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RESUMO

A Gestdo do conhecimento (GC) tem como proposito ser um procedimento de criagéo,
organizacdo, distribuicdo e acesso dos saberes existentes na organizagdo, a qualquer
momento. Toda e qualquer empresa, independentemente de sua natureza produtiva, deve
investir no controle do conhecimento organizacional, ndo como um propoésito principal, mas
como uma ferramenta capaz de melhorar a producéo e seus resultados. A presente dissertacao
tem como objetivo identificar, na percepcdo de docentes de uma escola técnica estadual, com
diferentes perfis, a incidéncia das a¢bes de compartilhamento do conhecimento, presentes no
processo de conversdo SECI (socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo).
Trata-se de pesquisa quali-quantitativa, descritiva, aplicada e que utiliza como estratégia a
pesquisa de campo. Foi desenvolvida por meio de consulta a documentos provenientes de
reunides oficiais da instituicdo e aplicacdo de um questionario aos professores de ensino
médio/técnico e a equipe diretiva e pedagdgica da instituicdo. A escola técnica estadual,
objeto da pesquisa, esté localizada na regido norte do estado de Sdo Paulo, estd em atividade
ha 13 anos e é administrada pelo Centro Paula Souza (CPS), autarquia do Governo do Estado
de SP. Os resultados indicaram que as etapas de externalizacdo e combinacgdo sdo as que mais
se destacam, deixando a ocorréncia de constantes registros de atividades pedagdgicas e
agregacdo das informaces existentes. Em contrapartida, acdes de treinamento interno e
valorizagdo da missdo e valores organizacionais necessitam de aprimoramento. A
investigacdo se apresenta relevante, ndo apenas pela possibilidade de aplicacdo de seus
resultados, mas pelo fato de serem poucos os trabalhos que tratam da GC na area académica.
Os resultados alcancados, encaminhados a organizacdo em que foi desenvolvida a pesquisa,
poderdo suscitar avaliacdes e aplicacdes benéficas a todos os stakeholders. Sugere-se replicar
a instrumento de coleta desenvolvido em outras unidades do CPS e/ou em instituicdes de

ensino semelhantes, bem como em organizagdes empresariais.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento Organizacional. Aprendizagem. Etec.
Compartilhamento do conhecimento. Ambiente académico.



ABSTRACT

Knowledge management (KM) aims to be a procedure for creating, organizing, distributing
and accessing knowledge existing in the organization, at any time. Each and every company,
regardless of its productive nature, must invest in the control of organizational knowledge,
not as a main purpose, but as a tool capable of improving production and its results. This
dissertation aims to identify, in the perception of teachers of a state technical school, with
different profiles, the incidence of knowledge sharing actions, present in the SECI conversion
process (socialization, externalization, combination and internalization). This is qualitative
guantitative, descriptive, applied research that uses field research as a strategy. It was
developed by consulting documents from official meetings of the institution and applying a
questionnaire to high school / technical teachers and the institution's management and
teaching staff. The state technical school, object of the research, is located in the northern
region of the state of Sdo Paulo, has been in operation for 13 years and is managed by the
Paula Souza Center (CPS), an autarchy of the State Government of SP. The results indicated
that the stages of externalization and combination are the ones that stand out the most,
leaving the occurrence of constant records of pedagogical activities and aggregation of
existing information. On the other hand, internal training actions and appreciation of the
mission and organizational values need improvement. The investigation is relevant, not only
because of the possibility of applying its results, but also because there are few studies
dealing with KM in the academic area. The results achieved, forwarded to the organization
where the research was carried out, may give rise to evaluations and applications that are
beneficial to all stakeholders. It is suggested to replicate the collection instrument developed
in other CPS units and / or similar educational institutions, as well as in business

organizations.

Key-words:  Organizational Knowledge Management. Learning.  Organizational
communication. Sharing knowledge. Academic environment.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes sdo profundamente impactadas com a necessidade de mudanca ou de
adaptacdes em seu método de operar as atividades para criar e/ou manter vantagem
competitiva. Ao inveés de ocorrerem ajustes e adequagdes pontuais em seu ambiente interno,
as empresas sao impulsionadas a desenvolverem planos continuos de transformacdo, tanto em
sua cultura quanto em seus sistemas organizacionais e produtivos, tornando a mudanca e/ou
as adaptacdes comportamento do dia-a-dia da vida empresarial (BOWDITCH; BUONO,
2006; ROBBINS, 2005; DUTRA, 2013).

Para manterem sustentavel a estratégia de atuacdo frente aos concorrentes, algumas
organizagOes investem em tecnologia e na manutencdo da qualidade dos servigos e produtos,
a fim de controlarem e diminuirem os erros e defeitos do processo produtivo e as insatisfacdes
dos clientes. Em outras ocasides, verifica-se a aplicacdo de downsizing ou mudanga no
tamanho da estrutura organizacional, com o intuito de diminuir os custos e/ou oferecer precos
mais atrativos ao mercado (MARINO, 2006).

Nesta perspectiva, inseridas em um sistema econémico cada vez mais baseado no
conhecimento e no desenvolvimento do capital intelectual, as organiza¢bes sdo conduzidas,
constantemente, a desenvolverem e disseminarem novos comportamentos e competéncias
institucionais (BOWDITCH; BUONO, 2006). Como resultado, observa-se o crescimento de
acbes orientadas ao aprimoramento e desenvolvimento das pessoas (LOIOLA; NERIS;
BASTOS, 2006) e, alguns desses procedimentos sdo idealizados e praticados com base nos
principios fundamentais da aprendizagem, aplicados por intermédio de eventos corporativos,
treinamentos técnicos/comportamentais (HUBER, 1991; SALAS; CANNON-BOWERS,
2001; BATISTA, 2016) e/ou de treinamentos em laboratério (BOWDITCH; BUONO, 2006).

O treinamento em laboratério envolve atividades ndo-estruturadas de pequenos
grupos em que os participantes aprendem a partir de suas proprias interacfes e da
dindmica evolutiva do seu grupo a fim de facilitar mudancas comportamentais na
volta ao ambiente natural de trabalho. [...] O feedback de informacdes sobre a
interagdo do grupo € uma rica experiéncia de aprendizagem e [...] pode ser
transferido para situacdes organizacionais. (BOWDITH; BUONO, 2006, p. 248).

Este panorama ganha maior importancia com o despontar das ferramentas de
comunicacéo e tecnologia, o que resultou na possibilidade de ampla divulgacgéo e alcance dos
novos procedimentos que devem ser adotados pelos funcionarios na rotina de trabalho
(TERCIOTTI, 2009). Logo, existir um sistema coerente de comunicagao interno que auxilie

0S objetivos organizacionais e as agdes de recursos humanos, pode proporcionar aos gestores
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a identificacéo e diferenciacdo do que a equipe sabe ou ndo desempenhar e o meio pela qual
se aplica a sabedoria acumulada; em outras palavras, que realiza a gestdo do conhecimento
(BRAGA; MARQUES, 2008).

