhecimento que geram informacdes Uteis para 0 SERPRO.

Neste sentido, a empresa encontra vantagens com o processo de Gestéo do
Conhecimento Organizacional. Todos esses processos geram maior qualificacao
profissional e otimizacdo das atividades desenvolvidas pelo Serpro.

O Serpro integra as solucbes em Tecnologia de Informacdo e
Processamento de Dados e instituiu a Gestdao do Conhecimento e Aprendizagem
(GCA) em trés subprocessos: Gestdao dos Conhecimentos Organizacionais, Gestao
das Competéncias Institucionais e Individuais e Gestédo de Talentos Humanos. Neste

sentido, manifestam Schlesinger et al. (2008, p. 51):

O Serpro concretiza suas atividades de Gestdo do Conhecimento
de duas formas: pela Comunidade Serpro de conhecimentos e pelo
Mapeamento de Conhecimentos Organizacionais. A preocupacdo com a
perda de talentos — profissionais de alto nivel de qualificacdo — fez com que
0 Serpro criasse féruns (presenciais e virtuais) nos quais os funciondrios
podem discutir e trocar conhecimentos sobre temas de interesse comum.
Como resultado, existem atualmente na empresa diversas comunidades
consideradas como oportunidades para o0 compartihamento de
informacdes, ideias e experiéncias que podem contribuir para a solucdo de
problemas e aperfeicoamento de processos e atividades. A Gestdo dos
Conhecimentos Organizacionais utiliza como suporte a Base Serpro de
Conhecimentos. Por meio de ferramentas virtuais da Base, parte integrante
do portal corporativo Serpro, o0os conhecimentos sdo armazenados,
disponibilizados e compartilhados, apoiando as comunidades virtuais e de
praticas do Serpro.

Com efeito, essa experiéncia emerge com 0s avancos da trajetoria de
implantagdo. O processo ndo é facil, trata-se de compartilhar conhecimento e,

principalmente, manter atualizadas as bases virtuais.
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“A preocupagao com a perda de talentos — profissionais de alto nivel de
qualificacdo — fez com que o Serpro criasse foruns (presenciais e virtuais) nos quais
os funcionarios podem discutir e trocar conhecimentos sobre temas de interesse
comum” (SCHLESINGER et al. 2008, p. 51).

Os novos modelos gerenciais, de posse das tecnologias existentes, primam
por tornar-se cada vez mais horizontais, onde os colaboradores possam discutir,
trocar ideias e aprimorar suas relacdes objetivando a evolucdo pessoal e
profissional. Desta forma, deixa um legado de grande éxito a organizacao

empresarial.

1.5.2 Experiéncia EMBRAPA

A Empresa Brasileira de Pesquisas Agropecuéarias (EMBRAPA) “viabiliza
solucdes para o desenvolvimento sustentado do agronegécio brasileiro, por meio de
geragdo, adaptagcdo e transferéncia de conhecimentos e tecnologias”
(SCHLESINGER et al. 2008, p. 49).

Esta empresa possui a Agéncia de Informacédo, a qual € um espaco virtual
na web, onde se pode compatrtilhar os temas, projetos e pesquisas.

Ainda, possui as Comunidades de Prética que:

As Comunidades de Pratica (COPs) da EMBRAPA sdo um
instrumento de suporte as equipes, lideres e gerentes de projetos e as
redes de pesquisa. Elas permitem o armazenamento, a disponibilizacdo e o
fomento ao compartilhamento de informacdes e conhecimentos relativos as
atividades n&o-estruturadas e as semiestruturadas dos projetos de
pesquisa. (SCHLESINGER et al. 2008, p. 49).

Assim, essas comunidades fornecem suporte para as equipes, geréncias de
projetos e para as redes de pesquisa. A funcéo principal dessas Comunidades é
fomentar e compartilhar as informacfes e conhecimentos relativos as pesquisas,
apoiando a interacao entre os pesquisadores e técnicos. Os meios utilizados para
essa interacdo sdo reunides, videoconferéncias, salas de bate-papo, e-mails e estes

estdo integrados em um Unico ambiente virtual.



