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RESUMO

Este estudo de caso teve como objetivo mensurar o grau de maturidade da Gestdo do
Conhecimento (GC) no Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do
Sul (IFRS), no ambito da Reitoria, utilizando o Modelo de Gestdo do Conhecimento para a
Administragdao Publica Brasileira (MGCAPB). A pesquisa adotou a triangulacao na forma de
coleta de dados, iniciando com uma fase quantitativa, em que questiondrios aplicados via
Google Forms foram utilizados para quantificar o nivel de maturidade da GC, com analise
estatistica realizada por meio do software JASP. Os resultados obtidos na fase quantitativa
proporcionaram uma visao geral dos padrdes identificados, orientando a fase qualitativa. Esta
segunda etapa consistiu em entrevistas com altos gestores, explorando suas percepgdes e
experiéncias, com os dados sendo analisados e categorizados com o auxilio da inteligéncia
artificial. A pesquisa documental complementou essas etapas, oferecendo uma andlise critica
de fontes relevantes sobre a tematica. De acordo com as fontes utilizadas, o diagnostico do nivel
de maturidade em GC constitui um instrumento valioso para as instituicdes, fornecendo
informacdes que podem ser trabalhadas pelos gestores publicos para aumentar a eficiéncia,
eficacia e qualidade dos servigos prestados a sociedade. Nesse contexto, o estudo verificou que
a Reitoria do IFRS se encontra no nivel de iniciagao da GC, com uma pontuacgao total de 124,84
em um maximo de 210 pontos possiveis, o que foi corroborado pelas entrevistas e documentos
norteadores da instituicdo. Este resultado revela a existéncia de agdes ainda incipientes,
pontuais e, em grande parte, desarticuladas, refletindo um patamar embrionario da
institucionalizagdo da GC na organizagao, o que tende a evoluir mediante a implementagao do
Plano de Gestao do Conhecimento proposto pelo presente trabalho. Espera-se que a partir deste
resultado o IFRS alinhe sua for¢a de trabalho aos seus objetivos institucionais, fortalecendo a
Gestao do Conhecimento e repercutindo na melhoria do servigo prestado a sociedade.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento (GC); Avaliagdo de Maturidade; MGCAPB;
Administragdo Publica; Triangulacao de Dados ; IFRS.



ABSTRACT

This case study aimed to measure the degree of Knowledge Management (KM) maturity at the
Federal Institute of Education, Science and Technology of Rio Grande do Sul (IFRS),
specifically within its Rectory, utilizing the Knowledge Management Model for Brazilian
Public Administration (MGCAPB). The research adopted data triangulation approach,
beginning with a quantitative phase where questionnaires applied via Google Forms were used
to quantify the KM maturity level, with statistical analysis performed using JASP software. The
results obtained in the quantitative phase provided an overview of identified patterns, guiding
the qualitative phase. This second stage consisted of interviews with senior managers, exploring
their perceptions and experiences, with data analyzed and categorized with the aid of artificial
intelligence. Documentary research complemented these stages, offering a critical analysis of
relevant sources on the topic. According to the sources used, diagnosing the KM maturity level
constitutes a valuable instrument for institutions, providing information that public managers
can utilize to increase the efficiency, effectiveness, and quality of services rendered to society.
In this context, the study verified that the IFRS Rectory is at the KM initiation level, with a total
score of 124.84 out of a maximum of 210 possible points, which was corroborated by the
interviews and the institution's guiding documents. This result reveals the existence of still
incipient, punctual, and largely disconnected actions, reflecting an embryonic stage of KM
institutionalization within the organization, which tends to evolve through the implementation
of the Knowledge Management Plan proposed by this work. It is expected that, based on this
result, the IFRS will align its workforce with its institutional objectives, strengthening
Knowledge Management and leading to an improvement in the service provided to society.

Keywords: Knowledge Management (KM); Maturity Assessment; MGCAPB; Public
Administration; Data Triangulation; IFRS.
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1 INTRODUCAO

Mudangas sociais, econdmicas e tecnologicas sao frutos da globaliza¢do e impactam no
redesenho da atividade produtiva, na qual o conhecimento muda de perspectiva (Da Costa et
al., 2022). Neste contexto, o conhecimento ganha visibilidade e assume o papel de principal

recurso na criagdo de vantagem competitiva e no sucesso dos negécios das organizagdes.

Davenport e Prusak (1998) destacam que o conhecimento representa uma vantagem
competitiva sustentavel ao gerar retornos crescentes a organizagao, pois ao contrario dos ativos
materiais, que diminuem a medida em que sdo utilizados, os ativos do conhecimento aumentam
com o uso, uma vez que ideias geram novas ideias e o conhecimento compartilhado permanece

com o doador a0 mesmo tempo em que enriquece o recebedor.

Podendo ser definido como o resultado do uso producente da informagao (Martins,
2010), o conhecimento, de acordo com as contribui¢des de Nonaka (2008), se distingue em
duas dimensdes epistemologicas: o conhecimento tacito (pessoal — conhecimento da
observacdo e da experiéncia, que ndo se consegue registrar por meio da linguagem) e
conhecimento explicito (codificado — aquele que se pode registrar). Conhecimento explicito
transforma-se em informacgao codificada para uma possivel utilizacao e transformagao em novo

conhecimento (Vieira, 2020).

O conhecimento, mais especificamente o conhecimento tacito, especifico do contexto,
tende a ser unico e dificil de imitar. Ao contrario de muitos recursos tradicionais, ndo €
facilmente adquirido no mercado em um formato pronto para uso. Para adquirir conhecimentos
semelhantes, os concorrentes tém de se envolver em experiéncias semelhantes. Porém, adquirir
conhecimento através da experiéncia demanda tempo e investimento e 0s concorrentes nem

sempre estdo dispostos a pagar este prego em prol da melhoria da competitividade (Zack, 1999).

Assim, uma organizagao que cria conhecimento aumenta sua capacidade de transformar
conhecimento tacito em explicito, de modo a converter o conhecimento individual em
conhecimento coletivo (Dos Santos et al., 2019). De acordo com Vieira (2020), o conhecimento
centrado nas pessoas ¢ a base para o desenvolvimento da inovagao nas organizagdes, inovagao
esta que faz com que a organizagao se mantenha no ambiente competitivo e desafiador que a

globalizag¢ao impde.
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Ao contrario dos bens fisicos tradicionais que sao consumidos a medida que sao
utilizados (proporcionando retornos decrescentes ao longo do tempo), o conhecimento
proporciona retornos crescentes conforme ¢ utilizado. Se uma organizagdo consegue identificar
areas onde seu conhecimento leva a competi¢do e se esse conhecimento Unico for aplicado
lucrativamente no mercado, pode-se dizer que esta organizacao apresenta uma vantagem

competitiva poderosa e sustentavel (Zack, 1999).

Para Zack (1999), identificar quais recursos e capacidades baseados em conhecimento
sdo valiosos, Unicos e inimitaveis, bem como esses recursos e capacidades apoiam o produto e
a posicao de mercado da organizagdo constituem elementos essenciais de uma estratégia de
conhecimento. Assim, a estratégia do conhecimento pode ser definida como um equilibrio entre
recursos e capacidades do conhecimento necessario para fornecer produtos ou servigos de forma

superior a dos concorrentes (Zack, 1999).

As organizagdes devem se esforcar para usar suas experiéncias de aprendizagem para
desenvolver ou complementar posi¢des de conhecimento que proporcionem uma vantagem
competitiva atual ou futura (Zack, 1999). Zack (1999) defende que as organizagdes devam
realizar uma analise SWOT baseada em conhecimento, mapeando seus recursos e capacidades
de conhecimento em relacao as suas oportunidades estratégicas e ameagas para entender melhor

seus pontos de vantagem e fraqueza para assim se manter no mercado competitivo.

Dado o dinamismo do mercado e a necessidade de adaptacdo das organizagdes publicas,
verifica-se a necessidade de abandono de préaticas centralizadas e burocraticas e a incorporacao
de novas estratégias voltadas para a otimizagdo da oferta de servigos publicos. Constata-se a
importancia de a administracdo publica saber lidar com os ambientes cada vez mais incertos,
dinamicos e complexos que se somam, dentre outras, as exigéncias da sociedade por servicos
de qualidade e transparéncia na aplicagdo dos recursos. A elaboragdo e aplicacdo de politicas
publicas que supram estas variaveis demandam a utilizacao de ferramentas mais modernas de
gestdo, destacando-se a Gestdo do Conhecimento - GC (Santos; Bastos, 2019). Dentre as
defini¢cdes pesquisadas, destaca-se a proposta por Davenport e Prusak (1998), em que GC ¢
conceituada como o conjunto de acgdes que envolve identificar, gerenciar, capturar e

compartilhar as informacdes da organizagao.

Zack (1999) sustenta que a GC comecgou a ser implementada ainda na década de 90 em
funcdo do reconhecimento do conhecimento, pelas organizagdes, como o mais valioso e

estratégico recurso para permanecerem competitivas. De acordo com o autor, por meio de
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praticas de gestdo de recursos intelectuais e capacidades, as organizagdes alcangam melhores

patamares de desempenho.

Zack (1999) destaca ainda que o contexto estratégico da organizacao ajuda a identificar
iniciativas de gestdo do conhecimento que apoiam o seu propdsito ou missao, fortalecem a sua
posi¢do competitiva e criam valor. Com a implantacao de praticas de GC, a organizacao
conhece mais sobre seus clientes, produtos, tecnologias, mercados e assim tende a apresentar
um desempenho melhor. Essas praticas, se executadas continuamente, se tornarao rotinas na
organizagdo e poderao originar capacidades para que a organizacdo se mantenha competitiva

no mercado (Pereira; Macieira, 2019).

Darroch (2005) destaca que o conhecimento possui a caracteristica de ser um recurso
intangivel e que ele norteia a tomada de decisdo sobre os demais recursos existentes. Defende
também que a gestdo do conhecimento permite que os individuos da organizagado tirem proveito
do conhecimento existente e aplique nos servicos e produtos ofertados, possibilitando a
conversao de recursos em capacidades, contribuindo para a inovacdo e a melhoria do

desempenho.

Para Barley e Hesterly (2011), uma organizagao possui vantagem competitiva quando ¢
capaz de gerar maior valor econdmico do que suas concorrentes. Ainda de acordo com os
referidos autores, o valor econdmico ¢ a diferenca entre os beneficios percebidos obtidos por
um cliente que compra produtos ou servigos de uma organizacdo e o custo econdmico total
desses produtos ou servigos. Portanto, o tamanho da vantagem competitiva de uma organizagao
¢ a diferencga entre o valor econdmico que ela consegue criar e aquele de seus rivais (Barney;

Hesterly, 2011).

Diante da implementagdo de praticas de GC, o conhecimento gerado, criado e aplicado
pelas organizagdes confere a elas a capacidade de desempenhar suas fungdes de forma mais
competente, além de fazer com que o conhecimento acumulado nao seja perfeitamente movel
para outras organizagoes. Assim, reforcado pelas premissas da Heterogeneidade e Imobilidade
defendidas por Barley e Hesterly (2011), caracteriza-se o conhecimento como um recurso que

deve ser trabalhado pelas organizagdes que buscam a vantagem competitiva.

As peculiaridades das institui¢des publicas fazem com que elas sejam consideradas
“grandes produtoras e consumidoras de conhecimento” (Santos; Bastos, 2019), o que evidencia
a necessidade de geri-lo de forma eficiente. Kassa e Ning (2023) defendem a implantacdo da

GC no setor publico e se respaldam nos argumentos enumerados a seguir.
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Em primeiro lugar, Kassa e Ning (2023) destacam a conexao das organizagdes publicas
com a cultura de acumulag¢do de conhecimento, em que os lideres retém informagdes para se
manterem no poder. Em seguida, ressaltam a singularidade dos setores publicos devido a

abundancia de dados pessoais e detalhes comerciais disponibilizados a essas organizagdes.

Além disso, para eles a GC nos setores publicos ¢ vista como essencial para melhorar a
tomada de decisdes, apoiar a participacdo publica, construir capital intelectual social e
desenvolver uma forga de trabalho com capacidade de conhecimento. A rapidez das mudancas
nos setores publicos e sua representacdo de paradigmas de poder sdo apontadas como uma

quarta razao para a importancia da implementagao da GC no setor publico (Kassa; Ning, 2023).

A quinta justificativa destaca o conceito de "nova gestdo publica", que busca alinhar o
setor publico com o privado, incorporando valores de mercado, ciclos de demanda, relagao
custo-beneficio, melhorias de desempenho e responsabilidade. A pratica desse conceito tem

ganhado aceitagao por grande parte dos paises (Kassa; Ning, 2023).

A sexta razao enfatiza o papel unico dos setores publicos na promog¢do da partilha,
criacdo, integragdo e disseminagdo de recursos de conhecimento em seus contextos. Por fim, a
ultima justificativa defendida pelos autores destaca que a GC no setor publico ¢ essencial devido
aos ambientes de controle mais amplos em comparacdo com o setor privado, bem como a
influéncia externa significativa envolvendo governo, tesouro e responsabilidade social dentro

de infraestrutura adequada (Kassa; Ning, 2023).

De acordo com Al-Sulami et al. (2023), implementar praticas de GC melhora a
competitividade e o desempenho nas atividades académicas. A literatura académica na area de
GC tem empregado modelos para descrever o fendmeno, conforme destacado por Heisig
(2009). As organizagdes utilizam tais modelos com objetivos multifacetados, que englobam: 1)
a descri¢do dos componentes essenciais da GC; ii) a prescrigdo de metodologias para sua
implementagao; iii) a comunicagdo coesa e unificada do conceito de GC; e iv) o embasamento

para a elaboracao e avaliagao de solugdes em GC (Heisig, 2009).

Assim, a partir da identificacdo do nivel de maturidade de gestdo do conhecimento na
Reitoria do Instituto Federal do Rio Grande do Sul (IFRS) objetiva-se contribuir para que a
instituicao ajuste sua forca de acordo com seus objetivos institucionais para fortalecer a GC,
trazendo inovacgao, disseminando conhecimento, fornecendo uma melhor tomada de decisao,
um melhor desempenho na medicdo, levando a vantagem competitiva e ao pleno atendimento

as demandas da sociedade.
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Na sequéncia deste trabalho, destacam-se a delimitagdo do tema, os objetivos e a
justificativa da pesquisa. Além desta introdugdo, apresentam-se na sequéncia o referencial
teorico, os procedimentos metodoldgicos utilizados, o cronograma das atividades, os resultados

esperados e as referéncias utilizadas.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

O IFRS ¢ uma instituicdo federal de ensino publico e gratuito. Criado em 2008,
contempla 17 campi e a Reitoria e oferta 200 opgdes de cursos a aproximadamente 27 mil
alunos. Apresenta como missdo a oferta de educacdo profissional, cientifica e tecnologica,
inclusiva, publica, gratuita e de qualidade, promovendo a formagao integral de cidaddos para
enfrentar e superar desigualdades sociais, econdmicas, culturais e ambientais, garantindo a
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo. Dada a qualidade do ensino, em 2022
conquistou pela quarta vez consecutiva coloca¢do no ranking do Centro de Classificagdes

Universitarias Mundiais — CWUR (IFRS, 2022).

Considerando a relevancia do Instituto Federal do Rio Grande do Sul - IFRS no d&mbito
do conhecimento, j4 que o mesmo constitui a matéria-prima da sua esséncia, necessaria se faz
a identificagdo do patamar em que gestao do conhecimento no IFRS se encontra, pois de acordo
com as fontes pesquisadas para a efetivagdo desta dissertagdo, o nivel de maturidade em GC
torna-se um diagnostico de valor para as instituigdes e constitui fonte de informacao que deve
ser trabalhada pelos gestores publicos para a obtengao do aumento da eficiéncia, da eficacia e

da qualidade do servigo prestado a sociedade (Ribeiro et al., 2023).

Paulzen e Perc (2002) destacam que os modelos de maturidade foram propostos para
avaliar o desenvolvimento e implementacao da GC, medindo o quanto ela ¢ gerida e controlada.
Gongalo et al. (2010) reforcam a premissa ao apontarem que os modelos surgem para

correlacionar a GC com os resultados organizacionais, ajudando a definir metas de melhoria.

As institui¢cdes publicas de ensino enfrentam desafios em relacdo a gestdo eficaz de seus
recursos intelectuais e a inovagao no ensino e na pesquisa (Al-Sulami ef al.,2023). A literatura
aponta que a adogao de praticas estruturadas de GC ¢ essencial para a criacao e disseminagdo
do conhecimento, mas pouco se sabe sobre o nivel de maturidade dessas praticas e como esses
modelos podem ser aplicados para maximizar a competitividade das institui¢gdes publicas

(Pepple; Makama e Okeke, 2022).
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Dessa forma, a presente pesquisa buscou mensurar o grau de maturidade em gestao do
conhecimento na Reitoria do IFRS por meio da avaliagdo do nivel de desenvolvimento,
implementagao e efic4cia das praticas de GC dentro da institui¢do. Medir o grau de maturidade
em GC permite que a institui¢do publica evolua de maneira estruturada, otimizando seus
recursos € alcangando melhores resultados em termos de inovagao, eficiéncia e qualidade dos
servigos prestados a sociedade, contribuindo para uma gestdo mais eficiente do conhecimento

e uma melhoria nos resultados académicos e institucionais.

Neste sentido, no intuito de subsidiar o processo de institucionalizacao da GC no IFRS,
essa dissertagdo utilizou como base o Modelo de Gestdo do Conhecimento para a
Administragdo Publica Brasileira (MGCAPB) proposto por Batista (2012), baseado na
argumentacao do respectivo autor, que defende que apesar da diversidade de modelos de GC
na literatura, dada a peculiaridade das organizacdes publicas, elas devem adotar um modelo

especificamente voltado para suas caracteristicas particulares (Batista, 2012).

O MGCAPB constitui “um modelo de GC genérico, holistico, com foco em resultados
e especifico para a administragdo publica brasileira, com a finalidade de orientar as
organizagdes publicas na implementagdo da GC” (Batista, 2012, p. 13). De forma sucinta, o

modelo ¢ formado por seis componentes:

i) direcionadores estratégicos: visdo, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e
metas; ii) viabilizadores: lideranga, tecnologia, pessoas e processos; iii) processos de
GC: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar; iv) ciclo KDCA (inspirado
no PDCA, em que o Planejar cede espago para “Knowledge”); v) resultados de GC; e
vi) partes interessadas: cidaddo-usuario e sociedade (Batista, 2012, p.1)

O objetivo do referido autor foi a elaboracdo de um modelo genérico (que servisse para
todas as organizagdes publicas), holistico (que permitisse um entendimento integral da GC),
com foco em resultados (que visasse alcangar objetivos estratégicos e melhorar o desempenho)
e especifico de GC para a administracdo publica brasileira. Desta forma, o modelo destina-se
as entidades das 3 esferas do poder, tanto da administragcdo direta como da indireta e visa
facilitar o planejamento e a implementacdo da GC na administracao publica brasileira com o

intuito de aumentar a eficiéncia e melhorar a qualidade e a efetividade social da administragao

brasileira em beneficio do cidaddo usudrio e da sociedade (Batista, 2012).

Para Batista (2012), antes de iniciar a implementa¢do da GC, a organizagdo publica
precisa conhecer seu estagio atual de maturidade em GC. Para o autor, o nivel de maturidade
em GC ¢ uma escala que avalia a capacidade e a preparacao de uma organizagao para utilizar

corretamente seus ativos intangiveis ou capital intelectual, que representam os recursos
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disponiveis no ambiente institucional, de dificil qualificagao e mensuracao, mas que contribuem

para os seus processos produtivos e sociais.

A identificacdo do estagio atual de maturidade em GC ¢ obtida pela utilizagdo do
“Instrumento para avaliagao da GC” (APO,2009), que consiste na avalia¢ao e pontuagdo (numa
escala crescente de 1 a 5) de como as agdes citadas sao desenvolvidas, considerando seis
situacdes de sete dimensodes (lideranca em GC, processo, pessoas, tecnologia, processos de
conhecimento, aprendizagem e inovacao, resultados da GC), que somados obtém-se o valor
final do nivel (que varia de 42 a 210), fornecendo um diagndstico da situacdo da GC nas
entidades publicas. Para Batista (2012) a maturidade ¢ alcancada quando a GC esta

institucionalizada na organizacao publica.

De acordo com Batista (2012), a aplicagdo do Instrumento permite que as organizagdes
realizem uma avaliacdo rapida e inicial de seu grau de maturidade, constituindo fase inicial da
implementa¢ao da GC. Deste modo, visando que instituicdo em destaque possa usufruir de
todos os beneficios elencados a partir da institucionalizagdo da GC, para a realizagdo da
pesquisa foi elencada a seguinte questdo: Como se caracteriza a maturidade da gestdo do

conhecimento na Reitoria do [FRS?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho de pesquisa foi analisar o grau de maturidade da

gestao do conhecimento no IFRS, no Ambito da Reitoria.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Identificar a existéncia de agdes de gestdo do conhecimento praticadas na

Reitoria do IFRS;

b) Examinar a percep¢ao das Pro-Reitorias e da Diretoria de Gestdo de Pessoas

no que se refere as demandas de gestdo do conhecimento na Reitoria do IFRS;
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¢) Mensurar o grau de maturidade de gestdo do conhecimento na Reitoria do
IFRS a partir do Modelo de Gestdao do Conhecimento para a Administracdo Publica
Brasileira (MGCAPB), com a aplicagdo do “Instrumento para Avaliagdo da GC”;

d) Propor a¢des para elevar o grau de maturidade da gestao do conhecimento na

Reitoria do IFRS.

1.3 JUSTIFICATIVA, RELEVANCIA E LINHA DE PESQUISA

Segundo Pepple, Makama e Okeke (2022), a GC no setor publico constitui uma area de
estudo ainda pouco explorada, evidenciando a necessidade de pesquisas que investiguem sua
implementagao eficaz nessas organizacdes, a fim de fortalecer suas capacidades. Essa lacuna
torna-se ainda mais preocupante em paises em desenvolvimento, onde hd uma caréncia de
lideres comprometidos com a gestdo, além da presenca de estruturas organizacionais rigidas,
culturas pouco propensas a inovagdo e a auséncia de sistemas de incentivo adequadamente
padronizados. Deste modo, o presente trabalho visou expandir a pesquisa neste campo ainda
em construcdo, por meio da mensuragdo do grau de maturidade em gestdo do conhecimento em

uma institui¢cdo publica de ensino.

A justificativa para realizagao dessa pesquisa baseia-se na necessidade da manutengao
e aprimoramento da qualidade do IFRS no setor ptblico de educagao e, de acordo com as fontes
utilizadas para o presente estudo, a medi¢do do nivel de maturidade da GC contribui para este
proposito. Além disso, a op¢ao pelo assunto deu-se pela afinidade da pesquisadora com os
temas relacionados a GC no setor publico e por acreditar que ¢ de direito de todos os cidadaos
o pleno alcance da educacdo publica de qualidade, tendo o modelo de maturidade grande

importancia para o alcance desta missao.

O interesse da sociedade e do governo pelo tema Gestdo do Conhecimento pode ser
comprovado pelo alinhamento a Portaria MCTI n° 6.998, de 10 de maio de 2023, a qual
estabelece as diretrizes para a elaboracdo da Estratégia Nacional de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacao para o periodo de 2023 a 2030 e que deverdo orientar a atuagdo institucional dos
orgdos e unidades que integram a estrutura do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao,

cuja finalidade e eixos estruturantes fazem mengao ao conhecimento (Brasil, 2023).
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Ja com relacdo ao interesse pela academia, cabe mencionar a existéncia da tematica
“Gestdo do Conhecimento: antecedentes, processos e resultados” vinculada a “Divisdo ADI —
Administragdo e Informacao” junto 8 ANPAD, uma das institui¢des de maior impacto quanto

as publicacdes de pesquisa na area de Administragao (ANPAD, 2024).

No que se refere a linha de pesquisa, verifica-se a consonancia aos objetivos do
Programa de Pés-Graduagdo em Administragdo da Universidade de Caxias do Sul - Linha de

Pesquisa Inovacao e Competitividade, dado que o foco do trabalho ¢ o conhecimento.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

As organizacdes na nova era da sociedade caracterizam-se por uma competitividade
crescente € por uma maior pressao para cumprirem suas respectivas missdes com os mais altos
padrdes de qualidade. Os fatores de produc¢ao tradicionais — mao de obra, capital e terra — ndo
mais suprem as novas exigéncias do contexto organizacional marcado pela incerteza,
complexidade e rapidez nas respostas. Nesse cendrio, o conhecimento surge como o novo fator
de producdo, um ativo intangivel cuja mobilizacdo pelas organizagdes favorece uma

aprendizagem organizacional que propicia a inovagao continua (Santos; Rados, 2020).

Organizagdes bem-sucedidas sdao aquelas que reconhecem, avaliam e geram
conhecimento, bem como o transformam em ativos. Para garantir que mais valor seja gerado
para atender as necessidades de organizacdes e pessoas, o ciclo de vida do conhecimento, que
se inicia com dados e se desenvolve em informacao, seguido por conhecimento, precisa ser

encurtado e bem gerenciado (Taherdoost; Madanchian, 2023).

Embora seja amplamente reconhecida a importdncia do conhecimento para a
sobrevivéncia das organizagdes, diversas sao as defini¢des e interpretacdes desse conceito. Para
a elaboracao deste trabalho considera-se relevante a conceituagdo de Davenport e Prusak (1998)

ao definirem que o conhecimento tem origem na mente das pessoas e constitui:

uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacdo contextual e
insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura de avalia¢do e incorporacao
de novas experiéncias e informagdes. Nas organizagdes, o conhecimento costuma
estar embutido ndo s6 em documentos ou repositorios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 6)

Martins (2010) define conhecimento como o resultado do uso producente da
informacao. J4 o Comité Europeu de Normalizagao - CEN (2004) define conhecimento como a
combinagdo de dados e informacdes a qual se adicionam habilidades, experiéncias e opinides

de especialistas, que resulta em um ativo valioso que pode ser utilizado no apoio a decisdo.

Chopra et al. (2021) apontam Ikujiro Nonaka como referéncia, sendo o pioneiro no

campo da Gestdo do Conhecimento. Vale ressaltar como contribuigdes de Nonaka a
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conceituagdo de conhecimento tacito e explicito, bem como o modelo de socializagao,
externalizacdo, combinag¢do e internalizagdo (SECI) para gerenciar a incorporagcdo do

conhecimento nas organizacgdes (Chopra et al., 2021).

Para Nonaka (1994) o conhecimento ¢ composto por duas dimensoes, a epistemoldgica
e a ontoldgica. Do ponto de vista epistemoldgico, o conhecimento tacito pessoal inerente ao
individuo interage com o explicito, uma forma de conhecimento codificada, transmissivel em
linguagem formal e simplificada para outros individuos e para o grupo (Nonaka; Takeuchi,

2004).

Nonaka e Takeuchi (2004) descrevem o conhecimento explicito como mais facilmente
transmitido, formal e sistematico, traduzindo-se as praticas administrativas ocidentais nas
formas de documentos, manuais e bases de dados. Ja conhecimento tacito ¢ altamente pessoal,
dificil de formalizar, obtido algumas vezes pelo uso de metaforas e enraizado na ag¢ao e na
experiéncia individual. Os autores afirmam que conhecimento tacito e explicito sao
inseparaveis e se complementam na atividade criativa dos individuos, interagindo para criar e

expandir o conhecimento humano através da conversao entre essas formas.

Ja sob a dimensao ontolodgica, o ponto central refere-se a interagdo entre os individuos,
compreendendo as comunidades de interacdo, que constituem diferentes niveis de entidades
criadoras de conhecimento, que ocorrem no nivel individual, grupal, organizacional e inter
organizacional - que inclui as parcerias e a terceirizagdo (Nonaka, 1994). A cléssica espiral de
criagdo do conhecimento (vide Figura 1) evidencia a relagdo entre as dimensdes epistemologica

e ontologica.

Figura 1 - A Espiral da Cria¢ao do Conhecimento Organizacional
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Fonte: Adaptado de Nonaka (1994, p.20).
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Para Nonaka (1994), o conhecimento ¢ criado por meio do didlogo continuo entre
conhecimento ticito e explicito e o desenvolvimento de novos conhecimentos ¢ realizado pelos
individuos. Deste modo, como ndo ¢ a organizacdo que cria o conhecimento, compete a ela
apoiar os individuos criativos e oferecer uma estrutura propicia a este movimento, uma vez que
o momento marcado pela Era da Sociedade do Conhecimento demanda a identificagdo de como

o conhecimento ¢ criado, processado e gerido pelas organizagdes.

Ao reunir as dimensdes epistemologicas e ontoldgicas da criagdo do conhecimento tem-
se a espiral que compreende a identificacdo de quatro padrdes diferentes de interagdo entre
conhecimento tacito e explicito. Estes padrdes representam as formas pelas quais o
conhecimento existente pode ser convertido em novo conhecimento, o que constitui 0 modelo

SECI — Socializagao, Externalizacdo, Combinacao e Internalizagdo (Nonaka, 1994).

Nonaka (1994) caracteriza a Socializacdao pela conversao do conhecimento tacito por
meio da interagdo entre os individuos, através da experiéncia. O conhecimento tacito pode ser
adquirido sem linguagem, utilizando-se apenas da observagdo, imitagao e pratica. Em estudos
mais recentes Nonaka destaca a importdncia da empatia no compartilhamento do tempo e

espago com os outros e da interagdo com o ambiente (Lehtonen; Kawada; Hirose, 2025).

Ja a Combinagao envolve uso de processos sociais para combinar diferentes tipos de
conhecimento explicito detidos pelos individuos. Trata-se da reconfiguracao da informacgao ja

existente através da classificagdo, adi¢do, recategorizacgio e recontextualizacao (Nonaka, 1994).

A Internalizagdo estd associada a conversdo do conhecimento explicito em tacito,
apresentando semelhangas com a nog¢ao tradicional de aprendizagem, cujo foco esta na acdo. Ja
a externalizagao representa a conversao do conhecimento tacito em explicito, na qual a metafora

desempenha um papel relevante (Nonaka, 1994).

A partir disso, considera-se a criacdo do conhecimento organizacional como um
processo que amplifica organizacionalmente o conhecimento criado pelos individuos e o
cristaliza como parte da rede de conhecimento da organizacao. Farnese ef al. (2019) apontam o
modelo SECI como a principal estrutura conceitual para explicar os processos de geracao de
conhecimento nas organizagdes, servindo também como ferramenta pratica para

monitoramento e gestdo do conhecimento.

Diante das transformacgdes sociais e economicas, Nonaka, Toyama e Konno (2000)
ampliam o estudo do modelo proposto em 1994, adicionando outros fatores que impactam a

criagdo do conhecimento, como o ambiente, por exemplo. A importancia do contexto
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compartilhado para a criagdo do conhecimento, denominado “Ba”, ganha relevancia,

especialmente no contexto virtual da sociedade do conhecimento (Lemos, 2022).

De acordo com Nonaka, Toyama e Konno (2000), o conceito de "Ba" se refere a um
espago compartilhado, fisico, mental ou virtual, que proporciona o contexto necessario para a
criacdo e troca de conhecimento organizacional. Esse espago pode ser interativo e sensivel ao
contexto individual, social e cultural, facilitando a conversdo do conhecimento tacito e
explicito. O "Ba" tem limites dindmicos e expansiveis, podendo integrar individuos, grupos e

organizagoes, a medida que mais energia ¢ investida (Nonaka; Toyama; Konno, 2000).

Kahrens e Friiauff (2018) destacam a importancia de se criar “Ba” dentro da
organizacdo, adequando-o a cultura organizacional e as interagdes corretas entre os membros
da equipe. O conceito de " Ba" estd diretamente ligado as fases do modelo SECI (Nonaka;

Toyama; Konno, 2000):

a) “Ba” de origem (socializa¢do): um espago de interagao presencial e individual, onde

o conhecimento tacito ¢ compartilhado por meio de empatia e confianca.

b) “Ba” de didlogo (externalizagdo): interagdo coletiva presencial, onde os modelos

mentais sao compartilhados e transformados em conceitos.

¢) “Ba” de sistematizagdo (combinacao): propicio a troca de conhecimentos explicitos

em interagdes virtuais, facilitando a disseminagao através de redes e bancos de dados.

d) “Ba” de exercicio (internalizagdo): intera¢do individual e virtual, em que o
conhecimento explicito ¢ internalizado por meio de manuais, programas e

treinamentos.

Essa flexibilidade reflete as mudancas nas formas de comunicagdo ¢ interagdo nas
organizagdes, especialmente com o advento da tecnologia moével e digital. Sial et al. (2023)
destacam o impacto da introdugdo de tecnologias moveis no conceito de "Ba", o que modifica
a aplicacdo do modelo SECI. Antes confinado a ambientes fisicos, 0 modelo SECI passa a ser
mais fluido, permitindo que a socializagdo e o compartilhamento de experiéncias ocorram em
qualquer lugar, por meio de dispositivos moveis e plataformas digitais. O "Ba" virtual, presente
nas interagdes mediadas por redes sociais, e-mails, videoconferéncias e aplicativos, torna-se
uma extensao do espago fisico, permitindo a continuidade da geragao de conhecimento de forma

mais ampla e descentralizada (Sial et al., 2023).



28

A abertura ao ambiente virtual e o uso intensivo da tecnologia mdvel apresentam novas
perspectivas para as organizacdes ao garantir a conectividade continua, eliminando as barreiras
de tempo e espaco e permitindo o fluxo de conhecimento entre individuos, grupos e
organizagoes. Isso transforma os limites tradicionais da socializagdo organizacional e facilita o
acesso ao conhecimento de especialistas e clientes, contribuindo para a expansao das redes

sociais e para a eficiéncia organizacional (Sial et al., 2023).

Esse novo cenario amplia as perspectivas de colaboragdo e inovagdo, ja que a
mobilidade tecnologica possibilita interagdes constantes, independentemente da localizagao dos
individuos. A tecnologia mével potencializa a sistematizagao e disseminagao de conhecimentos
explicitos, ao mesmo tempo que facilita a internaliza¢@o de contetdos através de treinamentos,
tutoriais e programas acessiveis virtualmente. Essas mudancas refletem uma nova abordagem
de criagdo de conhecimento, onde as barreiras fisicas sdo suprimidas, tornando as interacdes

mais imediatas e integradas em um ambiente globalizado (Sial et al., 2023).

Ao expandir os limites do "Ba" torna-se possivel envolver um nimero maior de
participantes, diversificando as experiéncias e o conhecimento gerado, sendo possivel
compartilhar conhecimento tacito por meio das interagdes virtuais. Desta forma os autores
constatam que a tecnologia moével transformou a realidade, alterou o padrao de socializagao,
ampliando os circulos sociais ¢ mudando a prioridade das interagdes presenciais para virtuais

(Sial et al., 2023).

Ainda sob a otica do impacto das tecnologias da informacdo e comunicagdo (TIC) na
promogao do conhecimento nas organizagdes, Roza (2020) ao revisitar a Teoria de Criagao do
Conhecimento Organizacional de 1994 endossa a importancia das TIC nos modos de conversao
do conhecimento ¢ como recursos facilitadores da criagdo do conhecimento nas dimensoes

epistemologica e ontoldgica.

Focando na dimensdo epistemologica, Roza (2020) ressalta que as TIC podem ser
utilizadas como instrumentos de apoio a interacdo social entre o conhecimento tacito € o
conhecimento explicito, além de favorecerem o processo de aprendizagem dos individuos ao
serem capazes de atender a diferentes estilos de aprendizagem. No que tange a dimensao
ontologica, as TIC se revelam importantes instrumentos para a identificacio de novas
oportunidades, permitindo que os individuos explorem ndo apenas o ambiente interno das

organizagdes, mas também o ambiente externo, como forma de captar elementos que

contribuam para o aprimoramento do sistema de conhecimento organizacional, especialmente
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por meio da internet. Além disso, as TIC auxiliam no gerenciamento da informagao redundante
de forma intencional, possibilitando que, a partir de uma mesma base de dados, as informagdes

sejam apresentadas em diferentes formatos e por diversos canais de comunica¢do (Roza, 2020).

O compartilhamento de experiéncias decorrentes da socializagdo pode ser facilitado
pelo uso de TIC ao propiciar a interacdo dos individuos por meio de recursos tecnologicos,
simulando a presenga fisica. A observacao, a imitagdo e a pratica podem ocorrer em tempo real
com o suporte dessas tecnologias. Aplicacdes de e-learning utilizadas para treinamentos
praticos sincronos, bem como reunides por videoconferéncia, realizadas tanto entre membros
da mesma organizacdo quanto entre participantes de diferentes organizagdes sdao alguns

exemplos de praticas possiveis gracas ao emprego da tecnologia (Roza, 2020).

O processo de combinacao pode ser ilustrado pela educagdo corporativa devido ao seu
potencial de geragdo de novos conhecimentos ¢ a TIC subsidia a interagdo e as trocas entre 0s
individuos. Essas tecnologias constituem ferramentas para a organizagdo, categorizacao €
estabelecimento de relagdes entre informagdes, contribuindo para a geracdo de novos
conhecimentos explicitos. Exemplos de tecnologias que facilitam o trabalho com conhecimento
explicito incluem editores de texto, planilhas eletronicas e a personalizacdo de relatorios

gerados por sistemas informatizados de informagao (Roza, 2020).

Roza (2020) destaca que, em virtude de a internalizacdo do conhecimento nao ocorrer
exclusivamente por meio da experiéncia pratica, podendo ser adquirida por meio de relatos, um
individuo pode ler ou ouvir experiéncias de outras pessoas, assimild-las em sua esséncia e
integra-las ao seu modelo mental tacito (Nonaka; Takeuchi, 1997). No contexto do
desenvolvimento de projetos, por exemplo, as licdes aprendidas por uma equipe podem ser
disseminadas para outros membros da organizacdo, que entdo as aplicam em novos projetos.
Com o uso das tecnologias da informacao e comunicacdo (TIC), esse processo ¢ amplificado,
alcancando um maior nimero de pessoas na organizagdo. Vale destacar que, quando esse
modelo de conhecimento ¢ amplamente compartilhado, ele se torna parte integrante da cultura

organizacional (Roza, 2020).