A gestdo do conhecimento - definida como o processo de criar, continuamente,
novos conhecimentos, disseminando-os amplamente através da organizacdo e
incorporando-os velozmente em novos produtos/servicos, tecnologias e sistemas —
ip)?)r'petua a mudanca no interior da organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p.

Nonaka e Takeuchi (2008) consideram que a gestdo do conhecimento ocorre quando
se obtém controle na conversdo entre conhecimentos técitos e explicitos. Para isso, eles
apresentam as quatro etapas: 1. Socializacdo; 2. Externalizacdo; 3. Combinacéo; e 4.
Internalizacdo, do que denominam processo SECI. Tém como proposito, dessa forma, orientar
as organizacdes a como amplificar, a todos os envolvidos desse ambiente, a quantidade e
qualidade das informacdes capturadas e obtidas.

Nessa perspectiva, Bukowitz e Williams (2002, p. 17) explicam que “a gestdo do
conhecimento é o processo pelo qual a organizagdo gera riqueza [...]”. E por seu intermédio
que se estimula uma grande forca humana e coletiva capaz de proporcionar uma melhor
implantacdo e viabilidade dos projetos organizacionais, o alcance &gil dos objetivos e uma
maior capacidade de formular estratégias de acdo para atuacdo no mercado global e/ou local
(BATISTA, 2016; AKTURK; KURT, 2016). Como resultado desta capacidade podem-se
citar: as patentes de novos produtos e tecnologias; 0s novos processos administrativos; as
inovacOes parciais ou totais em produtos e servigos; o tratamento de informacgdes sobre
clientes, fornecedores e concorréncia; a deteccdo de ameacas e oportunidades e até mesmo a
criacdo de novas estratégias educacionais e formativa aos trabalhadores. Todos estes quesitos
citados precisam ser sistemicamente administrados, organizados e utilizados para o bem
comum da organizag&o e de sua sobrevivéncia (CHIAVENATO, 2010).

Diante disso, toda e qualquer empresa, independentemente de sua natureza produtiva,
necessita investir no controle do conhecimento organizacional, ndo como um propdsito
principal, mas no sentido de ter mais uma ferramenta capaz de melhorar os resultados e de
criar novas perspectivas de relacionamento no ambiente em que esta inserida (TERRA, 2005).

No ambiente académico, celeiro de importantes criaces e descobertas para a evolucao
da sociedade, também se tornam relevantes estudos e analises conduzidas sobre o tema em
questdo, buscando entender como e se o compartilhamento dos saberes entre os profissionais
da educacédo é administrado em suas dependéncias (LEITE; COSTA, 2007; SANTOS et al.,
2016; BONFANTE; MACHADO, 2017).
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Existem ambientes organizacionais que séo considerados inseguros e que apresentam
pouca credibilidade na cultura organizacional (valores, visdo, responsabilidade social, plano
de carreira), ou seja, ndo ha motivacdo ou reconhecimento do comportamento de
compartilhamento e, nesta circunstancia, os trabalhadores tendem a entender que a sabedoria
desenvolvida de forma particular ou de suas experiéncias profissionais Sd0 recursos escassos
e/ou vantajosos. Em consequéncia dessa percepcdo podem ndo compartilhar suas habilidades
e competéncias técnicas no ambiente organizacional ou para a equipe, retendo e acumulando
para si esses conhecimentos internalizados (BOWDITH; BUONO, 2006; ASRAR-UL-HAQ;
ANWAR, 2016).

A mesma situacdo pode acontecer em instituicdes académicas. Nessas organizacfes
existe um documento norteador das atividades internas chamado Plano Plurianual de Gestao
(PPG). Ele tem como objetivo apresentar a proposta de trabalho da instituicdo com vigéncia
de 5 anos, com replanejamento, no minimo anual, no sentido de inserir novos projetos de
melhoria institucional, de acordo com as necessidades que ocorrem, 0 que garante o horizonte
permanente de cinco anos.

Nesse contexto, torna-se oportuna a investigacdo em uma escola técnica e
profissionalizante do estado de S&o Paulo, selecionada como campo de pesquisa, pelas
condigdes apresentadas. Essa instituicdo de ensino relatou, no PPG 2019/2023, como ponto
fraco interno, a existéncia de baixa integracdo e compartilhamento de conhecimentos e
procedimentos de trabalho entre os docentes das areas de atuacdo e nas diferentes areas
existentes. Esse fato tem resultado nas seguintes dire¢fes: 1. distanciamento nas relacGes
profissionais; 2. competi¢do docente ndo saudavel; 3. evasao e/ou desisténcia dos alunos nos
cursos técnicos; 4. dificuldade na construcdo de projetos interdisciplinares e 5. ndo resolucao
das lacunas de aprendizagem existentes no corpo discente, prioritariamente nos ingressantes
(CENTRO PAULA SOUZA, 2019).

Abdur-Rafiu e Opesade (2015) relatam que registrar e armazenar informagdes ndo é
novidade em instituicbes de ensino, porém existe uma dificuldade relevante no
compartilhamento do conhecimento, ou seja, ndo existe uma sistematica eficiente, eficaz e
assertiva que possibilite o compartilhamento dos conhecimentos existentes entre 0s
profissionais da educacdo e que permita a utilizacdo dessas informacdes geradas para a
melhoria continua de suas atividades educacionais e de gestéo.

Sendo assim, a questdo da pesquisa é: “de que forma a gestdo do conhecimento é

tratada no ambiente académico, com foco em uma escola estadual de ensino técnico?”
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1.1 Objetivo

O objetivo da pesquisa que deu suporte a esta dissertacdo € identificar, na percep¢édo
de docentes de uma escola técnica estadual, com diferentes perfis, a incidéncia das acdes de
compartilhamento do conhecimento, presentes no processo de conversdao SECI (socializagéo,

externalizagdo, combinacao e internalizagéo).

1.2 Justificativa

Santos et al. (2016) relatam que o atual sistema globalizado e econémico esté ligado a
duas perspectivas importantes da educacédo: 1. a universal, com o objetivo de facilitar a
adaptacdo das pessoas ao contexto em que vivem e produzem (cultura) e; 2. a social, com a
finalidade de formar a personalidade humana e promover o convivio com diferentes
individuos.

Diante disso, se torna relevante estudar as a¢des e os impactos da GC em instituicdes
educacionais, pois elas sdo a forca motriz de desenvolvimento de novas teorias e processos
importantes para o continuo desenvolvimento da sociedade (FREITAS JUNIOR et al., 2017;
BONFANTE; MACHADO, 2017). Em razdo da importancia em gerenciar a criacdo e 0
compartilhamento do conhecimento organizacional, a GC tem sido inserida como disciplina
da educacdo superior ou tem ganho aplicacdo interdisciplinar e reflexiva nos demais
componentes formativos, principalmente em aulas direcionadas ao desenvolvimento da
capacidade criativa e inovadora por meio de equipes (SANTOS et al., 2016). Em
organizacGes de ensino profissional ha componentes de eixos técnicos que ja possuem
contemplados, em suas bases de estudos o tema em questdo, principalmente quanto tratam de
gestdo de pessoas e do alcance de objetivos por meio de equipes de trabalho.