39

1.5.3 Experiéncia PETROBRAS

A empresa Petroleo Brasileiro (PETROBRAS) trabalha com o Banco do
Conhecimento, o Mentoring e o Grupo de Revisdo de Projetos, como descrito por
Schlesinger et al. (2008, p. 53):

O Banco de Conhecimentos é uma base na qual sdo arquivadas
as licdes aprendidas, as melhores praticas e os alertas de determinada
unidade gerencial. As licdes aprendidas sédo narrativas de experiéncias nas
quais se registra o que aconteceu, 0 que se esperava gue acontecesse, a
analise das causas das diferengas entre ambas e o que foi aprendido no
processo. As melhores praticas sdo aquelas ja avaliadas e comparadas com
outras praticas e consideradas quase um padrdo a ser seguido. [...] A
finalidade do Banco de Conhecimentos € permitir que 0S grupos
geograficamente  afastados possam compartilhar  conhecimentos,
experiéncias, know-how, solu¢fes criativas e insights. [...] O mentoring € o
desenvolvimento humano. O mentor investe tempo, energia e esforco para
compartilhar conhecimento e contribuir para o desenvolvimento das
habilidades de outra pessoa. Nessa relacdo, o mentor procura apoiar e
direcionar a atuacdo pessoal por meio de atitudes positivas como
integridade, compromisso, experiéncia e perseveranca. [..] O Grupo de
Revisdo de Projetos é uma forga-tarefa temporaria com competéncias no
gerenciamento de projetos. Os membros do grupo compartilham
conhecimentos, experiéncias, licdes aprendidas e melhores préticas.

A criacdo do Banco de Conhecimento e o Grupo de revisdo de Projetos
abordados pela PETROBRAS consolidam a importancia da Gestdo do
Conhecimento. Ainda reforca com a figura do mentoring que € o profissional dotado
das habilidades necesséarias para compartilhar o conhecimento. Verifica-se que o
investimento realizado pela PETROBRAS no processo de gestdo de conhecimento

otimiza os recursos disponiveis.

1.6 CONSIDERACOES DO CAPITULO

O referencial tedrico traz com grande riqueza de detalhe o amparo cientifico
da Gestdo do Conhecimento as instituicdes publicas e privadas, destaca-se que 0s
objetivos dessas instituicdes sdo distintos, assim, o foco desse trabalho é a seara
publica conforme as experiéncias exitosas descritas acima.

Ao longo desses exemplos/experiéncias foi possivel verificar a diversificagcao
de ideias que as envolveram. O Servico Federal de Processamento de Dados
(SERPRO) evidencia a sua passagem de empresa que possui 0 seu ndcleo em
informacdo para uma empresa do conhecimento. Nesta, busca-se o equilibrio entre

as atividades desenvolvidas, onde se permite o desenvolvimento do conhecimento
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técnico, extraindo as habilidades individuais e coletivas das pessoas, habilidades
essas que sdo essenciais a pratica de identificacdo das potencialidades disponiveis
e na conversdo do conhecimento.

Na experiéncia da EMBRAPA fica evidente, mesmo sendo uma empresa de
pesquisa, que as comunidades de praticas sdo 0 suporte a administracdo com
referéncia ao fomento de informagdes e conhecimento.

Nota-se que a experiéncia da PETROBRAS, destaca a importancia em
regularizar o Banco de Conhecimento, o Grupo de Revisdo de Projetos e o
Mentoring, nestes séo registrados, discutidos e aprimorados a fim de aplicacdo no
desenvolvimento institucional e humano.

Verifica-se com essas experiéncias que pode se reportar as hipodteses,
problema e ainda aos objetivos citados no trabalho, pois as experiéncias confirmam
a importancia da Gestdo do Conhecimento na esfera das instituicdes e, nesse
contexto, respondem positivamente as questdes levantadas.

As abordagens referidas por esses oOrgdos definem a Gestdo do
Conhecimento como diferencial estratégico para o gerenciamento, uma vez que,
realizam o desenvolvimento humano, formalizam o conhecimento e mantém os seus
pesquisadores especialistas em constante desenvolvimento através do inter-
relacionamento e das bases de dados.

Desta forma, busca-se a exceléncia organizacional conforme Tavares (2010)
‘A Gestdo do Conhecimento é processo que busca a exceléncia organizacional.
Esse é um processo sistematico, intencional e articulado”. Esse processo é
dindmico, sem uma receita pronta, estatica, porém, a Gestdo do Conhecimento deve
estar comprometida com as atividades da instituicdo para gerar resultados

produtivos esperados.
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2 METODOLOGIA
2.1 CARACTERISTICAS DA PESQUISA

De acordo com Cervo et al. (2007, p. 28), “O método é a ordem que se deve
impor aos diferentes processos necessarios para atingir certo fim ou um resultado
desejado”. O método deve ser de acordo com o objeto da pesquisa, neste, deve-se
selecionar os meios e processos mais adequados para orientar e facilitar o
planejamento da pesquisa.