O uso das TIC na externalizagdo do conhecimento tacito pelos individuos permite que
o conhecimento seja expresso em diferentes formas, como escrita, oral ou audiovisual. A
elaboragdo de textos em formato digital, incluindo a organizagdo nao linear por meio de
hiperlinks, assim como a produ¢do e disseminagdo de conteudos em dudio e video digitais,

configuram-se como mecanismos para a articulagdo de conceitos explicitos (Roza, 2020).
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Verifica-se, portanto, que a realidade organizacional mudou significativamente,
exigindo uma revisdo da Teoria da Criacdo do Conhecimento, destacando-se a tecnologia
moderna que viabiliza a diversidade de formas de criacao e compartilhamento de conhecimento,
indo muito além das interagdes fisicas. Assim, o modelo SECI se renova ao incorporar essas
transformagdes, refletindo um novo paradigma organizacional, mais flexivel (Nonaka, Toyama

e Konno, 2000; Roza, 2020; Sial et al., 2023).

Dessa maneira, verifica-se a importdncia de uma gestdo eficiente de todo o
conhecimento produzido pela organizagdo para a consecucao dos objetivos estabelecidos. Isso
evidencia a relacdo intrinseca entre a Teoria da Criagdo do Conhecimento ¢ a Gestao do
Conhecimento, uma vez que ambas compartilham o prop6sito comum de maximizar o potencial
do conhecimento dentro da organizacgdo. Esse alinhamento contribui para promover a inovagao,
o aprendizado organizacional e a eficacia operacional, elementos essenciais que sustentam a

vantagem competitiva.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

De acordo com Davenport e Prusak (1998), a Gestdo do Conhecimento (GC) ¢ o
conjunto de agdes que envolve identificar, gerenciar, capturar e compartilhar as informacoes da

organizag¢do. J4 Damian e Cabero (2020) definem GC como:

um modelo abrangente da gestdo centrado na estratégia organizacional e voltado para
o sucesso das metas e objetivos organizacionais, vidvel por meio de processos
eficientes e técnicas gerenciais orientadas a gerar valor, criando, gerindo,
disseminando e reutilizando o conhecimento em uma espiral de conhecimento tacito
e explicito, individual, grupal e organizacional (Damian; Cabero, 2020, p.4)

Pepple, Makama e Okeke (2022) caracterizam a GC como uma ferramenta gerencial
essencial que apoia a transicdo de sistemas manuais de rastreamento de ativos para
automatizados, constituindo um componente central dos processos organizacionais e oferece
vantagem competitiva por constituir um processo de aquisicao, troca, renovagao e manuseio de
dados, materiais e conhecimento dentro de uma organizacao, visando produtividade, eficiéncia,

reducgdo de custos e desempenho aprimorado.

A origem do termo GC remonta a década de 90 e esta atrelado a nova perspectiva de

abordagem do conhecimento, o qual alcanga o patamar de mais valioso e estratégico recurso as



31

organizagdes que desejam se manter no mercado competitivo (Zack, 1999). De acordo com o
autor, a partir da implementacdo de praticas de GC, a organizacdo obtém um maior
entendimento sobre seus clientes, produtos, tecnologias e mercados, o que geralmente repercute

em um desempenho aprimorado.

Independentemente do tipo de organizagdo, dentre os beneficios da adocao de praticas
de GC, Chopra et al. (2021) destacam a contribuicdo da mesma na busca pela sustentabilidade,
que constitui um dos critérios valorizados pelos cidadaos na consecugdo das politicas publicas,

sendo relevante para o alcance da vantagem competitiva.

De acordo com a Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC), o
planejamento estratégico da GC ¢ essencial para transformar o conhecimento organizacional
em vantagem competitiva e a GC direcionada a qualidade, definida através da estratégia,
garante o sucesso. Entretanto esta estratégia pode ser minada pela falta de apoio da alta geréncia,
cultura organizacional inadequada e comunicagdo ineficaz, sendo necessario investir em um
planejamento estratégico de GC com atencdo aos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para
direcionar a organiza¢do no caminho certo para se destacar no mercado competitivo (SBGC,

2024).

A SBGC (2024) elenca como FCS nos processos de GC: a) lideranga e envolvimento
dos gestores, b) cultura organizacional, c) estratégia e objetivos organizacionais, d) recursos
organizacionais, €) processos e atividades, f) educacdo e formacdo, g) gestdo de recursos
humanos, h) tecnologias de informagdo; i) motivagdo, j) infraestrutura organizacional e k)
avaliacdo. Constituem, dentre outros elementos, fatores como apoio da alta geréncia, cultura
organizacional favordvel, engajamento dos colaboradores, processos bem definidos,
ferramentas adequadas, monitoramento continuo, comunicacdo eficaz, gestdo de mudangas e
recursos adequados. Seguir essas etapas e considerar esses fatores ¢ fundamental para criar uma

cultura de aprendizado e inovagdo em uma organizagao.

O alcance de melhor desempenho organizacional esta atrelado a uma eficaz estratégia
de gestdo do conhecimento, por meio da qual a organizagdo cria, adquire, acessa ¢ utiliza o

conhecimento de maneira oportuna, resultando em um desempenho aprimorado.

Kim et al. (2014) enfatizam que a eficacia das estratégias de GC depende de contextos
externos e internos, constituindo a estratégia de GC um plano logico para decisdes
organizacionais sobre tipos e origens do conhecimento visando criar e sustentar uma vantagem

competitiva. De acordo com os autores, a estratégia de GC encontra amparo na Visao Baseada
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no Conhecimento (KBV), que sustenta que o conhecimento organizacional € o recurso primario
para criar e manter uma vantagem competitiva, defendendo que os recursos organizacionais
devem ser valiosos, raros e apropriaveis para gerar uma vantagem competitiva sustentavel ao

longo do tempo, devido a sua baixa substituibilidade, baixa mobilidade e baixa imitabilidade.

Ainda de acordo com a KBV, a implementagdo de uma estratégia de Gestdo do
Conhecimento (GC) exige ndo apenas ativos de conhecimento acumulados especificos da
organizacdo, mas também fluxos de conhecimento que circulam dentro da organizac¢io ou sdo
direcionados para uma base central, sendo posteriormente assimilados e integrados ao
conhecimento acumulado. Como sera detalhado na sequéncia, o proposito das estratégias de
GC ¢ ativar a acumulagdo de conhecimento (tipo codificado versus tipo personalizado) e a
regulacdo do conhecimento (origem externa versus origem interna) em uma organizagao para
viabilizar o alcance e manuten¢dao de vantagens competitivas em prol do crescimento

organizacional sustentavel.

Kim et al. (2014) destacam que a Visao Baseada no Conhecimento (KBV) enfatiza a
importancia de conceitualizar o tipo e a origem do conhecimento organizacional e identifica
duas dimensdes relevantes no nivel da empresa: o acumulo de conhecimento por individuos ou
sistemas (tipo de conhecimento) ¢ a origem interna ou externa do conhecimento. Neste
contexto, a KBV distingue entre conhecimento orientado para o sistema (codificagcdo) e

conhecimento orientado para a pessoa (personalizagio).

A codificagdo esta relacionada com conhecimento explicito, utilizando sistemas de GC
para melhorar o desempenho organizacional, enquanto que a personalizacao esta vinculada ao
conhecimento tacito, utilizando interacdes pessoais para aumentar a eficacia da GC. Kim et al.
(2014) ainda diferenciam entre abordagens de GC orientadas para a origem interna e externa
do conhecimento. A abordagem interna integra conhecimento dentro da empresa, tornando-o
dificil de imitar e gerando valor, enquanto a abordagem externa importa conhecimento de fontes

externas para complementar a base de conhecimento existente.

Por meio da combinacdo dessas dimensdes Kim et al. (2014) sugerem quatro estratégias
de GC: codificacdo externa (orientada para o sistema externo), codificagcdo interna (orientada
para o sistema interno), personalizacdo externa (orientada para a pessoa externa) e
personalizagdo interna (orientada para a pessoa interna) a partir da proposi¢do de um modelo

de contingéncia baseado no framework Tecnologia-Organizacdo-Ambiente (TOE), que
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considera a maturidade dos Sistemas de Informagao (SI) organizacionais e a intensidade do

conhecimento ambiental como fatores contextuais que interagem com a estratégia de GC.

\

A estratégia de codificagdo externa refere-se a codificacio do conhecimento
organizacional por meio de sistemas formais de informagdo, permitindo o acesso,
armazenamento ¢ compartilhamento de conhecimento entre diferentes organizagdes. A
motivacado principal para a ado¢ao dessa estratégia estd na construcdo de um sistema de Gestao
do Conhecimento (GC) voltado para colaboragdes mutuas, visando a redugdo do tempo e
esfor¢o necessarios para o desenvolvimento de conhecimento valioso, além da eliminagdo de

redundancias no acervo de conhecimento da organizagdo (Kim et al., 2014).

A estratégia de codificacdo interna envolve a sistematizacdo do conhecimento
organizacional por meio de sistemas formais de informagdo, com foco no desenvolvimento e
aprimoramento de conhecimento gerado internamente pela organizagdo. A principal motivagao
para implementar essa estratégia estd na necessidade de elevar a satisfagdo dos usuarios,
atualizando os sistemas de GC da organiza¢do para melhor atender as suas necessidades. Os
resultados incluem a padronizagdo e generalizagdo do conhecimento, facilitando seu uso

eficiente, além do aumento da conveniéncia e satisfagdao dos usudrios (Kim et al., 2014).

Ja a estratégia de personaliza¢do externa foca na transferéncia de conhecimento por
meio de redes humanas informais, efetivada pelo acesso ao conhecimento externo entre as
organizagdes. A motivacgao central desta abordagem estd em expandir a rede organizacional,
conectando-se a fontes externas de conhecimento. Os resultados dessa estratégia incluem o
aumento do nivel de conhecimento dos funcionarios, maior proximidade da organiza¢dao com
seus clientes, conquista de maior confianca destes clientes, além de uma elevagao no nivel de

satisfacao dos mesmos (Kim et al., 2014).

A tltima estratégia proposta por Kim et al. (2014) ¢ a personalizagdo interna que esta
pautada na personalizagdo do conhecimento através de redes humanas informais, que visa
fomentar o desenvolvimento do conhecimento dentro da propria organizacdo. A principal
motivagdo para essa estratégia ¢ a criagdo de uma cultura organizacional voltada 8 GC. Como
resultados, essa estratégia contribui para a formagao de uma cultura organizacional mais aberta
e colaborativa, acelera o fluxo de conhecimento entre especialistas internos e supera as barreiras
de tempo e espago, permitindo que o conhecimento flua de maneira mais dinamica e eficiente

em toda a organizagao.
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A maturidade dos SI envolve o desenvolvimento interno de recursos informacionais, a
integracdo adequada de sistemas baseados em computador e a capacidade dos usuarios de
utilizar os sistemas organizacionais, o que contribui para reconhecer o valor de novas
informacdes, assimila-las e aplica-las para criar novo conhecimento. A escolha da estratégia
GC deve estar alinhada com a maturidade dos seus Sistemas de Informagao (SI) para garantir

um ajuste interno bem-sucedido (Kim ez al., 2014).

Embora alta maturidade dos SI possa fornecer sistemas de GC de alta qualidade
confidveis e rapidos, incentivando os trabalhadores organizacionais a confiar no conhecimento
codificado, organizacdes com baixa maturidade dos SI também podem obter vantagens
competitivas, evitando investimentos desnecessarios e facilitando as conversas e trocas de
conhecimento tacito. Independentemente da maturidade dos SI, canais de especializagdo
individual podem oferecer solugdes criativas e personalizadas, gerando vantagens competitivas

(Kim et al., 2014).

Ja a intensidade do conhecimento ambiental refere-se a medida que uma empresa
depende do conhecimento inerente as suas atividades e resultados para uma vantagem
competitiva no mercado. Reflete as exigéncias de conhecimento impostas pelas circunstancias
externas em que uma organizacdo atua, moldando as tendéncias externas e contextuais
relacionadas a estratégia de GC. A quantidade de conhecimento necessaria para uma
organizagdo manter seu valor, aprender novas técnicas, resolver problemas, criar competéncias
essenciais e identificar novas oportunidades varia conforme os negocios e tarefas especificas

(Kim et al., 2014).

Para tal classificagao foi utilizada como base a proposta pela Organizacdo para a
Cooperacgao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), cuja intensidade de conhecimento baseia-
se em despesas com P&D e seus dados de produgdo diferenciam entre organizagdes intensivas
em conhecimento e outras, focando nos principais produtores de bens de alta tecnologia e nas
atividades (incluindo servigos) que sdao usuarias intensivas de alta tecnologia e/ou demandam
mao de obra relativamente qualificada, necessaria para se beneficiar plenamente das inovagdes
tecnologicas. Segundo Lima e Redaelli (2024), nas organizagdes intensivas em conhecimento
as atividades de agregagao de valor sao fundamentadas na aquisic¢ao, cria¢ao, disseminacao e
aplicacdo de conhecimento. Essa classificacdo de intensidade do conhecimento implica na
categorizacao dos setores organizacionais que distingue entre bases de conhecimento analiticas

e sintéticas (Kim et al., 2014).
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Em ambientes com baixa intensidade de conhecimento, onde predominam bases de
conhecimento sintéticas, como na industria de alimentos e bebidas, a competicao ¢ baseada em
inovacdes incrementais, combinando conhecimento existente e focando na resolucdo de
problemas especificos dos clientes, com baixo investimento em P&D. Em contrapartida,
ambientes de alta intensidade de conhecimento, com bases de conhecimento analiticas, como
nas industrias farmacéutica e de méaquinas elétricas, exigem inovagdes radicais € uma interagao
eficaz entre conhecimento codificado e tacito, sendo mais suscetiveis a ldgica da economia do

conhecimento (Kim et al., 2014).

A classificacdo da OCDE também destaca a relagdo entre organizagdes intensivas em
conhecimento e trabalho intelectual de empregados bem instruidos e qualificados e especifica
os setores de servicos que envolvem atividades intensivas em conhecimento. Dentre esses
setores de servigcos tem-se telecomunicacdes, financas e seguros, servigos relacionados a
computadores, P&D e outros servigos empresariais, incluindo servicos orientados para o
mercado, como servicos juridicos, contabilidade, pesquisa de mercado e consultoria de gestao,
além de servi¢os ndo orientados para o mercado, como educacao e saude. Institutos no setor de
servicos publicos para a comunidade, como um todo, foram categorizados como de alta

intensidade de conhecimento.

Kim et al. (2014) conduziram um estudo com 141 empresas coreanas que
implementaram iniciativas de GC em toda a organizagao. O objetivo era analisar como o efeito
das estratégias de GC no desempenho da gestdo do conhecimento varia de acordo com os
contextos internos e externos de cada empresa, considerando o nivel de intensidade de

conhecimento e a maturidade dos Sistemas de Informagao organizacionais.

Os autores propuseram quatro hipdteses, baseadas na adogdo de estratégias especificas

para cada contexto, conforme detalhado no Quadro 1.
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Quadro 1 - Resumo dos resultados dos testes realizados por Kim et al. (2014)

Resumo dos resultados dos testes

Namero

Hipéteses

Resultados

Quando a maturidade organizacional de Sl e a intensidade de
conhecimento ambiental de uma empresa sio altas, a estratégia de

codificagiio externa é a forma mais eficaz de melhorar o desempenho

de GC dessa empresa.

Suportada

Quando a maturidade organizacional de SI de uma empresa é
elevada e a sua i idade de conheci biental é baixa, a

estratégia de codificagiio interna é a forma mais eficaz de melhorar o

desempenho de GC dessa empresa.

Suportada

Quando a maturidade organizacional de SI de uma empresa é baixa

easuai lade de conheci biental é alta, a estratégia de

personalizagiio externa é a forma mais eficaz de melhorar o
desempenho de GC dessa empresa.

Suportada

Quando a maturidade organizacional de Sl ea i idade de
conhecimento ambiental de uma empresa siio baixas, a estratégia de
personalizagiio interna é a forma mais eficaz de melhorar o

ho de GC dessa empresa

Niio Suportada

Fonte: Adaptado de Kim et al. (2014, p. 411).

A partir da analise dos dados, trés hipoteses foram validadas, sendo possivel concluir

que cada cenario demanda uma estratégia especifica, conforme Figura 2.

Figura 2 - Modelo de contingéncia das estratégias de gestao do conhecimento
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Personalizacao interna

Célula 4 Célula 3

Personalizagao externa

Baixo

Intensidade do conhecimento ambiental

Fonte: Adaptado de Kim et al. (2014, p. 404)

Alto

A estratégia de codificacdo externa resulta no melhor desempenho da GC para

instituigdes com alta intensidade de conhecimento ¢ maturidade de SI. Nessas condigdes, as

organizagdes podem identificar e absorver conhecimento externo codificado, combina-lo com

o conhecimento interno, transformar conhecimento tacito em explicito e transferir o
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conhecimento acumulado para os membros da organizagdo através de canais orientados ao

sistema.

A codificacdo interna representa a estratégia mais adequada para organizagdes com alta
maturidade de SI e baixa intensidade de conhecimento. Essas organizagdes geralmente realizam
atividades rotineiras e preferem inovacdes incrementais as radicais. Tendem a desenvolver e
acumular seu conhecimento interno utilizando suas elevadas capacidades organizacionais de

SL

Organizagdes com baixa maturidade de SI e alta intensidade de conhecimento obtém
melhores resultados com a implementagdo da estratégia de personalizagdo externa. Utilizam
redes baseadas em interagdes humanas como principais fontes de conhecimento e importam
conhecimento de fontes externas através de interagdes face a face e transferem esse

conhecimento entre organizagoes.

Ja a personalizagdo interna constitui uma estratégia subjacente para implementar
eficazmente as outras trés estratégias de GC, independentemente da intensidade do
conhecimento ambiental e da maturidade dos SI organizacionais. Instituicdes emergentes
devem focar inicialmente na personalizagdo interna para facilitar a criagdo e o
compartilhamento de conhecimento, o que posteriormente ajuda a desenvolver bases de
conhecimento codificadas internamente via tecnologia ou a estabelecer aliancas confiaveis para

fontes externas de conhecimento.

Dada a diversidade dos fatores que devem ser considerados quando da definicdo da
estratégia, os gestores devem entender como cada estratégia de GC impacta no desempenho da
organizagdo sob uma perspectiva contingencial. Baseado no conceito de trade-off, a escolha e
implementagdo da estratégia deve ser eficiente e realista, optando-se por agdes apropriadas que

considerem as caracteristicas intrinsecas da organizagdo e do ambiente no qual esté inserida.

Em virtude da crescente demanda da sociedade por acdes sustentdveis, as organizagdes
passaram a adotar praticas que alinham seu desenvolvimento econdmico as responsabilidades
sociais e ambientais. Nesse cenario, a GC se torna uma ferramenta estratégica relevante, pois
facilita o compartilhamento e a aplicacdo de conhecimentos que promovem praticas inovadoras

voltadas a sustentabilidade (Chopra et al; 2021).

Chopra et al. (2021) abordam a importancia da GC como um paradigma para ajudar as
organizagdes a preencherem a lacuna entre o estado atual e o desejado ao atingirem metas de

sustentabilidade de maneira eficaz e transparente. Destaca a necessidade de programas de
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desenvolvimento sustentavel com base na mobiliza¢cdo do conhecimento e menciona esforgos
globais, como a Cupula Mundial sobre Desenvolvimento Sustentavel de 2002. Aponta a
predominancia de paises desenvolvidos na GC para pesquisa em sustentabilidade, ressaltando
a necessidade de inclusdo de paises em desenvolvimento, a fim de promover maior diversidade
e inclusdo nos insights da area. Os autores também ressaltam a relagdo entre GC e
sustentabilidade, enfatizando que as organiza¢des podem obter vantagem competitiva e superar
a vulnerabilidade a concorréncia quando adotam uma agenda de sustentabilidade ao contribuir
para questdes como mudangas climaticas e (nao) degradacao ambiental, por meio da gestao do

conhecimento e da comunicagao.

Segundo Chopra et al. (2021), a pesquisa em gestdo do conhecimento para
sustentabilidade tem se baseado em nove clusters fundamentais: pratica informada de
sustentabilidade, rede social, desempenho da organizagdo, cultura de compartilhamento de
conhecimento, inovagao verde, estrutura de avaliagdo de sustentabilidade, aquecimento global,

gestdo do conhecimento e desempenho inovador.

Dado o enfoque da presente dissertacdo, a andlise se concentra nos clusters relacionados

a GC - “pratica informada de sustentabilidade”, “cultura de compartilhamento de

conhecimento” e “gestao do conhecimento”.

O cluster "pratica informada de sustentabilidade" destaca a importancia da criagdo,
comunica¢do e disseminagdo de conhecimento para o desenvolvimento de negocios
sustentaveis. Enfatiza a necessidade de incorporar a sustentabilidade nas praticas
organizacionais, destacando a importancia do conhecimento. A geragao de conhecimento em
diferentes niveis dentro e fora das organizagdes ¢ crucial, exigindo que as empresas capturem
e gerenciem esse conhecimento por meio de mecanismos de GC para obter beneficios
sustentaveis. Estudos neste cluster abordam fontes de conhecimento e sua armazenagem,
transferéncia e disseminagao para alcancar usuarios reais, proporcionando acesso as melhores
praticas organizacionais com foco na sustentabilidade. Esses estudos defendem a utilizagao da
GC para reduzir a lacuna entre criadores e usuarios de conhecimento, colocando a

sustentabilidade no centro das praticas organizacionais.

Outro cluster relevante para o contexto do presente trabalho refere-se a “cultura de
compartilhamento de conhecimento™ para o desenvolvimento sustentavel, que ¢ influenciada
por fatores como a disposi¢ao para ajudar e a auto eficacia, que ocorre tanto no nivel individual

quanto corporativo, impactando positivamente a capacidade de inovagdo da organizacdo. A
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pratica de compartilhar conhecimento interno e externo atua como mediadora entre colaboracao
estratégica e gestdo sustentdvel da cadeia de suprimentos, oferecendo beneficios como a
resolugdo de questdes sociais, a redu¢do do impacto ambiental e o aumento da orientacdo para
a sustentabilidade. O texto destaca que o compartilhamento de conhecimento na cadeia de
suprimentos pode melhorar a eficiéncia operacional, resultando em melhor atendimento ao
cliente e maior satisfacdo. Os autores destacam a necessidade de pesquisas que proponham
novas abordagens para construir, manter e disseminar culturas de compartilhamento de
conhecimento em diferentes niveis, visando aproveitar efetivamente o potencial da Gestao do

Conhecimento para promoc¢ao de maior sustentabilidade.

J& o cluster “gestdo do conhecimento” ¢ caracterizado como uma plataforma essencial
para tornar as organizacdes sustentdveis em suas atividades de producdo e operagdes. Ele
incentiva pesquisas que explorem como a gestdo do conhecimento pode ser integrada e
promovida nas organizagdes em conjunto com a agenda de sustentabilidade. Além disso,
encoraja a replicacdo do conhecimento existente sobre gestdo do conhecimento em contextos
ndo sustentdveis para sustentaveis, analisando possiveis diferengas e medidas corretivas

necessarias para eficacia em empreendimentos sustentaveis.

A partir da identificacdo destes clusters e por meio da analise de palavras-chave nos
artigos, os autores apresentam uma compreensao objetiva dos temas emergentes no campo da
GC para sustentabilidade. A rede de palavras-chave revelou conexdes entre 161 termos e uma
andlise de cluster mais refinada gerou 10 clusters tematicos, abrangendo areas como
“conhecimento ecologico”, “inovacdo verde”, “efeito do distrito de Honggiao em Xangai”
(relagdo entre planejamento urbano e diminui¢ao de emissdo de carbono), “Plano Diretor de
Pesquisa AgroScope e seguranca alimentar” (agricultura e cadeia de fornecimento
sustentaveis), “gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos e sustentabilidade dos negdcios”
(técnicas e ferramentas para a producao sustentavel), “criacdo de conhecimento”, “gestao do

conhecimento” e “gerenciamento de tecnologia”.

Mais precisamente quanto aos clusters “criacdo de conhecimento”, ‘“gestdo do
conhecimento” e “gerenciamento de tecnologia”, os estudos evidenciam a coexisténcia benéfica

do conhecimento e da tecnologia para as organizagdes.

Os autores destacam ainda a importancia da capacidade dindmica em Gestdo do
Conhecimento, que de acordo com Easterby-Smith e Prieto (2008) constitui os meios para a

organizagdo gerenciar o conhecimento enquanto se adapta as estratégias em resposta as
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mudangas ambientais, tornando-se crucial ao permitir a utilizagdo de conhecimento do tipo
exploration e exploitation, o que repercute no fortalecimento da cadeia de valor e da relevancia

da organizagao.

Verifica-se, portanto, a relacdo entre capacidade dinamica e gestdo do conhecimento, ja
que aquela relaciona-se a habilidade da organizagdo em reconfigurar suas praticas de GC, o que
permite que a organizacdo retina e recombine seus recursos € competéncias para desenvolver
conhecimento, o insumo fundamental para a inovacdo de produtos e servicos (Alegre et al.,

2013; Wang; Ahmed, 2007)

Ja no tocante ao tipo de conhecimento empregado, March (1991) destaca que a
exploration de novas possibilidades se relaciona a termos como busca, varia¢do, tomada de
riscos, experimentacao, jogo, flexibilidade, descoberta, inovagdo; enquanto que a exploitation
de velhas certezas se vincula com o refinamento, escolha, produgdo, eficiéncia, selegdo,

implementagdo e execugao.

Foco exacerbado na exploration, sem considerar a exploitation, faz com que a
organizagao sofra os custos da experimentacdo sem muitos beneficios, resultando em ideias ndo
desenvolvidas e pouca competéncia distintiva. J& a concentracao exclusiva na exploitation, sem

explorar, confina a organizagdo a equilibrios subotimizados (March, 1991).

Os retornos da exploration sdao menos certos, mais distantes no tempo e
organizacionalmente mais afastados em comparag¢do com os da exploitation. A inteligéncia a
longo prazo depende da exploration; portanto, o aumento da exploitation e a reducio da
exploration podem tornar os processos adaptativos autodestrutivos. Compreender as escolhas e
melhorar o equilibrio entre exploration e exploitation é complexo, pois os retornos das duas
opc¢des variam em valores esperados, variabilidade, tempo e distribui¢do dentro e fora da

organizagdo (March, 1991).

O autor defende um equilibrio entre as praticas de exploration e exploitation como um
fator primordial para a sobrevivéncia e prosperidade das organizagdes, ja que competem por
recursos escassos, o que resulta na adocdo de escolhas explicitas (decisdes calculadas sobre
investimentos e estratégias) e implicitas (caracteristicas das formas e costumes organizacionais,
como procedimentos, regras de pesquisa, defini¢do de metas e sistemas de incentivos) entre os

dois (March, 1991).

No que se refere aos rumos dos estudos sobre conhecimento, Chopra et al. (2021)

acreditam que novos temas gerados por meio da pesquisa em criacao de conhecimento surgirdo
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ao longo do tempo devido a avangos e questdes que impulsionam o ecossistema, mercado e
sociedade, enquanto que os temas fundamentais para a base do conhecimento tendem a
permanecer estaveis, dada sua natureza essencial como a base necessaria para gerar novos

conhecimentos.

Apo6s uma revisao da literatura existente sobre GC para a sustentabilidade, Chopra et al.
(2021) conceberam uma nova proposi¢do teorica denominada "Teoria da Gestdo do
Conhecimento para a Sustentabilidade", visando destacar a intrinseca interconexao entre a GC

e a sustentabilidade, conforme framework apresentado na Figura 3.

Figura 3 - Framework conceitual da gestio do conhecimento para a
sustentabilidade
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Fonte: Adaptado de Chopra et al. (2021, p.14).

De forma sucinta, a teoria propde uma piramide de conhecimento que descreve a
evolucdo dos dados para informagdes e, finalmente, conhecimento, quando absorvido e
aplicado pelos individuos. O processo de nivel individual constitui pré-requisito para a Gestao
do Conhecimento, que ¢ um processo de nivel organizacional que abrange atividades como
criacdo, aquisicdo, compartilhamento, aplicagdo e transferéncia de conhecimento entre

departamentos e equipes.
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Ainda de acordo com Chopra et al. (2021), quando o conhecimento derivado das
praticas de GC ¢ direcionado para a sustentabilidade, as organizagdes podem adquirir
conhecimento especifico relacionado a ecologia, aprimorar suas estratégias de gestdo de
residuos e engajar-se em iniciativas de inovacao verde e aquisi¢des sustentaveis, fortalecendo
0 impacto na economia circular e nas cadeias de suprimentos sustentaveis. O engajamento em
iniciativas de sustentabilidade ndo so beneficia as organizag¢des, como também contribui para
o bem-estar econdmico, ambiental e social em nivel nacional. Quando essa abordagem ¢
disseminada globalmente, o impacto significativo na sustentabilidade, resultante da
interconexao entre individuos, organizagdes € nagdes que advém do comprometimento com a
Gestao do Conhecimento, contribui de maneira substancial para a consecucao dos Objetivos de

Desenvolvimento Sustentavel (ODS).

Desta forma, constata-se que a visao econdmica da sustentabilidade evoluiu, passando
do lucro individual para a prosperidade partilhada (Chopra et al., 2021). Verifica-se, portanto,
o alinhamento desta mudanca de perspectiva com os objetivos almejados com a incorporacao
da GC na administragdo publica, visto que as politicas publicas focam as necessidades dos

cidadados e objetivam dentre outros fatores, a atenuacao das desigualdades sociais.

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

As peculiaridades das instituigdes publicas fazem com que elas sejam consideradas
“grandes produtoras e consumidoras de conhecimento” (Santos; Bastos, 2019), o que evidencia
a necessidade de geri-lo de forma eficiente. Laihonen et al. (2023) destacam que a gestao do
conhecimento no setor publico deve considerar a articulacdo de diferentes variaveis
institucionais, organizacionais e individuais e o impacto delas na formulagdo de politicas,
caracterizando um desafio ao gestor lidar com tamanha diversidade de informacdes. Neste
processo de gestdo do conhecimento a administragdao publica se reinventa e ¢ constantemente

reformada.

Assim, sob o enfoque da Administragdo Publica, a GC pode ser definida como:

(...) um método integrado de criar, compartilhar e aplicar o conhecimento para
aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade social; e contribuir para a
legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na administragéo publica e para
o desenvolvimento brasileiro (Batista, 2012, p.49)
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Cabe mencionar que de acordo com Pepple, Makama e Okeke (2022), a GC no setor
publico ainda carece de estudos, sendo relevante investigar como ela pode ser implementada
neste tipo de organizagdo de forma a contribuir para o desenvolvimento de suas capacidades.
Os autores enfatizam que a situagao ¢ ainda mais critica em paises em desenvolvimento, cujo
cenario revela a auséncia de lideres engajados nas atividades de GC, estruturas organizacionais

rigidas, cultura e a falta de sistemas de incentivo padronizados.

Tomando como base os achados dos autores, relevante se faz a analise de como o
contexto organizacional pode contribuir para a eficacia das praticas de gestao do conhecimento,
especialmente no setor publico, cabendo as organiza¢des reconhecer padrdoes nunca antes
vistos, sintetizar diferentes disciplinas e desenvolver novos processos, transformando o
conhecimento em ativos valiosos para uso presente e futuro. Pepple, Makama e Okeke (2022)
ainda chamam ateng¢ao para a compreensao da influéncia de contextos culturais nas praticas de
gestdo do conhecimento em razdo da existéncia de processos psicoldgicos universais que se
manifestam de forma diferente dependendo da tradi¢do, costumes, raca, cultura e crengas dos
membros da organiza¢do - o que encontra amparo na teoria do pensamento sistémico, que
sugere que a compreensdo de um fendmeno requer uma visao holistica dos fatores

organizacionais e contextuais.

A incorporacao da gestdo do conhecimento nas instituigdes publicas faz com que as
informagdes e o conhecimento resultante delas sejam considerados como ativo intangivel na
gestdo administrativa, na qual se incentiva a produ¢do de um novo conhecimento

organizacional, garantindo melhores resultados (Santos; Bastos, 2019).

De acordo com Grant (1996), o conhecimento apresenta como caracteristicas a
transferibilidade, capacidade de agregagdo, apropriabilidade, além da especializacdo na
aquisicao de conhecimento a partir de um processo de transformagdo. Considerado um bem
sustentavel, a medida que quem o repassa nao perde, iniciativas de compartilhamento devem
ser impulsionadas, de modo a evitar o impacto do turnover tao caracteristico das organizagdes

publicas.

Ao contrario dos recursos materiais que diminuem a medida em que sdo utilizados, os
recursos do conhecimento aumentam com o uso, uma vez que ideias geram novas ideias € o
conhecimento compartilhado permanece com o doador a0 mesmo tempo em que enriquece o

recebedor; o que refor¢a a importancia do conhecimento como um recurso para obtencdo de
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vantagem competitiva sustentdvel em um contexto organizacional altamente competitivo

(Davenport; Prusak, 1998).

De acordo com Damian e Cabero (2020), estratégias como praticas de retengdo do
conhecimento, constru¢do de memoria organizacional e acdes que minimizem a amnesia
corporativa constituem exemplos de acdes propostas pela gestdo do conhecimento. Os
principais beneficios advindos da GC sdo: a aquisigdo de melhores desempenhos
organizacionais, o desenvolvimento de servigos ¢ otimizado e possibilita evolu¢des expressivas
no que diz respeito a melhoria da qualidade e a gestao de clientes, aumento da capacidade de
criar novas idéias, ampliagdo do valor da organizacdo e fornecimento de subsidios para os

processos decisorios.

Para Batista (2012), o processo integrado de GC engloba cinco atividades: Identificar
(competéncias e lacunas), Criar (conversao e criagdao de conhecimento), Armazenar (preservar),
Compartilhar (aprendizagem continua e inovacdo) e Aplicar (utilizagdo e reutilizagao do

conhecimento).

Em razdo da necessidade da manutencdo da vantagem competitiva das organizagdes, o
compartilhamento do conhecimento ganha destaque por proporcionar o conhecimento aos
integrantes da organizacao, com a finalidade de auxiliar na geragao de sinergias, aprendizagem
coletiva, inovagdo, harmonia e interagcdo entre os atores (Welchen; Mukendi; Larentis, 2020).
Pepple, Makama e Okeke (2022) destacam a contribuicdo do comportamento do
compartilhamento que facilita o fluxo de conhecimento e melhora o desempenho e a

sustentabilidade organizacional.

Definido como o intercdmbio sistematico de conhecimento entre os membros da
organizagdo, o compartilhamento do conhecimento pode ocorrer por meio do Método de
armazenamento ou do Método de fluxo (APO, 2009). No método de armazenamento o
conhecimento ¢ armazenado em repositorios ou base de conhecimentos e, depois,
disponibilizado para todos que dele necessitem; ja& no Método de fluxo a transferéncia do
conhecimento se da diretamente entre as pessoas, sendo a forma mais eficaz de

compartilhamento (APO, 2009).

Também conhecido como transmissao, distribui¢do, comunicagao, disseminag¢ao ou
colaborac¢do, para Welchen, Mukendi e Larentis (2020) o compartilhamento do conhecimento
entre colaboradores e diferentes setores melhora a capacidade da organizacdo para introduzir

produtos e servigos novos ou melhorados, que por sua vez aumenta a satisfacao dos clientes.
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Sob a perspectiva da administra¢ao publica, pode-se considerar que esta satisfacao se encontra

atrelada a eficacia da politica publica e ao pleno atendimento as demandas da sociedade.

Vale destacar que para que o conhecimento agregue valor ¢ necessario que 0 mesmo
seja aplicado nos processos de apoio, processos finalisticos e, consequentemente, na melhora
dos produtos e servicos ofertados pela organizagdo publica. A utilizacdo e reutilizagdo do
conhecimento na organizagdo (aplicacdo) deve transformar o conhecimento em acdo ou em
decisao (APO, 2009). Ou seja, conhecimento armazenado nas organizagdes, para ser
considerado principal recurso produtivo, precisa ser aplicado em novas tecnologias, produtos e

servicos (Welchen; Mukendi; Larentis, 2020).

Necessario se faz também o estabelecimento de uma cultura que incentive o
conhecimento, mais especificamente o compartilhamento e a aprendizagem. De acordo com
Pepple, Makama e Okeke (2022), uma organizagao com uma cultura que incentiva a pratica de
compartilhamento de conhecimento promove um fluxo eficiente de informacgdes e

conhecimento do detentor para o receptor.

A cultura organizacional tem sido associada ao aumento da produtividade, desempenho
e crescimento de uma organizagdao, bem como ao comportamento de compartilhamento de
conhecimento, cabendo a geréncia estimular relacionamentos interpessoais entre funcionarios
por meio de interacdes proximas visando o compartilhamento eficaz de conhecimento,

criatividade e inovacdo (Pepple; Makama; Okeke, 2022).

Neste contexto merece destaque a lideranga orientada ao conhecimento, definida por
Raudelitiniené¢ ¢ Kordab (2019) como um conceito que combina praticas de lideranca
tradicionais com novos conceitos de lideranca baseados em teorias de pratica de gestdo do
conhecimento. Este estilo fornece suporte aos colaboradores, permitindo o desenvolvimento de
suas capacidades, incluindo um sistema de recompensa que facilite as praticas de gestdo do

conhecimento dentro de uma organizagao.

O estabelecimento de uma cultura de compartilhamento de conhecimento contribui para
a obtencdo de vantagens competitivas e para a melhora do desempenho e da sustentabilidade.
A adocdo de lideranca orientada ao conhecimento na gestdo do servigo publico faz com que os
processos de GC impactem e impulsionem o desenvolvimento de praticas de gestao de ativos

(Pepple; Makama; Okeke, 2022).

Considerando que um dos objetivos da transferéncia de conhecimento ¢ a entrega de

relatorios e conhecimento por um membro experiente da organizacdo a um menos experiente,
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de forma que os ultimos sejam preparados e orientados para assumir fungdes futuras dentro da
organizacgao, se faz relevante determinar até que ponto isto ¢ praticado e identificar o que precisa
ser melhorado para garantir que o conhecimento tacito ou implicito dos mais experientes nao

seja perdido quando eles se afastam ou aposentam do servigo (Pepple; Makama; Okeke, 2022).

Esta acdo apresenta maior impacto quando se trata do turnover respaldado pela Lei
8.112/1990 - que dispde sobre o regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das
autarquias e das fundacdes publicas federais, pois como apresentado na introdugdo, na esfera
publica federal ¢ garantido ao servidor o direito a remocgao e redistribui¢ao, conforme trechos a
seguir:

Art. 36. Remogdo ¢ o deslocamento do servidor, a pedido ou de oficio, no ambito do
mesmo quadro, com ou sem mudanca de sede.

Art. 37. Redistribui¢do é o deslocamento de cargo de provimento efetivo, ocupado
ou vago no ambito do quadro geral de pessoal, para outro 6rgéo ou entidade do mesmo
Poder, com prévia apreciagdo do 6rgédo central do SIPEC ... (Brasil, 1990).