Sendo assim, Bonfante e Machado (2017) reiteram que as empresas de ensino e
pesquisa também dependem de como o conhecimento € gerido, a fim de promoverem maior
aprimoramento de sua capacidade produtiva e, como consequéncia, resultados de sucesso nas
capacitacOes, nos treinamentos e na formacdo educacional em geral.

Em instituicdes de ensino técnico, os procedimentos de ensino-aprendizagem tém
demonstrado grandes transformagdes, inserindo contextos ndo tdo contemporéaneos, porem de
pouca utilidade até 0 momento em relacdo ao desenvolvimento de competéncias, tais como:

interdisciplinaridade e/ou transdisciplinaridade e a viabilizacdo de projetos educacionais com
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objetivo multidisciplinar. Estes contextos citados dependem de alto grau de cooperagédo e
compartilhamento de conhecimento entre os profissionais da educacéo técnica.

Deseja-se que os métodos supracitados quebrem as barreiras e compartimentos que
isolam os conhecimentos existentes nos curriculos formativos e promovam o didlogo e a
unificacdo no intuito de complementar os saberes especificos (FREIRE, 1996; PAVIANI,
2005; FAZENDA, 2008; FLICKINGER, 2010) fortalecendo o desenvolvimento global das
competéncias técnicas previstas nos planos de cursos do ensino técnico.

Desta forma, o conhecimento constantemente compartilhado propicia uma melhoria
no desempenho produtivo e na solucdo de problemas, uma vez que no desenvolvimento de
estratégias em conjunto (pessoa a pessoa) melhora-se o planejamento das atividades e facilita
o0 gerenciamento de riscos de insucesso (MASSINGHAN, 2014; BATISTA, 2016; AKTURK;
KURT, 2016; BONFANTE; MACHADO, 2017; FREITAS JUNIOR et al., 2017).

Sendo assim, Terra (2005) e Massingham (2014) reforcam que ndo ha como separar o
conhecimento de seu criador e que, diferente do conceito de Gestdo da Informagéo (Gl), a GC
€ um processo comunicativo que necessita ser sustentado por intermédio de ferramentas
organizacionais de apoio voltados a cooperacdo e colaboragdo entre as pessoas. Dai a
necessidade de verificar no ambiente académico, o tratamento deste fenémeno
(compartilhamento do conhecimento) mesmo que ndo formalizada em seus objetivos e em sua

cultura organizacional.

[...] as facilidades de adquirir conhecimento — de todo o tipo — trazem a necessidade
de um gerenciamento maior por parte das empresas, no sentido de aliar a busca de
conhecimento a busca de resultados. O conhecimento adquirido desse ser revertido
em produtividade, qualidade e soluc¢Bes inovadoras, para assim se constituir em um
diferencial competitivo (SILVA, 2005, p. xii).

O tema mostra-se ainda mais oportuno, uma vez que poucas Sdo as iniciativas em
evidenciar o tratamento da gestdo do conhecimento na &rea académica (LEITE; COSTA,
2007; ASRAR-UL-HAQ; ANWAR, 2016; AL-KURDI; EL-HADDADEH; ELDABI, 2018).
Um levantamento realizado em dois dos mais relevantes eventos cientificos da area de
Engenharia de Producgéo do pais - Simpdsio de Engenharia de Producéo (SIMPEP) e Encontro
Nacional de Engenharia de Producdo (ENEGEP) - corroboram a afirmacdo de Leite e Costa
(2007).

O Quadro 1 apresenta resultado de Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) ou
Revisdo Bibliografica Sistematica (RBS) realizada nos Anais de dois importantes eventos da
area de Engenharia de Producéo (EP), no periodo de 2007 a 2019: 1. Simpdsio de Engenharia
de Producdo (SIMPEP) e 2. Encontro Nacional de Engenharia de Producdo (ENEGEP). Dos
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artigos sobre GC, apenas 8,4% no SIMPEP e 14,7% no ENEGEP se referem ao universo

académico.

Quadro 1 — Investigacdo de artigos sobre GC em Anais do SIMPEP e do ENEGEP — 2007 a 2019

Eventos investigados e periodos da investigacéo SIMPEP ENEGEP
2007 a 2019 2007 a 2019

NP° total de artigos identificados sobre GC 206 artigos 169 artigos

NP° total de artigos sobre GC em universo académico 17 artigos (8,4%) 25 artigos (14,7%)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Portanto, é possivel observar que ainda é timido o desenvolvimento de estudos do
tema GC no universo académico no contexto de universidades, instituicbes de educagéo
técnica ou em outras organizacbes e modalidades de ensino, principalmente quando o
interesse é analisar os processos de conducdo destas organizaces com intuito de evidenciar
resultados no controle ou ndo da GC.

Finalmente, tendo em vista a vinculagdo do pesquisador com o universo objeto da
pesquisa, na condicdo de docente e de coordenador de projetos na instituicdo e o relato
realizado no planejamento estratégico da unidade sobre a deficiéncia no compartilhamento de
conhecimento entre docentes e suas area de atuacdo (CENTRO PAULA SOUZA, 2019)
justifica-se o desenvolvimento da pesquisa. Os resultados alcancados pretendem constituir a
contribuicdo do pesquisador para o aperfeicoamento e a melhoria da atuacdo docente na

unidade em que atua, aplicavel a outras instituicGes de ensino com perfis semelhantes.

1.3 Estrutura do trabalho

O trabalho esta estruturado em 5 secfes. A secdo 1, introducdo, apresenta o conteudo
do estudo, destacando a relevancia do tema por meio da contextualiza¢cdo do assunto e da
caracterizacdo do problema de pesquisa. Na mesma sec¢do sdo apresentados o objetivo e a
justificativa para a investigacéo.

As secdes 2 e 3 apresentam o referencial tedrico que aborda os principais conceitos e
principios da GC, do processo SECI (socializacdo, externalizacdo, combinacdo e
externalizagdo), proposto por Nonaka e Takeuchi (2008) e uma revisdo bibliografica que
aborda aplicacbes de estudos sobre Compartilhamento do Conhecimento no ambiente
académico.

Na sec¢do 4, encontra-se a descrigéo e a classificagdo da metodologia da pesquisa. Sdo

explicitados, com detalhamento, os procedimentos operacionais do estudo, além de discorrer
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sobre 0 universo da instituicdo educacional e outras caracteristicas importantes para
compreender a anélise proposta.

Os dados e as informacGes obtidos por meio da pesquisa de campo e a analise dos
resultados alcancados a partir do referencial tedrico e empirico utilizado estdo apresentados na
secdo 5.

Na secdo 6 estdo as ConsideracOes Finais, que tratam das contribuicGes e sugestfes
possiveis para trabalhos futuros.