Para este estudo utiliza-se o método cientifico, onde Cervo et al. (2007),
descrevem que “o método cientifico quer descobrir a realidade dos fatos, e estes, ao
serem descobertos, devem, por sua vez, guiar o uso do método”.

O método cientifico, estudo de caso, é o mais adequado ao projeto, uma vez
que, estudo de caso é um estudo intensivo e, segundo Fachin (2001, p. 42), no
estudo de caso é “levado em consideragao, principalmente, a compreensao, como
um todo, do assunto investigado”.

A técnica a ser utilizada é a descritiva que é definida por Cervo et al. (2007)
como sendo a habilidade de fazer com que o outro veja mentalmente aquilo que o
pesquisador observou. Assim, a descricdo deve ser precisa para que o leitor
visualize exatamente o que foi observado pelo pesquisador. E, ainda, a pesquisa
descritiva objetiva descrever, detalhadamente, o objeto de estudo, seus fenémenos
e relagdes.

A pesquisa bibliografica diz respeito ao acervo de obras sobre a tematica,
visando conduzir o pesquisador a selecionar as melhores opcdes ja descritas para
fundamentar a pesquisa em pauta e encontrar respostas aos problemas postos,
através de atividades das descobertas de novos conhecimentos, de forma metddica
e pormenorizada, a fim de facilitar a tomada de decisoes.

O trabalho de natureza exploratdria, segundo Severino (2007, p. 123) “busca
levantar informacgdes sobre um determinado objeto, delimitando assim um campo de
trabalho, mapeando as condicbes de manifestagdo do objeto”, permite ao
pesquisador conhecer mais claramente o caso em estudo.

Quanto a natureza dos dados sera uma abordagem qualitativa,
considerando a complexidade da pesquisa e, para abarcar o maximo de questbes

referente ao tema.
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De acordo com Fachin (2001, p. 82), a variavel qualitativa “é caracterizada
pelos atributos e relaciona aspectos ndo somente mensuraveis, mas também
definidos descritivamente”, e ndo serao abordados métodos e técnicas estatisticas.

Considerando o tema “gestdo do conhecimento como diferencial para a
gestdo publica” aplica-se a este projeto a pesquisa cientifica, estudo de caso,
descritiva, bibliografica, exploratéria com abordagem qualitativa para abarcar o
maximo de questdes referente ao tema, através das etapas a serem cumpridas no
estudo para chegar ao conhecimento.

Ainda, destaca-se que a coleta de dados desta pesquisa foi realizada
através da revisdo bibliografica feita em livros classicos da area. Realizou-se a
busca em documentos institucionais e no site do Instituto Federal Farroupilha -
Campus Santo Angelo e Reitoria até a criacdo do processo de gestdo do

conhecimento.
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3 DESENVOLVIMENTO PRATICO

Para o desenvolvimento pratico deste trabalho buscaram-se informacdes na
bibliografia classica e atuais, ainda foi realizado um estudo detalhado dos
instrumentos e mecanismos que o Instituto Federal Farroupilha possui sobre essa
tematica, a fim de utilizar nesta dissertacdo para subsidiar as proposicdes

elaboradas.

3.1 GESTAO DO CONHECIMENTO NA PRATICA INSTITUCIONAL

Apbés o estudo bibliografico, fica clara a importancia da Gestdao do
Conhecimento para as instituicbes, onde o0 acesso ao capital intelectual da
organizacdo deve estar disponivel e de facil acesso aos servidores, para tanto, o
planejamento € essencial.

O Instituto Federal Farroupilha atua com o planejamento para 4 (quatro)
anos. Para atingir esse fim, €& desenvolvido o Plano de Desenvolvimento
Institucional, o qual, neste momento, encontra-se em execucdo o PDI 2014-2018,
neste plano estdo previstas todas as acdes do Instituto para esse periodo, no
entanto, ndo foram encontradas referéncias sobre Gestao do Conhecimento.

Destaca-se gque, em analise realizada no sistema aberto disponivel no sitio
eletrbnico do Instituto Federal Farroupilha, ndo foram encontrados dispositivos que
mencionassem ou remetessem aos moédulos ou processos de gestdo do
conhecimento.