Entretanto cabe mencionar aspectos relevantes do furnover defendidos por March
(1991) que destaca que um nivel modesto de rotatividade, ao introduzir pessoas menos
socializadas, aumenta a exploration e, assim, melhora o conhecimento agregado. O nivel de
conhecimento refletido pelo codigo organizacional (linguagem, crengas e praticas por meio das
quais uma organizagdo socializa os novos membros) aumenta, assim como o conhecimento
individual médio daqueles individuos que ja estdo na organizacdo ha algum tempo. Cabe
ressaltar que este efeito nao provém do conhecimento superior do novo membro, ja que
geralmente possuem menos conhecimento do que os individuos que substituem; os ganhos vém

de sua diversidade.

Neste contexto merece destaque a contribuicdo de Nonaka e Takeuchi (1997) que
atentam para a importancia da retencdo do conhecimento em varias organizagdes
governamentais para fins de referéncia com o intuito de evitar a perda de conhecimento que

pode ocorrer quando um funciondrio deixa uma organizagao.

Apelo para o beneficio mutuo pode ser uma das bandeiras a ser levantada com o intuito
de sensibilizar os envolvidos diante das resisténcias a novas formas de trabalho. A mencao ao
legado que o servidor que ira deixar ao compartilhar o seu saber tende a valoriza-lo e a estimula-

lo a efetuar a troca de conhecimento, construindo a cultura de colaboracao.

Desta forma, estratégias de compartilhamento de conhecimento devem estar alinhadas

ou integradas aos processos de apoio e finalisticos da organizacao e devem ser planejadas e
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executadas cuidadosamente de acordo com as especificidades de cada processo e da
organizagdo (Batista, 2012). O envolvimento de liderangas, concessdo de autonomia e criacao
de ambientes que facilitem atividades de compartilhamento sdo a¢cdes que contribuem para a
retencdo do conhecimento, bem como para a transformagdo do conhecimento tacito em

explicito (Welchen; Mukendi; Larentis, 2020).

Por fim, na linha defendida por Pepple, Makama e Okeke (2022), os autores destacam
que os processos de GC representam o procedimento empregado para formacdo, organizagio e
armazenamento, compartilhamento, transferéncia e implementagdo do conhecimento, que
inclui ter um estilo de lideranca orientado ao conhecimento, repositorios de conhecimento e
infraestrutura. Ressaltam a relevancia deste conjunto de agdes para a gestdo e controle da
propriedade intelectual de uma organizacdo, que, como citado anteriormente, representam

ativos de alta relevancia no mercado competitivo.

Os referidos autores observam que para que a transferéncia de conhecimento seja eficaz,
o governo deve gerenciar o conhecimento possuido dentro da organizacdo implementando e
aplicando repositérios de conhecimento baseados em tecnologia da informagdo. Tais
repositorios de conhecimento sao usados para adquirir, acumular e disseminar informagdes e
conhecimentos importantes dentro de uma organizagdo e sdao caracterizados como
aprimoradores de processos de gerenciamento de conhecimento ao facilitar o compartilhamento
de conhecimento; entretanto, seu valor a longo prazo depende se consiste em conhecimento que
¢ preciso e valioso para a pessoa que o utiliza (Zack, 1999). Ja no que se refere a tecnologia da
informacgao, o uso da internet e intranets como uma infraestrutura de conhecimento também
deve ser considerado e o respectivo sistema deve ser flexivel na adaptacdo as mudangas

ambientais (Pepple; Makama; Okeke, 2022).

Na administragdo publica federal brasileira, a necessidade da utilizagdo de uma
infraestrutura de conhecimento pode ser exemplificada pela institucionalizagdao do Programa de
Gestao e Desempenho (PGD), que consiste num modelo de gestdo que foi instituido pelo
Decreto n° 11.072 de 17 de maio de 2022, apresentando como finalidade o desenvolvimento e
mensuracdo das atividades com foco em resultados e qualidade dos servigos prestados. Este
Programa respalda e estrutura o teletrabalho, destaca tanto o desempenho individual quanto
institucional, exigindo um sistema informatizado para monitoramento e controle eficaz, o que

resulta numa maior transparéncia e foco em resultados nas atividades publicas (Brasil, 2022).
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Neste ambito merece destaque os impactos e contribuicdes da inteligéncia artificial (1A),
que de acordo com Taherdoost e Madanchian (2023) se tornou uma pedra angular da GC no
século XXI em razdo dos avangos na aquisi¢do, desenvolvimento e compartilhamento de

informacgdes, bem como na sua aplicagao efetiva dentro dos negocios.

A TA foi estabelecida antes da GC e se baseou na computagao, sendo utilizada em muitos
campos. A A e o aprendizado de maquina sdo ferramentas indispensaveis frente ao mercado
competitivo que se verifica atualmente. Neste contexto destaca-se a contribui¢ao do blockchain
que transformou a forma como as informagdes sdo coletadas, criadas, compartilhadas e
utilizadas dentro das organizagdes. Ele fornece uma base segura e transparente para o
gerenciamento de dados, enquanto a IA processa esses dados para identificar padrdes, contextos
e significados. Isso resulta em plataformas de big data - que centralizam a coleta,
processamento ¢ analise de grandes volumes de dados, permitindo a identificacdo rapida de
padrdes e a previsao precisa de tendéncias - mais eficientes, personalizagdo de conhecimento e
novas formas de cooperagdo entre maquinas e trabalhadores, aprimorando a inteligéncia e a

tomada de decisdes nos sistemas organizacionais (Taherdoost; Madanchian, 2023)

Para que a IA efetivamente contribua para a GC, necessaria se faz a mudanga da cultura
organizacional e a implementacdo de novas técnicas de GC adaptadas a esta tecnologia, os
chamados suplementos organizacionais, pois como destacado por Prasodjo (2019), na maioria
das institui¢des, a burocracia constitui uma barreira a inovagao e consequentemente a GC, a

medida que os servidores preferem a estabilidade e a rotina.

O gerenciamento correto das oportunidades apresentadas pela IA e a atribuicdo de
solucdes de suporte a agdes tomadas anteriormente elevam a pratica organizacional de GC a
um nivel real mais alto, permitindo que as partes interessadas tomem as medidas adequadas ou
concluam as tarefas de forma mais rapida, eficaz e bem-sucedida (Taherdoost; Madanchian,

2023).

A TA inclui realidade virtual, redes neurais, sistemas especialistas, reconhecimento de
voz, processamento de linguagem natural e robds, o que confere aos individuos e grupos o
poder e a possibilidade de aumentar a produtividade e a criatividade em todos os niveis
organizacionais e torna viavel rastrear os resultados. Facilita o alcance dos objetivos pela
organizagdo o que pode repercutir no aumento da sua lucratividade e da competitividade ao
diminuir despesas, refor¢ar a seguranca e oferecer dados continuamente (Taherdoost;

Madanchian, 2023).
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Se implementada de forma efetiva, a adogdo da tecnologia de IA na GC oferece
vantagens como entrega de conhecimento com mais facilidade, remog¢dao de barreiras
linguisticas, aumento do capital intelectual e o estabelecimento de um sistema de conhecimento
em tempo real, que resulta no aprimoramento, compartilhamento, uso e captura de
conhecimento, aumento da flexibilidade da representacdo do conhecimento, geracdo de
conhecimento baseado em preferéncias pessoais, bem como na facilitagdo da resolugdo de

problemas (Taherdoost; Madanchian, 2023).

Conforme destacado por Santos e Bastos (2019), com o advento da GC evidencia-se a
passagem da tomada de decisdo administrativa burocratica para o processo de decisdes
estratégicas baseadas no conhecimento, de modo que os atores envolvidos tomam decisdes
assertivas, considerando situagdes pretéritas semelhantes, buscando solucdes eficientes,
consultadas em repositorios de conhecimentos organizados e bancos de dados, contrapondo-se

aos “achismos” e ao “reinventar a roda”.

A relevancia da IA na GC pode ser observada pela conexao entre ambas, dado que
estdo intrinsecamente ligadas a criagdo, compartilhamento e uso eficiente do conhecimento nas
organizagdes. A IA capacita computadores a aprender, enquanto que a GC aprimora a
compreensao das informagdes. A qualidade das decisdes relaciona-se a quantidade e adequagao
dos dados, caracterizando a essencialidade das técnicas de IA. A conversao de grandes volumes
de dados em informagdes tteis facilita decisdes estratégicas, com a tecnologia da informagao

apoiando a criacdo e uso eficiente do conhecimento (Taherdoost; Madanchian, 2023).

A inteligéncia colaborativa, resultante da interacdo entre humanos e IA, torna-se
relevante para as organizagodes, sendo essencial o apoio da alta geréncia para integrar a 1A,
melhorando, assim, a GC e os processos organizacionais. Sistemas baseados em conhecimento,
com regras para apoiar decisdes, tornam o processo decisorio mais confidvel e flexivel,
permitindo a modelagem de cenarios futuros. Portanto, a IA pode aprimorar sistemas de suporte

a decisao administrativa baseados em GC (Taherdoost; Madanchian, 2023).

Resultados de estudos analisados por Taherdoost e Madanchian (2023) evidenciaram
que a [A teve um impacto significativo nos componentes dindmicos, capacidade, elementos
ambientais e gestdo de estoque do fluxo de informagdes, melhorando o fluxo de conhecimento
e a difusdo em redes. A IA também fomentou inovagdes técnicas unicas € desempenhou um
papel crucial no reconhecimento automatico de novos conhecimentos, impulsionando a

transmissdo interna da inovacdo. A eficiéncia e a reten¢do da transferéncia de conhecimento
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foram aprimoradas pela rede de conhecimento. Além disso, a distribui¢do e aquisi¢ao de
conhecimento e capacidade de resposta influenciaram significativa e favoravelmente a

conscientizacdo sobre [A.

A utilizagdo de um sistema de GC eficaz propicia melhor cooperagao entre profissionais
e melhora os resultados dos processos de geragao de conhecimento, permitindo a exploitation
e exploration do conhecimento. A implementa¢do de uma estrutura publica orientada por A
pode melhorar a tomada de decisdes nas interagdes G2G, promovendo eficiéncia, troca de
informacdes, coordenacao de politicas e agilidade e qualidade no atendimento as demandas dos

cidadaos (Taherdoost; Madanchian, 2023).

A GC cria um ambiente propicio a educacdo e aprendizado continuo, incentivando
trabalhadores a adquirir novas habilidades e assumir posi¢des de lideranga, cenario relevante a
medida que as organizagdes valorizam pessoal treinado para detectar informagdes criticas e
usar estrategicamente a GC para aumentar a qualidade do servigo prestado (Taherdoost;

Madanchian, 2023).

Entretanto, o uso da IA requer algumas ressalvas, cabendo mencionar as recentes
contribui¢des trazidas por Nonaka em entrevista a Lehtonen, Kawada, Hirose (2025), ao
destacar que a integracdo da IA generativa e da transformacao digital nos negocios deve ser
abordada com uma perspectiva humanizada, enfatizando a empatia, a sustentabilidade e as
praticas éticas. O autor argumenta que organizacdes e instituigdes educacionais devem
concentrar seus esfor¢cos no aprimoramento das capacidades humanas, assegurando que a
tecnologia atue como instrumento de expansao dos valores e objetivos intrinsecos da sociedade,
de modo a contribuir, de forma sustentdvel, para o bem-estar humano (Lehtonen; Kawada;

Hirose, 2025).

Nesse contexto, Nonaka destaca que o ponto de partida para a criagdo coletiva de
conhecimento reside na socializa¢dao, fundamentada na empatia e na experiéncia direta. Tal
processo envolve a construcdo e a transferéncia de conhecimento tacito, o que o torna
inacessivel ou irreproduzivel pela IA, pois a fisicalidade e os sentidos humanos sdo

fundamentais para gerar significado e valor (Lehtonen; Kawada; Hirose, 2025).

Adicionalmente, os desafios impostos pela era digital requerem uma abordagem que
concilie tradi¢do e inovagdo, como propde Nonaka, em consonancia com a perspectiva de
March (1991), ao defender a necessidade de equilibrio entre as estratégias de exploration e

exploitation nas organizagdes. Essa articulacdo entre dimensdes opostas ¢ relevante para
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garantir nao apenas a inovagao tecnologica, mas também a preservagao dos valores humanos

fundamentais no contexto organizacional contemporaneo.

Diante dos beneficios apresentados com a implementagdo de uma GC eficaz e
considerando que as instituigdes de ensino participam, de forma ativa, na geragao, disseminagao
e aplicacao do conhecimento, urge a necessidade de se aliar a teoria e a pratica e verificar o
patamar da gestdo de conhecimento na Reitoria do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e

Tecnologia do Rio Grande do Sul — IFRS.

De acordo com Ribeiro ef al. (2023), além de determinar o nivel de maturidade de uma
organizagao em GC, um modelo de maturidade também pode apontar agdes para a elevagao do
estagio identificado, permitindo acompanhar a evolug¢ao da GC nas institui¢cdes. Da Costa et al.
(2022) corroboram que os modelos de maturidade servem como ferramenta eficaz para facilitar
a governanca de GC em toda a organizacdo, colaboram na identificagdo de barreiras a

implementa¢ao da GC e ainda podem facilitar o planejamento de curto e longo prazo.

Deste modo, o nivel de maturidade em GC torna-se um diagnodstico de valor para as
institui¢des, sendo fonte de informacao que devem ser analisadas e discutidas entre os gestores,
visando a melhoria continua, que na administragdo publica se materializa com o aumento da

eficiéncia, da eficdcia e da qualidade do servigo prestado a sociedade (Ribeiro et al., 2023).

2.4 MODELO TEORICO DA PESQUISA

De acordo com Kruger e Snyman (2007), a mensuragao da Gestao do Conhecimento em
uma organizacao permite avaliar a sua capacidade e o seu nivel de preparacao para utilizar
adequadamente seu capital intelectual, de forma a revelar o nivel de maturidade em gestao do
conhecimento. Khatibian et al. (2010), destacam que os modelos de maturidade foram
propostos para avaliar o desenvolvimento e implementacao da GC, medindo o quanto ela ¢

gerida e controlada.

Esses modelos, uteis para identificar capacidades organizacionais, objetivam facilitar
mudangas estruturais e aumentar a eficacia da GC (Jia et al., 2011). Janior et al. (2010), definem
os modelos de maturidade como estruturas empregadas como ferramentas de melhoria dos
processos, ja que os descrevem em patamares de evolugdo, com o objetivo de orientar a

melhoria da organizagao.
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Gongalo et al. (2010) apontam que os modelos surgem para correlacionar a GC com os
resultados organizacionais, ajudando a definir metas de melhoria; enquanto que Lin (2007)
afirma que esses modelos permitem insights sobre mudangas necessarias, ajustando as

estratégias para maior efetividade.

Curtis et al. (2001) reforcam que os modelos de maturidade orientam mudancgas
progressivas em processos intensivos de conhecimento. No entanto, Teah et al. (2006)
observam a dificuldade na aplica¢do desses modelos devido a variedade existente, o que Kruger

e Snyman (2007) sugerem que pode ser superado combinando teoria com pratica.

Dada a relevancia dos modelos de maturidade em gestdo do conhecimento na
consecucao dos beneficios obtidos pela institucionalizagdo da GC nas organizagdes, o presente
trabalho mensurou o grau de maturidade em gestdo do conhecimento da Reitoria do IFRS a
partir do Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administragdo Publica Brasileira

(MGCAPB), o qual ¢ constituido por seis componentes:

i) direcionadores estratégicos: visdo, missdo, objetivos estratégicos,
estratégias e metas; ii) viabilizadores: liderancga, tecnologia, pessoas e processos; iii)
processos de GC: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar; iv) ciclo KDCA
(inspirado no PDCA, em que o Planejar cede espago para “Knowledge”); v) resultados
de GC; e vi) partes interessadas: cidaddo-usuario e sociedade (Batista, 2012, p.1)

A escolha por este modelo reside no fato de constituir um modelo especifico para a
administracdo publica que relaciona gestdo do conhecimento e resultados organizacionais,
sendo possivel avaliar seus desdobramentos junto a melhoria de processos, produtos e servigos
ofertados a sociedade. Consiste em um modelo genérico, holistico, com foco em resultados e
especifico de GC adequado a administragdo publica brasileira, conforme pode ser visualizado

na Figura 4 (Batista, 2012).
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Figura 4 - Modelo de Gestao do Conhecimento para a administraciao publica
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Fonte: Batista (2012, p. 52).

Dentre outras caracteristicas, o Modelo engloba as partes interessadas da administragao
publica - em especial o cidaddo e a sociedade; apresenta solida fundamentacgdo tedrica baseada
em revisao sistemadtica de literatura sobre modelos de GC para a administracao publica e na
analise de modelos utilizados por organizacdes publicas e privadas; além de ser aplicavel as
entidades dos poderes Executivo, Judiciario e Legislativo, dos niveis federal, estadual e
municipal e da administracdo publica direta e indireta. Vale ressaltar que as atividades
recomendadas pelo Modelo estao relacionadas com as iniciativas da administragcdo publica na
area de exceléncia em Gestdo Publica, associando GC com resultados institucionais e
desempenho organizacional, além de contemplar fatores criticos de sucesso na implementacao

da GC (Batista, 2012).

O Modelo apresenta uma abordagem hibrida a medida que combina abordagens
descritiva e prescritiva. Ele descreve os elementos essenciais da GC por meio da apresentagao
do que ¢ GC na administracdo publica, da sua importancia, dos seus beneficios para o individuo,
as equipes, a organizacao e a sociedade, explica a relagdao entre a GC e os principios da

eficiéncia, qualidade e efetividade social e da legalidade, impessoalidade, publicidade,



54

moralidade e eficiéncia, além de mencionar a importancia da GC para o desenvolvimento

nacional sustentavel. No que se refere a parte prescritiva, ele orienta como implementar a GC

por meio da utilizagdo do Manual de Implementacio da Gestdo do Conhecimento na

Administragao Publica. O referido manual orienta como:

i) avaliar a GC com base em critérios (fatores criticos de sucesso ou viabilizadores);
ii) identificar pontos fortes e oportunidades de melhoria na avaliagdo da GC; iii)
identificar as lacunas de conhecimento; iv) definir a visdo e a estratégia de GC; v)
medir os resultados da estratégia; e vi) elaborar, implementar e acompanhar plano
estratégico de GC que contemple ferramentas e tecnologias de GC (Batista,2012, p.
20).

De acordo com a metodologia apresentada no Manual, o Plano de Gestdo do

Conhecimento contempla quatro etapas:

a)

b)

d)

Diagnosticar: breve auto avaliagdo do grau de maturidade em GC da organizagado
por meio da utilizacdo do Instrumento para Avaliagdo da GC na Administragao
Publica. Com os dados obtidos pela avaliagdo ¢ elaborado o business case

justificando a importancia da GC.

Planejar: definicdo da visdo, os objetivos e as estratégias de GC. Fase em que sdo
identificados e priorizados os projetos de GC a serem implementados (individual,
em equipe, intraorganizacional e interorganizacional). Ocorre a definicdo da
estrutura de governanca de GC e as praticas de GC, assim como sensibiliza as

pessoas. Nesta etapa ¢ elaborado o PGC.

Desenvolver: escolha de um projeto piloto para ser testado. O mesmo ¢
implementado, seus resultados sdo avaliados e as ligdes aprendidas sdo utilizadas

para implementar o projeto em toda a organizacao.

Implementar: discussdo dos fatores criticos de sucesso na implementagao do PGC.
A organiza¢do define meios para manter os resultados a serem obtidos com a
implementagdo da GC, além de estabelecer as maneiras de lidar com a resisténcia a
implementagdo da GC. O plano de comunicagdo do PGC ¢ desenvolvido e ¢
estabelecida a estratégia de avaliacdo continua na implementagao do PGC (APO,

2009).



55

Dado o objetivo geral estabelecido no presente trabalho, o foco foi a etapa 1:
Diagnosticar, cujo objetivo ¢ determinar o grau de utilizagdo da GC na organizagdo publica;
verificar se a organizacdo publica apresenta condi¢des adequadas para implementar e manter
de forma sistematica os processos de GC, além de identificar os pontos fortes e as oportunidades
de melhoria da GC. Para tal, foi utilizado o “Instrumento para Avaliagdo da GC na
Administragdo Publica”, que ¢ composto por 42 perguntas sobre sete critérios, que foram

analisados e pontuados com base nas seguintes escalas apresentadas pela Figura 5.

Figura 5 — Escala para analise dos critérios do Instrumento para avaliacio da GC

Escala 1 (a ser utilizada nos itens de 1 a 35 dos critérios de 1 a 6 ¢ nos itens

37 e 38 do critério 7):

n

1 = As agoes descritas sio muito mal realizadas ou ainda nao sio realizadas.
2 = As agoes descritas sao mal realizadas.

3 = As agbes descritas sdo realizadas de forma adequada.

4 = As acbes descritas sio bem realizadas.

5 = As agoes descritas sio muito bem realizadas.

Escala 2 (a ser utilizada no critério 7: resultados. Itens de 39 a 42).

1 = A organizagio nio melhorou ou ainda nio ¢ possivel comprovar melhorias

por auséncia de indicadores.
2 = Houve melhoria nos resultados de alguns indicadores utilizados.
3 = Houve melhoria nos resultados da maioria dos indicadores utilizados.
4 = Houve melhoria em quase todos os indicadores utilizados.

5 = Houve melhoria em todos os indicadores utilizados.

Fonte: Batista (2012, p. 91)

O apéndice A apresenta o questiondrio que foi aplicado aos servidores da Reitoria, que
engloba o TCLE, questdes de caracterizagdo da amostra e os referidos critérios propostos no

Instrumento para avaliacdo da GC de Batista (2012).

No que se refere aos critérios de andlise, 0 MGCAP utiliza os propostos pela Asian
Productivity Organization (APO) relacionados na publicagdo Knowledge Management:
Facilitator’'s Guide em que apresenta um modelo de GC hibrido (descritivo e prescritivo) de
como implementar a GC nas pequenas e médias empresas privadas (APO, 2009). A Figura 6
evidencia como os critérios de avaliagdao estdo correlacionados e como a analise dos mesmos

esta interligada a consecugdo dos objetivos propostos pelas politicas publicas.
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Figura 6 - Critérios de avaliacdo da GC
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Fonte: Batista (2012, p. 93).

A descrigdo de cada um dos sete critérios € apresentada na sequéncia.

a)

b)

Lideranca em GC: Examina se: i) a visdo e a estratégia de GC estdo alinhadas com
os direcionadores estratégicos da organizagdo e se sao compartilhadas; ii) existem
arranjos organizacionais para formalizar as iniciativas de GC; iii) sdo alocados
recursos financeiros nas iniciativas de GC; iv) a organizagao conta com politica de
protecdo do conhecimento; v) a alta administragdo e chefias intermediarias servem
de modelo de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo e vi)
se estas promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do desempenho, o
aprendizado, o compartilhamento e criacdo do conhecimento e inovagdo (APO,

2009).

Processo: Avalia se a organizagao: 1) define suas competéncias essenciais e as alinha
a sua missao e objetivos; i1) modela seus sistemas de trabalho e processos para
agregar valor ao cidadao-usuario e alcancar alto desempenho institucional; iii) conta
com sistema organizado para gerenciar crises ou eventos imprevistos para assegurar
continuidade das operagdes; iv) implementa e gerencia processos de apoio e
finalisticos para assegurar o atendimento dos requisitos do cidadao-usuario e manter
seus resultados; e v) a organizagdo avalia e melhora continuamente seus processos

para alcancar melhor desempenho (APO, 2009).
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Pessoas: Analisa se: 1) os programas de educacdo e capacitacdo ampliam o
conhecimento, as habilidades e as capacidades do servidor publico e apoiam o
alcance dos objetivos da organizagao; ii) a organizag¢ao dissemina informagdes sobre
beneficios, politica, estratégia, modelo, plano e ferramentas de GC para novos
funcionarios; iii) a organizagdo tem processos formais de mentoring, coaching e
tutoria; iv) a organizacdo conta com banco de competéncias; v) ha reconhecimento
e recompensa quando os servidores colaboram e compartilham conhecimento; e vi)

a organizacao do trabalho contempla trabalho em equipe (APO, 2009).

Tecnologia: Verifica se: i) ha infraestrutura de tecnologia da informacao (TI) como
apoio a GC; ii) ainfraestrutura de TI estd alinhada com a estratégia de GC da
organizagao; iii) todas as pessoas tém acesso a computador; iv) todas as pessoas tém
acesso a internet e a um enderego de e-mail; v) as informacgdes disponiveis no sitio
da Rede Mundial de Computadores sdo atualizadas regularmente; e vi) a intranet é
usada como fonte principal de comunicagdo e como apoio a transferéncia de

conhecimento e ao compartilhamento de informagao (APO, 2009).

Processo de GC: Examina se: 1) a organizacdo tem processos sistematicos de
identificacdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento e utilizacdo do
conhecimento; ii) a organizagdo conta com um mapa de conhecimento e o utiliza;
1i1) o conhecimento adquirido ¢ registrado e compartilhado; iv) o conhecimento
essencial dos servidores que estdo saindo da organizagdo ¢ retido; v) se a
organizagdo compartilha as melhores praticas e ligcdes aprendidas; e vi) se ha

benchmarking interno e externo para melhorar o desempenho e inovar (APO, 2009).

Aprendizagem e inovagdo: Avalia se: 1) a organizacdo articula e reforga como
valores a aprendizagem e inovagdo; ii) a organizagdo aceita O erro como
oportunidade de aprendizagem; iii) hd equipes interfuncionais para resolver
problemas; iv) as pessoas recebem autonomia dos seus superiores hierarquicos; v)
as chefias intermediarias estdo dispostas a usar novas ferramentas e métodos; e vi)
se as pessoas sdo incentivadas a trabalhar junto com outros e a compartilhar

informacao (APO, 2009).
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g) Resultados da GC: Analisa se: 1) a organizagdo tem histérico de implementacdo da
GC; 1i) sdo utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribui¢des e das
iniciativas de GC nos resultados da organizagdo; iii) a organizacdo melhorou —
gragas as contribui¢des da GC — os resultados relativos aos indicadores de eficiéncia;
1v) a organizagao melhorou — gragas as contribui¢des da GC — os resultados relativos
aos indicadores de qualidade; v) a organizacdo melhorou — gracas as contribui¢des
da GC — os resultados relativos aos indicadores de efetividade social; e vi) se a
organizacdo melhorou — gragas as contribuigcdoes de GC — os resultados dos
indicadores relativos a legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e

desenvolvimento (APO, 2009).

Assim, a avaliagdo e pontuagdo (numa escala crescente de 1 a 5) de como as agdes
citadas acima sdao desenvolvidas, ou seja, considerando seis situagdes de cada um dos sete
critérios (lideranca em GC, processo, pessoas, tecnologia, processos de conhecimento,
aprendizagem e inovagdo, resultados da GC), sdo obtidos valores, que somados obtém-se o
valor final do nivel de maturidade, que constitui o diagnostico da situacao da GC nas entidades
publicas. Para Batista (2012) a maturidade ¢ alcangcada quando a GC esta institucionalizada na

organizagao publica, conforme Figura 7.

Figura 7 - Niveis de Maturidade em GC

Maturidade GC esta institucionalizada na
organizacao publica

Refinamento [PV e 1T A implementacéo da GC é avaliada
- e melhorada continuamente
Introducao
(expansao) Ha praticas de GC em algumas dreas

Comeca a reconhecer a necessidade

Iniciagdo ; :
de gerenciar o conhecimento

Nao sabe o que é GC e desconhece
sua importancia para aumentar a
eficiéncia e melhorar a qualidade e
a efetividade social

Reacao

Fonte: Batista (2012, p. 95).
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De acordo com os valores obtidos, o nivel de maturidade pode variar do nivel mais baixo
(reacdo) ao mais alto (maturidade), dentro de uma escala cujo detalhamento é apresentado na

sequéncia:

a) Nivel 1: Reacao — neste nivel a organizacao publica desconhece a GC e a sua
importancia para aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade social;
contribuir para a legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e eficiéncia

na administragdo publica; e contribuir para o desenvolvimento.

b) Nivel 2: Iniciagdo — ocorre quando a organizacdo publica passa a reconhecer a

necessidade de gerenciar o conhecimento.

c) Nivel 3: Introdugdo (expansdo) — patamar em que a organizagdo identifica praticas

de GC em algumas areas.

d) Nivel 4: Refinamento — quando a implementagao da gestdo do conhecimento ¢

constantemente avaliada e aprimorada.

e) Nivel 5: Maturidade — auge da escala, ocorre quando a GC estd institucionalizada na

organizacao publica.

O objetivo do referido autor foi a elaboracdo de um modelo genérico (que servisse para
todas as organizagdes publicas), holistico (que permitisse um entendimento integral da GC),
com foco em resultados (que visasse alcangar objetivos estratégicos e melhorar o desempenho)
e especifico de GC para a administragao publica brasileira. Desta forma, o modelo destina-se
as entidades das 3 esferas do poder, tanto da administragcdo direta como da indireta e visa
facilitar o planejamento e a implementa¢cdo da GC na administragdo publica brasileira com o
intuito de aumentar a eficiéncia e melhorar a qualidade e a efetividade social da administragao

brasileira em beneficio do cidadao usuario e da sociedade (Batista, 2012).

A relagdo entre conhecimento, GC e modelos de maturidade destaca a importancia de
uma abordagem estruturada para a implementacdo de GC nas organizagdes, incluindo as
publicas, de modo a otimizar o uso do conhecimento disponivel, promover a inovacao e
contribuir para o alcance de melhores resultados em termos de gestdo e prestagao de servigos a
sociedade. Assim, objetiva-se contribuir para que a Reitoria do IFRS ajuste sua for¢a de acordo

com seus objetivos institucionais para fortalecer a GC, trazendo inovagdo, disseminando
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conhecimento, fornecendo uma melhor tomada de decisao, um melhor desempenho na medigao,

levando a vantagem competitiva e ao pleno atendimento as demandas da sociedade.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que foram

empregados na consecugao dos objetivos propostos.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

De acordo com Gil (2022), as pesquisas descritivas objetivam levantar as opinides,
atitudes e crencas de uma populacdo. Dado que a presente dissertacao teve por finalidade
analisar o grau de maturidade da GC a partir da descri¢ao das caracteristicas de uma populagao
(servidores da Reitoria do IFRS), sendo possivel identificar possiveis relacdes entre varidveis,
além de investigar as atitudes desta populagdo quanto as praticas de GC, fica caracterizada a

natureza descritiva do presente estudo.

A estratégia empregada foi o estudo de caso unico, que ¢ definido por Gil (2022) como
um estudo profundo e exaustivo de um ou poucos casos, de forma que seja possivel seu amplo
e detalhado conhecimento. Neste contexto cabe mencionar a contribuicao de Yin (2015), que
reconhece o estudo de caso como o procedimento mais adequado para se investigar um

fendmeno contemporaneo dentro de seu real contexto.

Visando o alcance dos objetivos propostos, foi empregada técnica de coleta de dados
que combina abordagem quantitativa e qualitativa de maneira organizada e sucessiva, com o
objetivo de proporcionar uma compreensao mais aprofundada do fenomeno investigado. Na
fase quantitativa foram aplicados questionarios via Google Forms visando a mensuracao do
nivel de maturidade de GC do caso de analise, que posteriormente foi avaliado por meio de
técnicas estatisticas. Esses resultados quantitativos fornecem uma visdo geral dos padrdes ou
tendéncias e orientaram a fase qualitativa, na qual foram realizadas entrevistas para explorar
em maior detalhe as percepgdes e experiéncias dos altos gestores. A pesquisa documental
complementou as duas fases, fornecendo uma analise critica de fontes escritas ou registros
historicos relevantes ao tema, enriquecendo a compreensdo do contexto e das implicagdes dos
dados obtidos. Esse desenho metodoldgico ¢ eficaz para corroborar e expandir os resultados

iniciais, permitindo uma triangulac¢ao de dados que fortalece a validade da pesquisa.
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Deste modo, considerando que a questdo de pesquisa do presente trabalho ¢ “Como se
caracteriza a maturidade da gestdo do conhecimento na Reitoria do IFRS? ”, justifica-se a
escolha da estratégia de pesquisa, a medida que o estudo de caso permite compreender em
profundidade como ocorre o processo de gestdo do conhecimento no referido caso de analise,

a partir da avaliacao dos critérios propostos por Batista (2012).

3.2 CARACTERIZACAO DA UNIDADE DE ANALISE

Os Institutos Federais de Educagao, Ciéncia e Tecnologia sdo institui¢des de educacao
superior, basica e profissional, pluricurriculares e multicampi, especializados na oferta de
educacdo profissional e tecnologica nas diferentes modalidades de ensino, com base na
conjugacao de conhecimentos técnicos e tecnologicos com as suas praticas pedagogicas.
Possuem natureza juridica de autarquia, sendo detentores de autonomia administrativa,

patrimonial, financeira, didatico-pedagogica e disciplinar (Brasil, 2008).

Criados pela Lei n°® 11.892/2008, de 29 de dezembro de 2008, os 38 Institutos compdem
a Rede Federal de Educagao Profissional, Cientifica e Tecnologica (RFEPCT), vinculada ao

Ministério da Educacao (MEC) e apresentam como finalidades e caracteristicas:

I - ofertar educacgdo profissional e tecnologica, em todos os seus niveis e modalidades,
formando e qualificando cidaddos com vistas na atuagdo profissional nos diversos
setores da economia, com énfase no desenvolvimento socioeconémico local, regional
e nacional;

II - desenvolver a educacdo profissional e tecnolégica como processo educativo e
investigativo de geracdo e adaptacdo de solugdes técnicas e tecnoldgicas as demandas
sociais e peculiaridades regionais;

IIT - promover a integracdo e a verticalizagdo da educagdo bdasica a educacdo
profissional e educagdo superior, otimizando a infraestrutura fisica, os quadros de
pessoal e os recursos de gestao;

IV - orientar sua oferta formativa em beneficio da consolidacgdo ¢ fortalecimento dos
arranjos produtivos, sociais e culturais locais, identificados com base no mapeamento
das potencialidades de desenvolvimento socioecondmico e cultural no ambito de
atuacdo do Instituto Federal;

V - constituir-se em centro de exceléncia na oferta do ensino de ciéncias, em geral, e
de ciéncias aplicadas, em particular, estimulando o desenvolvimento de espirito
critico, voltado a investigacdo empirica;

VI - qualificar-se como centro de referéncia no apoio a oferta do ensino de ciéncias
nas instituicdes publicas de ensino, oferecendo capacitacdo técnica e atualizacdo
pedagodgica aos docentes das redes publicas de ensino;
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VII - desenvolver programas de extensao e de divulgagdo cientifica e tecnologica;

VIII - realizar e estimular a pesquisa aplicada, a produgdo cultural, o
empreendedorismo, o cooperativismo e o desenvolvimento cientifico e tecnologico;

IX - promover a producdo, o desenvolvimento e a transferéncia de tecnologias sociais,
notadamente as voltadas a preservacdo do meio ambiente (Brasil,2008).

Cabe destacar que o Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande
do Sul (IFRS) foi criado mediante integracdo do Centro Federal de Educacao Tecnologica de
Bento Gongalves, da Escola Técnica Federal de Canoas e da Escola Agrotécnica Federal de
Sertdo; além de outras duas Escolas Técnicas - Escola Técnica da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS) e o Colégio Técnico Industrial Prof. Méario Alquati, da Universidade
Federal do Rio Grande (FURG).

O IFRS apresenta como missdao a oferta de educagdo profissional, cientifica e
tecnologica, inclusiva, publica, gratuita e de qualidade, promovendo a formacao integral de
cidaddos para enfrentar e superar desigualdades sociais, econdmicas, culturais e ambientais,

garantindo a indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao (IFRS, 2024a).

O IFRS contempla 17 campi (Campus: Alvorada, Bento Gongalves, Canoas, Caxias do
Sul, Erechim, Farroupilha, Feliz, Ibiruba, Osoério, Porto Alegre, Restinga, Rio Grande, Rolante,
Sertdo, Vacaria, Veranopolis ¢ Viamao), além da Reitoria, localizada no municipio de Bento
Gongalves (RS), conforme pode ser evidenciado na Figura 8. O quadro de servidores,
selecionados através de concurso publico, nos termos da Lei n® 8.112/1990, engloba duas
carreiras distintas - Magistério do Ensino Basico, Técnico e Tecnoldgico e Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdao (TAEs), o que resulta em mais de 1.156 professores
e 969 técnicos administrativos (IFRS, 2024b). Em margo de 2024 o governo federal anunciou
a criacdo de novos campi dos Institutos Federais no Rio Grande do Sul, cujas unidades
atenderao municipios com baixa cobertura de educagao profissional, destacando-se Gramado e

Zona Norte de Porto Alegre (IFRS,2024c).
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Figura 8 - Mapa de localizacao dos campi e Reitoria do IFRS
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Fonte: IFRS, 2024d.

Essa estrutura viabiliza o fornecimento de cerca de 200 opgdes de cursos para
aproximadamente 27 mil alunos (IFRS,2024a). Dada a qualidade do ensino, em 2022
conquistou pela quarta vez consecutiva coloca¢do no ranking do Centro de Classificagdes

Universitarias Mundiais — CWUR (IFRS, 2022).

Optou-se por realizar o estudo na Reitoria em virtude de a mesma ser o 6rgao executivo
e responsavel pela administragdo, coordenacdo e supervisao de todas as atividades do IFRS,
cuja matéria-prima ¢ o conhecimento. Como j& verificado, a identificagdo do nivel de
maturidade em GC torna-se um diagnostico de valor para as institui¢des e constitui fonte de
informacao que deve ser trabalhada pelos gestores publicos para a obtengdo do aumento da

eficiéncia, da eficacia e da qualidade do servico prestado a sociedade (Ribeiro et al., 2023).

Apos a devida autorizacdo do Reitor do IFRS e da submissdo e aprovagao pelo Comité
de Etica em Pesquisa (CEP) da UCS, tendo o CEP do IFRS como coparticipante, ocorridas em
outubro de 2024, a presente pesquisa foi aplicada aos servidores lotados na Reitoria. De acordo

com o ultimo levantamento realizado na institui¢ao, em julho de 2023, nesta unidade atuam 144
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técnicos, além de cerca de 21 servidores docentes nomeados para desempenho de cargo de
dire¢do ou fungdo gratificada (IFRS, 2024b). Importante mencionar que nao fizeram parte do
publico-alvo da presente pesquisa os trabalhadores terceirizados ou de contrato temporario, bem

como os professores visitantes, os alunos, os bolsistas e os estagiarios.