Na sequéncia, estdo as referéncias, os apéndices e 0s anexos: Apéndice A:
Questionario elaborado pelo pesquisador e aplicado na populagdo; Apéndice B: Termo de
Consentimento Livre e esclarecido; Anexo A: Questionario sobre Gestdo do Conhecimento
elaborado por Terra (2008); Anexo B: Questionario sobre Modelo SECI elaborado por

Fatima, Nastasi Junior e Lima Junior (2015).
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2 GESTAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

A era do conhecimento emergiu e estabeleceu uma nova forma de exercer as
atividades de relacionamento entre as empresas, entre as pessoas e com 0 mercado. Por meio
de seus principios e conceito, novos modelos de trabalho e de realizacdo dos processos
produtivos despontaram e multiplas competéncias surgiram, expondo os trabalhadores a
constantes mudancas culturais, ocasionando a necessidade de adequac¢Ges no ambiente de
trabalho para o alcance dos objetivos, agora por intermédio de constantes e novas ideias
(BATISTA, 2016; ALMEIDA; SANTOS, 2017; SEMERTZAKI, 2017).

Conforme a tecnologia avangou e as mudancas culturais ocorreram na sociedade, a GC
surgiu como uma reacdo a essas transformacdes com a promessa de melhorar a eficiéncia
produtiva das empresas (SERENKO, 2013). Nesse sentido, Serenko (2013) descreve a
existéncia de 4 (quatro) geracdes no desenvolvimento e evolucdo da GC:

1. Antes da década de 1990: A abordagem de GC envolvia apenas 0 processo

gerencial e comecou a inserir e utilizar a tecnologia na identificacdo, codificacdo e

armazenamento do conhecimento do trabalhador. Até a década supracitada ndo havia

estudos e teorias dominantes sobre o assunto e o conhecimento pratico (saber fazer)
tem maior importancia.

2. Década de 1990 até o inicio da década de 2000: A tecnologia foi compreendida

apenas como uma ferramenta da GC e neste periodo as relagdes humanas comegam a

ganhar expressdo. A cultura organizacional ganha maior relevancia e competéncias

como iniciativa e proatividade sdo reconhecidas, principalmente no sentido de
transmitir e compartilhar o conhecimento tacito.

3. Década de 2000 ao ano de 2013: A GC ganha espaco nas organiza¢cdes como uma

acdo estratégica com o objetivo e capacidade de gerar maior valor em produtos ou

servicos. Periodo altamente voltado para a aprendizagem organizacional e social para
incrementar o aumento das inovagdes e o desenvolvimento interorganizacional.

4. Tendéncias para além de 2013: Desenvolvimento global baseado no conhecimento

indicando maior necessidade de relacionamentos humanos para multiplicacdo de valor.

A inteligéncia coletiva torna-se papel estratégico e abre as portas para a era da

“economia mental”.

E possivel observar que o conhecimento, gradativamente, vem se tornando o ponto de

equilibrio para a continua existéncia de empresas e pessoas em um mesmo ambiente
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(MASSINGHAM, 2014). Contudo, o conhecimento existente nas pessoas ndo pode ser
apropriado pelo proprietario de uma organizagdo (TERRA, 2005; CHIAVENATO, 2010;
MASSINGHAM, 2014) e nem controlado por dinheiro ou tecnologia. Contudo, manter essa
experiéncia (conhecimento explicito) e/ou o trabalhador (conhecimento téacito) sob o seu
dominio torna-se essencial para a ndo perda da inteligéncia institucional (CHIAVENATO,
2010).

A partir desse ponto de vista, a GC passou a ser um processo gerencial que possibilita
criacdo, organizacéo, distribuicdo e acesso dos saberes existentes na organizacao por qualquer
pessoa e a qualquer momento. Corretamente aplicado e conduzido, torna o ambiente
produtivo mais preparado e adaptado as finalidades pretendidas, a consecucdo da
competitividade e os funcionarios se sentem menos incapazes nas atividades e/ou na fungédo
em que atuam (ROBBINS, 2005). Esse material intangivel — o conhecimento — € tao influente
quanto os ativos fisicos e financeiros da organizacdo e ha uma urgéncia muito grande em
relacdo a captagdo de conhecimento, uma vez que a geracdo dos Baby Boomers comeca a
deixar o mercado de trabalho e com eles muita experiéncia e conhecimento sobre a evolucgéo
do mercado retira-se do ambiente organizacional. Obter essa sabedoria, bem como saber
aplica-la continuamente pode diminuir os erros e tornar mais eficiente a organizacéo
(ROBBINS, 2005).

Para o desenvolvimento do conceito de GC e evolucdo de seus principios, varios
pesquisadores nos ultimos 20 anos contribuiram para sua constru¢do. O Quadro 2 resume e

sintetiza alguns dos principais aportes e teorias sobre GC.

Quadro 2 — Foco e desenvolvimento da GC: aportes tedricos

Autores Foco e desenvolvimento da GC
Melhoria das estruturas organizacionais internas e externas por
Sveiby (1997) intermédio da aprendizagem, isto é, transferéncia de competéncias

pelo trabalhador.

Geracdo do conhecimento na empresa: por obtencdo ou
desenvolvimen-to individual.

Gerenciamento e desenvolvimen-to de conhecimento por meio de
Stewart (1998) simulacdes e/ou dinamicas. (estudos de casos, dramatizacdes de
situacdo real)

Modelo baseado em tecnologia da informacdo (processamentos e
Swan et. al. (1999) disseminacdo da informacdo). Modelo baseado em comunidade
(didlogo e colaboragdo entre os individuos).

O conhecimento se desenvolve em uma atmosfera convidativa,
Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) | preparada e capacitada para o aprendizado e compartilhamento das

Davenport e Prusak (1998)

informacdes.
A GC se estabelece a partir de 2 elementos: meios de interacdo (social
Alvesson e Karreman (2001) e tecnologico) e modo de intervencdo gerencial (coordenagdo de

repositorios do conhecimento e controle de condutas)
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Diagnosticar elementos internos e externos a organizacdo que
Bukowitz e Williams (2002) possibilitam o desempenho da GC e a construcdo de uma estrutura de
controle do conhecimento.

Utilizacdo da informacdo para a criacdo de significado (valor),
construir conhecimentos e tomada de decis&o.

Avaliacdo de GC por meio de 7 dimensdes das praticas de gestao que
Terra (2005) envolvem: identificacdo, desenvolvimento, compartilhnamento,
utilizacdo, preservacéo e avaliacdo do conhecimento.

Espiral SECI  (socializagdo,  externalizagdo, = combinagéo,
Nonaka e Takeuchi (2008) internalizacdo). A conversdo do conhecimento tacito em explicito e
vice-versa.

Fonte: Gonzalez e Martins (2017); Brito, Castro e Pereira (2012); Nonaka e Takeuchi (2008); Von Krogh, Ichijo
e Nonaka (2001).

Choo (2003)

A andlise do Quadro 2 permite identificar duas tendéncias de atuacdo da gestdo do
conhecimento: 1. gestdo da informacdo e 2. recursos humanos. Portanto, torna-se conveniente
descrever e diferenciar essas duas énfases que serdo aqui tratadas para apontar o real objetivo
em que esta pautado o objetivo deste estudo.