Neste mesmo sentido, realizou-se pesquisa em documentos onde houvesse
referéncia ao tema, por conseguinte, verificou-se no Boletim de Servico de agosto de
2012 a designacéo, por meio da Portaria n° 965, de 14 de agosto de 2012, do Grupo
de Trabalho sobre Gestdo do Conhecimento do Instituto Federal Farroupilha.
(INSTITUTO FEDERAL FARROUPILHA - INFORMAQC)ES — BOLETIM DE
SERVICO — AGOST0/2012).

Considerando a existéncia desse grupo de trabalho, o mesmo ainda né&o
desenvolveu a¢des sobre a Gestdo do Conhecimento no Instituto.

No IF Farroupilha esta em fase de implantagdo um programa (software)
nominado de Sistema Integrado de Gestdo (SIG), esse programa sera responsavel

por toda a dindmica de processos e procedimentos institucionais e, em um dos seus
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menus esta disponivel o Banco de Talentos, porém ndo estd em funcionamento até
0 momento.

O referido Banco de Talentos € um menu dentro do Sistema Integrado de
Gestao, que possui a funcionalidade para os servidores anexarem seus projetos, no
entanto, a utilizacdo ainda € limitada, uma vez que, o contetdo ndo esté aberto para
visualizagdo da comunidade. Assim, essa precariedade nao contempla a
disponibilidade, onde possa dar inicio a um processo de Gestdo do Conhecimento.

De acordo com as pesquisas realizadas na esfera institucional, a busca
pelos processos e modelos institucionais de Gestdo do Conhecimento ndo esta
contemplada, sendo que, a ndo procedimentalizacdo sobre o tema, assim, n&o
existe base para realizar um diagnostico sobre a Gestdo do Conhecimento no
Instituto, no entanto, o Instituto €, indiscutivelmente, um grande centro de criacao e
promocao de conhecimento, porém encontra-se tacitamente.

A criagdo do conhecimento em uma instituicdo, por meio de processos,
compreende, segundo Diepstraten (Apud Quintans 2008, p. 21), algumas fases:
extracdo do conhecimento; desenvolvimento de um novo conhecimento;
disseminagéo; combinagéo; documentacéo e a distribuicdo, essas fases associadas,
confirmam a espiral do conhecimento que Takeuchi e Nonaka (2008) criaram,
tornam o conhecimento disponivel.

Como destacado nos objetivos, a criacdo do fluxo de conhecimentos
gerenciado via processo de socializacdo, externalizacdo, combinacdo e a
internalizacdo do conhecimento, destacado por Takeuchi e Nonaka, como seré
proposto a seguir através do modelo, evidencia-se o repositorio como parte final do
processo.

Esse repositério devera estar disponibilizado no sitio eletrénico institucional,
um menu chamado REPOSITORIO DO CONHECIMENTO FARROUPILHA, onde se
depositara o conteudo do conhecimento e, este, mantera a memoria na forma de um
repositério acessivel a todos os individuos interessados no conteudo disponibilizado.

Torna-se necessario ressaltar que, para essas acOes ter efetividade é
imperativo a aprovacao pelas instancias superiores do Instituto, considerando que é

uma mudanca na atual cultura institucional.
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3.1.2 Conversdo do Conhecimento no Instituto Federal Farroupilha — Campus
Santo Angelo

A conversdo do conhecimento destacado por Takeuchi e Nonaka (2008),
acontece com a interac@o entre o conhecimento tacito e explicito através dos quatro
modos: socializacdo, externalizacdo, combinacao e internalizacdo do conhecimento.

Para tanto, € necesseséario a formalizacdo de uma rotina de atividades onde
fixa-se o fluxo a ser desenvolvido, neste devem estar previsto: a sequéncia logica a
proposicao do evento, a realizagcdo ou execucao e a destinagao.

O Instituto ainda ndo possui um nucleo ou comissdo que realize a analise
dos projetos para apreciar a pertinéncia em relacdo as atribuicbes ou cargo do
servidor, a fim de emitir um parecer sobre a efetiva necessidade da capacitacédo ou
qualificacdo na é&rea desejada, nesse contexto, sugere-se a criacdo de uma
Comissédo de Desenvolvimento de Pessoal, para aprovar os referidos projetos e
subsidiar a administracédo para estudos de desenvolvimento dos servidores.

A realizacdo desse processo serd representada por diagramas, através do
Business Processes Management — BPM, (Gerenciamento de Processos de
Negocios) para este foi utilizado o software Bizagi Process Modeler formando o

modelo final.