3.3 COLETA DE DADOS

Para efetuar a coleta dos dados foram utilizados trés métodos: pesquisa documental,
aplicacdo de questionario como forma de obtencao de dados para a pesquisa ¢ a elaboragdo do
diagnodstico proposto, além da realizagdo de entrevistas semiestruturadas para melhor
compreensdo das perspectivas dos altos gestores a respeito das acdes e desdobramentos da
adocao da GC na referida institui¢do. Com o intuito de conferir validade ¢ confiabilidade a
pesquisa, os métodos propostos estdo em consonancia as diferentes fontes de levantamento de

evidéncias, informacdes e dados propostas por Yin (2015).

Ainda de acordo com o autor, quatro principios devem ser aplicados ao estudo de caso

com o intuito de maximizar os beneficios resultantes da utilizagao de tais fontes:

a) Utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia, de forma que o fendmeno possa ser
verificado a partir de diferentes perspectivas: A realizacao de pesquisa documental,
a aplicagdo de questiondrio aliadas as entrevistas permitiram maior detalhamento e

riqueza ao estudo, possibilitando a triangulacao dos dados;

b) Construgao de uma base de dados do estudo de caso: Consolidagao das informagdes
obtidas por meio dos trés métodos de coleta conferiram maior organizagao,
tabula¢ao e documentag¢ao dos dados coletados e das evidéncias construidas em
campo, em arquivos eletronicos e impressos. Cabe ressaltar que dados brutos (base
de dados obtidos pela aplicagdo dos questiondrios, dudios e transcri¢do das
entrevistas, bem como demais documentos) ficardo preservados, disponiveis e

poderdo ser acessados em ocasides futuras;
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¢) Manutencdo do encadeamento de evidéncias: A pesquisadora considerou esta
recomendacdo por meio da exposi¢ao e encadeamento das ideias, apresentando uma
leitura clara e fluida, permitindo que o leitor siga a derivagdo das evidéncias até

chegar a resposta da pergunta de pesquisa e construa suas proprias conclusoes;

d) Cuidado exercido ao utilizar dados de fontes eletronicas: A pesquisadora
estabeleceu critérios e limites na busca por informacgdes, checando a confiabilidade
da fonte, além de obter a autorizagdo do dirigente maximo da institui¢ao para uso de

determinados dados.

3.3.1 Pesquisa documental

De acordo com Gil (2022), a pesquisa documental constitui um dos delineamentos mais
importantes no campo da Historia e da Economia e se baseia na utilizagdo de dados ja existentes.

Contempla toda sorte de documentos, elaborados com finalidades diversas.

Para o autor, documento é conceituado como qualquer objeto capaz de comprovar algum

fato ou acontecimento, destacando-se nas pesquisas os:

1) documentos institucionais, mantidos em arquivos de empresas, 6rgaos publicos e
outras organizacdes; 2) documentos pessoais, como cartas e¢ diarios; 3) material
elaborado para fins de divulgacao, como folders, catdlogos e convites; 4) documentos
juridicos, como certiddes, escrituras, testamentos e inventarios; 5) documentos
iconograficos, como fotografias, quadros e imagens; e 6) registros estatisticos. (Gil,
2022, p. 44)

Baseando-se nas etapas propostas por Gil (2022) e tomando como base o objetivo do
estudo que foi mensurar o grau de maturidade da gestdo do conhecimento no IFRS, no ambito
da Reitoria, foi realizada a identificacdo e localizagdo das fontes relacionadas ao objeto da
pesquisa por meio do acesso e coleta de documentos elaborados a partir de 2018 até os dias
atuais. A pesquisa documental contribuiu para a identificagdo de a¢des norteadoras e de praticas
recomendadas que sdo exercidas em prol da gestdo do conhecimento no caso de andlise,
permitindo verificar o grau de formaliza¢do e institucionaliza¢do das praticas de gestdo do

conhecimento na organizagao.
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Para fins desta investigagdo, a busca documental concentrou-se nas normativas internas
disponibilizadas no site oficial do IFRS. O detalhamento dos referidos documentos consultados

e considerados relevantes para o escopo desta pesquisa encontra-se discriminado no Quadro 2.

Quadro 2 — Detalhamento dos documentos analisados

Documento Eixo tematico Disponivel em:
Consultado
Estatuto Norma fundamental | https://ifrs.edu.br/wp-

que define sua | content/uploads/2018/12/Anexo Res 027 2017 Estatuto.p

estrutura, df
organizagao,

finalidades e
principios de
funcionamento.

Regimento Geral do Conjunto de diretrizes | https://ifrs.edu.br/wp-

IFRS que organizam as | content/uploads/2024/09/Regimento_Geral agosto 2024
atividades Resolucao 36 ANEXO 1-1.pdf
administrativas e

académicas do IFRS,

complementando e

normatizando as
disposicoes do
Estatuto.

Regimento da Reitoria | Disciplina a estrutura | https:/ifrs.edu.br/documentos/regimento-interno-da-
do IFRS e o funcionamento | reitoria

dos orgdos que a

integram.
Plano de Documento https://pdi.ifrs.edu.br
Desenvolvimento legalmente exigido e
Institucional uma ferramenta de

gestdo que direciona
as agdes do IFRS para
o cumprimento da
missdo ¢ a conquista

de objetivos
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Instru¢do Normativa
N° 001, de 01 de
Novembro de 2023

Institui a Politica de
Transicdo de Gestdo

(PTG) do IFRS.

https://ifrs.edu.br/wp-
content/uploads/2023/11/INSTRUCAO-NORMATIVA-
IFRS-N%C2%B0-001-2023-1.pdf

Manuais, fluxos, guias

e documentos afins

Normas das

atividades realizadas

Sites das Pro-Reitorias e Diretoria de Gestdo de Pessoas

pelos setores.

Fonte: Dados obtidos a partir da pesquisa (2025).

3.3.2 Aplicacio de questionario

Considerando que para Gil (2022) a elaboragdo do questionario consiste basicamente
em traduzir os objetivos especificos da pesquisa em questdes, para obtengdo de dados para a
pesquisa e a elaboragdo do diagndstico proposto, optou-se pela aplicagdo do “Instrumento para
a avaliacdo da GC na administracdo publica” indicado no Modelo de Gestdo do Conhecimento
para a Administragdo Publica Brasileira (MGCAPB) elaborado por Batista (2012). De acordo
com o autor, a principal fun¢do do referido questionario € permitir que as organizagdes realizem
uma avaliacdo répida e inicial do seu grau de maturidade em GC, de modo que a organizacao
conheca seus pontos fortes e oportunidades de melhoria, constituindo, assim, a fase inicial da

implementa¢ao da GC (Batista, 2012).

Para viabilizar a obtencao do diagnéstico da maturidade da GC no caso de analise, entre
os dias 05 e 24 de novembro de 2024 foi disponibilizado, através da ferramenta Google Forms,
o questiondrio! a todos os 165% servidores da Reitoria do IFRS, por meio do /ink enviado por
email, no qual constava um breve resumo do objetivo da pesquisa, dados da aprovacao pelos
CEPs e o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) — Apéndice B, garantindo ao

participante da pesquisa o respeito aos seus direitos.

A aplicacdo do questionario a todos os servidores lotados na Reitoria do IFRS,
encontrou amparo nas argumentacdes de Pepple, Makama e Okeke (2022), que destacam a

necessidade de envolvimento de todos os membros da organizacao nas praticas de GC. Os

! Disponivel em: https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSf1092a6w15Y-

N60dSqghruyRLwr34FK ArDts-ZuKRW{5BPmOw/viewform

2 Dados do ultimo levantamento realizado em julho de 2023.
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autores ressaltam que individuos com perfis educacionais semelhantes sdo mais propensos a
influenciar o comportamento de compartilhamento de conhecimento, um fendmeno conhecido
como demografia relacional, baseado na ideia de que pessoas com atributos semelhantes
tendem a interagir mais. Por outro lado, as pessoas mais experientes em uma organizagao sao
menos propensas a compartilhar conhecimento devido a sua longa permanéncia e conhecimento

adquirido, o que pode impactar negativamente esses comportamentos.

Pepple, Makama e Okeke (2022) contribuem com a temdtica ao mencionar a
necessidade de envolver pessoas menos experientes em treinamento e no desenvolvimento da
GC, sendo relevante a criagao de uma forca de trabalho forte para garantir a continuidade da
transferéncia de conhecimento quando os mais experientes se aposentarem. Negligenciar os

novatos pode prejudicar a inovagao e a criatividade, pois talentos podem nao ser identificados.

Além das 42 questdes propostas no “Instrumento para Avaliagdo da GC na
Administragdo Publica”, visando a caracterizagcdo dos respondentes foram abordadas perguntas
como:

a) Cargo;

b) Unidade de atuacao;

c) Tempo de servico na institui¢cao;

d) Quantidade de setores pelos quais ja passou ao longo da trajetoria no IFRS;
e) Contribui¢des de melhorias em prol da GC na instituigdo.

Assim, foram obtidas 61 respostas, o que corresponde a 36,69% da populacdo. Por meio
das tabelas dinamicas do Excel e do sofiware JASP foram aplicados métodos de estatistica
descritiva como média, desvio padrdo, minimo e maximo. De acordo com Triola (2024, p. 86),
as técnicas de estatistica descritivas resumem ou descrevem caracteristicas relevantes dos
dados. Ja com a utilizagao do software JASP foi possivel realizar a analise multivariada, que ¢
um conjunto de técnicas estatisticas que examinam simultaneamente multiplas variaveis com o
objetivo de compreender as relacdes complexas entre as mesmas (Hair et al, 2009). A
Correlacdo de Pearson foi utilizada para medir a for¢a da relagdo entre as dimensdes do
Instrumento, em que “r de Pearson” proximo a 1 evidencia a correlagdo forte entre as mesmas.
Visando o estabelecimento de uma relagdo entre as dimensdes previstas no Instrumento,

utilizou-se também da técnica estatistica de regressdo linear.

Anteriormente a apresentacdo dos resultados da pesquisa, avaliou-se o grau de
consisténcia, ou seja, a confiabilidade do Instrumento de coleta de dados aplicado na Reitoria.

Hair (2009, p. 126) define confiabilidade como “uma avaliagdo do grau de consisténcia entre
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multiplas medidas de uma variavel”. O autor especifica que a consisténcia interna representa
um tipo de medida de confiabilidade que avalia a consisténcia entre as varidveis em uma escala
multipla. A premissa da consisténcia interna reside no fato de que os itens ou indicadores
individuais da escala devem mensurar o0 mesmo construto, apresentando, portanto, alta
intercorrelagdo. Para aferir a consisténcia interna das respostas, utilizou-se o Alfa de Cronbach
(n), coeficiente de confiabilidade que avalia a consisténcia da escala como um todo. Este indice
varia de 0 a 1, sendo que valores entre 0,60 e 0,70 representam o limite inferior de aceitabilidade
(Hair, 2009, p. 126). Por meio do Software JASP foi possivel verificar que o Instrumento
aplicado na Reitoria do IFRS para mensurar o grau de maturidade da Gestao do Conhecimento
obteve a = 0,977, o que permite inferir que o instrumento de pesquisa possui elevada

consisténcia interna, estando apto para caracterizar a situacdo da GC, conforme Tabela 1:

Tabela 1 - Confiabilidade Unidimensional

Estimativa Cronbach's a
Estimativa Pontual 0,977
95% IC limite inferior 0,968
95% IC limite superior 0,984

Nota. Dados de observagdes, foram utilizados casos completos por pares.

Fonte: Dados obtidos pela pesquisa (2025).

3.3.3. Entrevista semiestruturada

Para Pepple, Makama e Okeke (2022), em virtude de a gestdo do conhecimento
desempenhar um papel importante no desenvolvimento eficaz de praticas de gestdo de ativos,
¢ importante investigar como estes gestores entendem e implementam a gestdo do
conhecimento. Baseando-se neste argumento, foram aplicadas entrevistas aos 5 Pro-Reitores,
ao Diretor de Gestdo de Pessoas e ao Reitor da instituicdo, uma vez que estes cargos
desempenham papéis norteadores das acdes desempenhadas em todo o Instituto e estdo lotados

fisicamente na Reitoria do IFRS, conforme Figura 9 (IFRS,2020a).



Organograma da Reitoria do IFRS

Reitoria do IFRS

CONSUP

Figura 9 -

Colégio
de Dirigentes

et W—
Procuradoria

Federal Reitor

)
eitor w

Assessoria de
Agoes Afirmativas

Gabinete
do(a) Reitor(a)

Escritario

71

: Ouvidoria
de Projetos
e T — et B,
. : Pro-reitoria de 7 PP SO Pré-reitoria de + . :
Pro-reitori - - iretor iretores Ger:
‘ o0-reit ag!e ' ‘ Hesenvolibante { Pro-reitoria de { Pro-reitoria de ) ‘ Pesdqiisa, pos- gradiiecso { D_ etoria de ’ D eéoce. Gerais
Administragao Iietiicl AL Ensino Extensao Sinacks Gestao de Pessoas e Campus
T —— '* e
Direloria de rﬂm’;?::a Direloria de Departaments Departamento de - dg'M”a';::m:;o
Licitagoes e Contratos iformatan Engino e Extensio Pesquisa ¢ Inovagho de Pessoas
Diretoria de Diretoria de Gestao L Departamento de Departamento de Departamento de - g:?:;‘;?v’ix:m
Planejamento e Obras. do Conhecimento Ingresso Discente Comunicagao Pos-graduagio dé Pessoas

Assessoria de
Assuntos Interacionals

Nicleo de Inovagio
e Tecnologia

Diretoria de
Assuntos Estudantis

Diretoria de
e finangas

4 o e
Estratigico Avaliagio institucional

L Departamento de
Contabilidade

Fonte: IFRS, 2020a.

Departamento de

[ Normas e Legislagio

de Pessoas

Coordenadoria de
Atengio & Salide
do Servidor

Na sequéncia ¢ apresentada a caracterizagdo dos entrevistados, a partir da exposi¢ao de

suas principais atribui¢des elencadas no site do IFRS.

A Pro-reitoria de Administracdo (PROAD) exerce as fungdes de planejar, desenvolver,

controlar e avaliar a administragdo orcamentaria e financeira do Instituto Federal. Executa o

planejamento nos niveis tatico e operacional, elabora os projetos de infraestrutura, executa as

licitagdes e os contratos, além de realizar outras atividades delegadas pelo Reitor (IFRS,2024¢).

A Proé-reitoria de Desenvolvimento Institucional (PRODI) realiza a integragdo entre a

Reitoria e os campi, promovendo e coordenando os processos de planejamento estratégico e da

avaliacdo institucional. E responsavel pela sistematizacdo de dados, informagdes e de

procedimentos institucionais, disponibilizando-os na forma de conhecimento estratégico.

Planeja e coordena as atividades relacionadas a tecnologia da informac¢do e da comunicagao,

bem como outras a¢des delegadas pelo Reitor (IFRS, 2024f).

A Pro-reitoria de Ensino (PROEN) planeja, desenvolve, controla e avalia a execucgao

das politicas de ensino homologadas pelo Conselho Superior e, a partir de orientacdes do Reitor

e em consonancia com as diretrizes emanadas do Ministério da Educagdo, promove agdes que

articulem o ensino, a pesquisa e a extensao (IFRS,2024g).
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A Pro-reitoria de Extensdo (PROEX) planeja, desenvolve, coordena, estimula e
acompanha as politicas e atividades de extensdo e relagdes com a sociedade, articuladas ao
ensino € a pesquisa, junto aos diversos segmentos sociais. Também ¢é responsavel pela

coordenagao dos processos de divulgacao e comunicagdo institucional (IFRS,2024h)

A Pré-Reitoria de Pesquisa, Pos-Graduagdo e Inovagdo (PROPPI) compete planejar,
desenvolver, articular, controlar e avaliar a execugdo das politicas de pesquisa, inovagao e pos-
graduacdo homologadas pelo Conselho Superior e, a partir de orientagdes do Reitor, em
consonancia com as diretrizes emanadas do Ministério da Educacao e do Ministério de Ciéncia
e Tecnologia, promover agdes que garantam a articulagdo entre o ensino, a pesquisa € a extensao

(IFRS,2024i).

A Diretoria de Gestao de Pessoas (DGP) ¢ uma diretoria sistémica, ligada diretamente
ao Reitor, sendo responsavel pelo planejamento, execugdo e avaliagao das politicas de pessoal
do IFRS. Coordena os processos relacionados a administragao, desenvolvimento, saude e
qualidade de vida dos servidores, elabora agdes de gestao de pessoas, bem como assessora na
aplicacdo de normas e legislagdo de pessoal, em articulagdo com os demais 6rgaos da estrutura
organizacional do IFRS. Sua estrutura contempla os Departamentos de Administragdo de
Pessoas, Desenvolvimento de Pessoas, Normas e Legislacdo e Saude e Seguranca no Trabalho

(IFRS,2024j).

Ja o Gabinete do Reitor representa o 6rgdo da administragdo superior do IFRS, sendo
responsavel por organizar, assistir, coordenar, fomentar, ouvir e articular a agdo politica e

administrativa da Reitoria (IFRS, 2020b).

Gil (2022) caracteriza a entrevista como uma técnica que envolve duas pessoas numa
situacdo “face a face” e em que uma delas elabora questdes e a outra responde. J4 Yin (2015)
aponta que as entrevistas representam uma fonte essencial de evidéncia do estudo de caso,
destacando que os entrevistados bem-informados podem proporcionar insights importantes
sobre os assuntos pesquisados, além de ajudar a identificar outras fontes relevantes de
evidéncias.

Para o presente estudo foram aplicadas entrevistas semiestruturadas com vistas a
obtengdo de dados referentes a um topico especifico — Gestao do Conhecimento no IFRS; ainda
que este tipo de entrevista preveja a liberdade para ordenar e formular outras perguntas durante
o curso da entrevista com o intuito de obter maior aprofundamento a respeito dos temas

abordados.
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As entrevistas foram realizadas pela propria pesquisadora e ocorreram de forma
presencial entre os meses de fevereiro e abril de 2025. Cabe ressaltar que antes de cada coleta
de dados foi disponibilizado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido para Realizacao

de Entrevistas (Apéndice C).

Visando a garantia do anonimato, foi atribuido um codigo para cada gestor entrevistado,

conforme Quadro 3, que evidencia as caracteristicas relevantes dos mesmos.

Quadro 3 - Resumo das caracteristicas dos entrevistados

Entrevistado Sexo Cargo Nivel de Tempo no | Tempo na
Formacao IFRS fungao
1 Masculino | Técnico em Mestrado 12 anos 9 anos
Assuntos
Educacionais
2 Feminino Professora | Doutoranda 15 anos 9 anos
3 Feminino Professora Doutorado 15 anos 1 ano
4 Masculino Professor Doutorado 16 anos 1 ano
5 Feminino Técnica de Mestrado 16 anos 7 anos
Nivel
Superior
6 Masculino Professor Doutorado 12 anos 1 ano
7 Masculino Professor Pos- 16 anos 7 anos
Doutorado

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O instrumento de coleta utilizado nas entrevistas seguiu um roteiro semiestruturado,
cujas perguntas baseiam-se nos objetivos especificos “a” e “b” e “d” propostos na introdugao.
Ao longo do trabalho os trechos dos relatos mais relevantes foram transcritos e citados para a

demonstragdo das descobertas e enriquecimento da pesquisa

O Quadro 4 apresenta o esbogo do roteiro da entrevista, cujo teor na integra compde o

Apéndice D.
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Quadro 4 - Relac¢do entre objetivos e roteiro para as entrevistas

Objetivos Roteiro de Entrevista
Introdugdo Apresentacdo da pesquisadora.
Quebra-gelo Apresentacdo do entrevistado (vida profissional, historico no
IFRS, etc).
Apresentagdo do tema Apresentagdo da GC.
Apresentacdo da pesquisa Contextualizagdo da pesquisa.

Identificar a existéncia de agdes | Constatacdo do que tem sido realizado em prol da GC no IFRS.
de gestdo do conhecimento
praticadas na Reitoria do IFRS
(objetivo especifico “a”)

Examinar a percepgdo das Pro- Identificag@o das demandas das Pro-Reitorias e da Diretoria de
Reitorias e da Diretoria de Gestao de Pessoas do IFRS no que se refere as praticas de GC e
Gestao de Pessoas no que se como sdo percebidas pelos altos gestores.

refere as demandas de GC na
Reitoria do IFRS (objetivo
especifico “b”)

Propor acdes a serem realizadas Averiguagdo do que pode ser feito para melhorar os processos
em prol da elevagdo do grau de de GC.
maturidade da gestao do
conhecimento na Reitoria do
IFRS (objetivo especifico “d”)

Conclusodes Identificag@o da percepgdo dos gestores sobre GC, das
iniciativas existentes, das demandas e proposi¢ao de melhorias

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Com base no roteiro mencionado, durante a entrevista ocorreu a apresentagao da
pesquisadora, a leitura e a assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE),
bem com a solicitagdo de informagdes pessoais e profissionais do entrevistado, com o intuito
de estimular a interagdo e caracterizacao do perfil. Apds o “quebra-gelo” foi realizada a
apresentacao do tema e a contextualizacao da pesquisa, por meio da explicacdo ao entrevistado
do objetivo do estudo, da importancia da sua participagdo, garantindo-se a confidencialidade e

0 anonimato.
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Visando o acesso a maior quantidade de informacao e detalhes possiveis, a entrevista
foi gravada - com a devida autorizacdo do entrevistado. As notas de campo foram constituidas
pelos dados obtidos pela entrevista e foram registradas logo apds a coleta para evitar a perda de
detalhes importantes, sendo relevante a constru¢do de um banco de dados para armazena-las e
organiza-las. Gil (2022) ressalta que estas notas devem ter um formato padronizado e podem

conter dados como:

1) data, hora e local da entrevista ou observagdo; 2) fatos especificos, numeros e
detalhes do que acontece no local; 3) impressdes sensoriais: vistas, sons, texturas,
cheiros, gostos; 4) palavras especificas, frases, resumos de conversas e linguagem dos
informantes; e 5) numeracdo das paginas para ordenar os dados (Gil, 2022, p. 131)

Os relatos obtidos pelas entrevistas corroboraram com as informacdes das duas outras
fontes de coleta de dados — pesquisa documental e questiondrio, garantindo assim a validagao
interna dos resultados. Por meio desta triangulagdo objetivou-se ampliar a compreensao dos
dados, contextualizar as interpretacdes e explorar a variedade dos pontos de vista relativos ao

tema GC (Gil, 2022).

Esta etapa de andlise dos dados qualitativos contou com o auxilio da IA para a
categorizagao das informagdes. A técnica utilizada foi a analise de contetdo, conduzida a partir
da categorizacdo dos dados obtidos por meio das entrevistas. Recortes especificos das falas,
que abordavam temas predefinidos, foram processados, permitindo uma organizagdo eficiente
do volume de dados textuais. Adicionalmente, por meio do chatgpt versio GPT-40, a IA
possibilitou a geragao de uma nuvem de palavras e de uma matriz de codificagao, visualizando
os termos mais recorrentes e suas relagdes, o que enriqueceu a compreensao dos constructos
abordados. Esta abordagem metodologica alinha-se com as contribuigdes de Taherdoost e
Madanchian (2023), que destacam que a conversio de grandes volumes de dados em
informagdes Uuteis facilita decisdes estratégicas, tendo a tecnologia da informag¢do como apoio
a criagdo e uso eficiente do conhecimento. Dessa forma, a aplicacao da IA na categorizagao e
visualizagdo de dados ndo apenas agilizou o processo analitico, mas também otimizou a

conversao de dados brutos em informagdes estratégicas para a dissertacao

De posse das informagdes analisadas um relatério com o devido rigor cientifico foi

elaborado com a exposi¢ao dos resultados obtidos, conforme capitulo 4.
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3.4 QUESTOES ETICAS DO ESTUDO

Em conformidade a legislagdo que rege a ética na pesquisa, o presente projeto foi
previamente submetido & apreciacio do Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Universidade
de Caxias do Sul (UCS), tendo como coparticipante o CEP do Instituto Federal de Educagao,
Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Sul (IFRS). Este procedimento estd em conformidade
com as disposicdes do Conselho Nacional de Saude (CNS), conforme estabelecido nas
Resolugdes CNS n° 466, de 12 de dezembro de 2012 (Brasil, 2012), e n® 510, de 07 de abril de
2016 (Brasil, 2016), bem como nas demais resolugdes pertinentes a ética em pesquisa
envolvendo seres humanos, implementadas pela Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa

(CONEP).

O projeto também observou as disposic¢des previstas na Lei Geral de Protecao de Dados
(LGPD) n° 13.709/2018, especialmente no que se refere a preservagao da confidencialidade das
informagdes pessoais coletadas dos participantes (Brasil, 2018). Cabe ressaltar que os dados
obtidos foram utilizados exclusivamente para os fins desta pesquisa, garantindo-se 0 anonimato

dos sujeitos envolvidos.

Os participantes da pesquisa foram, exclusivamente, servidores efetivos do IFRS,
excluindo-se, portanto, os empregados contratados, professores substitutos ou visitantes,
trabalhadores terceirizados, alunos, estagiarios e bolsistas. Desta forma, todos os participantes
possuiam idade superior a 18 anos, ndo havendo, portanto, a inclusdo de menores de idade. Foi
assegurado a todos os sujeitos de pesquisa o direito de consentir ou ndo com sua participagao
no estudo, mediante a assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE),
conforme os termos das referidas resolucdes, no qual foram apresentados os detalhes da

pesquisa, sua justificativa, objetivos, métodos, potenciais beneficios e riscos.

De acordo com a Resolugdo CNS n°® 510, de 07 de abril de 2016, caracteriza-se como
risco de pesquisa "a possibilidade de danos a dimensao fisica, psiquica, moral, intelectual, social
ou cultural do ser humano, em qualquer etapa da pesquisa e dela decorrente" (Brasil, 2016, p.
4). Deste modo, a presente pesquisa apresentou risco minimo, uma vez que nao envolveu
intervengoes fisiologicas ou psicoldgicas nos participantes, preservando-se sua intimidade. O
unico risco identificado foi o de mobilizagao de sentimentos e percepgdes, sem qualquer carater

invasivo. Todos os procedimentos da pesquisa seguiram os principios éticos de sigilo e
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confidencialidade, ndo sendo os dados utilizados para qualquer tipo de avaliagdo dos servidores

participantes.

Por fim, destaca-se que a pesquisa seguiu as recomendacdes previstas na Carta Circular
n°® 1/2021-CONEP/SECNS/MS e que os dados foram retirados da nuvem e colocados em
dispositivo off-line (notebook), com o intuito de minimizar os riscos especificos do ambiente
virtual. O material obtido sera mantido por até 5 anos apds o término da pesquisa e apresentacao

final da dissertagdo, apds isso, serd descartado.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos na pesquisa e encontra-se estruturado de

acordo com a forma de coleta dos dados aplicada.

4.1 RESULTADOS DA ANALISE DOCUMENTAL

Na fase de pesquisa documental, a presente dissertacdo identificou documentos de
carater normativo e estratégico que permitiram a compreensao do funcionamento institucional
do IFRS, sendo possivel identificar acdes em consonancia com os principios da Gestao do
Conhecimento (GC). Dentre os documentos analisados, destacam-se o Estatuto, o Regimento
Geral e da Reitoria do IFRS e o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), que orientam
as diretrizes estratégicas da institui¢do, além da verificacdo da existéncia de documentos que
propiciam a formalizagao e compartilhamento do conhecimento. Com o objetivo de analisar
dados mais recentes, o estudo contemplou o periodo de 2018 até os dias atuais, com o objetivo
de verificar como esses documentos se complementam e se articulam para promover a Gestao
do Conhecimento no IFRS, contribuindo para o cumprimento de sua missdo e o alcance de seus

objetivos.

O Estatuto enfatiza a importancia da produgdo e difusdo do conhecimento, destacando
0 compromisso da institui¢do com a formagao continuada e a gestdo da informacao académica
e administrativa. Cabe mencionar a atribuicdo da Pro-Reitoria de Desenvolvimento

Institucional (PRODI), responsavel por:

promover a integracao entre a Reitoria e os campi, promover e coordenar os processos
de planejamento estratégico e a avaliacdo institucional; de sistematizacdo de dados,
informagdes e de procedimentos institucionais, disponibilizando-os na forma de
conhecimento estratégico; planejar e coordenar as atividades relacionadas a
tecnologia da informagdo e da comunicagdo, bem como outras atividades delegadas

pelo Reitor (IFRS, 2018).

Mais precisamente relacionado ao procedimento de gestdo e articulagdo de dados e
informacdes, o Regimento Geral do IFRS formaliza em seu art. 23 que a Pro-Reitora de

Desenvolvimento Institucional, dirigida por um Pré-Reitor nomeado pelo Reitor, ¢ o 6rgao
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executivo que planeja, superintende, coordena, fomenta e acompanha as atividades e politicas

de desenvolvimento e a articulacdo entre a Reitoria e os campi (IFRS, 2019).

O Proé-reitor de Desenvolvimento Institucional tem como principais responsabilidades:

I — atuar na articulagdo da Reitoria com os campi;

IT — coordenar a elaboragio do planejamento estratégico do IFRS, em conjunto com
as demais Pro-reitorias, com vistas a defini¢do das prioridades de desenvolvimento
dos campi;

IIT — colaborar com a Reitoria na promogédo de equidade institucional entre os campi,
quanto aos planos de investimentos do IFRS;

IV — propor alternativas organizacionais, visando ao constante aperfeicoamento da
gestdo do IFRS;

V — supervisionar as atividades envolvendo tecnologia da informagao, planos de
acdo, emitindo relatorios ¢ obtendo dados estatisticos da Instituicao;

VI — supervisionar e coordenar a elaboragao do Plano de Ac¢do do IFRS, em
conjunto com as demais Pro-reitorias;

VII — coordenar a elaboragdo do Relatorio de Gestao e da Prestagdo de Contas do
IFRS, em conjunto com as demais Pro-reitorias;

VIII — coordenar e supervisionar o processo de expansio e reestruturacdo do IFRS;
necessario;

IX — representar o IFRS nos foros especificos da area, quando se fizer
X — zelar pelo cumprimento das metas definidas nos planos do IFRS;
XI — presidir e coordenar o Comité de Desenvolvimento Institucional;

XII — executar outras fungdes que, por sua natureza, lhe estejam afetas ou lhe
tenham sido atribuidas (IFRS, 2019).

De acordo com o Regimento da Reitoria do IFRS aprovado pelo CONSUP do IFRS,
conforme Resolugdo n° 027, de 26 de junho de 2018, e alterado conforme Resoluciao n°® 067, de
11 de dezembro de 2018, e conforme a Resolugao n® 032, de 26 de abril de 2022, a Pro-Reitoria

de Desenvolvimento Institucional possui a seguinte composi¢ao:

I — Pré-reitor(a) de Desenvolvimento Institucional;

I — Pré-reitor(a) Adjunto(a) de Desenvolvimento Institucional;
IIT — Diretor(a) de Tecnologia da Informacao;

IV — Diretor(a) de Gestao de Conhecimento:

a) Chefe do Departamento de Planejamento Estratégico;

b) Chefe do Departamento Avaliacdo Institucional (IFRS,2022).

De acordo com o art.30 da Secao IV do referido Regimento, a Diretoria de Gestao do
Conhecimento ¢ composta pelo Departamento de Planejamento Estratégico e pelo

Departamento de Avaliacdo Institucional e tem como objetivo planejar, coordenar,
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supervisionar e orientar a execucao das atividades relacionadas a area de gestao, planejamento

estratégico, politicas e gestdo da informagdo e do conhecimento (IFRS, 2022).

No que se refere as competéncias do (a) Diretor(a) de Gestdo do Conhecimento, o art.

31 destaca:

| — dirigir, coordenar e orientar os processos de sistematizagdo de dados,
informagdes e de procedimentos institucionais, disponibilizando-os na forma
de conhecimento estratégico;

II - planejar as atividades de obtencao e gerenciamento de dados e informagdes
e formagao de politicas de desenvolvimento institucional;

IIT — propor metodologias para o planejamento institucional, elaboracdo dos
Planos de A¢ao anuais e prestagdo de contas;

IV — colaborar na elaboragdo de metodologias e processos de avaliagdo
institucional, propondo politicas, programas e projetos de melhoria;

V — estabelecer diretrizes e coordenar a elaboragdo do planejamento
institucional, em consonancia com o Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) e o Projeto Pedagogico Institucional (PPI);

VI — propor o desenvolvimento de a¢gdes em conjunto com as demais unidades
organizacionais do IFRS, visando a melhoria do processo de gestdo e o
desenvolvimento institucional,

VII — definir metodologias de acompanhamento, atualizacdo e cumprimento
do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e Plano de A¢ao anual;

VIII — prestar apoio e assessoria aos campi em assuntos relativos a sua
diretoria;

IX — planejar, coordenar e supervisionar as atividades desenvolvidas pelos
demais 6rgaos vinculados a diretoria;

X — propor metodologias avaliativas e coordenar a avaliagdo dos processos
desenvolvidos no ambito da diretoria;

XI—acompanhar as a¢des relativas a Governanga e Gestao de Riscos do IFRS;

XII — executar outras fungdes que, por sua natureza, lhe sejam afetas ou lhe
tenham sido atribuidas (IFRS, 2022).

Apesar da previsao no Regimento, a referida Diretoria ndo existe na pratica, devido a

inexisténcia de uma funcao a ser disponibilizada ao servidor que a ocuparia. A¢des afins sdao

realizadas pelo Departamento de Planejamento Estratégico e pelo Departamento de Avaliagdo

Institucional, bem como pela figura do Proé-Reitor de Desenvolvimento Institucional e sua

respectiva adjunta.

De acordo com o Estatuto do IFRS, os Comités de Ensino, de Extensdo, de Pesquisa,

Pos-graduacdo e Inovacdo, de Administragdo, de Desenvolvimento Institucional e de Gestdo de
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Pessoas sdo integrados pelos Pro-reitores e representantes dos o6rgaos afins de cada campus,
sendo presididos pelo respectivo Pro-reitor/Diretor e terdo seu funcionamento definido em

regimento proprio e aprovados pelo Conselho Superior do IFRS — CONSUP (IFRS, 2018)

O Regimento Geral estabelece que o Comité de Desenvolvimento Institucional (CODI)
¢ o0 6rgdo colegiado consultivo e propositivo que tem a finalidade de colaborar com a respectiva
Pro-Reitoria nas politicas e agdes do IFRS na area de desenvolvimento institucional. Compete

ao CODI:

I. apreciar e propor agdes de politicas de desenvolvimento institucional do IFRS;
IL. propor a¢des de integracdo entre a Reitoria e os campi;
III. supervisionar e coordenar politicas de avaliacdo institucional em consonancia com as
diretrizes de avaliagdo externa do MEC;
IV. supervisionar e coordenar as acdes de elaboracdo do PDI e acompanhar a sua
implementagdo;
V. contribuir com as agdes referentes a TI e Comunicagao;
VL. subsidiar a PRODI no tocante as politicas de sua area de atuagdo (IFRS, 2019).

Verifica-se que a estrutura de Desenvolvimento Institucional do IFRS desempenha um
papel relevante na gestdo do conhecimento. Além de nortear a gestdo da informagdo e o
planejamento estratégico, contribui para a formulagdo e acompanhamento das politicas de
desenvolvimento institucional, garantindo que a gestdo do conhecimento seja um processo
continuo e integrado a estratégia da instituicdo, repercutindo na melhoria nos processos

institucionais.

Ja o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) do IFRS, cuja elaboragdao ¢
coordenada pelo Departamento de Planejamento Estratégico da PRODI, norteia as agdes da
instituicdo para o cumprimento de sua missdo e objetivos, configurando-se como uma
ferramenta de gestdo obrigatoria por lei e de grande relevancia. As diretrizes estratégicas do
PDI se estruturam em quatro perspectivas: Resultados Institucionais, Processos, Pessoas e
Conhecimento e Orgamento. Dentro dessas perspectivas, a Gestdo do Conhecimento se

manifesta especialmente nas areas de Processos e Pessoas e Conhecimento (IFRS, 2023).

Na perspectiva de “Processos”, hé iniciativas voltadas ao aprimoramento da tecnologia
da informagdo e comunicacdo institucional, que sdo essenciais para a sistematizacdo do
conhecimento organizacional. A criacdo de sistemas informatizados para unificacdo de
procedimentos administrativos e académicos, bem como a digitalizagdo de processos, esta

alinhada ao Modelo de Gestao do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira, que
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enfatiza a tecnologia como ferramenta para a criacdo, compartilhamento e retencdo de

conhecimento.

Na perspectiva “Pessoas e Conhecimento”, destacam-se politicas de capacitagdo e
qualificacdo dos servidores, como eventos institucionais, cursos in company, afastamento para
pos-graduacao e licengas para capacitacdo. Essas a¢des reforgam a dimensao de aprendizagem
organizacional do modelo de GC na administracdo publica, promovendo um ambiente de
constante desenvolvimento das competéncias institucionais. Além disso, a proposta de criagdo
de programas para avaliacdo de desempenho e desenvolvimento de liderangas demonstra um
esfor¢o continuo na constru¢do de uma cultura organizacional baseada no conhecimento e na

inovagao.

A avaliagdo institucional, por sua vez, ¢ apresentada como um processo fundamental
para o aprimoramento da institui¢ao. A participagdo da comunidade académica nos processos
decisorios e a realizacdo de avaliagdes institucionais contribuem para a geragao de novos
conhecimentos sobre a instituicdo e seu funcionamento. A estrutura organizacional, com seus
diversos orgdos colegiados, facilita a comunicac¢do e o intercambio de informagdes entre os
diferentes setores do IFRS. As informagdes geradas nos processos de avaliagdo sao utilizadas

para a tomada de decisdo e o aprimoramento da gestao institucional.

Por meio da andlise do PDI foi possivel verificar como a gestdo se articula entre a
estrutura organizacional do IFRS, contemplando os seus o6rgdos colegiados, a Reitoria e os
campi. A énfase na gestdo democratica, com a participagdo de diversos segmentos da
comunidade académica nos processos decisorios, evidencia a importancia da comunicagao e do

compartilhamento de informagdes para a constru¢do do conhecimento organizacional.