A gestdo da informacgdo (GI) tem como propésito organizar, adquirir, recuperar e
facilitar a utilizacdo de conhecimentos ja processados. Em outras palavras, € um método ou
um conjunto de atividades que ajudam a organizacdo a localizar os dados e informacdes
importantes para uma determinada decisdo e/ou andlise. Esses dados podem estar em forma
de planilhas eletrnicas, codigos, documentos impressos ou ndo, como: notas fiscais,
relatorios, atas de reunides, balancetes ou outra fonte relevante a empresa. Logo, ndo ha como
objetivo a criacdo do conhecimento e compartilhamento de experiéncias, pois sua atuacdo
ocorre externamente as pessoas, identificando e distribuindo o que ja existe e pode ser
acessado pelos interessados (SEMERTZAKI, 2017).

Em contrapartida, a gestdo dos recursos humanos, na qual o presente estudo esta
inserido, trata do envolvimento das pessoas no processo de compartilhamento do que se sabe.
Quando se trata de gestdo e compartilhamento de saberes no ambiente educacional e/ou
organizacional nota-se que os procedimentos sdo apoiados na intercomunicacdo com a(s)
pessoa(s) que possui(em) o conhecimento desejado (MASSINGHAM, 2014; SEMERTZAKI,
2017). Nesta perspectiva, as pessoas ndo apenas obtém as informagbes ou as acessam, mas
executam a funcdo de criadoras, proprietarias e transmissoras do conhecimento, ou seja, 0
conhecimento circula no ambiente produtivo e se internaliza nos grupos de trabalho por meio
da gestdo correta da aprendizagem e do desenvolvimento de competéncias e habilidades que
resultardo em beneficios a longo prazo para a organizacdo (SEMERTZAKI, 2017; YUAN et
al., 2010).
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Segundo Terra (2005) a Gestdo do Conhecimento (GC) abrange aspectos de
gerenciamento dos processos administrativos, de pessoas e de estruturas digitais/tecnologicas
com o proposito de incitar e favorecer as relacdes humanas para criar e compartilhar
conhecimentos coletivos e/ou individual. Contudo, mais do que adquirir solucées tecnoldgicas
que facilitem a organizacgéo e troca de informacGes existentes no ambiente profissional, a GC
deve ser liderada no ambiente produtivo. O autor esclarece que a boa condugdo de acOes
voltadas a GC resulta em beneficios organizacionais e estratégicos, como: adequacdo da
cultura organizacional; planejamento de treinamentos eficientes com maior objetividade no
para os trabalhadores; identificagdo das falhas no processo produtivo; e selecdo estratégica
das informacOes que devem ser protegidas.

O trabalho desenvolvido por Nonaka (2008) € condizente ao de Terra (2005) quando
explica que as organizacbes devem orientar e conduzir o conhecimento a um proposito que dé
sentido ao trabalhador e as suas experiéncias no ambiente produtivo. Ou seja, as acgoes
profissionais devem gerar significado e, consequentemente, permanecer e se fixar na rede
invisivel de conhecimento construido durante a historia de vida da organizacdo — cultura
organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

O conhecimento na organizagdo ndo pode ser tratado, construido e acumulado por
acaso, para ser uma ferramenta eficaz precisa ser administrado (CHIAVENATO, 2010). Para
tanto, existem dois tipos importantes de conhecimentos que viabilizam a transformacédo de
ideias, a mudanca organizacional e o direcionamento eficaz das estratégias de acdo nas
empresas: o conhecimento técito e o explicito. O conhecimento técito trata de um saber
técnico informal e cognitivo, muito perceptivo em ac¢Ges subjetivas como: palpites, sensacdes
ou indicacdes internas do que fazer em determinada situacdo. Observa-se que dificilmente
este tipo de sensacdo é capaz de ser capturada, transferida ou registrada. Por outro lado, o
conhecimento explicito pode ser sistemicamente transferido e expresso através da escrita, da
fala, de pesquisas e/ou demonstrac6es numéricas (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).
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Figura 1 — Processo SECI

Articular conhecimento
ticito através do
didlogo e da reflexio

Compartithar e criar
conhecimento ticito
através de experiéncia
direta

Aprender e adquirir
conhecimento ticito
nNovo na pritica

Sistermatizar e
aplicar o conhe-
cimento explicito
¢ a informacdo

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 24).

As organizagdes ja atuam constantemente na conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito e vice-versa (Figura 1), porém esta acdo ndo é administrada e, para ser
regida e dominada, apresenta quatro procedimentos diferentes, que auxiliam na conversao
e/ou compartilhamento do conhecimento, que sdo: socializacdo (individuo para individuo),
externalizacdo (individuo para grupo), combinacdo (grupo para a organizacdo) e
internalizacdo (organizacdo para individuo). Conhecido como espiral do conhecimento
(SECI), este esquema apoia a transformacdo, o compartilhamento e a comunicacdo do
conhecimento no ambiente organizacional, através do dialogo continuo e ininterrupto entre as
pessoas e entre o conhecimento explicito e tacito mutuamente (NONAKA; TAKEUCHI,
2008).

Terra (2005) explica que no processo de conversdo do conhecimento organizacional, o
trabalhador assume o papel de criador do saber, a equipe de trabalho atuara como sintetizador,
em outras palavras, registrara apenas o que € importante e essencial do foi compreendido para
replicacdo no ambiente produtivo e a organizacdo exercerd a funcdo de amplificadora do
conhecimento fichado para todo o seu territdrio, ou seja, 0s atos e relagdes com as pessoas € 0
ambiente ampliam o conhecimento produzido e existente internamente (NONAKA,
TAKEUCHI, 2008), conforme mostrado na Figura 2.
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Figura 2 — Processo SECI e compartilhamento do conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 96).

Cada quadrante do processo SECI envolve uma acdo e/ou combinacdo diferente que
estimula a transformacdo do conhecimento, como demonstrado a seguir (NONAKA,;
TAKEUCH]I, 2008, p. 23):

Socializagdo: individuo para individuo.
Externalizagdo: individuo para grupo.
Combinacéo: grupo para organizagao.
Internalizagdo: organizacéo para individuo.

rwbpE

Para tanto, Nonaka e Takeuchi (2008) explicam que trés modos sdo fortemente
discutidos em estudos que contemplam a teoria organizacional, como: Socializacéo,
Combinacao e a Internalizacdo. A primeira € parecida com a teoria de processos de grupo e de
controle da cultura e clima organizacional; a segunda possui suporte no tratamento do
processamento da informacdo e/ou dados; o quarto modo tem sido vinculada a organizagédo do
aprendizado. No caso do processo de Externalizacdo, a literatura organizacional o tem
reprimido, o que demonstra fragil capacidade de formalizar e/ou comunicar formalmente o
conhecimento, pois é por intermédio dela que o conhecimento técito é convertido em saberes
transmissiveis e capazes de serem estudados e interpretados por um individuo qualquer.