3.1.2.1 Conversao do Conhecimento com Origem em Cursos de Capacitagéo

Observa-se que hoje, esse conhecimento adquirido pelo servidor fica retido
a individualidade, sem uma rotina de disseminacdo além do individuo ou setor em
gue esta lotado, essa conclusdo da-se com a falta de observancia realizada no
momento da pesquisa onde n&do se encontrou base de dados desse conhecimento.

Neste contexto, realizar a conversdo do conhecimento originado através de
cursos de capcitacdo proporcionado pelo Instituto aos servidores, deve ser uma
pratica rotineira.

Esse procedimento tem por finalidade, disponibilizar o conhecimento a
comunidade a fim de refletir no ganho de habilidades técnicas e intelectuais dos
servidores, além de gerar economia financeira.

A figura 3 demonstra o processo realizado quando o servidor solicita

participar de cursos para capacitacao.
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Figura 3 — Converséo do conhecimento com origem em cursos de capacitacao
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Fonte: autor.

Os cursos de capacitagao para o Instituto sdo considerados aqueles cursos
especificos, com pertinéncia direta com as atribuicdes do servidor.

Esse podera propor a Administracdo a realizacdo desses cursos, uma vez
que, é obrigacdo da instituicdo capacitar seus servidores, pois o servidor tem
responsabilidades legais sobre o seu trabalho, para tanto, precisa estar apto a
desenvolvé-las.

Neste sentido, o servidor formaliza a solicitacdo de realizacédo do curso a sua
chefia, a qual tem a competéncia hierarquica para deliberar. No caso de autorizar, o
servidor participa do curso, este, devera, em respeito a propriedade intelecutal,
solicitar ao promotor do curso a autorizac¢do para uso do material, sendo que essa
autorizacéo poderd ser solicitada enquanto realiza-se o curso.

Apos o término do curso, o servidor elaborara um memorial, seja na forma
descritiva ou em apresentacdo via midia, e apresentara aos servidores em
atividades no setor (socializagdo). Cumprida essa fase, esses servidores

apresentardo, com as devidas adaptacdes, aos servidores com atividades afins e ao
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grande grupo, administrativo, pesquisa, extensdo ou ensino (externalizacdo) e
(combinacéo) e finalizando disponibiliza ao repositorio (internalizacéo).

Concluida a espiral, encaminha-se o material para o REPOSITORIO DO
CONHECIMENTO FARROUPILHA.

Além disso, aplica-se a formalizacdo do conhecimento com origem na
licenca capacitagdo, prevista na Lei 8.112/90, Art. 87, que tem a seguinte redagéo:
“ApOs cada quinquénio de efetivo exercicio, o servidor podera, no interesse da
Administracdo, afastar-se do exercicio do cargo efetivo, com a respectiva
remuneracdo por, até trés meses, para participar de curso de capacitacao

profissional”.

3.1.2.2 Conversado do Conhecimento com Origem em Cursos de Qualificacéo
Lato e Stricto Sensu com afastamento integral

A figura 4 representa a disponibilzacdo do conhecimento onde o servidor
realiza o curso de qualificacdo stricto sensu ou lato sensu com afastamento de suas
atividades.

Esse procedimento é motivado pela importancia para a comunidade dos
trabalhos em nivel de pés-graduacdo que sao realizados e tém por finalidade a

publicidade e maior aplicabilidade no meio em que esta inserida.
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Figura 4 — Converséo do conhecimento com origem em cursos de qualificacéo lato

stricto sensu com afastamento integral
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Nesse contexto, a qualificacdo deve estar de acordo com o0s interesses
institucionais, ou seja, alinhado a missdo do Instituto e as atribuicdes do servidor.

Esse é um conhecimento onde o servidor fara a utilizacdo da condicao de
servidor publico federal estavel, conforme disposto na Lei 8.112/90 art. 96-A, § 2° Os
afastamentos para realizacdo de programas de mestrado e doutorado somente
serdo concedidos aos servidores titulares de cargos efetivos no respectivo 6rgéo ou
entidade h& pelo menos 3 (trés) anos para mestrado e 4 (quatro) anos para
doutorado.

De acordo com o regramento legal, o servidor podera afastar-se para
qualificacdo apos sua estabilidade, contanto que o mesmo possua, para mestrado, 3
(trés) anos e, para doutorado, 4 (quatro) anos de efetivo exercicio, e neste
afastamento, o servidor fara jus a percepcéo total da remuneragéo.