Vale mencionar a existéncia do Forum Interno dos Servidores da Reitoria, fruto da
reivindicagdo interna dos servidores da Reitoria, que prevé reunides periddicas dos servidores
lotados ou em exercicio nesta unidade. Disciplinado pelo Regimento da Reitoria do IFRS
aprovado pelo CONSUP do IFRS, conforme Resolu¢ao n® 027, de 26 de junho de 2018,

apresenta como objetivos:

I.  promover informes de representantes no CONSUP, Comissao Interna de Supervisio do
Plano de Carreira dos Cargos Técnico-administrativos em Educagdo, demais comissdes
e entidades de interesse, sobre assuntos pertinentes aos servidores da unidade;

Il. apresentar projetos e propostas desenvolvidos nos setores da Reitoria;

Ill. promover atividades e momentos de integrag¢o entre os servidores;

IV. encaminhar a gestdo sugestdes de melhorias para os servicos e procedimentos
desempenhados pelos servidores lotados na Reitoria;
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V. dar subsidios a gestdo para deliberar sobre normativas internas e outros assuntos
relativos a unidade;
VI. indicar membros para composi¢do de comissdes internas (IFRS, 2022).

Assim, o Forum Interno dos Servidores da Reitoria ndo representa apenas um canal de
comunicagdo, mas um ativo estratégico que pode contribuir para potencializar a GC ao
formalizar e incentivar a circulagdo do conhecimento, o aprendizado organizacional e a

inovacao dentro do IFRS.

Ja no que se refere a andlise das informagdes publicadas nas paginas dos seis setores
norteadores da Reitoria do IFRS, a pesquisa revelou uma certa padronizagio na
disponibilizacdo de legislacdo externa, instru¢des normativas, € em alguns casos, a oferta de
documentos padriao, manuais e fluxos que regem suas agdes. Destaca-se a implementacao da
"Transparéncia Ativa" por um dos setores, que permite aos usudrios a extragdo de dados
diretamente de bancos de dados ou plataformas, eliminando a necessidade de solicitagcdes
diretas ao setor. Essa abordagem otimiza o acesso a informagdo e reforca o compromisso

institucional com a transparéncia (IFRS, 2025a).

Adicionalmente, a institui¢do promove a publicizag¢do de relatdrios estratégicos em seu
sitio eletronico. Esses relatorios sdo derivados da andlise de indicadores definidos tanto
internamente quanto por institui¢des de referéncia no campo da educagdo. Tal pratica possibilita
o monitoramento do alinhamento dos objetivos institucionais com a missdo e visdo do IFRS,
exemplificado por documentos como o Relatério de Gestao e o Observatorio de Permanéncia e
Exito.

Nesse contexto de relatorios estratégicos, o Painel do Gestor emerge como uma
ferramenta de gestdo relevante. Trata-se de uma plataforma online que utiliza um metabase
alimentado em tempo real, consolidando dados de diversas fontes para transforma-los em
informacdes inteligiveis e utilizaveis para a tomada de decisOes estratégicas em todos os niveis

da instituicdo (Integra, 2025).

O Painel do Gestor constitui uma plataforma online que otimiza a gestdo e o acesso a
informagdes relevantes do IFRS. Ao centralizar o armazenamento de dados, ele permite que
todos os servidores, com foco especial nos gestores da reitoria e dos campi, acessem dados
institucionais. Essa acessibilidade contribui significativamente para o planejamento geral da
instituicdo e para a gestdo especifica de cada campus, o que torna o processo decisorio mais
confiavel e flexivel, permitindo a modelagem de cenarios futuros (Taherdoost; Madanchian,

2023).
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E importante ressaltar que parte desses dados sdo de acesso publico, enquanto que
informagdes mais detalhadas e de cunho estratégico, que demandam um conhecimento técnico
aprofundado, sdo acessiveis, mediante senha, através do Portal Integra. Criado por servidores
do IFRS e institucionalizado para todo o Brasil, o Integra ¢ um portal de inovacao que oferece
ferramentas para a gestdo de propriedades intelectuais, pesquisa de laboratdrios e especialistas,
projetos e ambientes tecnologicos. Responsavel por conectar pessoas e formalizar parcerias,
apresenta-se organizado com os fluxos das agdes ofertadas por ele, constituindo um exemplo

pratico e eficaz de gestdo do conhecimento (Integra, 2025).

Ainda com relagao a analise dos documentos internos do IFRS relacionados a GC, com
o foco na retencdo do conhecimento e na continuidade das acdes desempenhadas pelos
servidores, destaca-se a Instrugdo Normativa n° 001, de 1° de novembro de 2023, que instituiu
a Politica de Transi¢ao de Gestao (PTG) no IFRS. A normativa estabelece diretrizes para a
transi¢do entre gestores nos cargos de Reitor(a), Pro-Reitor(a) e Diretor(a) de campi. Sua
finalidade ¢ evitar rupturas administrativas, promovendo a continuidade dos servigos publicos
e a estabilidade institucional, elementos cruciais para o alcance das metas estabelecidas no

Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da instituicao (IFRS; 2023).

A PTG se ampara em principios como a colaboragdo, a transparéncia, o planejamento,
a supremacia do interesse publico e a continuidade dos servigos, reconhecendo a transicdo como
um processo democratico e necessario. Entre suas diretrizes estd a obrigatoriedade da
elabora¢ao de um Plano de Transi¢do de Gestdo, a ser pactuado entre o gestor atual e o gestor
futuro, que reune informagdes essenciais sobre atividades, contas publicas, estrutura
organizacional, indicadores e providéncias prioritarias, servindo como base para que a nova

gestdo inicie seu mandato com clareza e responsabilidade.

Assim, por meio da analise documental no IFRS verificou-se que a instituicdo possui
uma estrutura € um conjunto de agdes robustas e alinhadas aos principios da Gestao do
Conhecimento. Documentos como o Estatuto, o Regimento Geral e o PDI guiam a produgao,
difusdo e gestdo do conhecimento, com a Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional
(PRODI) atuando como ponto central na coordenagdo de planejamento estratégico, avaliagcdo
institucional e gestdo de dados. Embora a Diretoria de Gestdo do Conhecimento ndo esteja
operacionalizada, parte de suas provaveis fungdes sdo realizadas pelos departamentos de
Planejamento Estratégico e Avalia¢do Institucional e pelos Comités que apoiam a PRODI. O
PDI integra a GC em suas perspectivas de "Processos", impulsionando a tecnologia da

informacao, e "Pessoas e Conhecimento", através de capacitacdo e desenvolvimento de
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servidores. A institui¢ao também se destaca pela transparéncia ativa em suas paginas setoriais,
pela publicizagdo de relatdrios estratégicos e pelo uso de ferramentas como o Painel do Gestor
e o Portal Integra para otimizar o acesso e a utilizagdo de informagdes. Verificou-se a pratica
de criacdo de manuais e fluxos com as rotinas administrativas dos setores, que aliada a PTG,
formaliza a retengdo do conhecimento e a continuidade administrativa, garantindo a

estabilidade e o cumprimento dos objetivos institucionais.

Deste modo, a pesquisa evidenciou que os documentos institucionais do IFRS
contemplam diretrizes alinhadas a Gestdo do Conhecimento, promovendo a criagdo,
disseminagdo e retencdo do conhecimento no ambiente académico e administrativo. Os
resultados demonstram a preocupagdo da instituicdo com a gestdo estratégica da informagao,
contribuindo para o fortalecimento do ensino, pesquisa e extensdo. Ao relaciona-los ao Modelo
de Gestao do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira, verifica-se que o IFRS
adota praticas que fortalecem a inovagao, a aprendizagem organizacional e a eficiéncia na
administracdo publica. Dessa forma, a Gestdo do Conhecimento emerge como um eixo
estruturante nas politicas institucionais do IFRS, consolidando-se como um fator essencial para

a exceléncia académica e administrativa.

4.2 RESULTADOS DA ANALISE QUANTITATIVA

Por meio da aplicacdo do “Instrumento para a Avaliagdo da GC na Administracido
Publica” foi possivel avaliar de forma rapida e inicial o grau de maturidade em GC. Seguindo
a recomendacao de Batista (2012), a avaliacdo foi feita no inicio da implementagdo da GC, de

modo que a organizagdo conheca seus pontos fortes e oportunidades de melhoria.

Com base nas questdes que objetivavam a caracteriza¢do da amostra, tem-se que 91,8%

dos respondentes exercem o cargo de técnico administrativo.

Conforme pode ser verificado na Tabela 2, 40 dos 61 respondentes (66%) possuem mais
de 10 anos de atuacdo no IFRS. Destaca-se que, na PROAD, a totalidade dos entrevistados

(100%) possui mais de 5 anos de experiéncia no setor.



86

Tabela 2 - Tempo de atuacio no IFRS X Setor de Exercicio

- Diretoria de

Tempo de Atuag:ao Gestao de Gabinete Total
no IFRS PROAD Pessoas PRODI | do Reitor | PROEX | PROEN | PROPPI | Geral

1 Ano e 1 dia a 3 anos 1 1 1 3
3 Anos e 1 diaa 5 Anos 1 1
5 Anos e 1 dia a 10 anos 6 5 1 2 1 2 17
Ha mais de 10 anos 16 6 1 40
Total 22 12 9 6 6 4 2 61

Fonte: Dados obtidos pela pesquisa (2025).

A importancia de uma efetiva GC no IFRS ¢ corroborada pela alta propor¢ao de
servidores (50,8%) que atuam no mesmo setor desde o inicio de suas fungdes, conforme Figura
10. Essa GC deve otimizar o fluxo de informagdes, garantindo que o conhecimento tacito,
considerado critico, seja compartilhado entre os membros dos setores por meio da socializagao

e externalizagao.

Figura 10 - Setores de atuacao ao longo da trajetoria no IFRS

@ Esse é o primeiro setor de atuacao.
@ Dois setores.
Trés setores.
@ Quatro setores.
@ Cinco setores ou mais.

50,8%

Fonte: Dados obtidos pela pesquisa (2025).

Com base na analise da caracterizagdo da amostra, constata-se a necessidade da
implementa¢do de uma GC capaz de estabelecer um equilibrio entre as praticas de exploration
e exploitation defendido por March (1991). A institui¢cdo, ao buscar otimizar seus processos de
GC, deve transcender a mera utilizagdo do conhecimento tacito preexistente, acumulado ao
longo da experiéncia de seus servidores, e direcionar esfor¢os para a criagdo e a incorporacao

de novos conhecimentos e praticas inovadoras de modo a alcangar a vantagem competitiva.
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A dicotomia entre exploration e exploitation ressalta a necessidade de uma abordagem
holistica da GC, que contemple tanto a exploragdo de novas possibilidades quanto o
refinamento das praticas ja estabelecidas (March, 1991). No contexto da Reitoria do IFRS, a
concentracdo de conhecimento tacito em setores especificos, como a PROAD, aponta a
urgéncia de implementar mecanismos de socializacao e externalizagdo, visando a disseminagao

desse conhecimento critico para os demais membros da organizagao.

Em suma, a vasta experiéncia dos servidores do IFRS representa um ativo valioso, mas
também um desafio para a GC. A instituicdo deve buscar um equilibrio entre exploration e
exploitation na gestdo do conhecimento, garantindo a utilizagdo do conhecimento tacito ¢ a
promogao da inovagdo. A implementac¢do de processos eficazes de socializacio e externalizagdo
¢ crucial para garantir que o conhecimento critico seja compartilhado e utilizado em beneficio

da organizagao.

Para fins de identificagdo das agdes a serem efetivadas em prol da GC na Reitoria do
IFRS e em conformidade ao estabelecido no MGCAPB, foi realizado o diagnostico. De acordo
com Batista (2012), por meio desta autoavaliagdo ¢ possivel determinar o grau de utilizacao da
GC na organizagdo publica; verificar se a organizagcdo apresenta condigdes adequadas para
implementar e manter de forma sistematica os processos de GC, além de permitir a identificagao

dos pontos fortes e as oportunidades de melhoria desta gestao.

Assim, utilizou-se o “Instrumento para Avaliacdo da GC na Administracdo Publica”

proposto por Batista (2012), seguido da seguinte metodologia:

a) Analise da pontuagdo (de 1 a 5) de cada uma das seis situagdes abordadas em cada um
dos sete critérios previstos no instrumento - Lideranga em GC, Processo, Pessoas,
Tecnologia, Processos de Conhecimento, Aprendizagem e Inovacdo e Resultados da
GC;

b) Soma da pontuagdo das seis dimensdes de cada critério, para cada respondente;

¢) Verificagdo da “Média da Soma” de cada um dos sete critérios, cujo valor maximo ¢ 30;

d) Somatorio da “média da soma de cada critério”, cuja pontuacdo maxima ¢ 210;

e) Aplicagdo dessa pontuagdo a escala de classificagdo do nivel de maturidade do
MGCAPB.

A pontuacdo atribuida a cada um dos sete critérios propostos por Batista (2012),

conforme avaliacdo realizada pelos servidores, ¢ apresentada nas tabelas descritivas. Essas
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tabelas contemplam os valores das médias das somas obtidas em cada um dos sete critérios
analisados, tanto a classificagdo geral da Reitoria do IFRS (Tabela 3), quanto a analise
segmentada por setores norteadores que a compdem (Tabelas 4,5,6,7,8,9 e 10). Dada a pouca
quantidade de servidores lotados na Auditoria, esta se¢ao foi integrada ao Gabinete do Reitor

para fins de analise.

Em tais tabelas constam a quantidade de respondentes, o valor médio obtido nas
respostas dos participantes para cada uma das sete dimensdes analisadas, o grau de dispersao
dos dados em relagdo a média (desvio padrao), bem como os valores minimos € maximos

obtidos em cada dimensao.

Tabela 3 - Analise dos sete critérios do Instrumento na Reitoria

, , , , MEDIA , MEDIA
MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA
PROCESSOS RESULTADOS
LIDERANCA | PROCESSOS | PESSOAS | TECNOLOGIA Al
DE GC DA GC
Validos 61 61 61 61 61 61 61
Ausentes 0 0 0 0 0 0 1
Média 17,426 17,902 15,902 24,344 14,951 19,016 15,300
Desvio
5,979 5,682 5,573 3,376 5,512 5,536 6,698
Padrao
Minimo 7,000 6,000 6,000 16,000 6,000 8,000 2,000
Maximo 30,000 30,000 29,000 30,000 28,000 30,000 30,000

Fonte: Dados obtidos pela pesquisa (2025).

A Tabela 4 apresenta os dados obtidos a partir da analise realizada pelos servidores da

PROAD. Destaca-se o critério tecnologia como o melhor pontuado (23,955) pela equipe.
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Tabela 4 - Analise dos sete critérios do Instrumento na PROAD

, , , , MEDIA , MEDIA
MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA
PROCESSOS RESULTADOS
LIDERANCA | PROCESSOS | PESSOAS TECNOLOGIA Al
DE GC DA GC
Validos 22 22 22 22 22 22 22
Ausentes 0 0 0 0 0 0 0
Média 16,682 17,909 15,591 23,955 14,591 17,864 14,500
Desvio
6,183 6,047 4,973 3,273 5,844 5,676 7,008
Padrao
Minimo 8,000 8,000 8,000 16,000 6,000 8,000 2,000
Maximo 26,000 27,000 24,000 30,000 25,000 25,000 27,000

Fonte: Dados obtidos pela pesquisa (2025).

A Tabela 5 apresenta a andlise realizada pela Diretoria de Gestdo de Pessoas, sendo

possivel verificar que o critério “Resultados da GC” foi o que obteve a menor pontuagdo —

15,000.
Tabela 5 - Analise dos sete critérios do Instrumento na DGP
, , , , MEDIA , MEDIA
MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA
PROCESSOS RESULTADOS
LIDERANCA | PROCESSOS | PESSOAS | TECNOLOGIA Al
DE GC DA GC
Validos 12 12 12 12 12 12 12
Ausentes 0 0 0 0 0 0 0
Média 17,833 17,333 15,333 24,167 15,750 18,917 15,000
Desvio
5,654 5,280 5,929 3,881 4,845 5,600 6,537
Padrio
Minimo 10,000 7,000 7,000 18,000 6,000 10,000 6,000
Maximo 28,000 26,000 27,000 30,000 24,000 28,000 28,000

Fonte: Dados obtidos pela pesquisa (2025).
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A Tabela 6 destaca como os critérios foram avaliados pelos servidores da Pro-Reitoria

de Desenvolvimento Institucional. Destaca-se que os critérios “Pessoas” e “Processos de GC”

empataram, apresentando a pontuagdo de 15,778.

Tabela 6 - Analise dos sete critérios do Instrumento na PRODI

, , , , MEDIA , MEDIA
MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA
PROCESSOS RESULTADOS
LIDERANCA | PROCESSOS PESSOAS TECNOLOGIA Al
DE GC DA GC
Validos 9 9 9 9 9 9 8
Ausentes 0 0 0 0 0 0 1
Média 17,333 17,556 15,778 24,667 15,778 20,000 18,250
Desvio
7,071 7,468 6,496 3,969 6,815 6,144 7,025
Padrio
Minimo 7,000 6,000 6,000 20,000 8,000 12,000 6,000
Maximo 30,000 30,000 27,000 30,000 28,000 30,000 30,000

Fonte: Dados obtidos pela pesquisa (2025).

A tabela 7 evidencia a percepcdo dos servidores da Pro-Reitoria de Extensdao com

relagdo as praticas de CG propostas no Instrumento. Constata-se que a menor pontuagao obtida

por todos os critérios em todos os setores foi registrada na PROEX no item “Processos de GC”

—-11,500.
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Tabela 7 - Analise dos sete critérios do Instrumento na PROEX

, , , , MEDIA , MEDIA
MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA
PROCESSOS RESULTADOS
LIDERANCA | PROCESSOS PESSOAS TECNOLOGIA Al
DE GC DA GC
Validos 6 6 6 6 6 6 6
Ausentes 0 0 0 0 0 0 0
Média 17,167 16,833 13,500 22,500 11,500 17,000 14,000
Desvio
7,055 5,565 5,244 3,728 4,506 4,336 6,450
Padrao
Minimo 11,000 11,000 8,000 17,000 7,000 10,000 7,000
Maximo 30,000 27,000 22,000 28,000 20,000 23,000 26,000

Fonte: Dados obtidos pela pesquisa (2025).

A Tabela 8 apresenta a pontuacao dos critérios obtida a partir da analise efetuada

pelos servidores lotados no Gabinete do Reitor. Ressalta-se que o critério tecnologia obteve a

melhor pontuacdo dentre todos os setores e demais critérios avaliados, no patamar de 27,000.
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Tabela 8 - Analise dos sete critérios do Instrumento no Gabinete do Reitor

MEDIA

MEDIA
MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA
PROCESSOS RESULTADOS
LIDERANCA | PROCESSOS | PESSOAS | TECNOLOGIA Al
DE GC DA GC
Validos 6 6 6 6 6 6 6
Ausentes 0 0 0 0 0 0 0
Média 21,000 20,000 21,000 27,000 17,000 21,833 16,833
Desvio
4,858 5,060 7,211 1,414 6,512 6,735 7,834
Padrao
Minimo 15,000 11,000 12,000 25,000 7,000 11,000 7,000
Miximo 28,000 24,000 29,000 29,000 24,000 28,000 26,000

Fonte: Dados obtidos pela pesquisa (2025).

A Tabela 9 destaca a pontuagdo dos critérios obtida a partir da analise realizada pelos

servidores da Pré-Reitoria de Ensino, sendo possivel constatar que o critério tecnologia obteve

a melhor pontuagdo, tendo recebido a segunda melhor média dentre todos os setores e demais

critérios avaliados, no valor de 25,000.
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Tabela 9 - Analise dos sete critérios do Instrumento na PROEN

, , , , MEDIA , MEDIA
MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA
PROCESSOS RESULTADOS
LIDERANCA | PROCESSOS PESSOAS TECNOLOGIA Al
DE GC DA GC
Validos 4 4 4 4 4 4 4
Ausentes 0 0 0 0 0 0 0
Média 14,500 17,250 15,000 25,000 14,750 21,250 13,500
Desvio
4,655 4,349 2,449 2,160 3,686 4,349 6,455
Padrao
Minimo 8,000 11,000 12,000 23,000 10,000 15,000 6,000
Maximo 19,000 21,000 17,000 28,000 19,000 25,000 21,000

Fonte: Dados obtidos pela pesquisa (2025).

A Tabela 10 revela a percepcdo dos servidores da Pro-Reitoria de Pesquisa, Pos-

Graduacado e Inovagdo com relagdo as praticas de CG propostas no Instrumento. Constata-se

que a maior pontuagdo obtida no critério “Processos” em todos os setores foi registrada na

PROPPI -

21,000.
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Tabela 10 - Analise dos sete critérios do Instrumento na PROPPI

, , , , MEDIA , MEDIA
MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA
PROCESSOS RESULTADOS
LIDERANCA | PROCESSOS | PESSOAS | TECNOLOGIA Al
DE GC DA GC
Validos 2 2 2 2 2 2 2
Ausentes 0 0 0 0 0 0 0
Média 19,500 21,000 17,000 24,500 15,000 21,000 17,000
Desvio
4,950 4,243 1,414 2,121 2,828 0,000 5,657
Padrao
Minimo 16,000 18,000 16,000 23,000 13,000 21,000 13,000
Maximo 23,000 24,000 18,000 26,000 17,000 21,000 21,000

Fonte: Dados obtidos pela pesquisa (2025).

Com o intuito de ilustrar de forma comparativa o desempenho dos diferentes setores que

englobam a unidade de analise em relacao aos sete critérios estabelecidos pelo Instrumento,

apresenta-se o grafico radar (Figura 11), por meio do qual é possivel perceber, de forma

simultanea e integrada, a pontuagdo das dimensdes propostas no Modelo de Gestdo do

Conhecimento para a Administragdo Publica Brasileira. Por meio da andlise visual clara do

posicionamento de cada unidade frente aos demais critérios ¢ unidades avaliadas ¢ possivel

identificar padroes, convergéncias e discrepancias entre as unidades, bem como reconhecer

forcas e fragilidades em cada critério analisado.



95

Figura 11 - Pontuacio dos 7 critérios da GC na Reitoria e nos Setores
norteadores do IFRS

e DGP e Gabinete do Reitor PROAD
e PRODI PROEN PROEX
e PROPPI e Reitoria

Lideranga em GC
30

Resultados da GC Processos
A .
prendlza§em e Pessoas
Inovagao
Processos de GC Tecnologia

Fonte: Dados obtidos pela pesquisa (2025).

A andlise dos dados revela que o critério "Tecnologia" obteve a pontuagdo mais elevada
em todos os setores avaliados, inclusive na analise geral da Reitoria. Tal resultado sublinha o
papel crucial da tecnologia como facilitadora e aceleradora dos processos de Gestao do
Conhecimento (GC). A implementacdo de praticas tecnoldgicas eficazes, centradas em uma
base tecnoldgica robusta, impulsiona a criagdo, o armazenamento, o compartilhamento e a
aplicagcdo do conhecimento.

Tal pontuacao ¢ relevante visto que a tecnologia desempenha um papel fundamental na
gestdo do conhecimento explicito, oferecendo diversas ferramentas como mecanismos de
busca, repositorios de conhecimento, intranets e extranets. No que tange ao conhecimento
tacito, a tecnologia promove a colaboragdo presencial e virtual, aprimorando a comunicagdo e
o compartilhamento em niveis formais e informais (Batista, 2012, p.57).

Em contrapartida, o critério "Resultados da GC" apresentou uma avaliagdo
predominantemente negativa nos setores analisados.

Os Resultados de GC, conforme APO (2009), abrangem duas categorias:

a) Resultados imediatos: Aprendizagem e inovacao, que repercutem no incremento da

capacidade de realizacdo individual, da equipe, da organiza¢do e da sociedade de

identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento;
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Resultados finais: Decorrem dos imediatos e se referem ao aumento da eficiéncia;
melhoria da qualidade e efetividade social; contribuicdo para a legalidade,
impessoalidade, moralidade e publicidade na administragdo publica e para o

desenvolvimento brasileiro.

De acordo com Batista (2012), a analise dos “Resultados da GC” envolve a avaliagao

dos seguintes aspectos:

a)
b)

c)

d)

Histérico de implementacdo da GC na organizagao;

Utilizagao de indicadores para avaliar o impacto das contribuicdes e iniciativas de
GC nos resultados organizacionais;

Melhoria dos resultados relativos aos indicadores de eficiéncia, atribuida as
contribui¢des da GC;

Melhoria dos resultados relativos aos indicadores de qualidade, atribuida as
contribui¢oes da GC;

Melhoria dos resultados relativos aos indicadores de efetividade social, atribuida as
contribui¢des da GC;

Melhoria dos resultados dos indicadores relativos a legalidade, impessoalidade,

publicidade, moralidade e desenvolvimento, atribuida as contribui¢des da GC.

A avaliagdo negativa do critério "Resultados da GC" sugere, portanto, que os setores

analisados percebem deficiéncias em um ou mais dos aspectos acima mencionados, indicando

possiveis lacunas na implementacdo e nos impactos da Gestdo do Conhecimento na

organizagao.

Visando a identificacdo do patamar do grau de maturidade em GC na Reitoria e, de

forma individualizada em seus respectivos setores, apresenta-se a Figura 12, em que € possivel

verificar as respectivas pontuagdes, as quais foram obtidas a partir do somatorio das médias da

soma dos sete critérios, cujo patamar maximo € o de maturidade - abrangendo o intervalo de

189-210 pontos.
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Figura 12 — Grau de maturidade em Gestdo do Conhecimento na Reitoria e
Setores do IFRS

Maturidade

Expansao/
Introducgdo [PVl

Iniciagéo

Reacao

GabinetePROPPI PRODI Reitoria DGP PROEN PROAD PROEX
do Reitor

Fonte: Dados obtidos pela pesquisa (2025).

Considerando a escala proposta por Batista (2012) em que o grau de maturidade da GC
¢ enquadrado, de modo crescente, como Reagdo (42-83 pontos), Iniciagdo (84-125 pontos),
Introdugdo (126-146 pontos), Refinamento (147-188) e Maturidade, auge da escala (189-210
pontos), a analise dos resultados revela que a PROEX, PROAD, PROEN, DGP e a Reitoria, de
forma integrada, encontram-se no Nivel 2 (Inicia¢do), indicando um reconhecimento inicial da
necessidade de gerenciar o conhecimento. A PRODI, juntamente com a PROPPI e o Gabinete
do Reitor estdo no nivel 3 (introdugao/expansao), onde se verifica a presenga de praticas de GC
em algumas areas.

Esses dados sugerem que, embora exista um reconhecimento da importancia da GC na
Reitoria do IFRS, a implementacao e a institucionalizagdo de praticas eficazes ainda necessitam
de maior desenvolvimento. A variacdo nos niveis de maturidade entre os setores indica a
necessidade de estratégias especificas para cada area, visando a um avango homogéneo em toda
a organizac¢do. A superacao dos desafios e a implementa¢do de uma estratégia abrangente sao
cruciais para que a institui¢do avance na escala de maturidade e maximize os beneficios da
gestdo do conhecimento.

Diante deste cenario e com base nas contribui¢cdes de Nonaka (1994) ¢ possivel verificar

que:
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a) A disparidade entre os niveis de maturidade indica a necessidade de uma
abordagem estratégica e coordenada para a implementacdo da GC em toda a institui¢ao;

b) Os setores enquadrados no Nivel 2 necessitam de um impulso significativo para
avangar na escala, com a implementagao de processos e estruturas formais de GC;

C) Os setores classificados no Nivel 3 podem servir como norte para os demais,
compartilhando suas melhores praticas e contribuindo para a disseminacdo da cultura de GC;

d) A alta gestdo deve desempenhar um papel fundamental na promocao da GC,
fornecendo recursos, diretrizes e incentivos para a implementacgdo de iniciativas eficazes;

e) A implementacdo de processos de socializagdo e externalizagdo, como
comunidades de pratica e sistemas de gestdo do conhecimento, pode facilitar o

compartilhamento do conhecimento tacito e estimular a inovagao.

Com o intuito de se analisar como essas sete dimensdes se relacionam e como melhorias
em uma dimensdo podem impactar nas outras, utilizou-se a técnica estatistica multivariada de
Correlacao por meio do software JASP. A Correlagao de Pearson ¢ utilizada para medir a forga
da relagdo entre as dimensdes, em que “r de Pearson” proximo a 1 aponta a correlagdo forte
entre as mesmas. Os valores de “r de Pearson” para cada dupla de dimensdes estao apresentados

na Figura 13.



99

Figura 13 - Correlacdo entre Dimensdes do Instrumento para Avaliacao da GC —
Mapa de Calor

Média Lideranga -

Média Processo —

Média Pessoas —

Meédia Tecnologia

Média Processos de

GC
Média Aprendizagem —
e Inovagdo

Média Resultados ~
da GC

Fonte: Dados obtidos pela pesquisa (2025).

A dimensdo “Lideranca” esta altamente relacionada as dimensdes ‘“Processo” e
“Processo de GC”, pois apresentam “r de Pearson” de 0,850 e 0,837, respectivamente. Isso
sugere que investimentos em “Lideranga” podem ter um impacto positivo significativo nessas
outras dimensoes. Ja a dimensao "Tecnologia" mostra uma correlagao mais fraca com as outras
dimensdes (na faixa dos 0,492 — 0,685). Isso indica que uma boa classificacdo na dimensao
tecnologia ndo estd necessariamente associada a melhores resultados nas demais dimensdes
englobadas. Ou seja, apesar da “Tecnologia” ter sido o critério mais bem pontuado por todos
os setores, i1sso ndo implica na efetivacao e eficacia da GC.

Também foi empregada a técnica de estatistica multivariada de regressao, considerando
como variavel dependente a dimensdo* Resultados da GC” e como variaveis independentes as
dimensdes “Lideranga”, “Processo”, “Pessoas”, “Tecnologia”, “Processo de GC” e

“Aprendizagem e Inovagao”. Essa analise permite a identificacdo das relagdes entre os fatores
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que podem estar associados aos resultados da Gestao do Conhecimento (GC) na Reitoria do

IFRS, o que pode ser verificado na Tabela 11.

Tabela 11 - Coeficientes da Regressao linear

Modelo Niao padronizado Err:) Padronizado t p
padrio

H: (Intercept) 0,426 0,664 0,642 | 0,524
Média Lideranga -0,068 0,190 -0,062 -0,356| 0,723
Média Pessoas 0,186 0,168 0,161 1,109 | 0,273
Média Processos de GC 0,630 0,188 0,542 3,346 | 0,002
Meédia Aprendizagem e Inovacao 0,010 0,172 0,009 0,060 | 0,952
Média Tecnologia -0,203 0,206 -0,106 -0,985] 0,329
Média Processo 0,356 0,200 0,314 1,776 | 0,081

Fonte: Dados obtidos pela pesquisa (2025).

Os resultados da andlise de regressdo linear apresentaram r’> ajustado de 0,665,
sugerindo que as varidveis utilizadas no modelo explicam 66% da variabilidade da varidvel
dependente ““ Resultados da GC”. O modelo ¢ significativo (F = 20,536, p<0,001), o que ¢
corroborado pela Tabela 11, que apresenta os resultados dos coeficientes do modelo testado,
indicando que “Processos de GC” (t = 3,346, p=0,002) e “Processo” (t=1,776, p=0,081) sdo os
unicos fatores que impactam a varidvel dependente, quando mantidas as outras varidveis
constantes.

Este resultado sugere que as variagdes nas dimensdes "Processos de GC" e "Processos"
estao fortemente associadas as variagdes nos “Resultados da GC”. Adicionalmente, a carga nao
padronizada, que apresenta um valor elevado, reforca a intensidade dessa relacao.

Desta forma, a andlise de regressdo sugere que, para otimizar os “Resultados da GC” na
Reitoria do IFRS, ¢ crucial concentrar esfor¢os nas acdes relacionadas as dimensoes "Processos
de GC" e "Processos”.

Considerando que no MGCAPB a dimensao "Processos de GC" engloba fatores que
avaliam a sistematizacdo da identificacdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento e
utiliza¢ao do conhecimento, incluindo a retencao do conhecimento de servidores em transi¢ao
e o0 benchmarking e que "Resultados da GC" analisam o historico de implementacao da GC,
por meio da utilizacdo de indicadores para avaliar o impacto das iniciativas de GC e a melhoria
dos resultados organizacionais em termos de eficiéncia, qualidade, efetividade social em
conformidade com principios da administracdo publica, a forte relagdo identificada pela

regressao sugere que a implementacao de processos robustos de GC, como a criagdo de mapas
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de conhecimento e o compartilhamento de melhores praticas, esta diretamente ligada a obtengao
de resultados positivos em termos de eficiéncia, qualidade e impacto social.

A andlise também revelou a influéncia da dimensdo "Processos" nos "Resultados da
GC". Em virtude de os "Processos" avaliarem as competéncias essenciais da organizagao, a
modelagem de sistemas de trabalho, a gestao de crises, a implementagdo de processos de apoio
e finalisticos e a melhoria continua dos processos, a relagcdo encontrada sugere que organizagdes
com processos bem definidos e otimizados, que valorizam a eficiéncia e a qualidade, tendem a
alcancar melhores resultados na implementagao da GC.

Assim, os resultados obtidos através da técnica da regressao enfatizam a necessidade de
investir em “Processos de GC” bem estruturados, que promovam a criagdo, o compartilhamento
e a utilizagdo do conhecimento. A organizacio deve priorizar a implementacdo de “Processos”
organizacionais eficientes, que estejam alinhados com os objetivos da GC. Cabe mencionar o
papel da avaliacao continua dos “Resultados da GC”, que por meio de indicadores relevantes,
possibilita 0 monitoramento do impacto das iniciativas e permite identificar areas de melhoria.

Por fim, a andlise de regressdo, em conjunto com as defini¢des das dimensdes, destaca
a importancia de uma abordagem integrada da GC, que envolva tanto a gestao do conhecimento

em si quanto a otimizagao dos processos organizacionais.

43 RESULTADOS DA ANALISE QUALITATIVA

Visando o aprofundamento da tematica, por meio da percepgao dos altos gestores do

IFRS, a fase de entrevistas foi estruturada em trés eixos.

O primeiro eixo apresentou como objetivo “Identificar e analisar a existéncia de acdes
de gestdo do conhecimento praticadas na Reitoria do IFRS” ¢ a andlise das respostas das
diferentes Pro-Reitorias e da Reitoria do Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia
do Rio Grande do Sul (IFRS) revela um panorama diversificado e, em alguns aspectos,
incipiente das agdes de gestdo do conhecimento praticadas na instituicio. Embora a
terminologia formal de "gestdo do conhecimento" nem sempre seja utilizada, constata-se uma
variedade de praticas que, direta ou indiretamente, contribuem para a identificagdo,

armazenamento, compartilhamento e aplicagao do conhecimento organizacional.

Por meio dos relatos foram identificadas as seguintes praticas:
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i) Armazenamento e Compartilhamento: A principal forma de armazenamento e
compartilhamento de informagdes e conhecimento ocorre pelo uso de sistemas digitais
e utilizagcdo de documentos formais. Constata-se o uso de pastas compartilhadas na
rede, de plataformas como o Google Drive e de sistemas governamentais como Sistec,
Plataforma Nilo Pecanha, SIGEPE e SouGov, que sao utilizados como repositorios de
informacdes, editais, normativas, fluxos ¢ manuais. Destaca-se a criacao,
desenvolvimento e atualizagdo do Painel do Gestor, que por meio do metabase constitui
uma ferramenta interna que integra dados de diversas fontes para facilitar o acesso ¢ a

analise de indicadores institucionais em tempo real.

As entrevistas revelaram a preocupacdo dos gestores em tomar decisdes balizadas em
informagdes, reconhecendo assim a importincia da GC para alcance dos objetivos
institucionais. Fruto desta preocupagdo com o aumento da eficiéncia e melhora da qualidade e
a efetividade social da administracao brasileira em beneficio do cidadao usuario e da sociedade
(Batista, 2012) foi criado, pelos proprios servidores do IFRS, o Painel do Gestor, cujo objetivo

foi explicado pelo Entrevistado 6:

“a gente tem buscado desenvolver um observatorio de indicadores institucionais e ai
por indicadores institucionais vai desde nimero de matricula, eficiéncia académica,
as taxas de evasdo, relagdo aluno/professor... enfim, uma série de indicadores que
inclusive hoje sdo pardmetros para a defini¢do da matriz orgamentaria. Entdo eles sdo
importantes, num primeiro momento, para a tomada de decisdes, institucionalmente,
para balizar o nosso planejamento, mas se tornaram ainda mais importantes, né, o
conhecimento dominio desses dados, porque hoje a nossa matriz or¢gamentaria
também ¢é baseada em indicadores, né, esses indicadores que eu citei: de matricula, de
eficiéncia académica, de relagdo ao aluno x professor, de atendimento dos percentuais
de lei de criagdo, né, evasdo retencdo, escolar, entdo é ainda mais necessario que a
gente meca, né, a nossa evolucdo desses indicadores. E outra premissa da gestao:
que a gente nio tem como controlar aquilo que a gente nio mede, entdo medir é
importante, né... fazer séries historicas, analises longitudinais, observar
tendéncias, né, é algo que é importante. Entdo a gente tem feito isso por meio da
integragdo dos diferentes sistemas de IFRS, né - comecgando pelos sistemas
académicos - quando a gente assumiu a dire¢do, em 2018, tinham eh cinco sistemas
académicos coexistindo na institui¢do....e agora a gente td muito proximo da
unificag@o, muito proximo. Até o final desse ano todos os nossos alunos vao estar no
SIGAA - isso facilita bastante a gestdo do conhecimento, mas independente disso,
antes de chegar nesse estagio de unificagdo, a gente ja criou ferramentas de tecnologia
da informagao para montar bancos de dados que bebam nessas diferentes fontes, né...
isso hoje ¢ feito por meio do metabase - a gente tem um metabase, que a gente chama
de painel gestor, em que a gente consegue, em tempo real, né, ter acesso a todos esses
indicadores institucionais”.

O Nilo Peganha usa como fonte o Sistec. O Sistec que ¢ a plataforma do governo
federal, onde a gente langa nossos estudantes. Entdo Sistec ¢ um dos sistemas, né...
existem outros e tem um problema em relag@o ao Nilo Pecanha, que € que € um certo
delay entre a apropriagdo, a extracao dos dados, e a divulgacdo. Entdo se vocé olhar o
Nilo Peganha hoje, em 2025, vao estar 14 os dados de 2024. E sempre um olhar no
retrovisor. Nao vai refletir a situagdo da instituicdo hoje. J4 no nosso metabase, né, a
gente bebe no SIGAA, no Sistec, né, em diferentes bases de dados, a gente consegue
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ter uma extragdo em tempo real. Entdo no metabase eu consigo saber todos esses
indicadores que eu citei, eu consigo extrair eles e saber em tempo real, sem depender
da publicagdo da Nilo Pecanha ... isso é um diferencial!” (Entrevistado 6).