Portanto, é possivel verificar a partir desses conceitos que as experiéncias
compartilhadas de uma equipe de trabalho e o conhecimento altamente qualificado e
particular do trabalhador capacita a organizacao para a resolucéo de problemas nos dias atuais
(SCATOLIN, 2015). Yuan et al. (2010, p. 41) afirmam que “[...] os avancos no século 21
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serdo baseados em sistemas e redes de conhecimento humano”, ou seja, em “[...] membros de

equipe fortemente conectados e um alto nivel de interdependéncia de tarefas compartilhadas”.
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3 COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO NO AMBIENTE

ACADEMICO

Castaneda, Manrique e Cuellar (2018) realizaram estudo com o intuito de verificar se
a aprendizagem organizacional foi conceitualmente incorporada pela gestdo do conhecimento.
Consistiu em uma Revisdo Sistematica da Literatura que detectou que, antes de 2011 ja havia
o0 tratamento da aprendizagem organizacional (AO) em artigos sobre gestdo do conhecimento
(GC) e, com isso, foi percebida uma elevacdo neste tipo de abordagem e compreensao,
culminando na possivel absorcdo dos conceitos de AO (Aprendizagem Organizacional) em
GC.

Os autores explicam que entre os anos de 2014 a 2016, evidéncias em publicagdes
sobre essa incorporacdo foram encontradas com maior intensidade, o que relacionou trés
comportamentos comuns as duas teorias e que contribuem para o alcance dos objetivos
organizacionais: 1. a transferéncia continua do conhecimento nas equipes; 2. a constante
utilizacdo de sistemas tecnoldgicos no processo de compartilhamento e 3. 0 comportamento
humano. Como resultado da investigacdo, identificaram que existe a incorporacdo das teorias
de Aprendizagem Organizacional nos principios da Gestdo do Conhecimento e sugerem que
estudos futuros devam ser realizados com o objetivo de compreender as relacdes dindmicas
das tecnologias baseadas no conhecimento nas varidveis humanas e como isso influencia o
desempenho organizacional. Para este estudo, desenvolvido por Castaneda, Manrique e
Cuellar (2018), foram considerados os periddicos académicos publicados entre 1970 e 2016
relacionados nas bases de dados: Web of Science Core Collection, que inclui o Social Sciences
Citation Index, o Science Citation Index e o Arts & Humanities Citation Index e Scopus.

Diante da evidéncia da incorporacdo dos principios da aprendizagem organizacional
em Gestdo do conhecimento, o estudo de Campos, Medeiros e Melo (2018) e anteriores em
Bowditch e Buono (2006) e Loiola, Néris e Bastos (2006) convergem para 0 mesmo caminho,
elucidando que os processos de aprendizagem devem ser continuos e que os principios de GC
devem ser acionados para seu controle e planejamento. Nessa circunstancia, Campos,
Medeiros e Melo (2018) apresentam um método de aprendizagem e compartilhamento de
conhecimento interno, denominado comunidades de pratica (CoP). Segundo os autores, trata-
se da existéncia de interacdo social espontanea ou ndo com a funcdo de fomentar o dialogo, o

compartilhamento de experiéncias e a confluéncia de ideias. Esse momento pode ser orientado
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e/ou dirigido pela organizacgéo e deve estar fundamentado na transferéncia de conhecimento e
em inovagéo.

A CoP condiz muito com o processo SECI proposto por Nonaka e Takeuchi (2008),
especificamente com a fase combinacdo. Nessa fase desenvolve-se a compilacdo, unido e
selecdo dos conhecimentos existentes e, a partir deles, criam-se novos caminhos para
desenvolvimento de produtos, novos procedimentos de trabalho e/ou processos entre outras
possibilidades.

Campos, Medeiros e Melo (2018) tiveram como objetivo compreender a interrelacao
entre comunidade de préticas (CoP) e aprendizagem organizacional, tomando como referéncia
a percepcdo de gestores da Universidade Federal da Paraiba (UFPB). A pesquisa foi
enquadrada como de campo, com utilizacdo de questionario combinado (questdes abertas e
fechadas) e submetido a 11 gestores pertencentes a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas da
UFPB. Os resultados alcancados, em relacdo a aprendizagem e ao compartilhamento de
conhecimento por meio da CoP, determinaram que as reunifes advindas do grupo néo
surtiram efeitos. Os gestores relataram a falta de regras e metas nesses encontros, 0 que gerou
desmotivacdo na participacdo e, consequentemente, nenhuma agregacdo nas decisfes. Ao
invés de criar um ambiente de troca de experiéncias, tornou-se um grupo de comunicacdo de
informacdes gerais. Entretanto, percebeu-se nesses individuos o entendimento de que quanto
mais se estimula a aprendizagem, mais conhecimento é gerado na organizacéao.

Uma pesquisa com intuito de identificar o impacto do compartilhamento de
conhecimento para melhorar as publicagdes académicas do corpo docente de universidades
sauditas foi realizado por Ghabban, Selamat e Ibrahim (2018) e envolveu andlises das
producdes cientificas das instituicGes, entrevistas com 22 funcionarios de instituicdes de
ensino e aplicagdo de um questionario fechado em 4 universidades, totalizando 374
respondentes. Como conclusao foram formuladas as seguintes hipoteses:

v H1: O compartilhamento de conhecimento entre os académicos das universidades
sauditas aumentard a produtividade das publicacdes: Foi verificada relacdo
importante entre a atitude de compartilhamento e as publicacGes cientificas.
Reforcam os autores que quanto maior o compartilhamento, no sentido de
combinar os conhecimentos e experiéncias no campo dos estudos, maior &
também a qualidade e desempenho das pesquisas nas universidades.

v’ H2: A tipo do conhecimento tem um impacto positivo na melhoria do

compartilhamento de conhecimento nas universidades sauditas: Entender o que é
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importante compartilhar e ter onde buscar informagdes relevantes demonstra
relacdo significativa em relacdo a desempenho e a qualidade das publicacfes e
producdes académicas.

H3: O uso da comunicacdo mediada pela tecnologia pode melhorar o
compartilhamento de conhecimento: Observa-se que, por meio da tecnologia
digital, é possivel registrar o que se recebe e 0 que se envia e isto da maior
seguranca aos professores desses instituicbes, uma vez que percebeu-se na
investigacdo que a equipe académica evita compartilhar conhecimento com 0s
colegas por falta de confianga. O recurso da tecnologia facilita na protecdo das
informacbes e, como consequéncia, pode aumentar a capacidade de
compartilhamento.

H4: A comunicacdo mediada pela tecnologia tem uma correlacédo significativa
com a publicagio académica: os dados demonstraram que o uso da tecnologia de
comunicacdo digital impacta de forma positiva as publicagdes, pois como
elucidado em H3, os professores sentem-se mais a vontade em compartilhar

conhecimento de maneira digital.