Assim, o Instituto Federal Farroupilha publica um edital de afastamento,
onde constam as regras e requisitos para pleitear o afastamento; logo o servidor
inscreve-se; apos, passa pela avaliacdo dos requisitos e sendo aprovado podera

usufruir do afastamento; realiza o curso e defende a tese ou dissertacdo, apos
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processa/extrai o conhecimento afim as atividades do Instituto e as apresenta e
disponibiliza para o repositorio do conhecimento Farroupilha.

3.1.2.3 Conversao do Conhecimento com Origem em Cursos de Qualificacéo
Lato e Stricto Sensu com Afastamento Parcial

Nessa modalidade de afastamento ndo ha necessidade de o servidor ser
estavel, tdo pouco de edital, assim o servidor solicita em tempo continuo conforme
deseja, destarte a figura 5 demonstra o fluxo para apropriacdo desse conhecimento.

Esse procedimento é motivado pela importancia para a comunidade dos
trabalhos em nivel de pés-graduacdo que sdo realizados e tem por finalidade a

publicidade e maior aplicabilidade no meio em que esta inserida.

Figura 5 — Conversdo do conhecimenro com origem em cursos de qualificacdo lato e

stricto sensu com afastamento parcial
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Nesse contexto, a qualificacdo deve estar de acordo com o0s interesses
institucionais, ou seja, alinhado a misséo do Instituto e as atribuicdes do servidor.

Consequentemente, o servidor solicita o afastamento para realizar o curso
de qualificacdo stricto sensu ou lato sensu devidamente reconhecido pelo MEC;
aprova-se o afastamento (autoridade competente); o servidor realiza o curso; apés
apresenta ao Instituto/servidores; logo processa/extrai 0 conhecimento; finalizando,

disponibiliza ao Repositério do Conhecimento Farroupilha.

3.1.2.4 Conversédo do Conhecimento com Origem em Projetos de Pesquisa,
Ensino e Extensao

A figura 6 apresenta a apropriagdo do conhecimento baseado nos cursos
desenvolvidos através dos projetos de pesquisa, ensino e extensdo que Ssao
ofertados pelo Instituto.

Objetiva-se melhorar a aplicabilidade dos projetos, onde o Instituto podera
usufruir do mesmo noutros momentos, seja aplicando na sua inteireza ou como fonte

para outros projetos.

Figura 6 — Conversdo do conhecimento com origem em projetos de pesquisa
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A oferta de curso via pesquisa, ensino e extensao pode ter o mesmo fluxo ou
processo, onde o Instituto abre o processo, via edital, para encaminhamento de
projetos, logo seja aprovado, o proponente realiza os procedimentos e busca de
materiais para implementagéo, executa-se, avalia-se, extrai-se o conhecimento com
areas afins, apresenta aos servidores e finaliza com a disposi¢do ao repositério.

Os projetos de pesquisa, ensino e extensdo sdo uma fonte rica de
conhecimentos, na qual o autor do projeto, no ato de aprovacéo, ja faz sua cedéncia
ao Instituto, no entanto, fica registrado somente o projeto, mas o material ou
conteudo utilizado para ministrar o curso fica na propriedade do autor.

Nestes casos, 0 projeto e seu conteudo deverdo ser cedidos e
disponibilizados ao REPOSITORIO DO CONHECIMENTO FARROUPILHA para a

utilizacao de toda a comunidade institucional.

3.1.2.5 Conversdo do Conhecimento com Origem nos Cursos do Programa
Institucional de Desenvolvimento (PID)

O programa institucional de desenvolvimento € uma modalidade institucional
onde o Instituto proporciona através de edital a oportunidade para os servidores,
com certas habilidades técnicas e ou conhecimento, produzir um projeto que é
submetido a uma banca para avaliacédo e aprovacéao.

Desta forma, logrando a aprovacgéao, o servidor executa o projeto que tem por
finalidade o desenvolvimento e capacitacdo dos demais servidores, a figura 7
apresenta a rotina desse processo orientado pelo framework.
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Figura 7 — Converséo do conhecimento com origem nos cursos do Programa

Institucional de Desenvolvimento (PID)
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Cursos do Programa Institucional de
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Fonte: autor.

O Instituto publica o edital e os servidores interessados realizam a inscrigao,
apos, passa pela aprovacdo; sendo aprovado, executa-se 0 curso, extrai-se 0
conhecimento e o resultado é disponibilizado para o Repositério do Conhecimento

Farroupilha.