Por meio deste Painel as informacdes sdo armazenadas e compartilhadas, permitindo a
publicidade dos dados e o alicerce para a tomada de decisdes. O Entrevistado 7 destaca a

importancia do mesmo para o planejamento da Institui¢ao:

“Basicamente eu acho que o principal instrumento hoje ¢ o portal do gestor do IFRS,
que armazena dados e permite que todo o servidor, mas principalmente os
gestores e tanto da reitoria quanto dos campi possam ter acesso aos dados
institucionais - o que sem duvida nenhuma ¢ muito importante para o planejamento
das unidades, né, tanto o planejamento geral da institui¢do quanto também dos campi”
(Entrevistado 7).

iiy Transferéncia de Conhecimento: Identificou-se a formalizacdo de sistema de
substitui¢dao de fungdes (capacitacao da equipe para que seja possivel dar andamento as
atividades quando o titular estd ausente), reunioes periodicas e grupos de trabalho mistos
(experientes e novatos) como mecanismos de aprendizado e compartilhamento;
capacitagdo em servigo por meio da troca de experiéncia dos servidores mais antigos
para orientar os novos; treinamentos e explanagdes em Comités por area de atuacao,
incluindo visitas e formagdes nos campi, além da valorizacao da experiéncia pregressa

para orientar as a¢des atuais e futuras.

Durante as entrevistas realizadas com gestores do IFRS, foi possivel identificar uma
percepcao madura e estratégica em relacdo a temporalidade dos cargos de lideranga. Os
dirigentes demonstraram consciéncia de que suas funcgdes sdo transitérias € que, por isso, a
construcao de uma GC eficaz ¢ essencial para assegurar a continuidade das ac¢des institucionais.
Constatou-se um compromisso coletivo com a missdo da instituicdo de ofertar um servigo

educacional de qualidade a sociedade.

“ Ah, eu acho que ressaltar essa questdo, né ...a gente trabalha numa instituicao de
ensino e que a gente tenha a ciéncia e eu falo enquanto uma das gestoras do IFRS,
né...que a gente tenha essa clareza de que nés estamos num cargo por um
momento...que a gente tem sempre que pensar em trabalhar em prol da
instituiciio ter ciéncia que o que a gente faz de bom precisa permanecer e que a
gente precisa ter uma transicio tranquila quando outras pessoas forem assumir
o nosso lugar!” (Entrevistado 5).
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A preocupagao em atenuar os impactos de perda do conhecimento nas transi¢des das

funcdes de lideranga ¢ corroborada pelo relato do Entrevistado 2:

“Essa questdao que tu colocou ela sempre foi uma coisa que me preocupou, né ...de
perder o conhecimento de quem ja t ai. As vezes a gente nio tem o que fazer, porque
a pessoa se exonera ... passa num outro concurso... acaba que a gente ndo tem nem
como fazer nada. Mas, talvez quando h4 alguma movimentag¢ao interna, alguma troca
de setor ou de unidade talvez que dé para pensar em algo, né meio que organizar ...a
gente fez isso na troca de gestdo na tltima eleicdo. Teve uma instrucio normativa
sobre a transicdo. Entdo quais documentos para cada area. né ...Quais documentos
deveriam ser fornecidos.... um sistema, uma série de reunides ...isso pensando a nivel
de diretores gerais no caso, ... ali houve um movimento organizado, um movimento
estruturado inclusive dizendo o que que precisaria ter sido feito minimamente,
né...” (Entrevistado 2).

Nesse contexto se menciona a Instru¢do Normativa n® 001, de 1° de novembro de 2023,
que instituiu a Politica de Transicdo de Gestdo (PTG) no IFRS, visando assegurar a
continuidade dos servigos publicos e a estabilidade institucional em processos de sucessao de
gestores (Reitor(a), Pro-Reitor(a) e Diretor(a) de campi). Fundamentada nos principios da
colaboragdo, transparéncia, planejamento e supremacia do interesse publico, a PTG exigiu a
elaboragdo de um Plano de Transi¢ao de Gestdo. Este plano, pactuado entre o gestor
incumbente e o futuro, consolida informacoes essenciais sobre atividades, finangas, estrutura
organizacional e indicadores, fornecendo uma base sélida para a nova gestdo e contribuindo
diretamente para o alcance das metas estabelecidas no Plano de Desenvolvimento Institucional

(PDI) da institui¢ao (IFRS, 2023).

Portanto, a conjugagdo entre a percepcao de temporalidade por parte dos gestores e a
adocdo da PTG no IFRS sinaliza um amadurecimento institucional. Com essa politica, o IFRS
se posiciona como uma instituicdo que valoriza a memoria organizacional, promove a

continuidade administrativa e fortalece seu compromisso com a sociedade.

\

iii) Incentivo da Lideran¢a: A lideranga demonstra um apoio indireto a gestdo do
conhecimento ao incentivar a organizac¢ao de processos, a transparéncia, a qualificacao,
a analise de dados para tomada de decisdes e o compartilhamento de informagdes em
reunides. Constata-se que alguns gestores ndo denominam as ag¢des de GC por
desconhecerem o tema, enquanto que outros incentivam as praticas especificas de
compartilhamento e sistematizagdo do conhecimento, chegando a enfatizar a
importancia da apropriacao de dados e ferramentas de GC para uma tomada de decisdo

mais eficiente.
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“A gente tem reunido ordinaria da nossa Pro-Reitoria. Periodicamente a gente tem
reunido geral e nesses espagos a gente tem tentado tencionar esse espago de partilha.
Partilha desde as suas questdes mais de rotinas administrativas mesmo até a
perspectiva de planejamentos. E a gente quer estimular, ainda ndo avangamos nisso,
nessa partilha das pesquisas que os colegas desenvolvem nesses espagos formais de
educagdo né. Mas eu sinto, no minimo, no minimo, de troca que a gente tem com esses
colegas aqui eu sinto assim, um reflexo muito positivo na autoestima do colega. Eu
sinto que os colegas servidores se sentem extremamente olhados, observados. “Olha,
alguém da importancia para o que eu estudo, para as coisas que estudo”. Essa
autoestima quando se tem a possibilidade de partilhar. Por exemplo, tem uma colega
que desenvolveu uma pesquisa na area da Educacdo de Jovens e Adultos integrada a
educacgdo profissional e ela tem toda uma caminhada nisso. E ai quando a gente faz
um evento, a gente traz ela para conduzir o debate, para ser a fomentadora do debate,
para levantar as questdes para os debatedores. Ela se sente, o colega, se sente super
valorizado mesmo. A questdo de valorizagdo, autoestima, entdo reflete na gestdo de
pessoas daqui” (Entrevistado 4).

“Sem diivida nenhuma, né... a gente faz uma grande uma grande mobilizac¢do para que
todos os lideres institucionais, sejam eles de reitoria, sejam ele nos campi, possam se
apropriar dos dados e dos instrumentos que a gente tem.....a gente consegue tomar
decisdes mais eficientes, mais céleres e, principalmente, decisdoes embasadas em
dados - o que eu acho que ¢ um grande avango institucional, né ...que a tomada de
decisdes possa ser embasada em evidéncias. Isso vale para uma série de questdes
cientificas e sem davida nenhuma vale também para a gestdo institucional”
(Entrevistado 7).

iv) Formalizacao: Grande parte dos setores tem normativas, resolugcdes, manuais, fluxos e
protocolos das principais agdes realizadas; além da politica de qualificacao de pessoal.
Em contrapartida, constata-se a caréncia de uma politica formal institucional e

especifica de GC.
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. as orientacdes, as INs, os protocolos, os proprios sistemas desenvolvidos sdo
formas de formalizar a gestdo do conhecimento ¢ elas sdo disseminadas através da
ampla divulgagdo, das sensibilizagdes que a gente faz com as equipes - tanto dos
lideres, quanto das suas respectivas equipes” (Entrevistado 7).

“Acho que existem agdes isoladas de GC, umas pontuais e outras mais robustas; mas
a gente precisa fazer uma costura e unificar isso tudo e ter isso formalizado. O
que eu considero formal .... que tenha um regulamento, que tenha um documento...
porque nds vamos passar daqui por essa Pro-Reitoria, eu, em especial, o Reitor, o
Diretor de Gestdo de Pessoas ...e que as pessoas que cheguem aqui se sintam
comprometidas a dar sequéncia a isso, a8 medida que existe um documento aprovado
institucionalmente no nosso Conselho Superior. Entao nds precisamos ter isso
formalizado para que nio seja uma politica do Fulano, do Ciclano, que seja uma
politica da instituicio mesmo” (Entrevistado 4).

Neste mesmo eixo foram coletadas as percepcdes dos gestores quanto aos obstaculos
para uma implementa¢do mais eficaz da gestdo do conhecimento na Reitoria do IFRS. Dentre

os desafios, destacam-se:
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i) Falta de Pessoal de TI: Dada a sobrecarga dos profissionais altamente capacitados de
TI existentes na Instituicdo e o aquecimento do mercado privado, a escassez deste tipo

de profissionais para desenvolver e manter plataformas ¢ tida como um gargalo.

“..uma boa ferramenta que a gente desenvolveu foi o Integra. O Integra ¢ fantastico
.... das nossas ferramentas de prospeccdo de dados de pessoal ¢ um dos melhores,
ta...e inclusive ele estd sendo disponibilizado para toda a as 41 institui¢des da rede
Federal. Ele conecta Lattes, SIAPE e varias plataformas... eu ndo vou saber ... mas é
uma baita ferramenta. Precisou alguém da area da informacio, da tecnologia da
informacio para esse desenvolvimento....

(...) O nosso principal gargalo é a falta de equipes que deem conta na area de
Tecnologia da Informacdo para desenvolvimento e organizacio dessas
plataformas. Ideias temos véarias, mas eu nao tenho desenvolvedor. Nao tenho quem
as desenvolva, tanto que a gente tem uma empresa que a gente contrata para uma parte
do que a gente faz.... (Entrevistado 1).

(. ) esse ¢ um ¢ um grande desafio e claro que eu ndo posso deixar de externar que
ndo ¢ uma critica aos colegas que trabalham na TI, mas eles sdo de todas as Pré-
reitorias e todos demandam muito deles, acaba nio tendo pessoal suficiente para
atender tanta demanda que tem. E 0 momento desse grupo assim, um momento que
precisamos dele para avangar na gestédo do conhecimento. Hoje € impensavel tu pensar
gestdo de conhecimento sem Inteligéncia Artificial ... e sem suporte tecnologico, sem
quem desenvolva ... E ai tem dois problemas: é o mercado que td aquecido ...o pessoal
trabalha remoto nos Estados Unidos ganha em doélar, ganha em euro...ndo tem como
competir...” (Entrevistado 1).

ii) Autonomia dos Campi: A autonomia garantida pela lei de criagao dos IFs ¢ apontada,
por parte dos gestores, como um fator que dificulta a disseminagdo e a aplicacdo

uniforme de praticas de GC em toda a instituigao.

“Essa questdo que eu coloquei, né... um pouco é a autonomia, mas no sentido
também que eu nio sei como ¢ feita a disseminacio dentro do campus... a gente
nio tem, nio tem geréncia sobre isso, né... Tanto no diretor geral com os
coordenadores e diretores ,talvez algum outro pro-reitor te fale isso também, a nivel
de colégio de dirigentes e comités, tanto no nivel do comité, dos membros dos
comités, dos diretores e coordenadores sistémicos dos Campi, com as suas equipes 14,
né ...a gente domina a comunicaciio com o colégio de dirigentes e com os comités
né, que dai tem um para cada area” (Entrevistado 2).

iii) Resisténcia a Mudanca: Ha certa resisténcia individual a adogao de novas formas de

trabalho que visam maior compartilhamento e transparéncia das informagdes.

“O desafio eu acho que € tu sistematizar isso ¢ todo mundo seguir o que a gente
propde né, entdo, por exemplo assim: a gente tentou fazer com uns programinhas
assim que ajudam, né .... e a primeira no ano passado assim que eu tentei, todo mundo
foi.. todo mundo ndo, mas assim, o pessoal foi contra: Nao, ndo quero... por que?
porque tu ia ter que dizer se tu tinha feito, se ndo tinha feito, ia ter que revisitar aquilo.
Entdo isso existe...existe uma resisténcia, né...do tipo assim: nio quero, mas eu
sempre fiz, eu sempre faco ..... mas ¢ a forma que a gente tinha de enxergar tudo;
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entdo agora a gente vai fazer um pouco diferente. Entdo a gente vai usar ali a propria
sala e a cada 15 dias a gente revisita, e ¢ para ver o que que a gente tem, a cada 15
dias. Entdo essas reunides elas passardo agora a ser quinzenais pra gente conseguir
enxergar todas as tarefas” (Entrevistado 3).

iv) Falta de Formalizacido Institucional: Parte dos setores ndo identifica uma politica
formal de gestdo do conhecimento, o que resulta numa lacuna que impede a

institucionalizacdo e a cobranca das agoes.

“Eu acho que ¢ formalizar, formalizar os processos. Ai como eu ja te falei, formalizar
o espago de troca, dar ainda mais estimulo para as pessoas se qualificarem e que elas
saibam, e também deixar isso muito evidente, que isso é gestdo do conhecimento né.
Tem que ter uma politica formal de gestao do conhecimento. Acho que isso faz
falta ainda. E acredito que isso nio € uma tarefa apenas para esta Pro-Reitoria,
¢ uma tarefa que ela deve ser institucional’ (Entrevistado 4).

v) Sobrecarga de Trabalho e Falta de Equipe: A falta de pessoal foi enumerada como

um impedimento para uma gestao do conhecimento mais segmentada e especializada.

“Ah, eu acho que o principal ¢ a falta de equipe. Isso ¢ o que mais ...porque se
digamos se a gente tivesse mais pessoas a gente poderia de repente segmentar um
pouco mais, né....ah, tu cuida somente dos procedimentos x e ai tu ndo precisa te
preocupar com todo o restante dos fluxos. Dai tu te especializa nisso. Hoje a gente
ndo tem como fazer...ha uma sobrecarga com certeza” (Entrevistado 5).

vi) Cultura Institucional: O desafio de incorporar a gestdo do conhecimento na cultura
institucional, especialmente em relagdo a praticas inovadoras, foi apontado como um

ponto a ser superado.

“...entdo ha resisténcias internas, né... uma cultura institucional que as vezes € um
pouco refrataria a mudancas. Entdo a gente teve que fazer um trabalho grande
de sensibilizacdo, de mobilizacao. Entdo unificacdo dos sistemas académicos foi o
nosso primeiro desafio e isso a gente t4 muito perto de concluir. Esse ano a gente vai
ter todos os cursos do IFRS no SIGAA” (Entrevistado 6).

“Eu acho que ¢ fazer com que isso entre de fato na cultura institucional, né ...As
institui¢cdes, todas elas - mas as mais antigas principalmente - tém uma cultura de
repetir modelos, de continuar fazendo aquilo que ja faz ha bastante tempo; e as
ferramentas de gestdo de conhecimento elas sdo de certa forma inovadoras e
recentemente formalizadas na instituigdo. Entdo eu acho que esse é o grande desafio:
fazer com que a gestdo do conhecimento passe a fazer parte da estrutura e dos
processos e da cultura institucional” (Entrevistado 7).
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A partir dos relatos obtidos foi elabora uma matriz de codificagdo, que apresenta
padrdes, temas e tendéncias dos desafios encontrados pelos gestores a implementagdao de uma
GC eficaz. A Figura 14 destaca a frequéncia com que determinados assuntos criticos foram

enumerados pelos sete gestores entrevistados.

Figura 14 — Frequéncia tematica dos desafios para implementacio da GC na
Reitoria do IFRS

Infraestrutura Tecnolégica

Capital Humano

Resisténcla a Mudanga

Processos e Formalizacdo

Cultura Organizacional

Capacitagdo e Aprendizagem

Governanga e Comunicacdo

0 1 2 3 a 5 6

Frequéncia Estimada

Fonte: Dados obtidos a partir da pesquisa (2025).

Os principais desafios identificados apontam para a necessidade de um reforco da
infraestrutura tecnoldgica que suporte o desenvolvimento e a manutencao de plataformas de
dados. Este avanco deve ser complementado por um capital humano capacitado para extrair,
trabalhar e interpretar dados brutos, transformando-os em conhecimento estratégico e util aos
servidores. Além disso, ¢ necessario o alinhamento das praticas de GC entre a reitoria € os
campi em prol da promocdo de uma cultura de compartilhamento e colaboragdo, e,
fundamentalmente, da formalizagdo da gestdo do conhecimento através de uma politica
institucional clara e abrangente para mitigar a resisténcia a mudanga e garantir a implementagao

efetiva.

Percebe-se que a Reitoria do IFRS demonstra uma consciéncia da importancia da gestao
do conhecimento como uma ferramenta estratégica para a preservacdo da memoria

organizacional e a continuidade das acdes, ja que € possivel identificar iniciativas de praticas
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de gestdo do conhecimento com foco na documentagdo de processos (fluxos e manuais),
normatizacdo, utilizacdo de sistemas de informagdo, qualificagdo dos servidores e coleta de
dados para a tomada de decisdes mais informadas e para garantir a continuidade e a qualidade
dos servicos prestados. No entanto, tais acoes ainda se apresentam de forma descentralizada e
desarticulada, carecendo de uma politica institucional clara que unifique diretrizes e garanta sua

perenidade.

A formalizag@o de uma politica de GC poderia fornecer uma estrutura unificada, definir
responsabilidades, alocar recursos e garantir a continuidade das iniciativas, contribuindo para
uma gestao mais eficaz do conhecimento organizacional e, consequentemente, para o alcance
dos objetivos estratégicos do IFRS. A superacio dos desafios identificados ¢ crucial para que a
gestdo do conhecimento se torne uma pratica institucionalizada e traga beneficios mais

consistentes para toda a Reitoria do IFRS.

Ja o segundo eixo de perguntas objetivou “ Examinar a percepciao das Pro-Reitorias
e da Diretoria de Gestiao de Pessoas do IFRS no que se refere as demandas de GC na
Reitoria do IFRS”, que sdo percebidas como multifacetadas e com diferentes graus de

atendimento. Tais achados foram categorizados em trés focos:

i) Necessidades Prioritarias relacionadas a GC: H4 um reconhecimento geral da
importancia da GC, com urgéncia na institucionalizagdo, na estruturagao e na difusdo e
sensibilizagcdo sobre o tema. Alguns setores enfatizaram a necessidade de clareza do
conceito, propondo a realizacdo de campanhas de divulgagdo. A superagdo de gargalos
relacionados ao aumento da equipe, de pessoal de TI e a dificuldade de transformar dados
em conhecimento util, o que demanda habilidades analiticas, foram elencados como
prioridades. Constata-se a preocupacdo na preven¢do da perda de conhecimento e a

necessidade de melhor integracao de novos servidores por meio de treinamento interno.

“Institucionalizacdo da GC, em especial da partilha, da troca. Essa para mim é uma
necessidade bem urgente mesmo” (Entrevistado 4).

“(...) mas falta as vezes assim: ter um espaco assim de também de orientagdo do
que que ¢ gestio do conhecimento, qual a importancia, a que se destina ...sabe
assim, as vezes talvez falte isso....talvez necessidade de clarear o que é a gestiao do
conhecimento ...vou dar um exemplo ta: eu tenho uma dor. Ddi, ta. A gente fala da
dor, tu nomina, tu diz que é assim , assado....dai a pessoa olha e diz : essa tua dor é
uma sinusite. Ela nominou, ela deu um nome para aquilo que tu tens. Quando da um
nome ¢é mais facil de se achar um tratamento - eu falei do diagnostico do ponto de
vista fisiologico mas quando eu dou um nome do que é gestao de conhecimento,
as pessoas se lembram e sabem do que ta acontecendo...” (Entrevistado 1).
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“..eu acho que ¢ o conseguir estruturar tudo, né com normativas talvez.....
(...) ... acho que talvez se possa pensar em algo mais planejado para quando
chegam pessoas novas, né...” (Entrevistado 2).

“(...) entdo acho que chega uma etapa agora em que € necessario um conhecimento
maior, até estatistico sabe, de analise e tratamento de dados, né... de saber fazer
cruzamento, saber fazer correlacées, sabe ... que indicador td mais
correlacionado ao outro, mais associado um ao outro... ¢ uma parte de analise
quantitativa mesmo assim, de metodologia quantitativa, que nao ¢ de dominio comum,
né e ai a gente ja entra num campo do conhecimento que fica mais restrito a ciéncias
sociais aplicadas, né ...algumas areas assim mais relacionadas a estatistica, né,
propriamente...Entdo isso que eu percebo assim, que ter o dado nio di conta de
tudo, né... ja ¢ um avango importante - a gente nao tinha nem esse dado tabulado,
produzido, disponivel acessivel - hoje ele t4, tu consegue fazer filtros por campos, por
turno, por curso, por ano, por forma de ingresso, por tipo de curso, né... entdo tem
muitos filtros possiveis. Dai eu penso assim que o passo além é a parte mais
analitica mesmo, de fazer correlacao, fazer associacoes, analise estatisticas, né e
ai ja exije, ja exige uma complexidade maior assim de conhecimento, de dominio
tudo...” (Entrevistado 6).

ii) Satisfacado com o Atendimento das demandas de GC junto a Reitoria: A avaliagao
da satisfacao dos setores da Reitoria IFRS em relagao ao atendimento de suas demandas
de Gestao do Conhecimento revela uma percepc¢ao predominantemente positiva, embora
as vezes ocorra restrigdes orcamentdrias pontuais. Evidencia-se uma dinadmica
colaborativa entre as diversas Pro-Reitorias, caracterizada pelo estabelecimento de
parcerias estratégicas para a execucao de atividades que transcendem a expertise de um
setor especifico. Contudo, a auséncia de campanhas institucionais direcionadas a
sensibilizacdo para a tematica da GC e a otimizagdo da disseminagdo do conhecimento

resultante de processos de capacitagdo emergem como lacunas.

A GC foi destacada como embrionaria, necessitando de maior fortalecimento, o que
pode ser ilustrada pela discrepancia entre a previsdo regimental e a efetiva operacionalizagdo
da Diretoria de Gestdo do Conhecimento. Apesar do reconhecimento dos beneficios
provenientes de uma GC eficaz, a inexisténcia pratica desta estrutura formal representa um

obstaculo a consolidagdao de uma cultura de GC integrada na instituigao.

“ O apoio sempre tem. Eu vou dizer que temos sempre parceiros ta ...ndo ha um
espago que a gente ndo tenha parcerias. (...) mas a gente se sente muito apoiado assim
por todos, cada um da sua forma ...Ah, acho que faltaria uma campanha sobre
gestdo do conhecimento na instituicfo ... acho falta uma campanha como outras que
foram feitas, como por exemplo de logistica sustentavel ...enfim. Tem tantas outras
acOes que elas sdo feitas, sensibilizadas e caracterizadas como.. “temos que falar
sobre tal coisa...” acho que é um pouco nessa linha ...” (Entrevistado 1).



111

“(...) Bom, primeiro que eu nao fazia parte, né, da institui¢do quando foi criado esse
regimento, com esse organograma, né... entdo eu tenho muito pouco assim para
contribuir sobre a concepgdo, né, o que que pensaram as pessoas que formularam, que
conceberam aquela estrutura administrativa... mas essa Diretoria de Gestao do
Conhecimento ela ndo existe, na pratica ...ndo tem esse diretor, a gente ndo tem essa
fungdo , né....A gente tem essa divida, alids... tem esse crédito, né... a gente tem que
receber uma funcdo para isso. Hoje quem exerce esse papel é o Departamento de
Planeamento Estratégico, né. Se tu for olhar no organograma, né, o Planejamento
Estratégico e a Avaliacdo Institucional estdo subordinadas a essa caixinha da Gestio
do Conhecimento... hoje nao tem essa figura do Diretor de Gestio do
Conhecimento, ndo existe, né... quem absorveu essa funciio foi o planejamento
estratégico e por vezes o proprio Pré-Reitor acaba sendo, né, o gestor, né, ou a
adjunta, no caso, né, acabam fazendo esse papel. Mas, do ponto de vista pratico, ndo
existe essa pessoa, ndo existe essa funcdo, ndo tem essa fungdo na nossa estrutura.
(...)...ué, ta faltando uma CD aqui entdo, né?.. quem ¢ essa pessoa? Ah, nunca teve...
sempre foi assim!. Entio o que td no organograma, mas que nio ta sendo
comprido ...” (Entrevistado 6).

iii) Influéncia da GC no desempenho e eficiéncia: Existe um consenso sobre a influéncia
positiva da GC no desempenho e eficiéncia das atividades institucionais. Entre os
desdobramentos identificados destaca-se a percep¢ao de que uma implementagao eficaz
da GC contribui para aprimorar a qualidade do atendimento, com reflexos positivos
tanto na qualidade de vida dos servidores quanto no resultado do trabalho
desempenhado. Instrumentos como normativas, manuais e fluxos sdo reconhecidos
como elementos importantes para a uniformizagdo de processos operacionais, embora
tenha sido mencionada a necessidade de otimizar seu contetido, sua disseminagao e o
aprendizado decorrente de processos de capacitagdo. Adicionalmente, observa-se um
impacto positivo da GC no engajamento das equipes e na integracdo de agdes entre

diferentes departamentos da organizagao.

Também foram apontados como beneficios a valorizacao do servidor e o fortalecimento
de seu vinculo institucional. Em ambito estratégico, a GC foi reconhecida por seu papel em
subsidiar a tomada de decisdes baseada em evidéncias, promovendo uma gestdo mais eficiente

e assertiva por meio de politicas institucionais que podem ser medidas e melhoradas.

“ Ah, isso é fundamental ...vamos falar de uma coisa bem simples né, cadastro de
diaria... se a gente nio tiver uma orientagdo, digamos assim uniforme para todas,
as coisas ndo funcionam ...falando de algo bem simples, né... mas tem coisas mais
complexas também que a gente precisa trabalhar ndo somente nesta Pro-Reitoria, mas
Reitoria toda” (Entrevistado 5).

“Eu vejo de uma forma muito positiva... ndo sé pela implementagao do que a gente se
propde, mas também dai pelo envolvimento de toda a equipe de, todas as pessoas.
A gente tem feito também bastante coisas indissociaveis, né¢ ...” (Entrevistado 3).
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“Olha, eu entendo que influenciam muito. Ha alguns anos ja a gente tem tomado
decisées de futuro mesmo, né, de planejamento, de oferta de cursos e vagas,
baseadas na gestio do conhecimento - pelo acimulo de dados, pela quantidade
de informagdes que nos trazem. Entdo nés temos tomados muitas decisoes...Ah,
ressalto aqui a importancia da gestao do conhecimento nas politicas de combate
a evasio, de permanéncia e éxito... Entao sio praticas que a gente tem reagido e
criado estratégias a partir daquilo que a gente recebe da gestao do conhecimento.
” (Entrevistado 7).

“Eu nao tenho nenhuma divida que ha um impacto positivo. Aquilo que tu tens
um bom gerenciamento de conhecimento, que ¢ transmitido as equipes, que as pessoas
estdo apropriadas, que ela sabe fazer inicio, meio e fim, porque tem um senso de
finalidade, que tem um senso maior - que eu acho que esse ¢ um grande desafio do
servigo publico, que ¢ o senso “de qual o meu papel dentro do que fazemos enquanto
institui¢d0?” eu ndo tenho nenhuma duvida que é melhor. Vou dizer por varios
angulos, ¢ melhor para a instituigdo, por 6bvio, ¢ melhor para as pessoas que atuam
nesses processos ¢ ¢ melhor para aquele que recebe o atendimento daquilo que
fazemos. Quanto melhor o atendimento do setor, eu tenho certeza que interfere
positivamente na aula que é dada aquele estudante. Tudo se conecta. Entdo eu
diria que assim eh a gestio do conhecimento ela tem um papel fundamental,
fundamental.... E do ponto de vista do sujeito é fundamental que se tenha
desenvolvimento de carreira, por exemplo assim ...0 que ¢ desenvolvimento de
carreira? desenvolvimento de carreira é quando eu estou me apropriando cada
vez mais daquilo que a instituicio faz, faco melhor e quando faco melhor tenho
mais éxito e quando tenho mais éxito eu tenho mais motivacio para estar aqui e
para ir em frente.... entdo eu vejo que a coisa cla ¢ ....Eu sempre gosto da coisa
subjetiva de cada um... assim “eu me sinto melhor com isso, entdo isso tende a ser
melhor” (Entrevistado 1).

De forma geral, os setores reconhecem a importancia da GC e seu impacto positivo
potencial, mas identificam diversas demandas nao totalmente atendidas, como a necessidade de
maior institucionalizagcdo, estruturagdo, clareza conceitual, ferramentas de TI adequadas,
desenvolvimento de habilidades analiticas e, principalmente, uma estratégia de disseminagao e
sensibilizacdo mais eficaz por parte da Reitoria. A inexisténcia de um(a) servidor(a)
nomeado(a) para exercer a fun¢do de Diretor (a) de Gestdo do Conhecimento constitui um

ponto critico levantado pelos gestores entrevistados.

Considerando que na classificacdo do grau de maturidade proposto por Batista (2012) a
Reitoria, de forma geral, encontra-se no segundo patamar (Iniciagao), apresenta-se um conjunto
diversificado de sugestdes propostas pelos entrevistados — objetivo tracado pelo terceiro eixo
de perguntas da entrevista “ Propor acdes a serem realizadas em prol da elevacio do grau

de maturidade da gestao do conhecimento na Reitoria do IFRS”.

i) Sensibilizacio e Cultura: Foi mencionada a necessidade de uma campanha
institucional para aumentar a conscientizagao sobre a GC, similar a outras iniciativas da
Reitoria, sendo proposta a criagdo de um evento fixo no calendério de eventos. Cabe

ressaltar que para que essa campanha tenha éxito se faz necessaria a mudanca cultural
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em toda a institui¢do, envolvendo todos os membros na compreensao do valor da GC,

conforme destacado pelos gestores.

(...)assim, eu acho que uma campanha ia ser muito legal. Eu vou inventar.... todos
0s meses tem uma cor e tem uma campanha sobre algo. Sabe, n6s podiamos inventar
sobre isso, criar uma marca e mais ... criar um carimbo ...que eu chamo um...
vamos, falando de servigo publico, vou falar de carimbo ...um carimbo que diga assim:
ah, a gestdo de conhecimento esta aqui por essas razdes... como se fosse um
indicador que aqui no setor a gestio do conhecimento passou...tipo uma
certificacdo!” (Entrevistado 1).

“Eu acho que tem muito também de mudanca cultural, né de que as pessoas em todo
o instituto - professores, técnicos e até estudantes passem a entender a importancia
da gestao do conhecimento para o desempenho institucional. Eu ndo tenho duvidas
e o futuro préoximo ja anuncia isso: que as instituicoes de ensino também seriao
medidas, mensuradas e serdo recompensadas muito em funcio da capacidade de
fazer a gestao do conhecimento, de ter os seus dados, de poder se comunicar com
a sociedade” (Entrevistado 7).

ii) Formalizacdo e Estruturacio: Diante da nao identificagdo, por grande parte dos
entrevistados, de uma politica institucional para este fim, foi sugerida a criacao de uma
politica institucional de GC aprovada pelo Conselho Superior, fornecendo diretrizes
para cada setor, além da efetivagdo da Diretoria de Gestdo do Conhecimento prevista no
regimento, composta por um quadro de servidores dedicado a GC para fortalecer as
iniciativas.

“Teria que ter uma politica talvez, né... uma politica e ndo um setor. Uma politica que
vai ser aprovada pelo Conselho Superior, entdo ¢ uma coisa mais solida. Talvez
pudesse ser nesse sentido...E ai cada setor faria a sua gestdo com base nas diretrizes

gerais, né... me ocorreu agora também... nunca tinha pensado nisso...” (Entrevistado
2).

“Uma politica de gestdo de conhecimentos. Por politica eu entendo um documento
que tenha normas, tenha a clareza de formas, de método e investimento
financeiro. Que a politica também debata a questdo orcamentaria: ““ quanto que a
gente vai investir em gestdo de conhecimento?” Uma politica s6 tem sentido se disser
da onde que vai sair o recurso. “Vai ter tanto para ser investido... 1% orcamento,
“chutei ta’, vai ser pra gestdo do conhecimento. Acho que a politica para mim € o
grande gargalo e o grande impulso também” (Entrevistado 4).

iii) Melhorias Processuais: No que se refere as agdes que poderiam refletir em melhoria
da GC por meio dos processos foram destacadas: o aprimoramento do feedback de
capacitagcdes, ja que ndao ha normativo que exija ou regulamente a difusdo do
conhecimento a equipe nos casos de capacita¢des realizadas pelos membros; além do

estabelecimento de calenddrios fixos para atividades relacionadas a tematica. A

importancia de documentar aprendizados e falhas em processos também foi citada como
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um tipo de melhoria continua, seguida da formalizagdo das praticas de GC em
normativas, defini¢do e atualizagdo de fluxos, além da unificagdo de procedimentos
entre os Campi, dada a autonomia dos mesmos. Vale ressaltar que algumas a¢des como
unificacdo de sistemas, criagcdo de painéis gestores e o trabalho formativo junto a gestao
dos campi e da Reitoria estdo em curso e resultam em melhorias ja identificadas pelos

gestores.

“... porque o ideal seria capacitar um grupo e esse grupo vai difundir... Isso eu acho
que ndo acontece no IFRS. Isso é uma coisa que eu estranho muito assim, né...
inclusive na instituicao que eu trabalhava antes qualquer pessoa que saisse para fazer
alguma capacitagdo, mesmo que a instituicdo ndo pagasse o curso, so te liberasse para
ir, mesmo nesse caso, na volta tinha que fazer pelo menos uma reunido, né ou até
mesmo uma capacitagdo...(...) Uma espécie de feedback das capacitacdes. La tinha
que fazer obrigatoriamente, fazer a dissemina¢ao na volta. Eu acho que isso é uma
coisa que poderia ser prevista nas questoes dos normativos de afastamento da area de
pessoal. Porque a gente nunca vai conseguir capacitar todos, ¢ virtualmente
impossivel. E um universo muito grande....” (Entrevistado 2).

“Eu acho que para melhorar, foi o que a gente comegou a fazer no ano passado, nao
sei se vai ser muito efetivo, mas ja deu resultado que foi: cada vez que a gente
executa alguma tarefa ou proposta: seja um edital ,seja um regulamento, a gente
tem, a gente acompanha numa planilha que todo mundo tem acesso, 0 que que a
gente identifica de falha, que a gente continua fazendo, para que no préximo
Edital - ai eu falo edital porque ¢ o que a gente mais acaba fazendo - que a gente de
modifique, porque a gente vai revisitar aquele documento, quando a gente
revisitar no préximo ano, porque geralmente eles sio anuais, a gente ndo vai
lembrar, mas a gente tem feito esses apontamentos, essas anotacdes, porque
quando a gente revisita a gente: ah, a gente precisa mudar isso! Isso a gente fez
esse ano ¢ desde da metade do ano passado porque a gente ja vinha anotando no
lancamento de cada novo regulamento, edital porque a gente acaba sendo regido por
eles e isso gera resultado. Entdo essa foi uma acdo que deu certo, entiio...e é uma
melhoria que a gente precisa fazer” (Entrevistado 3).

“A unificaciio dos sistemas académicos foi um passo importante; a criagdo de uma
ferramenta também, né, que beba nessas diferentes bases de dados hoje existentes e
produz um painel gestor, né, que consiga transformar isso num dado inteligivel,
utilizavel, foi um segundo avango. Uma terceira frente de trabalho entdo ¢ bom, né
...tendo a informagdo, tendo acesso a ela, como que eu me aproprio disso, como que
eu uso? ....entdo esse trabalho formativo também a gente tem feito junto a gestao
dos campi e também a gestio da reitoria... entdo eu entendo que a gente ja ta
criando os meios para ter uma gestao do conhecimento eficiente dentro da
reitoria, né. As acdes que a gente precisava ter tomado foram feitas, né estio em
curso ...” (Entrevistado 6).

iv) Aproveitamento de Experiéncias Externas: Com o objetivo de benchmarking de
praticas de GC junto a outras instituigdes, exemplos de acdes bem-sucedidas realizadas
por outras institui¢des da Rede Federal, como a utilizacdo de ferramentas e estratégias
diferenciadas em TI, dado o quadro de servidores que consegue abracar as demandas do

Instituto, e o feedback ludico de capacitagdes, devidamente normatizado por estes



115

Institutos, além de observatorios de dados de outras instituicdes e Orgaos
governamentais foram citadas. Sob um viés diferenciado, foram trazidos exemplos de
aprendizagem baseada na organizacdo do conhecimento constatada em movimentos
sociais e em escolas de samba. Cabe mencionar que o IFRS ¢ tido como referéncia na
area de GC por se destacar pelo implemento de algumas agdes inovadoras, como o Portal

Integra e utilizagdo de dados em tempo real pelo Painel do Gestor.

“Ah, eles tém mais folego na area de Tecnologia da Informacao; entdo eles t€ém muito
mais ferramentas e estratégias para lidar com uma série de coisas que a gente ndo
consegue fazer aqui (...) E quadro de pessoal....” (Entrevistado 1).

“(...) eles fizeram um negocio em que eles conseguiam ..ch, eles criaram (que a gente
ndo conseguiu fazer aqui, ti!) que todo mundo que se afasta ou que ta em
capacitacio, eles sdo obrigados, ndo obrigados, ¢ um.... sdo circuitos aos quais eles
precisam contar o que essas pesquisas produzem em niveis de Mestrado e
Doutorado. E ai eles tem uma comunicacio que é muito interessante. Eles fazem
tudo por rede social e tem que fazer aquele tipo filminho de tiktok, sabe assim?! ndo
¢, ndo ¢ palestrinha, ndo ¢ palestra ...é video... de um minuto ja ¢ grande, tah? nao
da um! E um short dos conhecimentos adquiridos; feedback das capacitagdes
realizadas...” (Entrevistado 1).

“(...) ha o6rgaos de governo dedicados a produciio, analise e publicacdo de dados.
Entdo de alguma forma a gente tentou reproduzir isso, né... claro que numa escala
menor, num nivel menor, mas o que outros 6rgaos governamentais produzem de
dado, de informacgao...” (Entrevistado 6).

“Espagos informais de educagdo verificados nos movimentos sociais como o MST,
Sindicatos e até mesmo as Escolas de Samba. Dada a rotatividade de papéis na
equipe é importante ter a institucionalizacdo das rotinas, necessidade de se ter
manuais e fluxos, o que a nossa Pro-Reitoria ainda nao tem” (Entrevistado 4).