Al-Kurdi, El-haddadeh e Eldabi (2018) realizaram estudo por meio da aplicacdo de

Revisdo Sistematica da Literatura e obtiveram os seguintes resultados:

v

v

v

O compartilhamento do conhecimento entre docentes em instituicdes de ensino
vem se desenvolvendo na Gltima década;

Comportamentos como confianga e motivacdo emergiram nos estudos como
fatores que influenciam diretamente o comportamento de compartilhamento de
conhecimento entre os profissionais da educacao;

A cultura organizacional €& aspecto importante para promover o0
compartilhamento de conhecimento entre os profissionais de instituicbes de
ensino (WANG; NOE, 2010; NISTOR et al., 2015) e sugere-se correlacionar a
cultura organizacional com outros elementos comportamentais, como a
motivagdo e 0 uso da tecnologia como canais efetivos e continuos de
comunicacgédo (RIEGE, 2005; CHENG; HU; LAU, 2009);

Poucas sdo as pesquisas realizadas sobre o tema em instituigdes de ensino.

As bases de buscas utilizadas por Al-Kurdi, El-haddadeh e Eldabi (2018) incluiam as

plataformas Scopus, do Centro de Informaces sobre Recursos Educacionais (ERIC),
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ProQuest e JStor. Essas bases foram escolhidas em razéo de sua extensa cobertura de
publicacGes com foco na educagdo e no ensino superior. A selecdo de artigos considerou as
publicacOes realizadas de 2004 a 2017 e, na analise mais aprofundada, apenas 82 artigos
foram selecionados para o estudo. Nesses artigos foram evidenciados conceitos de
compartilhamento de conhecimento entre profissionais de ensino e pesquisa em instituicoes
de ensino.

Outro estudo aplicado, que trata o ambiente académico e GC, foi realizado por
Charband e Jafari Navimipour (2018). Também trata-se de uma revisdo sistematica da
literatura e os autores basearam a coleta de artigos considerando os seguintes fatores de
compartilhamento de conhecimento em educagdo: 1. a recepcdo do compartilhamento de
conhecimento em organizagdes educacionais; 2. o compartilhamento de conhecimento
utilizando tecnologias digitais e 3. o impacto do compartilhamento de conhecimento sobre a
inovacgdo nas organizagdes de ensino e pesquisa. Como resultado do levantamento, concluiu-
se que o compartilhamento no ambiente académico contribui para 0 aumento da vantagem
competitiva, pois percebe-se que a GC aprimora e inova 0s métodos e efeitos da
aprendizagem no ambiente. Outro apontamento importante, considerado neste estudo, é que a
lideranca no processo da GC afeta positivamente o desempenho dos professores e alunos em
suas producdes e na construcdo dos saberes no ambiente. Como forma de coleta de artigos
para este estudo foram utilizadas as seguintes bases: Google Scholar, Web of Science,
Springer Link e Science Direct. O periodo delimitado para a pesquisa foi de 2006 a 2017.

Wons et al. (2018) realizaram um levantamento bibliografico com intuito de elucidar
os fatores que impedem e/ou dificultam o compartilhamento de informacgdes nas organizagoes
em geral e, para operacionalizar a pesquisa, levantaram artigos nos anos de 2012 a 2017 nas
seguintes bases: Library, Information Science & Technology Abstracts. A partir dos
resultados desse estudo, 0s autores organizaram os fatores impeditivos ou de dificuldade em
relacdo a partilha de conhecimentos nas organizagdes em trés categorias: 1. fatores
individuais; 2. fatores organizacionais e 3. fatores tecnolégicos.

Ao identificarem as barreiras e/ou fatores com maior incidéncia, 0s autores agruparam
nas categorias anteriormente apresentadas em:

a) Fatores individuais: falta de tempo, confianca, mentalidade individualista e falta de

profundidade nos relacionamentos profissionais;

b) Fatores organizacionais: falta de infraestrutura e recursos, auséncia de cultura

organizacional saudavel, limites/distancia fisica e conflitos de comunicacéo;
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c) Fatores tecnoldgicos: dificuldade no manuseio de sistemas, dificuldade de se

integrar a tecnologia.

Os autores inferiram que iniciativas de compartilhamento de conhecimento demandam
configuracBes de relacionamento de envolvimento entre 0s agentes e a propria organizacgéo,
ou seja, deve-se promover um ambiente e uma cultura organizacional que favoreca a troca de
experiéncia entre as pessoas. Nesse sentido, conhecendo 0s possiveis impedimentos que
podem ocorrer para um processo de compartilhamento de saberes, podem-se estabelecer agoes
individuais e organizacionais que facilitem o relacionamento entre os membros, tanto
presencialmente como por meio de tecnologias da informacdo (WONS et al., 2018).
Conforme ja indicado no referencial tedrico, o compartilhamento de conhecimento acrescenta
beneficios tanto a organizacdo quanto aos individuos que a compdem e contribuem para o
diferencial na oferta dos servicos ou produtos.

Asrar-ul-Haq e Anwar (2016) publicaram um estudo sobre compartilhamento do
conhecimento também com o objetivo de levantar as barreiras que mais dificultam sua
operacdo nas empresas. Tratou-se de uma revisdo sistematica da literatura que utilizou o
“Journal of Knowlegde Management” levantando artigos sobre o tema no periodo de 2010 a
2015. De acordo com os autores, os fatores relacionados a seguir impactam sensivelmente as
atividades de compartilhamento:

1. Confianga: Este quesito foi levantado como o mais determinante para desenvolver

nos trabalhadores um comportamento de compartilhamento e/ou transferéncia de

conhecimentos na empresa;

2. Auséncia de recompensa e motivacdo no ambiente: Quando a recompensa é

integrada a cultura da organizacdo, tende a incentivar os agentes a compartilhar

conhecimento;

3. Estrutura organizacional: Mesmo que a estrutura seja hierarquizada, torna-se

importante permitir que os trabalhadores acessem o0s colegas de trabalho quando

necessitarem de um conhecimento, isto é, a estrutura de cargos e poderes ndo devem
impedir a transferéncia de conhecimento interno;

4. Interacdo social: Este quesito é decorrente de uma cultura organizacional mais

aberta e democratica, 0 que interfere positivamente nas relagdes sociais saudaveis

entre os colegas. Ambientes preparados para a interagcdo entre as pessoas atuam como

facilitadores de compartilhamento de conhecimento;
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5. Apoio da alta gestdo: Nao basta apenas desejar que o compartilhamento ocorra nos
ambientes de trabalho, € essencial que a alta gestdo também compartilhe desse ideal
para que o exemplo possa ser percebido e absorvido por toda a equipe;

6. Outros fatores de representatividade sdo: cultura organizacional, processos de

comunicagéo, as tecnologias da informacéo e o estilo de lideranca.

Nesse estudo conclui-se que a partilha e a transferéncia de conhecimento entre
funcionarios nas organizacdes tém sido estudadas, principalmente, em paises desenvolvidos e
que poucos estudos ocorrem em paises em desenvolvimento e em outros universos
produtivos, como da educacdo. Asrar-ul-Hag e Anwar (2016) relatam que nos paises em
desenvolvimento conseguir implantar praticas de compartilhamento de conhecimentos
demonstra vantagens importantes para as organizacdes, principalmente por se tratar de paises
que apresentam, em sua maioria, recursos de trabalho e/ou investimentos limitados. Dessa
forma, todas as empresas devem prestar consideravel atencdo ao desenvolvimento de
estratégias para desenvolver e implantar atividades baseadas no conhecimento.