3.1.2.6 Conversao do Conhecimento com Origem em Palestras

O Instituto promove inimeras palestras, pois varios servidores ministram
palestras sobre os mais variados temas. Além disso, varios palestrantes externos ao
Instituto ministram palestras, muitas vezes, restritas a alguns grupos especificos ou
determinados Campi ou Reitoria, desta forma, sendo necessaria a socializacao
ampla das mesmas.

A disponibilizacdo desse material tem por finalidade agregar maior valor aos
participantes do evento, enriquecendo os momentos de discussdes e fomentando o
conhecimento.

A figura 8 demonstra o processo de organizacdo do conhecimento oriundo

de palestras, realizado tanto pelos agentes internos ou externos.
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Figura 8 — Converséo do conhecimento com origem em palestras
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Fonte: autor.

A promocdo de palestra € uma pratica corrente no Instituto Federal
Farroupilha, sendo assim, o agente interno ou externo propde a palestra, aprova-se,
prepara-se a palestra, convida ou convoca os servidores para assisti-la, conforme o
caso, ministra-se a palestra, logo apds, extrai-se 0 conhecimento e disponibiliza o
material utilizado ao repositério.

A disseminacdo desse conhecimento dar-se-4 atraves da cedéncia da
palestra ao Instituto, onde o autor encaminha o material utilizado para o
REPOSITORIO DO CONHECIMENTO FARROUPILHA, ficando disponivel para a
realizagdo dos estudos e, também, a complementacdo das demais etapas da espiral
do conhecimento, ou seja, externar, combinar e ser internalizado. No caso de
palestrantes externos ao Instituto, estes podem deixar as palestras para o (a) (S)
responsaveis pela organizacdo para posterior publicacdo no REPOSITORIO DO
CONHECIMENTO FARROUPILHA.
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Ainda, o Instituto promove seminarios, simpdsios, féruns e demais eventos
com palestrantes externos, neste caso, os mesmos devem disponibilizar/ceder o
material para depésito no REPOSITORIO DO CONHECIMENTO FARROUPILHA.

3.1.2.7 Conversdo do Conhecimento de Aulas Especificas Ministradas pelos
Professores do Instituto

Por ser uma instituicdo de ensino e, consequentemente, criadora de
conhecimento, h& casos em que os professores ministram aulas que poderéo ser de
interesse dos servidores e da comunidade em geral, neste sentido, a figura 9
apresenta o processo de retencdo do conhecimento gerado pelas aulas ministradas
pelos professores.

Notadamente, as aulas ministradas sao a fonte priméaria de conhecimento,
mas ainda se verifica a necessidade de maior abrangéncia a elas, assim, a

finalidade € aproveitar ainda mais esse conhecimento com a ampliacdo para a

comunidade afim.

Figura 9 — Converséo do conhecimento de aulas especificas ministradas pelos

professores do Instituto
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Fonte: autor.
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Com esse fluxograma, o professor podera disponibilizar a aula
encaminhando a Direcdo de Ensino e, esta, encaminha ao REPOSITORIO DO
CONHECIMENTO FARROUPILHA, onde ficara disponivel ao grande grupo.

Considerando que é importante que todos tenham conhecimento de que foi
disponibilizada sobre determinado tema, esta podera ser enviada, via e-malil

institucional ou ainda, um breve resumo do tema.

3.2 CONSIDERACOES DO CAPITULO

E importante ressaltar que este estudo, ao propor um modelo de Gest&o do
Conhecimento para a esfera administrativa do IF Farroupilha — Campus Santo
Angelo, pretendeu-se otimizar o fluxo do conhecimento oportunizado pelo Instituto.

A formulacdo em forma de diagrama € para demonstrar 0 processo
orientador da gestdo do conhecimento, orientar a sequéncia e os procedimentos,
quais 0s conhecimentos poderdo percorrer até atingir o objetivo, facilitando, desta
forma, o aprendizado e destacando as potencialidades dos servidores, uma vez que,
realizado o evento de origem ao conhecimento os servidores terdo passado pelas
fases de captacao de dados e informagdes ao conhecimento.

O conhecimento tacito fica enriquecido e pronto a ser convertido em explicito
conforme estd na espiral do conhecimento, através dos modos de socializacéo,
externalizacdo, combinacao e internalizacdo.