I3

“O Integra é um portal, ele ¢ um local aonde tu consegue conectar pessoas,
formalizar as nossas parcerias, né, no caso do IFRS. Encontrar algum servico
que precisa ser prestado. Ele ¢ literalmente o local que tem o maior niimero de
indicadores que a gente vai contabilizar, né.... (...) entdo ali a gente tem um retrato
do que que é o IFRS. S6 IFRS nio, porque 33 institui¢cdes ja estdo no integra e agora
vao ser todas elas, né... entdo ali a gente consegue conectar todos os servidores dos
Institutos Federais. Entdo ele na verdade ele é o proprio exemplo de gestao do
conhecimento do IFRS. Do IFRS porque ele foi criado dentro do IFRS, né. Entdo
hoje ele é institucionalizado para todo o Brasil, né...entdo todos os institutos
federais terdo - ainda os que ndo tem, os nove que faltaram em breve estardo dentro
do Integra” (Entrevistado 3).

“..e acho que o IFRS tem é uma boa referéncia ...inclusive muitas vezes sou
procurado para saber como ¢ que a gente ta tratando disso, como ¢ que a gente
encaminhou para tal solugdo... Entdo eu percebo que a gente hoje também ¢é uma
referéncia nessa area, mas certamente que temos que ir atras de outros exemplos que
possam nos melhorar permanentemente (Entrevistado 7).
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v) Investimento Estratégico: Foi apontada a necessidade de investimento em ferramentas
tecnologicas para a gestdo de dados e, crucialmente, em pessoal dedicado a area. A
expansdo das agdes em andamento e a incorporacdo de novas técnicas, de acordo com

os entrevistados, resultariam num servi¢co mais qualificado.

“(...) eu acho que a gente tem que ter dois focos e que sdo interligados. O primeiro &
uma questdo de investir em ferramentas mesmo que possam ser necessarias para
aquisicio de dados para que a gente possa continuar extraindo aquilo que a gente
precisa - Entdo a parte tecnoldgica, eu acho que ¢ importante que a gente tenha
suporte, tenha apoio para fazer isso. E também evidentemente muito importante e
talvez mais ainda, investir em pessoal, em gente dedicada a cuidar disso (...)
...entdo acho que essa ¢ uma acdo fundamental, né investimento tanto do ponto de
vista tecnologico quanto também do ponto de vista pessoal. E além disso, um terceiro
investimento que ¢ no sentido de capacitacfo, para que cada vez mais, ndo s6é quem
lida com isso na reitoria, mas nos campi também possa ter mais apropriagdo”
(Entrevistado 7).

“Acho que um quadro de servidores dedicado a isso, sem duvida, seria o cenario
ideal, né ...ter algum grupo, algum setor, né, essa propria diretoria que consta no
organograma e que na pratica niao foi possivel efetivar, né, seria interessante,
sem duvida, né... para que esse trabalho de observatorio ganhe corpo, né....haja
uma equipe dedicada a isso e que possa fazer andlise desses dados, publicar resultados,
né... (...) seria a solugcdo otima assim pra gente ter um servigo mais qualificado...”
(Entrevistado 6).

vi) Lacunas e Divergéncias: Verificou-se que a Gestdo do Conhecimento ¢ vista como
relevante por todos os gestores entrevistados, apesar do desconhecimento do termo por
alguns, o que repercute na dificuldade em sugerir indicadores para monitorar o
progresso da maturidade da GC. Vale destacar que uma parte dos gestores julga que
seria mais viavel e efetivo a criacao de um setor especifico para tratar da GC; enquanto
que outros acreditam que o tema ¢ transversal, preferindo uma politica institucional com
implementagdo descentralizada. Importante ressaltar o uso dos relatérios da CPA como
um guia para as decisdes da gestdo, o que pode ser considerado um indicador da

utiliza¢ao do conhecimento institucional.

“(...) é que me parece uma coisa tao transversal ,sabe... ndo me parece que faca
sentido ter um setor de gestao do conhecimento, por mais que muitas instituigdes
tenha...” (Entrevistado 2).

“A avaliagao institucional praticada no IFRS poderia avaliar a GC. Ao meu ver, este
tema deveria ser tratado pela Diretoria de Gestao de Pessoas” (Entrevistado 4).

“(...) mas eu posso garantir que a gestdo ta atenta, se preocupa e usa isso (Avaliagdo
Institucional) como uma forma também de balizar as decisdes, né” (Entrevistado 6).
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“A realidade ¢ que, né... essa gestdo do conhecimento ta dispersa em diversos
setores da dentro da Reitoria, né... dentro da PRODI ¢é o departamento de
planejamento estratégico, que tem o dominio, né dessas informagdes e que, né conduz
as acoes nesse sentido. Em outras Pré-Reitorias tem func¢odes especificas, né tem
servidores e diretorias que de alguma forma também dialogam com esse tema”
(Entrevistado 6).

A partir das contribuicdes elencadas nas entrevistas, elaborou-se uma nuvem de palavras
(Figura 15) que representa os termos mais recorrentes e relevantes nas proposi¢des relacionadas

a elevagdo da maturidade da gestdo do conhecimento.

Figura 15 - Nuvem de palavras a partir das propostas para melhorar o grau de
maturidade em GC na Reitoria do IFRS
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Fonte: Dados obtidos a partir da pesquisa (2025).

As respostas revelam uma compreensao da importancia da gestdo do conhecimento, mas
com diferentes perspectivas sobre as melhores formas de avangar. As agdes propostas abrangem
desde mudancas culturais e estruturais até melhorias processuais e o aprendizado com outras
institui¢des. A formalizagdo através de politicas, o investimento em pessoal e tecnologia, ¢ a
criacdo de mecanismos para o compartilhamento e a aplicagao do conhecimento emergem como
pontos-chave para elevar o grau de maturidade da GC na Reitoria do IFRS. A dificuldade em
definir indicadores claros sugere a necessidade de maior reflexdo sobre como medir o progresso
nessa area, que pode ser facilitado pela formalizagdo de uma politica difundida por meio de

campanhas de sensibilizagao, conforme apontado pelos gestores.
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4.4 RESULTADO CONSOLIDADO DOS DADOS

A presente pesquisa utilizou um desenho metodoldgico em trés fases complementares:
analise documental, aplicacdo de instrumento quantitativo baseado no modelo de Batista (2012)
e analise qualitativa por meio de entrevistas com sete altos gestores do IFRS. Essa triangulagao
metodologica permitiu uma visdo abrangente e aprofundada do grau de maturidade da Gestao

do Conhecimento (GC) na Reitoria do IFRS.

A analise documental evidenciou que o IFRS possui uma estrutura normativa e
institucional robusta e alinhada aos principios da GC. Instrumentos como o Estatuto, Regimento
Geral, PDI e a recente Politica de Transi¢ao de Gestao (PTG) demonstram preocupagido com a
retencdo do conhecimento, a continuidade administrativa e o fortalecimento da memoria
organizacional. Tal preocupagdo ¢ refletida na normatizagdo das rotinas administrativas por
meio de manuais e fluxos em grande parte dos setores estudados. A Reitoria conta com
iniciativas consolidadas como o Painel do Gestor ¢ o Portal Integra, que atuam como
ferramentas estratégicas de integrag@o e disseminacdo da informacdo. No entanto, destaca-se
que a Diretoria de Gestao do Conhecimento, embora prevista, ainda ndo esta institucionalmente
operacionalizada; cabendo a diversos setores operacionalizar agcdes que provavelmente seriam

de sua algada.

A andlise quantitativa, realizada com 61 servidores, utilizando o Instrumento de
Avaliacdo de GC de Batista (2012), indicou que a Reitoria, como um todo, se encontra no Nivel
2 — Iniciagdo — da escala de maturidade, refletindo um estdgio em que ha reconhecimento da

importancia da GC, mas com praticas ainda incipientes € nao sistematizadas.

Os setores da PRODI, PROPPI e Gabinete do Reitor apresentaram nivel 3 —
Introducao/Expansao, apontando agdes de GC mais consolidadas. A dimensao “Tecnologia” foi
a mais bem avaliada em todos os setores, enquanto “Resultados da GC” apresentou as menores
pontuagdes. A andlise estatistica demonstrou que “Processos” e “Processos de GC” sdo as
dimensdes mais correlacionadas aos “Resultados da GC”, indicando que melhorias nessas areas

tendem a impactar diretamente nos efeitos organizacionais percebidos.

Quando da aplicacao dos questionarios, foi solicitada a contribuicdo dos servidores
quanto a tematica por meio da questao aberta “Voce€ teria algo a acrescentar em prol da gestao

do conhecimento na Reitoria do IFRS?”, o que revelou uma percepgdo generalizada de que a
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GC na instituigdo € incipiente ou ineficaz. H4 um certo consenso de que as iniciativas de GC,

caso existam, ndo sao amplamente divulgadas ou percebidas pela maioria dos servidores.

Um ponto recorrente ¢ a individualizagdo das atividades por setor, o que dificulta a
interacdo e o compartilhamento de saberes. Essa fragmentacao leva a percep¢ao de que muitos
processos ocorrem de modo isolado, com pouca troca de informagdes e experiéncias entre as
equipes, o que, sanado, poderia contribuir para o compartilhamento das melhores praticas. A
auséncia de reconhecimento por parte da alta gestdo pela dissemina¢do do conhecimento ¢
apontada como um fator desestimulante, levando muitos servidores com potencial de ensinar a

ndo se sentirem motivados a fazé-lo.

A falha na comunica¢do entre as Diretorias e os demais servidores de algumas equipes
também foi destacada, o que contribui para a falta de conhecimento sobre possiveis agdes de
GC. Além disso, a auséncia de um processo formal para a transi¢ao de gestores, que inclua a
capacitacdo de substitutos e a retencao do conhecimento do gestor que se desliga, ¢ outra

preocupacdo levantada — o que se contrapde aos objetivos pretendidos com a IN da Transicao.

Alguns servidores sugerem a criagdo de um repositdrio sistematizado para centralizar o
conhecimento de cada departamento, visando facilitar o acesso e a disseminagdo de
informacdes. Na ocasido também foi sugerido o estabelecimento de um cronograma formal para

a disseminagdo do conhecimento adquirido em cursos por parte dos servidores.

Apesar de a Diretoria de Gestdo do Conhecimento estar formalizada na estrutura
organizacional e no Regimento da Reitoria, a inexisténcia de um servidor nomeado para o cargo

¢ apontada como um fator critico que impede a implantacao efetiva da GC.

Em sintese, os servidores indicam que os mecanismos de GC precisam ser mais
conhecidos, explorados e sistematizados por todos os niveis da organizacdo para que a
instituicdo possa realmente se beneficiar do conhecimento de seus colaboradores, o que ¢
refor¢ado pelo patamar da maturidade de GC pontuada pelos mesmos, situando a Reitoria no

nivel de iniciacao.

Por fim, a andlise qualitativa, com base em entrevistas com gestores, trouxe uma
perspectiva subjetiva, mas essencial sobre os avangos e entraves da GC na Reitoria. Os gestores
reconhecem praticas isoladas de armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do
conhecimento, como uso de repositorios digitais, reunides de socializagcdo e capacitagdo entre
pares. Contudo, apontam a auséncia de uma politica institucional formal de GC como uma

lacuna critica. Destacam ainda desafios como a sobrecarga de trabalho, falta de pessoal
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especializado em TI, resisténcia a mudanga, caréncia de cultura organizacional voltada a GC e

a dificuldade de padronizagdo entre campi devido a autonomia administrativa.

Conjugando os dados obtidos nas andlises e com foco nas praticas de formalizagao,
registro e compartilhamento do conhecimento nos setores administrativos compostos por
diretorias e coordenagdes em sua estrutura, apresenta-se o Quadro-resumo 5 que busca
identificar a aderéncia entre as normativas institucionais e¢ a realidade vivenciada pelos
servidores. O objetivo ¢ mapear as estratégias existentes e as lacunas que impactam a eficiéncia

e a qualidade dos processos administrativos e educacionais.

Quadro 5 - Resumo das praticas efetivas de GC nos setores administrativos da

Reitoria do IFRS
Ha manuais e Quais sao as formas H4 documentos de Observacao
fluxos internos para | de compartilhamento | orientacio no Site?
Setor subsidiar as das informagoes?
atividades da
equipe?
1 Sim Utilizagdo de sistemas, | Fluxos, Formularios, Tramites

manuais e reunides para legislacdo afim, uniformizados nos

atualizacdo e troca de FAQs e Repositorio campi e Reitoria

informagdes com interface com
requerente
(Transparéncia
Ativa)
2 Sim Utilizagao de Google Legislagao Necessidade de

Drive pela equipe para relacionada a uniformizar os

compartilhar acdes e tematica, além de trAmites nos campi
utilizagdo de Guia para Repositorio

orientagdo das agoes (manuais, fluxos,

guias e modelos de
documentos)
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Ha manuais e Quais sao as formas H4 documentos de Observacao
fluxos internos para | de compartilhamento | orientagdo no Site?
Setor subsidiar as das informacgdes?
atividades da
equipe?
3 Sim Utilizacao de Google Legislagao Tramites
Drive pela equipe para relacionada a uniformizados nos
compartilhar agdes e tematica, com campi e Reitoria
reunides de 15 em 15 apresentagdo de
dias para expor a equipe | documentos padrao,
o status das acdes além de repositorio
de duvidas
frequentes
4 Nao Reunides perioddicas Legislacao e Necessidade de
que funcionam como documentos institucionalizacao
espacos de formagao norteadores das rotinas por meio
que estimulam a relacionados ao de manuais e fluxos
capacitagdo e tema, além de
qualificacdo da equipe relatorios
provenientes de
analise de dados
afins
5 Sim Utilizacdo de Google Instrucdes Necessidade de
Drive pela equipe para Normativas, uniformizar os
compartilhar agdes Cartilhas e Tutoriais tramites nos campi
6 Nao Utilizacdo de manuais Legislagdo Utilizagao de
dos sistemas utilizados | relacionada a area e metabase como
publicidade de repositorio para
relatorios analise de dados ¢

provenientes de
analise de dados
afins

tomada de decisoes

Fonte: Dados obtidos pela autora (2025).

A partir dos dados expostos € possivel compreender que o IFRS possui elementos que

apoiam a GC. Alguns setores demonstram a utilizagdo de ferramentas como o Google Drive

para compartilhamento de a¢des e reunides periddicas para expor o status das atividades. A

existéncia de legislacdao relacionada a tematica, com apresentacdo de documentos padrao e

repositorios de duvidas frequentes, indica um esfor¢o para a formalizagdo do conhecimento.



122

Constata-se a disponibilizagdo de instru¢des normativas, cartilhas e tutoriais como meios de
registro e disseminagdo de informagdes em alguns setores. A presenca de relatorios
provenientes de analise de dados afins e a utilizacdo de um metabase como repositdrio para

dados e analise para tomada de decisdes sao apontadas como praticas existentes.

Entretanto, as contribui¢cdes trazidas pelos servidores, conforme apresentado
anteriormente, contrapdem-se a essa visdo formalizada. A percepcdo dos servidores
participantes da pesquisa ¢ de que as iniciativas de GC ndo sdo amplamente conhecidas ou
praticadas, com destaque para a individualizagdo das atividades setoriais, a auséncia de
reconhecimento pela disseminacao do conhecimento e falhas na comunicagao entre os niveis

hierarquicos.

Considerando o desafio apontado por Laihonen et al. (2023) em relagdo a gestdo do
conhecimento no setor publico, aliado a premissa defendida por Al-Sulami ef al. (2023) de que
as institui¢des publicas de ensino enfrentam dificuldades quanto a gestao eficaz de seus recursos
intelectuais e a promogao da inovagdo no ensino e na pesquisa, a presente investigagao propos-
se a contribuir com avangos nesse campo. A partir da convergéncia dos dados obtidos pelas trés
fases da presente pesquisa constata-se que o IFRS tem potencial e base estruturada para avangar
na institucionalizacdo da GC, repercutindo no aumento do nivel de maturidade em GC.
Contudo, constata-se uma dicotomia entre a estrutura formal de GC do IFRS e sua aplicagao
pratica. Enquanto a documentagdo aponta para a existéncia de iniciativas e ferramentas de
formalizacdo, registro e compartilhamento de conhecimento, como o uso de Google Drive,
manuais, legislacao e metabases, a percepcao dos servidores indica uma lacuna na sua efetiva

implementagao e disseminagao.

Ha uma necessidade urgente de agdes estratégicas para integrar as praticas existentes,
formalizar politicas, investir em liderangas capacitadas, criar e ampliar o uso de indicadores
especificos de GC e consolidar uma cultura organizacional que valorize o conhecimento como

eixo de exceléncia educacional e administrativa.

Diante do presente cenario, a pesquisa propde um conjunto de agdes estratégicas
organizadas em um Plano de Gestdo do Conhecimento (PGC), a ser implementado,
inicialmente, com o foco nas seguintes iniciativas:

a) Sensibilizagdo e Cultura Organizacional: Campanhas internas para disseminagao dos
conceitos de GC, realizagdo de eventos periddicos sobre o tema, e incentivo a valorizagdo do

conhecimento como ativo estratégico institucional;
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b) Formalizacdo e Estruturacdo da GC: Criagdo e aprovagdo de uma Politica
Institucional de GC pelo Conselho Superior, definicdo clara das diretrizes para cada setor e
efetivagdo da Diretoria de GC prevista no Regimento;

c) Fortalecimento dos Processos e da Tecnologia: Desenvolvimento de ferramentas
digitais integradas, mapeamento dos fluxos de conhecimento e padronizagdo de préaticas
documentais e repositorios digitais, permitindo a troca e difusdo de informagdes entre os
setores;

d) Adocao de mecanismos de retencdo de conhecimento: especialmente frente a

rotatividade de servidores, com foco na preservacao do conhecimento tacito e organizacional.

A Figura 16 apresenta o framework do Plano de Gestao do Conhecimento proposto pela
pesquisa, estruturado em cinco iniciativas estratégicas que visam a institucionalizagdo e ao

fortalecimento da GC no contexto organizacional.

Figura 16 — Framework do PGC proposto pela pesquisa

Sensibilizagao e
Cultura
Organizacional

Monitoramento Formalizagao e
e Avaliagao Estruturagao

Adocgao de
Mecanismos de
Retencao do
Conhecimento Fortalecimento

dos Processos
1 e da Tecnologia

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Acredita-se que a implementacdo das ag¢des propostas repercuta numa Gestdo do
Conhecimento mais efetiva e articulada na Reitoria do IFRS. Essa transformacao, por sua vez,
resultard em beneficios ndo apenas para os servidores, mas também para o publico-alvo dos
servigos oferecidos pela institui¢do, ja que de acordo com Ribeiro et al. (2023), o nivel de

maturidade em GC representa um diagnodstico de valor para as institui¢des e constitui fonte de
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informacao que deve ser trabalhada pelos gestores publicos para a obtengdao do aumento da

eficiéncia, da eficacia e da qualidade do servigo prestado a sociedade.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertagdo teve como objetivo analisar o grau de maturidade em Gestdo do
Conhecimento (GC) na Reitoria do Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia do Rio
Grande do Sul (IFRS), a luz do Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administragao
Publica Brasileira (MGCAPB), proposto por Batista (2012). A pesquisa baseou-se no
“Instrumento para Avaliagao da GC” e envolveu pesquisa documental e aplicagdo de métodos
quantitativo e qualitativo que permitiram captar nao apenas indicadores objetivos, mas também

percepgodes subjetivas no que se refere as praticas de GC na organizagao.

A literatura destaca que modelos de maturidade sdo instrumentos fundamentais para o
diagnodstico da GC nas organizagdes. Paulzen e Perc (2002), por exemplo, ressaltam que esses
modelos possibilitam avaliar o desenvolvimento e implementacao da GC, medindo o quanto
ela ¢ sistematicamente gerida e controlada. Além disso, Pepple, Makama e Okeke (2022)
argumentam que, embora praticas estruturadas de GC sejam essenciais para a criacdo e
disseminag¢do do conhecimento, pouco se sabe ainda sobre os niveis de maturidade dessas

praticas, especialmente em institui¢cdes publicas.

Visando o aprofundamento da tematica, os resultados encontrados nesta pesquisa
apontam que a Reitoria do IFRS se encontra no nivel de iniciagcao da GC, com uma pontuagao
total de 124,84 em um maximo de 210 pontos possiveis, conforme o instrumento de avaliacao
adotado, o que € corroborado pelas entrevistas que evidenciam as a¢gdes de GC em andamento.
Este resultado revela a existéncia de agdes ainda incipientes, pontuais €, em grande parte,
desarticuladas, refletindo um patamar embrionario da institucionalizagdo da GC na
organizagdo, verificado pelo reconhecimento da importincia do tema, que pode ser
exemplificado pela referéncia ao tema no Regimento e demais documentos norteadores que

destacam, inclusive, a previsao de uma Diretoria de Gestdo do Conhecimento.
A investigacdo permitiu o cumprimento dos quatro objetivos especificos propostos:

(a) Identificar a existéncia de acdes de GC praticadas na Reitoria do IFRS: Por
meio da pesquisa documental e das entrevistas verificou-se que existem diversas agoes
dispersas voltadas a produ¢ao, armazenamento e compartilhamento de conhecimento,

ainda que ndo estejam formalmente integradas a uma politica institucional de GC;

(b) Examinar a percep¢ao das Pro-Reitorias e da Diretoria de Gestdo de Pessoas

quanto as demandas de GC: A anélise qualitativa (entrevistas) revelou a consciéncia,
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por parte dos gestores, da importancia da GC para a eficiéncia institucional, ainda que

ndo haja clareza quanto a como operacionaliza-la sistematicamente;

(c) Mensurar o grau de maturidade da GC na Reitoria do IFRS a partir do
MGCAPB: O uso do Instrumento de Avaliagao da GC, na fase quantitativa, permitiu
mapear com precisao o estagio atual de maturidade, validando a metodologia como

eficaz para diagnostico inicial;

(d) Propor agdes para elevar o grau de maturidade da GC: Com base nos achados,
sugere-se um Plano de Gestdo do Conhecimento (PGC) com propostas praticas e
estratégicas, incluindo agdes voltadas a cultura organizacional, formalizacao de

politicas, uso de tecnologias e monitoramento de resultados.

E importante destacar que o uso de modelos de maturidade como o de Batista (2012) se
mostra relevante para orientar a estruturacao da GC em organizagdes publicas. Tais modelos
ndo apenas fornecem um diagnostico preciso do estagio atual da GC, mas também oferecem
caminhos praticos para sua evolucdo, alinhando as praticas de gestdo a missao institucional e

as necessidades da sociedade.

A investigacdo também revelou lacunas significativas, como a necessidade de
fortalecimento da infraestrutura tecnologica e de capital humano capacitado para transformar
dados brutos em conhecimento estratégico e util. Também foi mencionada a auséncia de uma
politica institucional formal de GC, a inexisténcia de uma diretoria efetivamente ocupada com
foco exclusivo na tematica e a necessidade de fortalecimento da cultura organizacional voltada
ao compartilhamento e retencdo do conhecimento. Tais deficiéncias dificultam o avango para
niveis mais elevados de maturidade e impactam diretamente na eficacia das agdes

administrativas e educacionais da instituigao.

Verifica-se um cendrio favoravel a GC, ja que hd um Regimento que a prevé, ha acdes
ja& implementadas que estdo repercutindo em bons resultados (manuais, fluxos, repositorios,
capacitagdes) — o que foi apontado pelos gestores nas entrevistas; além do interesse dos
servidores em se aprofundarem na temética — o que pode ser constatado pela questao aberta no
questionario. Entretanto ha gestores que desconhecem o termo, apesar de ja realizarem em seus

setores acoes de GC, o que ¢ um ponto negativo e que reforca a necessidade de uma campanha.

Identificou-se uma corrente que acredita que esta tematica ¢ transversal, que nao
compete a um setor especifico geri-la, mas seguir as orientagdes a serem definidas pela politica

institucional; enquanto que outros acreditam que compete a Diretoria de Gestdo de Pessoas
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(DGP) trabalhar a GC, pois trata-se de um assunto que demanda a capacitagdo do pessoal — area

foco da referida Diretoria.

Iniciativas que merecem destaque sdo a Normativa 01/2023, que objetivou minimizar
impactos da transicdo dos altos gestores nos campi; o Portal Integra, que gerencia dados das
producdes realizadas pelo IFRS e demais IF sob criagdo e atualizagao do IFRS e o Painel do
Gestor, que fornece informagdes em tempo real para a tomada de decisdes mais assertivas — o
que evidencia a existéncia de acdes de GC em prol da formalizagdo, retencdo e

compartilhamento do conhecimento.

Constata-se assim um cendrio favoravel a efetivagao da GC, o que tende a facilitar a
adocdo de praticas mais consolidadas e formais, amenizando a resisténcia cultural as mudangas,

fator critico que foi reiteradamente citado nas entrevistas e nas contribuicdes pelos servidores.

Importa também observar que, no momento da pesquisa, a tecnologia da informacao foi
bem avaliada, mas nao percebida como elemento decisivo para a GC eficaz. Em contrapartida,
os fatores "Processos" e "Processos de GC" mostraram maior impacto nos "Resultados da GC".
Isso sugere que, embora a infraestrutura tecnologica seja adequada, seu potencial ainda ndo esta

plenamente integrado as estratégias de GC da instituigao.

Diante do cenario de maturidade incipiente em GC identificado na unidade de andlise,
a pesquisa propos um PGC estruturado em cinco pilares estratégicos. As agdes, a serem
implementadas de forma gradual, concentram-se em sensibiliza¢do e cultura organizacional;
formalizagdo e estruturacdo da GC; fortalecimento dos processos e da tecnologia; adogdo de
mecanismos de retencao de conhecimento, além do monitoramento e avaliagao dos resultados

obtidos.

Acredita-se que os resultados desta dissertagdo possam subsidiar ndo apenas o processo
de institucionalizacdo da GC na Reitoria do IFRS, mas também servir como referéncia para
outras institui¢des publicas que desejem avangar em seus proprios niveis de maturidade em GC.
Assim, o estudo contribuiu para o fortalecimento da administragdo publica baseada em
conhecimento, inovagao e efetividade, indo ao encontro das recomendacdes de Pepple, Makama

e Okeke (2022).

No campo da gestao publica, os resultados do presente estudo reforcam a necessidade
de desenvolver uma administracdo baseada em conhecimento, integrando GC aos processos

institucionais de planejamento, gestdo de pessoas, inovagdo e transparéncia e efetividade na
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utilizagdo dos recursos. E fundamental que a GC seja vista como politica publica estratégica e

ndo apenas como uma pratica operacional isolada.

5.1 CONTRIBUICOES TEORICAS E IMPLICACOES GERENCIAIS DO ESTUDO

Acredita-se que o uso de modelos de maturidade, como o proposto por Batista (2012),
representa um caminho vidvel e necessario para a consolida¢do da GC na administrag@o publica.
Esses modelos possibilitam ndo apenas o diagnostico, mas a orientagdo pratica para o
fortalecimento institucional com base na gestao sistematica do conhecimento, dos processos e

das pessoas.

Assim, a presente pesquisa sobre o grau de maturidade em gestdo do conhecimento em
uma organizagao publica, utilizando-se da estratégia de estudo de caso com abordagem
quantitativa e qualitativa que combina pesquisa documental, questionarios e entrevistas, oferece
importantes contribui¢des tedricas para o campo de estudo da gestdo do conhecimento e

maturidade organizacional, destacando-se:

a) Aprofundamento do Modelo de Gestao do Conhecimento para a Administragdo Publica
Brasileira (MGCAPB): A pesquisa contribuiu para o aprimoramento do referido modelo
teorico de maturidade, ao testa-lo e aplica-lo em um contexto organizacional especifico.
A andlise das dimensdes propostas permitiu identificar como essas variaveis impactam
diferentes niveis de maturidade. Para a unidade de anélise, em especifico, a regressao
linear revelou que as dimensdes "Processos de GC" e "Processos" estdo fortemente
associadas as variag¢des nos “Resultados da GC”. Ja por meio da correlagdo foi possivel
verificar que a dimensdo “Lideranca” estd altamente relacionada as dimensdes
“Processo” e “Processos de GC”; enquanto que a “Tecnologia” apresenta uma
correlagdo mais fraca com as outras dimensdes. Tais achados poderdo auxiliar no

refinamento dos estagios de maturidade propostos na literatura;

b) Integragdo de métodos quantitativos e qualitativos na Gestdo do Conhecimento: Ao
combinar técnicas quantitativas (como questiondrios) e qualitativas (entrevistas e
analise documental), o estudo ofereceu uma base teérica sobre a utilizagdo de diferentes

metodologias em pesquisas sobre GC. Isso ajuda a superar as limitagdes de abordagens
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unidimensionais, permitindo que futuras pesquisas considerem tanto dados mensuraveis

quanto percepgdes subjetivas para uma analise mais aprofundada;

Compreensao das variagdes de maturidade em diferentes niveis hierarquicos: A analise
das percepcoes de gestores e servidores de diferentes areas proporcionou insights sobre
como o grau de maturidade em gestdo do conhecimento pode variar dentro de uma
mesma organiza¢do. Esse tipo de andlise ainda é pouco explorado na literatura e a
pesquisa permitiu a abertura de novos caminhos para entender a disseminagao de

praticas de gestdo do conhecimento em diferentes camadas hierarquicas;

Contribuicdo para a Teoria da Gestdo do Conhecimento em Organizagdes Publicas: As
praticas de GC no setor publico apresentam particularidades, como a burocracia, a
estabilidade ¢ movimentacao dos servidores ¢ o estudo contribuiu na identificagao de

como esses fatores influenciam o grau de maturidade.

Além das contribuigdes teoricas, o projeto também oferece importantes implicacdes

gerenciais, que podem beneficiar diretamente a organizacao estudada e servir de exemplo para

outras instituigoes.

a)

b)

Diagnéstico do grau de maturidade: A pesquisa forneceu a organizagdo um diagnostico
sobre o nivel atual de maturidade em gestdo do conhecimento. Esse mapeamento
permite que os gestores compreendam melhor as areas onde as praticas de gestdo do
conhecimento estdo consolidadas e onde ha necessidade de melhorias, auxiliando no

planejamento estratégico;

Identificacdo de Fatores Criticos de Sucesso e Barreiras: A andlise dos dados revelou
quais sdo os fatores mais criticos que constituem desafios para o desenvolvimento da

maturidade em gestdao do conhecimento;

Recomendagdes praticas para o desenvolvimento da maturidade: Com base nos achados
da pesquisa foi possivel propor recomendagdes praticas que orientem a organiza¢ao na
implementagao de novas praticas de gestdo do conhecimento ou na melhoria das ja

existentes;
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d) Fortalecimento da Cultura Organizacional de Conhecimento: A pesquisa verificou a boa
receptividade da tematica por parte dos servidores e altos gestores. Ao incentivar uma
mudanca cultural que destaque a importancia do conhecimento como um ativo
estratégico para a organizagao, os envolvidos tendem a promover o compartilhamento
de conhecimento, a cooperacgdo ¢ a valorizacao das praticas colaborativas, repercutindo

na melhora do desempenho e da capacidade de inovagdo da organizacao;

e) Plano de Gestao do Conhecimento (PGC): A partir dos resultados obtidos, a organizagao
foi proposto um Plano de Gestao de Conhecimento, baseado em evidéncias empiricas,
para implementar e melhorar as praticas de gestdo do conhecimento. Esse plano

contempla ac¢des iniciais a serem gradualmente implementadas;

f) Impacto no desempenho organizacional: Ao aumentar o grau de maturidade em gestao
do conhecimento, conforme destacado pela literatura, espera-se que a organizagdo
melhore seu desempenho global. A gestdo eficaz do conhecimento tende a impactar
diretamente na eficiéncia operacional, na inova¢do ¢ na tomada de decisoes,
proporcionando vantagens competitivas e melhorias na qualidade dos servigos

oferecidos a sociedade.

Essas contribui¢des, tanto tedricas quanto gerenciais, evidenciam que a presente
pesquisa oferece valor tanto para a academia quanto para a pratica organizacional, permitindo

um avanco significativo no campo da gestao do conhecimento.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA E ESTUDOS FUTUROS

Apesar da riqueza dos dados obtidos pela triangulacdo metodologica (andlise
documental, instrumento quantitativo e entrevistas), o estudo apresenta algumas lacunas que,
se abordadas, poderiam aprofundar a compreensao da maturidade em Gestao do Conhecimento
na Instituicdo, como um todo. Como o estudo se restringiu a Reitoria do IFRS, uma analise
detalhada campi a campi poderia fornecer um comparativo de como o assunto ¢ avaliado e
tratado por todos os setores que englobam a institui¢do. Ademais, o Plano de Gestdo do

Conhecimento proposto pelo trabalho, embora fundamental para a evolu¢ao do nivel de
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maturidade, nao teve sua aplicabilidade pratica ou seus desafios de implementacao detalhados
na presente pesquisa. Entender os recursos necessarios (financeiros, humanos e tecnologicos) e
0s potenciais obstidculos para sua efetivagdo constituem elementos relevantes a serem

considerados pelos gestores.

Cabe destacar que os resultados obtidos sdo pontuais, refletindo uma fotografia do
momento em que a pesquisa foi realizada. Trata-se, portanto, de uma analise contextual, sujeita
as dinamicas organizacionais e mudangas institucionais futuras, dado que a maturidade da GC

resulta de um processo continuo de aprendizado organizacional e transformacgao institucional.

Ja com relacdo a estudos futuros, recomenda-se que os mesmos sejam conduzidos com
amostras mais amplas e longitudinais, a fim de verificar se a forte correlagdo identificada entre
"Resultados da GC", "Processos" e "Processos de GC" representa uma realidade generalizavel
ou se decorre de particularidades locais e metodoldgicas. Tal investigagao podera esclarecer se
ha uma predisposicao do instrumento em destacar essas varidveis ou se realmente sao elas as

que mais impactam nos resultados da GC em contextos institucionais publicos.
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APENDICE A — QUESTIONARIO PARA AVALIACAO DA GC?

Pesquisa - Analise do Grau de
maturidade em Gestao do Conhecimento:
Um estudo de caso na Reitoria do IFRS

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

natalia.martins@ifrs.edu.br Mudar de conta &

€8 Na&o compartilhado

Prezado(a) Servidor(a),

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa intitulada: “Analise do Grau
de maturidade em Gestao do Conhecimento: Um estudo de caso na Reitoria do
IFRS” de responsabilidade da pesquisadora Natalia Holanda Martins, servidora da
Reitoria do IFRS.

Esta pesquisa esta vinculada ao curso de Mestrado do Programa de Pds-
Graduacao em Administragdo da Universidade de Caxias do Sul (UCS) e utiliza
como base o Modelo de Gestao do Conhecimento para a Administragcao Publica
Brasileira (MCAPB) proposto por Batista (2012) que, dentre as ac¢des
recomendadas, destaca a necessidade de identificagdo do diagnostico da GC na
Instituicao.

Neste modelo a fase do diagndstico contempla o “Instrumento para avalia¢do da
GC" (AP0,2009), que consiste na avaliagdo e pontuacdo de como as agdes sao
desenvolvidas, fornecendo um diagndstico da situacao da GC nas entidades
publicas. Para Batista (2012) a maturidade é alcangada quando a GC esta
institucionalizada na organizac¢ao publica.

3 https://docs.google.com/forms/d/e/1IFAIpQLSf1092a6w15Y-
N60dSqhruyRLwr34FKArDts-ZuKRW{f5SBPmOw/viewform



Esta pesquisa justifica-se na necessidade da manutenc¢ao da qualidade do IFRS no
setor publico de educacgéao e acredita-se que a medi¢ao do nivel de maturidade da
GC contribuira para este propésito, ja que de acordo com a revisao de literatura
empregada neste trabalho, além de determinar o nivel de maturidade de uma
organizacao em GC, um modelo de maturidade também pode apontar a¢des para
a elevagao do estagio identificado, permitindo acompanhar a evolugao da GC nas
Institui¢cdes. Além disso, o nivel de maturidade em GC torna-se um diagndstico de
valor para as instituicées e constitui fonte de informacgao que deve ser trabalhada
pelos gestores publicos para a obten¢ao do aumento da eficiéncia, da eficacia e da
qualidade do servigo prestado a sociedade (Ribeiro et al., 2023).

A aplicacao deste formulario, que apresenta 47 questdes, esta atrelada a fase
quantitativa da pesquisa, cujo tempo de resposta é de aproximadamente 15
minutos. As quatro primeiras questdes tratam de caracterizam da amostra e as
demais se referem a avaliagdo da GC.

A sua participagao consiste em responder, de forma andénima, o questionario até o
final.

Ao prosseguir, vocé concordara com Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) disponivel neste link. Caso se sinta desconfortavel, podera encerrar sua
participacao a qualquer momento.

Vocé podera entrar em contato pelo e-mail natalia.martins@ifrs.edu.br para
esclarecimento de eventuais duvidas.

Esta pesquisa foi aprovada pelos CEP e registrada na Plataforma Brasil sob o
numero XXXXXXXXX.

Desde ja agradeco pela colaboragao!

Deseja participar da pesquisa?

Limpar selecao

Proxima S  Pagina 1de 10 Limpar formulario
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Pesquisa: Gestao do Conhecimento na
Reitoria do IFRS - Analise do grau de
maturidade

natalia.martins@ifrs.edu.br Mudar de conta 1)

£8 Nao compartilhado

Caracterizagao da Amostra:

A) Qual é o seu cargo?

O Técnico

O Professor

B) Neste momento, em que setor do IFRS vocé esta exercendo suas atividades?

(O PROAD

() PrODI
() PROEN
() PROEX
(O PROPPI
(O peP

O Gabinete da Reitoria
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C) Ha quanto tempo atua no IFRS?

Até 6 meses

De 6 meses a1 ano
De 1 a3 anos

De 3a 5anos

De 5a 10 anos

OO OO0O0OO0

Ha mais de 10 anos

D) Analisando sua trajetoria no IFRS, em quantos setores vocé ja atuou?

O Esse é o primeiro setor de atuagao.
(O Dois setores.

(O Trés setores.

(O Quatro setores.

O Cinco setores ou mais.

Voltar Proxima Limpar
G  Pagina 2 de 10
formulario
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Pesquisa: Gestao do Conhecimento na
Reitoria do IFRS - Analise do grau de
maturidade

natalia.martins@ifrs.edu.br Mudar de conta )

B8 N&o compartilhado

INSTRUMENTO PARA AVALIAGAO DA GC

Critério 1.0: lideranga em GC

1. A organizagao compartilha o conhecimento, a visdo e a estratégia de GC
fortemente alinhados com visdo, missao e objetivos estratégicos da organizagao?

1 2 3 < 5

As agdes descritas ssomuito ™y (™) (*) (7) (0) As agdes descritas s&o muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas.

2. Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas de GC
(exemplos: uma unidade central de coordenagao da gestado da
informagao/conhecimento; gestor chefe de gestdo da informagao/conhecimento;
equipes de melhoria da qualidade; COPs; e redes de conhecimento)?

1 2 3 = 5

As agbes descritas sdo muito O O O O (O Asagbes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas
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3. Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC?

1 2 3 4 5

As agbes descritas sdo muito O O O O (O Asagdes descritas séo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas.

4. A organizacdo tem uma politica de protegdo da informagao e do conhecimento
(exemplos: prote¢do da propriedade intelectual, seguranga da informacéo e do
conhecimento e politica de acesso, integridade, autenticidade e sigilo das
informacgdes)?

1 2 3 4 5

As agOes descritas sdo muito O O O O O As agdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas

5. A alta administragdo e as chefias intermediarias servem de modelo ao colocar
em pratica os valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho
colaborativo. Elas passam mais tempo disseminando informacao para suas
equipes e facilitando o fluxo horizontal de informagdo entre suas equipes e
equipes de outros departamentos/divisdes/unidades?

1 2 3 4 5

As ages descritas sdo muito O O O O (O Asagdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas
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6. A alta administragdo e as chefias intermediarias promovem, reconhecem e
recompensam a melhoria do desempenho, o aprendizado individual e
organizacional, o compartilhamento de conhecimento e a criagdo do
conhecimento e inovagao?

1 2 3 4 5

As agbes descritas sdo muito O O O O (O Asagdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas

Voltar Proxima Limpar

IS  Pagina 3 de 10
formulario




Pesquisa: Gestao do Conhecimento na
Reitoria do IFRS - Analise do grau de

maturidade

natalia.martins@ifrs.edu.br Mudar de conta [

£ N&o compartilhado

INSTRUMENTO PARA AVALIAGAO DA GC

Critério 2.0: processo

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

As acles descritas sdo muito O O O O (O Asagdes descritas sio muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.
sdo realizadas.

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

1 2 3 - 5

As agbes descritas sdo muito O O O O (O Asagdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.
sdo realizadas.

146
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9. Na modelagem de processos sdo contemplados os seguintes fatores: novas
tecnologias, compartilhamento de conhecimento na organizacgao, flexibilidade,
eficiéncia, eficacia e efetividade social?

1 2 3 4 5

As acles descritas sdo muito O O O O (O Asagdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas.

10. A organizagado tem um sistema proprio para gerenciar situagées de crise ou
eventos imprevistos que assegura a continuidade das operagdes, prevengao e
recuperagao?

1 2 3 4 5

As agbes descritas sdo muito O O O O (O Asagdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas.

11. A organizagao implementa e gerencia os processos de apoio e finalisticos
chave para assegurar o atendimento dos requisitos do cidadao-usuario e a
manutengao dos resultados da organizagao?

1 2 3 4 5

As acles descritas sdo muito O O O O (O Asagdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas.



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

1 2 3 4 5

As ages descritas sdo muito O O O O (O Asagdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas.

Voltar Proxima Limpar

G  Pagina 4 de 10
formulario
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Pesquisa: Gestao do Conhecimento na
Reitoria do IFRS - Analise do grau de

maturidade

natalia.martins@ifrs.edu.br Mudar de conta [

B8 Nao compartilhado

INSTRUMENTO PARA AVALIAGAO DA GC

Critério 3.0: pessoas

13. Os programas de educacao e capacita¢ao, assim como os de
desenvolvimento de carreiras, ampliam o conhecimento, as habilidades e as
capacidades do servidor publico, servem de apoio para o alcance dos objetivos da
organizagao e contribuem para o alto desempenho institucional?

1 2 3 - 5

As ages descritas ssomuito ™y ™y (%) (7) (O) Asagdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas.

14. A organizagao dissemina de maneira sistematica informagdées sobre os
beneficios, a politica, a estratégia, o modelo, o plano e as ferramentas de GC para
novos funcionarios/servidores da organizagao?

1 2 3 - 5

As agbes descritas sdo muito O O O O (O Asagdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda nao bem realizadas.

sdo realizadas.
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15. A organizagao tem processos formais de mentoring, coaching e tutoria?

1 2 3 4 5

As acbes descritas sdo muito O O O O (O Asagtes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas.

16. A organizagao conta com banco de competéncias dos seus servidores
publicos?

1 2 3 4 5

As agdes descritas sdo muito O O O O (O Asagdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas.

17. A colaboragdo e o compartilhamento do conhecimento sdo ativamente
reconhecidos e recompensados/corrigidos?

1 2 3 4 5

As acbes descritas sdo muito O O O O (O Asagdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas.

18. A organizacao do trabalho contempla a formagao de pequenas
equipes/grupos (exemplos: grupos de trabalho, comissdes, circulos de qualidade,
equipes de melhoria de processos de trabalho, equipes interfuncionais, equipes
interdepartamentais, COPs) e a estrutura por processos para enfrentar as
preocupagdes e os problemas no local de trabalho?

1 2 3 4 5

As acbes descritas sdo muito O O O O (O Asagdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas.

Voltar Proxima Limpar
G  Pagina 5 de 10
formulario



Pesquisa: Gestao do Conhecimento na
Reitoria do IFRS - Analise do grau de
maturidade

natalia.martins@ifrs.edu.br Mudar de conta A

£ N&o compartilhado

INSTRUMENTO PARA AVALIAGAO DA GC

Critério 4.0: tecnologia

19. A alta administragdao implantou uma infraestrutura de Tl (exemplos: internet,
intranet e sitio na Rede Mundial de Computadores (web) e dotou a organizagao
com a estrutura necessaria para facilitar a efetiva GC?

1 2 3 - 5

As ages descritas ssomuito ™y ™y (0) (0) (0) As agbes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdorealizadas.

20. Ainfraestrutura de Tl esta alinhada a estratégia de GC da organizacao?

1 2 3 - 5

As agbes descritas sdo muito O O O O (O Asagdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.
sdo realizadas.
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21. Todas as pessoas da organizagao tém acesso a computador?

1 2 3 4 5

As acgles descritas sdo muito O O O O (O Asagdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas.

22. Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a um enderego de e-mail?

As agOes descritas sdo muito O O O O O As agdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas.

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

1 2 3 4 5

As acles descritas sdo muito O O O O (O Asagdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas.
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24. Aintranet (ou uma rede similar) é usada como a principal fonte de
comunicagao em toda a organizagao como apoio a transferéncia de conhecimento
e ao compartilhamento de informagéao?

1 2 3 4 5

As agGes descritas sdo muito O O O O (O Asagdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas.

Voltar Préoxima Limpar
G  Pagina 6 de 10
formulario




Pesquisa: Gestao do Conhecimento na
Reitoria do IFRS - Analise do grau de
maturidade

natalia.martins@ifrs.edu.br Mudar de conta A

B8 N&o compartilhado

INSTRUMENTO PARA AVALIAGAO DA GC

Critério 5.0: processos de conhecimento

25. A organizagao tem processos sistematicos de identificagao, criagao,
armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do conhecimento?

1 2 3 - 5

As agbes descritas sdo muito O O O O (O Asagdesdescritas sio muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.
sdo realizadas.

26. A organizagao conta com um mapa de conhecimento e distribui os ativos ou
recursos de conhecimento por toda a organizagao?

As agbes descritas sdo muito O O O O (O Asagdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda nao bem realizadas.
sdo realizadas.
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27. 0 conhecimento adquirido apds a execucao de tarefas e a conclusao de
projetos é registrado e compartilhado?

1 2 3 4 5

As ag0es descritas sdo muito O O O O O As agdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.
sdo realizadas.

28. O conhecimento essencial de servidores publicos que estao saindo da
organizacao é retido?

1 2 3 4 5

As acgoes descritas sdo muito O O O O O As acdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda né@o bem realizadas.
sdo realizadas.

29. A organizagao compartilha as melhores praticas e licoes aprendidas por toda a
organizacao para que nao haja um constante “reinventar da roda” e retrabalho?

1 2 3 4 5]

As agbes descritas sdo muito O O O O O As acdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda nédo bem realizadas.
s3o realizadas.

155



30. As atividades de benchmarking séo realizadas dentro e fora da organizacao, os
resultados sdo usados para melhorar o desempenho organizacional e criar novo
conhecimento.

1 2 3 4 5

As agles descritas sdomuito ™y (™) (7) () (0) As agdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas.

Voltar Proxima Limpar
G  Pagina 7 de 10
formulario
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Pesquisa: Gestao do Conhecimento na
Reitoria do IFRS - Analise do grau de
maturidade

natalia.martins@ifrs.edu.br Mudar de conta )

B8 N&o compartilhado

INSTRUMENTO PARA AVALIAGAO DA GC

Critério 6.0: aprendizagem e inovagao

31. A organizagao articula e reforga continuamente como valores a aprendizagem
e a inovagao?

1 2 3 - 5

As agdes descritas sdomuito (™ (™) (7) (7) (0) As agdes descritas s&o muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.
sdo realizadas.

32. A organizagdo considera a atitude de assumir riscos ou o fato de cometer
erros como oportunidades de aprendizagem desde que isso ndo ocorra
repetidamente?

1 2 3 - 5

As agGes descritas sdo muito O O O O (O Asagdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas.
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33. Equipes interfuncionais sdo formadas para resolver problemas ou lidar com
situacoes preocupantes que ocorrem em diferentes unidades gerenciais da
organizagao?

1 2 3 4 5

As agdes descritas sdo muito O O O O (O Asagbes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas.

34. As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores hierarquicos
e que suas ideias e contribuigées sdo geralmente valorizadas pela organizagao?

1 2 3 4 5

As agbes descritas sdo muito O O O O (O Asagdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas.

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

1 2 3 - 5

As acGes descritas sdo muito O O O O (O Asagdes descritas sdo muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas.

36. As pessoas sdo incentivadas a trabalhar junto com outros e a compartilhar
informacgao?

1 2 3 4 5

As agdes descritas sdomuito ™y ™y () (O) (0) As agdes descritas s&o muito
mal realizadas ou ainda ndo bem realizadas.

sdo realizadas.

Voltar Proxima Limpar
G  Pagina 8 de 10
formulario




Pesquisa: Gestao do Conhecimento na
Reitoria do IFRS - Analise do grau de
maturidade

natalia.martins@ifrs.edu.br Mudar de conta ()

£ Nao compartilhado

INSTRUMENTO PARA AVALIAGAO DA GC

Critério 7.0: resultados da GC

37. A organizagdo tem um historico de sucesso na implementagao da GC e de
outras iniciativas de mudanga que pode ser comprovado com resultados de
indicadores de desempenho?

A organizagao ndo melhorou O O O O (O Houvemelhoriaem todos os
ou ainda n3o é possivel indicadores utilizados.
comprovar melhorias por
auséncia de indicadores.

38. Sao utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuigées e das
iniciativas de GC nos resultados da organizagao?

1 2 3 - 5

A organizagdo ndomelhorou ™y ™y (%) (7) (O) Houve melhoria em todos os
ou ainda ndo é possivel indicadores utilizados.
comprovar melhorias por
auseéncia de indicadores.
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39. A organizagdo melhorou - gragas as contribui¢cdes e as iniciativas da GC - os
resultados relativos aos indicadores de qualidade dos produtos e servigos ?

1 2 3 4 5

A organizag¢do nao melhorou O O O O (O Houvemelnoriaem todos os

ou ainda n3o é possivel indicadores utilizados.
comprovar melhorias por

auséncia de indicadores.

40. A organizagao melhorou - gragas as contribuigdes e as iniciativas de GC - os
resultados relativos aos indicadores de eficiéncia?

1 2 3 4 5

A organizagdo ndo melhorou O O O O (O Houvemeloriaem todos os

ou ainda ndo é possivel indicadores utilizados.
comprovar melhorias por

auséncia de indicadores.

41. A organizagao melhorou - gragas as contribui¢cdes e as iniciativas de GC - os
resultados relativos aos indicadores de efetividade social?

1 2 3 4 5

A organizag¢do nao melhorou O O O O (O Houvemelnoriaem todos os

ou ainda n3o é possivel indicadores utilizados.
comprovar melhorias por

auséncia de indicadores.
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42. A organizagao melhorou - gragas as contribuigées e as iniciativas de GC - os
resultados dos indicadores de legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade
e desenvolvimento?

1 2 3 - 5

A organizagdo ndo melhorou O O O O (O Houvemelhoriaem todos os
ou ainda ndo é possivel indicadores utilizados.
comprovar melhorias por
auséncia de indicadores.

Voltar Proxima Limpar

G  Pagina 9 de 10
formulario

Pesquisa: Gestao do Conhecimento na
Reitoria do IFRS - Analise do grau de
maturidade

natalia.martins@ifrs.edu.br Mudar de conta &

B2 Néao compartilhado

Contribuigoes

Vocé teria algo a acrescentar em prol da gestdo do conhecimento na Reitoria do
IFRS?

Sua resposta

Voltar Limpar
G  Pagina 10 de 10

formulario
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APENDICE B —- TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO para

Aplicacio de Questionario

Prezado(a) Servidor(a),

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa intitulada: “Amndlise do grau de
maturidade em Gestdo do Conhecimento: Um estudo de caso na Reitoria do IFRS” de
responsabilidade da pesquisadora Natalia Holanda Martins. Esta pesquisa estd vinculada ao
curso de Mestrado do Programa de Po6s-Graduagdo em Administragio da Universidade de
Caxias do Sul (UCS). O objetivo desta pesquisa ¢ mensurar o grau de maturidade da gestao do
conhecimento (GC) no IFRS, no ambito da Reitoria a partir da avaliacdo dos servidores de
como as agoes de GC sao realizadas.

Esta pesquisa justifica-se na necessidade da manutencao da qualidade do IFRS no setor
publico de educagdo e acredita-se que a medi¢gdo do nivel de maturidade da GC contribuiré para
este propdsito, ja que de acordo com a revisdo de literatura empregada neste trabalho, além de
determinar o nivel de maturidade de uma organizagdo em GC, um modelo de maturidade
também pode apontar acdes para a elevagdo do estagio identificado, permitindo acompanhar a
evolucao da GC nas Instituigoes. Além disso, o nivel de maturidade em GC torna-se um
diagnéstico de valor para as institui¢des e constitui fonte de informacao que deve ser trabalhada
pelos gestores publicos para a obtengao do aumento da eficiéncia, da eficacia e da qualidade do
servigo prestado a sociedade (Ribeiro ef al., 2023).

A pesquisa sera realizada na Reitoria do IFRS e envolvera dois procedimentos:
aplicacdo de questionario e realizagdo de entrevistas.

A aplicagdo do questionario se dard pela plataforma Google Forms
(https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSt1092a6w15Y-N60dSqghruyRLwr34FK ArDts-
ZuKRWT15BPmOw/viewform) a todos os servidores efetivos da Reitoria. Recomenda-se que o
(a) participante faca o download de uma via deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) em seu dispositivo pessoal. O tempo previsto para preenchimento do mesmo ¢ de 15
minutos e ndo conterd questdes obrigatdrias. O procedimento seguird as recomendagdes
previstas na Carta Circular n° 1/2021-CONEP/SECNS/MS. Os dados serao retirados da nuvem
e colocados em dispositivo offline (notebook). O material obtido serd mantido por até 5 anos
apo6s o término da pesquisa e apresentacdo final da dissertagdo, apds isso, sera descartado.

Os resultados da pesquisa fardo parte da dissertacdo da pesquisadora e poderdao ser
divulgados em congressos da area e revistas cientificas. Todo participante tera a garantia do
sigilo e da confidencialidade de todas as informacgdes fornecidas para este estudo.

A sua participacao na pesquisa pode ter alguns riscos, equivalentes aqueles encontrados
na vida cotidiana, e envolvem cansago, vergonha, irritacdo, mal-estar,constrangimento ao se
defrontar com alguma questao sensivel ou que exponha alguma fragilidade sua, desconforto
provocado pela presenga de pessoa estranha ao ambiente e quebra de confidencialidade.

Para minimizar os riscos, voc€ podera optar por nao responder alguma questio ou
interromper a sua participagdo momentaneamente e agendar um outro horario, se assim desejar,
ou desistir da pesquisa sem qualquer prejuizo.

Rubrica da pesquisadora responsavel: . Rubrica do(a) participante: . 1/4
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Além disso, para garantir o anonimato, voc€ nao sera identificado(a) e os dados serao
tratados de forma agregada, ndo permitindo a sua identificagdo individual. Para evitar o risco
de quebra de confidencialidade, o tratamento dos dados coletados seguira as determinagdes da
Lei Geral de Protecao de Dados (LGPD — Lei 13.709/18). Caso se sinta desconfortavel durante
a realizacdo da pesquisa, vocé poderda desistir a qualquer momento, retirando seu
consentimento. Além disso, vocé podera solicitar esclarecimentos antes, durante ou apos a
realiza¢do da pesquisa. Convém destacar que vocé receberd a transcricao da entrevista para a
validacdo das respectivas informacdes.

Ressalta-se que esta pesquisa foi submetida ao Comité de Etica em Pesquisa com Seres
Humanos da UCS (CEP/UCS), o qual consiste num colegiado criado para defender os interesses
dos participantes da pesquisa em sua integridade e dignidade e para contribuir para o
desenvolvimento da pesquisa dentro de padrdes éticos. A pesquisa foi aprovada pelos Pareceres
n°®7.193.857 ¢ 7.202.510.

Caso vocé tenha duvidas ou se considere prejudicado(a) na sua dignidade e/ou
autonomia, vocé pode entrar em contato com a pesquisadora Natalia Holanda Martins, através
do telefone (54) 93300-5736 e e-mail: natalia.martins@ifrs.edu.br. Além disso, vocé pode
procurar o Comité de Etica em Pesquisa da UCS para esclarecer davidas sobre a pesquisa,
reclamagdes ou dentincias.

O Comité esta localizado na Rua Francisco Getulio Vargas, 926, Bloco S, Sala 405,
Campus-sede da UCS - CEP 95070-560 - Caxias do Sul - RS pelo e-mail: cep-ucs@ucs.br ou
pelo telefone (54) 3218-2829, no horario das 8h as 11h30 e das 13h30 as 18h, de segunda a
sexta-feira. Além disso, caso seja necessario, vocé podera ser encaminhado(a) para o apoio de
profissionais habilitados da Secao de Atencdo ao Servidor (SATS) do IFRS, a fim de receber o
acompanhamento necessario.

A sua participagdo na pesquisa podera trazer beneficios direto e indiretos, tais como:

Para os participantes: ao colaborar para que se conheca melhor como ocorre a gestao do
conhecimento na Reitoria do IFRS vocé terd a oportunidade de refletir sobre sua atuagao e expor
suas necessidades, facilidades e dificuldades na aplicacdo de praticas de GC, contribuindo para
a melhoria dos processos realizados pelo IFRS.

Para o IFRS: espera-se que os resultados possam contribuir para o aprimoramento dos
processos de gestdo do conhecimento, o que tende a impactar no aumento da eficiéncia, da
eficacia e da qualidade do servico prestado a sociedade.

Beneficio académico e social: o conhecimento produzido por meio da presente pesquisa
podera trazer melhor compreensao cientifica dos processos de gestdo do conhecimento numa
instituicdo publica de ensino, o que poderd resultar em melhorias dos servicos prestados
a sociedade que os usufrui.

Sua participacao nesta pesquisa € totalmente voluntaria e em decorréncia dela vocé nao
receberd pagamentos nem reembolso de dinheiro, pois ndo terd nenhum tipo de gasto
participando da pesquisa. Vocé também nao terda nenhum custo extra para participar deste
estudo, pois ocorrera no seu local de trabalho, ou no caso de participagao remota, sera realizada
a partir de meios ja disponiveis a voce.

Rubrica da pesquisadora responsavel: . Rubrica do(a) participante: . 2/4
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Caso vocé decida nao participar, ou ainda, desistir de participar e retirar seu
consentimento durante a realizagdo da pesquisa, ndo havera nenhum prejuizo. Ao participar
desta pesquisa, saiba que vocé tem direito:

de retirar o seu consentimento, a qualquer momento, sem que
isso traga qualquer prejuizo a vocg;

e de ndo ser identificado e que as informagdes relacionadas a
sua privacidade sao confidenciais;

e de ter acesso as informagdes em todas as etapas do estudo, bem como
aos resultados, ainda que isso possa afetar seu interesse em continuar
participando da pesquisa;

e de que teré acesso ao registro do TCLE sempre que solicitado;

e de nao ter despesas ou 6nus financeiro relacionado a sua
participagdo neste estudo;

o de se recusar a responder qualquer pergunta que julgar constrangedora

ou inadequada;

Cabe destacar que a pesquisadora responsavel compromete-se a conduzir a pesquisa em
conformidade aos preceitos ético-legais durante e ap6s o término da pesquisa, de acordo com
as Resolugoes 466/2012, 510/2016 ¢ outras do Conselho Nacional de Saude relacionadas a
pesquisa envolvendo seres humanos. Todas as paginas do TCLE serdo rubricadas pelo
participante e pela pesquisadora, no momento do aceite.

Desta forma, caso vocé concorde em participar, da pesquisa intitulada: “Andlise do
Grau de maturidade em Gestio do Conhecimento: Um estudo de caso na Reitoria do IFRS”,
como consta nas explicagdes e orientacdes acima, coloque seu nome no local indicado abaixo.
Desde ja, agradecemos a sua colaboragdo e solicitamos a sua assinatura de autorizagdo neste
termo, que foi emitido em duas vias assinadas e rubricadas pela pesquisadora responsavel e por
vocé, que ficard com uma das vias.

Contatos da pesquisadora responsavel:
Nome: Natalia Holanda Martins

Telefone: (54) 93300-5736 - E-mail: natalia.martins@ifrs.edu.br

Rubrica da pesquisadora responsavel: . Rubrica do(a) participante: .3/4
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Endereco: Rua General Osorio, 348 - Centro - Bento Gongalves-RS

Institui¢do: Universidade de Caxias do Sul (UCS) - Campus Sede: Rua Francisco Getulio
Vargas, 1130, bloco F - Sala 401 - CEP: 95070-560, Caxias do Sul.

Bento Gongalves, de de

Nome da pesquisadora responsavel: Natalia Holanda Martins

Assinatura da pesquisadora responsavel:

DECLARACAO DE CONSENTIMENTO DO PARTICIPANTE

Eu, , declaro que entendi
0s objetivos, procedimentos, riscos e beneficios da pesquisa ““Andlise do grau de maturidade
em Gestdo do Conhecimento: Um estudo de caso na Reitoria do IFRS” ¢ que esclareci minhas
duvidas. Fui alertado(a) que este estudo apresenta risco minimo para mim, pois ndo serao
realizadas intervencdes fisioldgicas e psicologicas dos individuos, sendo preservada a
intimidade de cada pessoa, restando apenas a possibilidade de mobilizar sentimentos e
percepgdes durante a interagao com a pesquisadora. Desta forma, aceito participar da pesquisa.
Recebi uma via assinada e rubricada deste termo de consentimento e me foi dada a oportunidade
de ler e esclarecer as minhas duvidas.

Bento Gongalves, de de

Nome do(a) participante:

Assinatura do(a) participante:

4/4
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO para

Realizacio de Entrevistas

Prezado(a) Servidor(a),

Vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa intitulada: “Andlise do grau de
maturidade em Gestio do Conhecimento: Um estudo de caso na Reitoria do IFRS” de
responsabilidade da pesquisadora Natalia Holanda Martins. Esta pesquisa estd vinculada ao
curso de Mestrado do Programa de Po6s-Graduagdo em Administragdo da Universidade de
Caxias do Sul (UCS). O objetivo desta pesquisa ¢ mensurar o grau de maturidade da gestao do
conhecimento (GC) no IFRS, no ambito da Reitoria a partir da avaliacdo dos servidores de
como as agoes de GC sao realizadas.

Esta pesquisa justifica-se na necessidade da manutengao da qualidade do IFRS no setor
publico de educacio e acredita-se que a medi¢do do nivel de maturidade da GC contribuira para
este proposito, ja que de acordo com a revisao de literatura empregada neste trabalho, além de
determinar o nivel de maturidade de uma organizacdo em GC, um modelo de maturidade
também pode apontar acdes para a elevagao do estagio identificado, permitindo acompanhar a
evolugdo da GC nas Instituigdes. Além disso, o nivel de maturidade em GC torna-se um
diagnostico de valor para as institui¢des e constitui fonte de informagao que deve ser trabalhada
pelos gestores publicos para a obtengdo do aumento da eficiéncia, da eficacia e da qualidade do
servico prestado a sociedade (Ribeiro et al., 2023).

A pesquisa serd realizada na Reitoria do IFRS e envolverd dois procedimentos:
aplicacdo de questionario e realizacao de entrevistas.

As entrevistas serdo realizadas junto aos 5 Pro-Reitores, o Diretor de Gestdo de Pessoas
e o Reitor da instituicdo. A coleta de dados sera realizada pela propria pesquisadora, através de
entrevista com roteiro semiestruturado.

A entrevista terd duracdo de aproximadamente 40 minutos e envolve perguntas
relacionadas ao tema estruturadas por meio de um roteiro pré-estabelecido e aprovado pelo
Comité de Etica em Pesquisa*. A entrevista sera gravada em audio para facilitar o tratamento
dos dados que serdo utilizados unica e exclusivamente para os fins desta pesquisa.

O material obtido sera mantido por até 5 anos ap0s o término da pesquisa e apresentagao
final da dissertacdo, sendo descartado apds este prazo. A entrevista serd realizada
preferencialmente de forma presencial, na instalacdo da Reitoria do IFRS. Porém, caso o
entrevistado opte pela forma remota serdo obedecidas as determinagdes da Carta Circular n°
1/2021-CONEP/SECNS/MS, cabendo destacar que os dados serdo retirados da nuvem e
colocados em dispositivo offline (notebook). Recomenda-se, ainda, que o (a) participante
realize o download de uma copia deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
em seu dispositivo pessoal.

Rubrica da pesquisadora responsavel: . Rubrica do(a) participante: .1/4
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Os resultados da pesquisa fardo parte da dissertacdo da pesquisadora e poderdo ser
divulgados em congressos da area e revistas cientificas. Todo participante terd a garantia do
sigilo e da confidencialidade de todas as informacgdes fornecidas para este estudo.

A sua participag@o na pesquisa pode ter alguns riscos, equivalentes aqueles encontrados
na vida cotidiana, e envolvem cansago, vergonha, irritacdo, mal-estar, constrangimento ao se
defrontar com alguma questdo sensivel ou que exponha alguma fragilidade sua, desconforto
provocado pela presenga de pessoa estranha ao ambiente e quebra de confidencialidade.

Para minimizar os riscos, vocé podera optar por ndo responder alguma questdo ou
interromper a sua participagdo momentaneamente e agendar um outro horario, se assim desejar,
ou desistir da pesquisa sem qualquer prejuizo. Além disso, para garantir o anonimato, vocé nao
serd identificado(a) e os dados serdo tratados de forma agregada, ndo permitindo a sua
identificagdo individual. Para evitar o risco de quebra de confidencialidade, o tratamento dos
dados coletados seguira as determinacdes da Lei Geral de Protegao de Dados (LGPD — Lei
13.709/18). Caso se sinta desconfortavel durante a realizagdo da pesquisa, vocé podera desistir
a qualquer momento, retirando seu consentimento. Além disso, vocé poderd solicitar
esclarecimentos antes, durante ou ap6s a realizacdo da pesquisa. Convém destacar que vocé
recebera a transcricdo da entrevista para a validacao das respectivas informagoes.

Ressalta-se que esta pesquisa foi submetida ao Comité de Etica em Pesquisa com Seres
Humanos da UCS (CEP/UCS), o qual consiste num colegiado criado para defender os interesses
dos participantes da pesquisa em sua integridade e dignidade e para contribuir para o
desenvolvimento da pesquisa dentro de padrdes éticos. A pesquisa foi aprovada pelos Pareceres
n°®7.193.857 e 7.202.510.

Caso vocé¢ tenha duvidas ou se considere prejudicado(a) na sua dignidade e/ou
autonomia, vocé pode entrar em contato com a pesquisadora Natalia Holanda Martins, através
do telefone (54) 93300-5736 e e-mail: natalia.martins@ifrs.edu.br. Além disso, vocé pode
procurar o Comité de Etica em Pesquisa da UCS para esclarecer diividas sobre a pesquisa,
reclamagdes ou denuncias. O Comité esta localizado na Rua Francisco Getulio Vargas, 926,
Bloco S, Sala 405, Campus-sede da UCS - CEP 95070-560 - Caxias do Sul - RS pelo e-mail:
cep-ucs@ucs.br ou pelo telefone (54) 3218-2829, no horario das 8h as 11h30 e das 13h30 as
18h, de segunda a sexta-feira. Além disso, caso seja necessario, vocé podera ser
encaminhado(a) para o apoio de profissionais habilitados da Se¢ao de Atengdo ao Servidor
(SATS) do IFRS, a fim de receber o acompanhamento necessario.

A sua participacao na pesquisa podera trazer beneficios direto e indiretos, tais como:

Para os participantes: ao colaborar para que se conheca melhor como ocorre a gestao do
conhecimento na Reitoria do IFRS vocé tera a oportunidade de refletir sobre sua atuagao e expor
suas necessidades, facilidades e dificuldades na aplicacdo de praticas de GC, contribuindo para
a melhoria dos processos realizados pelo IFRS.

Para o IFRS: espera-se que os resultados possam contribuir para o aprimoramento dos
processos de gestdo do conhecimento, o que tende a impactar no aumento da eficiéncia, da
eficacia e da qualidade do servico prestado a sociedade.

Rubrica da pesquisadora responsavel: . Rubrica do(a) participante: .2/4
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Beneficio académico e social: o conhecimento produzido por meio da presente pesquisa
poderd trazer melhor compreensao cientifica dos processos de gestdo do conhecimento numa
instituicdo publica de ensino, o que poderd resultar em melhorias dos servicos prestados
a sociedade que os usufrui.

Sua participacao nesta pesquisa € totalmente voluntaria e em decorréncia dela vocé nao
receberd pagamentos nem reembolso de dinheiro, pois ndo terd nenhum tipo de gasto
participando da pesquisa. Voc€ também nao tera nenhum custo extra para participar deste
estudo, pois ocorrera no seu local de trabalho, ou no caso de participagao remota, sera realizada
a partir de meios ja disponiveis a vocé€. Caso vocé decida ndo participar, ou ainda, desistir de
participar e retirar seu consentimento durante a realizagdo da pesquisa, ndo havera nenhum
prejuizo. Ao participar desta pesquisa, saiba que vocé€ tem direito:

e de retirar o seu consentimento, a qualquer momento, sem que isso traga
qualquer prejuizo a vocg;

e de ndo ser identificado e que as informagdes relacionadas a sua privacidade sao
confidenciais;

e de ter acesso as informagdes em todas as etapas do estudo, bem como aos
resultados, ainda que isso possa afetar seu interesse em continuar participando
da pesquisa;

e de que terd acesso ao registro do TCLE sempre que solicitado;

e de ndo ter despesas ou 6nus financeiro relacionado a sua participacao neste
estudo;

e de se recusar a responder qualquer pergunta que julgar constrangedora ou
inadequada.

Cabe destacar que a pesquisadora responsavel se compromete a conduzir a pesquisa em
conformidade aos preceitos ético-legais durante e apds o término da pesquisa, de acordo com
as Resolugoes 466/2012, 510/2016 ¢ outras do Conselho Nacional de Saude relacionadas a
pesquisa envolvendo seres humanos. Todas as paginas do TCLE serdo rubricadas pelo
participante e pela pesquisadora, no momento do aceite.

Desta forma, caso vocé concorde em participar, da pesquisa intitulada: “Amndlise do
Grau de maturidade em Gestdo do Conhecimento: Um estudo de caso na Reitoria do IFRS”,
como consta nas explica¢des e orientagdes acima, coloque seu nome no local indicado abaixo.
Desde ja, agradecemos a sua colaboragdo e solicitamos a sua assinatura de autoriza¢do neste
termo, que foi emitido em duas vias assinadas e rubricadas pela pesquisadora responsavel e por
voce, que ficard com uma das vias.

Contatos da pesquisadora responsavel:
Nome: Natalia Holanda Martins

Telefone: (54) 93300-5736 - E-mail: natalia.martins@ifrs.edu.br

Endereco: Rua General Osorio, 348 - Centro - Bento Gongalves-RS

Rubrica da pesquisadora responsavel: . Rubrica do(a) participante: .3/4
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Institui¢do: Universidade de Caxias do Sul (UCS) - Campus Sede: Rua Francisco
Getulio Vargas, 1130, bloco F - Sala 401 - CEP: 95070-560, Caxias do Sul.

Bento Gongalves, de de

Nome da pesquisadora responsavel: Natalia Holanda Martins

Assinatura da pesquisadora responsavel:

DECLARACAO DE CONSENTIMENTO DO PARTICIPANTE

Eu, , declaro que
entendi os objetivos, procedimentos, riscos e beneficios da pesquisa ““Andlise do grau de
maturidade em Gestdo do Conhecimento: Um estudo de caso na Reitoria do IFRS” ¢ que
esclareci minhas davidas. Fui alertado(a) que este estudo apresenta risco minimo para mim,
pois ndo serdo realizadas intervencgoes fisioldgicas e psicoldgicas dos individuos, sendo
preservada a intimidade de cada pessoa, restando apenas a possibilidade de mobilizar
sentimentos e percepgoes durante a interacao com a pesquisadora. Desta forma, aceito participar
da pesquisa. Recebi uma via assinada e rubricada deste termo de consentimento e me foi dada
a oportunidade de ler e esclarecer as minhas duvidas.

Bento Gongalves, de de

Nome do(a) participante:

Assinatura do(a) participante:

4/4
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA REITOR, PRO-REITORES E

DIRETOR SISTEMICO DE GESTAO DE PESSOAS

* Perfil do(a) entrevistado(a): X

Cargo:

Data de ingresso: / /

Departamento/Setor em que trabalha:

Tempo no cargo:

Idade:

Formacao:

Experiéncia em outra atividade profissional:

*As informagoes sobre o perfil do (a) entrevistado(a) serdo tabuladas de forma que ndo seja

possivel a identificagdo dos participantes da pesquisa.

Questoes:

a) Identificar e analisar a existéncia de acoes de gestao do conhecimento praticadas na

Reitoria do IFRS

Quais sdo as principais praticas de gestao do conhecimento que ja estdo implementadas
na Reitoria/nesta Pro-Reitoria/ nesta Diretoria de Gestao de Pessoas do IFRS?

Como as informagdes € o conhecimento sao armazenados e compartilhados entre as
diferentes areas da Reitoria/ da Pro-Reitoria/ da Diretoria de Gestao de Pessoas?
Existe algum sistema formal para capturar e disseminar o conhecimento organizacional?
Caso exista, como ele é utilizado?

As iniciativas de gestao do conhecimento sdo incentivadas pela lideranca? Como isso
se reflete no dia a dia das atividades da Reitoria/ da Pro-Reitoria/ da Diretoria de Gestao
de Pessoas?

Na sua opinido, quais sdo os principais desafios que a Reitoria/ Pro-Reitoria/ Diretoria
de Gestdo de Pessoas enfrenta para implementar de maneira eficaz a gestdo do

conhecimento?
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6. Ha alguma politica ou diretriz institucional que formalize a gestao do conhecimento na
Reitoria / Pro-Reitoria/ Diretoria de Gestao de Pessoas? Se sim, como ela ¢ aplicada?
7. De que forma o conhecimento dos servidores mais experientes ¢ preservado e

transferido para os demais membros da equipe?

b) Examinar a percepcao das Pro-Reitorias e da Diretoria de Gestio de Pessoas do IFRS

no que se refere as demandas de GC na Reitoria do IFRS

1. Na sua visdo, quais sdo as principais necessidades da Reitoria/ Pré-Reitoria/ Diretoria
de Gestao de Pessoas em relagdo a gestdo do conhecimento?

2. Como ¢ a sua satisfacdo quanto ao atendimento das demandas da Pr6-Reitoria/ Diretoria
de Gestao de Pessoas relacionadas a gestao do conhecimento pela Reitoria?

3. Como as praticas de gestao do conhecimento da Reitoria influenciam o desempenho e

a eficiéncia da Pro-Reitoria/ Diretoria de Gestao de Pessoas?

¢) Propor acoes a serem realizadas em prol da elevacdo do grau de maturidade da gestao

do conhecimento na Reitoria do IFRS

1. Na sua opinido, quais seriam as principais acdes que poderiam ser adotadas para
melhorar o grau de maturidade da gestao do conhecimento na Reitoria do IFRS?

2. Quais mudangas estruturais ou processuais voce considera essenciais para aprimorar a
gestdo do conhecimento na Reitoria?

3. Ha alguma experiéncia de outras instituicdes que vocé considera inspiradora e que
poderia ser replicada na Reitoria do IFRS?

4. Qual a contribui¢do das liderancas da Reitoria no fortalecimento da cultura de gestao do
conhecimento?

5. O que pode ser feito para garantir que o conhecimento critico seja mantido e transferido,
especialmente em casos de aposentadoria ou saida de servidores?

6. Que indicadores vocé sugeriria para monitorar o progresso da gestdo do conhecimento

na Reitoria, visando elevar seu grau de maturidade?

Vocé gostaria de fazer algum comentario adicional?

Obrigada pela sua colaboragdo com a pesquisa!
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Pesquisadora responsavel: NATALIA HOLANDA MARTINS,

Pesquisador Orientador: Prof. Dr. Fabio Verruck

Pesquisador Coorientador: Profa. Dra. Cintia Paese Giacomello

Material/Recurso Valor

Material de escritério (canetas, lapis, borracha e etc) | RS 150,00
Impressdes ' R$ 120,00
Bloco de Notas RS 60,00

Gravador de voz para as entrevistas RS 160,00
Despesa com locomog3o ' R$ 300,00
Alimentagio RS 250,00

TOTAL [ RS 1.040,00

Fonte de recursos: financiamento proprio da pesquisadora responsavel.

g\Lb £

Bento Gongalves, 10 de outubro de 2024.

Documento assinado digtalmente

NATALA HOLANDA MARTINS NUNES DOS SANT
Data: 10/10/2024 1545550300
Veritique em htpe / fvalidiar it gov. be

Assinatura da Pesquisadora Responsavel

Natalia Holanda Martins

goub

Documento assinado digtalmente

+ FABNO VERRUCK

DM 10/10/2024 16:32:36-0300
Verdtlque em hitps //valdae it gov e

Assinatura do Pesquisador Orientador

Prof. Dr. Fabio Verruck

g\Lb

Docurnento ssinado digtalmente

CINTIA PAESE GIACOMELLO
Data: 11/10/2024 08:24:27-0300
Verificiue em hittpe / /validar it gov.be

Assinatura do Pesquisador Coorientador

Profa. Dra. Cintia Paese Giacomello
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