Nota-se que os diagramas tém uma sequéncia l6gica definindo cada fase em
todos os modos de origem de conhecimento, pois, consubstancia-se na premissa de
que o conhecimento oportunizado pelo Instituto Federal Farroupilha ao servidor € um
conhecimento também do Instituto, assim deve-se ser disseminado e disponibilizado
ao REPOSITORIO DO CONHECIMENTO FARROUPILHA, ainda, para melhor
socializacdo dos conteudos dispostos no repositério, o administrador do sistema de
banco de dados, informara via e-mail a todos os servidores os temas depositados no

repositério.
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CONCLUSAO

As organizacdes publicas possuem objetivos que as distanciam das
organizacdes privadas, visto que, as organizacdes privadas buscam maximizar o
lucro, enquanto que, as organizac¢des publicas buscam, continuamente, a efetividade
das ac¢Oes publicas, isto é, servir ao publico.

O Instituto Federal Farroupilha, por ser uma Autarquia Federal encontra-se
na seara das organizacfes publicas e, por isto, busca a efetividade de suas acdes.
Neste sentido, a implantacdo da Gestdo do Conhecimento como uma estratégia de
gerenciamento organizacional, fomentara a eficiéncia e eficacia institucional.

Nota-se, através deste trabalho, que as organiza¢fes, as quais baseiam-se
na gestdo do conhecimento para suporte e aproveitamento, possuem maior
facilidade para enfrentar as adversidades ambientais, tais como: mudancas de
gestores, fatores econdmicos, fatores de recursos humanos.

A gestdo do conhecimento evidenciada, deixa claro que possui ligacdo direta
com o elemento humano da instituicdo e demonstra a importancia de haver uma
gestéo eficaz. E, ainda nesse processo, deve buscar os casos de sucesso dentro do
Instituto e integra-los, para haver a troca de conhecimentos. De acordo com esses
conhecimentos disponibilizados € necessario que o Instituto fomente a gestdo do
conhecimento através do modelo de socializacdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizacdo (SECI) baseado em Takeuchi e Nonaka (2008) e como fonte para
disponibilizacdo do conhecimento crie-se um menu na pagina da internet (sitio
eletrbnico), onde possam ser armazenados e publicizados de forma que sejam de
facil acesso a comunidade em geral.

Conforme citado na introducdo o framework do conhecimento, ou seja, a
solugcdo para os problemas relacionados a néo existéncia da gestdo do
conhecimento no instituto, configura-se em uma ferramenta que gera seguranca,
facilidade e confiabilidade ao processo.

N&o obstante, verifica-se que o produto final que serd disponibilizado ao
repositorio do conhecimento serd uma fonte de consulta proporcionando mais
qualidade as tomadas de decisfes, proporcionara economia ao gasto publico, pois o

servidor que realizou o curso de capacitacdo com recursos do Instituto, terd
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compartilhado o seu conhecimento adquirido com os demais servidores, assim nao
havera necessidade de mais servidores realizar, em certos casos, 0 mesmo curso.

Quanto as demais formas de conhecimento adquirido, ha de forma direta ou
indireta a influéncia da instituicdo, podera haver varios servidores realizando a
mesma formacao, e isso também agregara valor ao conhecimento tacito que sera
convertido em explicito, proporcionando mais aprimoramento ao conhecimento
disponibilizado ao repositorio e, evidenciando as potencialidades dos servidores sem
saturar com informacgdes néo uteis.

Desta forma, sugere-se a disponibilizacdo um repositério através do
framework, chamado REPOSITORIO DO CONHECIMENTO FARROUPILHA, que
servirA para qualificar a disseminacdo, formalizacdo e sedimentacdo do
conhecimento, colaborando para a melhoria da tomada de decisdo, melhoria
gerencial e otimizagc&o do conhecimento institucional.

Nesse contexto, o Instituto tornara processara a informacdao, transformando-
a em conhecimento, isto é, conhecimento de experiéncia, e este, em sabedoria,
assumindo, assim, o papel de gestor dos ativos intangiveis do conhecimento para o
proprio Instituto, onde a preservacdo do conhecimento fica a cargo da memoria
representada pelo Repositério do Conhecimento Farroupilha.

Deste trabalho, sugere-se para trabalhos futuros, o aferimento do
aproveitamento, a quantidade, a qualidade realmente socializada, externalizada,
combinada e internalizada do conhecimento, a eficacia da ferramenta repositorio do
conhecimento, controle da quantidade da oferta de conhecimento disponibilizada
pelo Instituto e o retorno para 0 mesmo, e ainda, o nivel ruim, bom e 6timo

conhecimento, através de indicadores.
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