Pesquisa feita por Agyemang, Dzandu e Boateng (2016) investigou a influéncia dos
tracos de personalidade na atitude e comportamento de compartilhamento de conhecimento
entre os professores de instituicdes de ensino em Gana — Africa subsaariana. O instrumento de
coleta utilizado foi um questionario fechado. Essa pesquisa trouxe uma teoria do
comportamento humano para correlacionar com acgdes de compartilhamento chamado de Big
Five Model (modelo dos cinco grandes). Trata-se de um modelo contendo 5 tragos e/ou
medidas de personalidade. Esse modelo foi inicialmente desenvolvido por Ernest Tupes e
Raymond Christal em 1961 (TUPES; CHRISTAL, 1992) e, posteriormente, ganhou
reformulacdo, melhor categorizacéo e significado de cada item por Goldberg (1993).

Os 5 tracos do Big Five Model séo divididos em: 1. abertura para experiéncia
(openness to experience) — trata-se de comportamento curioso, entusiasta e que se dispde ao
novo; 2. Conscienciosidade (conscientiousness) — presente em pessoas com tragcos de maior
organizacédo, planejamento e responsabilidade; 3. Extroverséo (extraversion) — caracterizado
por comportamentos mais positivos, otimistas e abertos a comunicacdo; 4. Neuroticismo
(neuroticism) — trata-se de personalidade com baixa tolerancia ao estresse e que apresenta
emocdes instaveis; e 5. Amabilidade (agreeableness) — caracteriza-se por ser um perfil mais
preocupado com o outro e com forte tendéncia a cooperacdo e ao trabalho em equipe
(TUPES; CHRISTAL, 1992; GOLDBERG, 1993).
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O estudo desenvolvido por Agyemang, Dzandu e Boateng (2016) concluiu que os 5
tracos de personalidade influenciam fortemente o comportamento dos professores dessa
unidade na atitude de compartilhamento do conhecimento. Contudo, partindo da analise dos 5
tracos existentes na instituicdo, apenas o item conscienciosidade ndo se apresentou
potencialmente influenciador como o0s outros 4 tracos. Os autores explicam que os professores
com maior tendéncia a esse perfil — mais tendencioso a responsabilidade, organizacdo —
entendem que compartilhar conhecimento faz parte da rotina do trabalho e ndo algo que deve
ser estimulado pelo ambiente, diferentemente do relatado pelas pesquisas de Asrar-ul-Haq e
Anwar (2016), Al-Kurdi, El-haddadeh e Eldabi (2018), Wons et al. (2018), em que fatores
como confianga, recompensa, motivacdo e tecnologia emergem como importantes para o
comportamento de compartilhamento entre as pessoas.

Um survey foi realizado por Machado, Urpia e Dal Forno (2019) com o objetivo de
identificar o nivel de amplitude do alcance das préaticas de gestdo do conhecimento (GC) em
instituicdes educacionais publicas. O instrumento de coleta utilizado foi um questionario
desenvolvido pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA), com adaptacdo, para
melhor aderéncia ao universo da pesquisa e aplicado em 52 gestores educacionais (diretores
de escola e coordenadores pedagdgicos). O resultado pode ser verificado na Figura 3, a

sequir:
Figura 3 — Nivel de amplitude das préaticas de GC em processos organizacionais

Mapeamento do conhecimento | L

Banco de competéncias individuais

Banco de competéncias organizacionais Nivel Baixo

Sistema de gestdo por competéncia
Benchmarking interno e externo
Methores pritcs
Gestio do capital intelectual
Sistemas de inteligéncia organizacional m
Memoria organizacional

Fonte: Machado, Urpia e Dal Forno (2019, p. 114).

De acordo com esse estudo, é possivel verificar que os niveis de amplitude de

funcionabilidade das praticas de GC no processo organizacional dessas institui¢cdes varia entre
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baixo e médio. Isto resulta, segundo os autores, do fato de que as a¢Bes de GC ainda ndo sdo
capazes de influenciar nos resultados organizacionais dessas instituicdes. Contudo, relatam
ainda que essa limitacdo de potencial de utilizacdo de praticas de GC podem impactar
negativamente a capacidade de realizacdo pessoal dos profissionais da educacdo e nos
resultados das equipes das diferentes areas existentes nessas organizagoes.

Urpia et al. (2019) contribuiram com uma outra pesquisa com o objetivo correlato, de
avaliar as acbes de gestdo do conhecimento pertinentes a estruturacdo de processos
organizacionais. A pesquisa teve como universo uma Instituicdo privada de Ensino Superior
(IES) atuante na modalidade a distancia, situada no norte do estado do Parana. Caracterizou-
se como estudo de caso e o instrumento utilizado foi um questionario desenvolvido pelo
instituto IPEA, condizente ao questionario do estudo citado anteriormente, que tratou de um
survey realizado por Machado, Urpia e Dal Forno (2019).

O questionario foi publicado pelo IPEA em uma edicdo de 2015 e sua construgdo esta
pautada no estudo de Batista (2012), que descreveu um modelo de GC para empresas
publicas, estabelecendo 6 itens para avaliacdo: 1. direcionadores estratégicos: visdo, missdo,
objetivos estratégicos, estratégias e metas; 2. viabilizadores: lideranca, tecnologia, pessoas e
processos; 3. processo de GC: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar; 4. ciclo
KDCA — uma adaptacao do ciclo PDCA, alterando a funcgdo planejamento por conhecimento
(knowledge); 5. resultados de GC; e 6. partes interessadas: cidaddo-usuario e sociedade.

A partir desses itens, o IPEA (2015) criou seus proprios critérios para avaliacdo, que
consistem em: a) lideranga em GC; b) processo; c) pessoas; d) tecnologia; e) processos de
conhecimento; f) aprendizagem e inovacao; e g) resultados da GC. Contudo, nesse estudo de
Urpia et al. (2019) foram considerados somente os resultados relacionados ao item b —

processos. O resultado da pesquisa pode ser verificado a seguir, na Figura 4:
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Figura 4 — Nivel do alcance das praticas de GC em processos organizacionais

Gestdo do Capital intefectual —
Sistemas de inteligéncia Organizacional —
Banco de Competéncias Organizacionas
[
Banco de Competéncias Individuans -o
|
Mapeamento do Connecment |

Benchmarking

Fonte: Urpia et al. (2019, p. 106).

A pesquisa elucida que nessa IES somente o processo de “mapeamento de
conhecimento” chegou a um nivel médio de desenvolvimento. Todos 0s outros processos
estdo classificados como nivel baixo, o que leva a concluir que as praticas desenvolvidas ndo
sdo capazes de motivar os resultados operacionais, porém, em investimento futuro nas acées
de GC a instituicdo apresenta potencial a ser ampliado.

Em relacdo aos estudos de Machado, Urpia e Dal Forno (2019) e de Urpia et al. (2019)
observa-se que o instrumento utilizado foi o mesmo, porém em instituicdo de carater
totalmente diferentes - publico e privado - e foi verificado o quéo frageis as instituicdes de
ensino estdo, em relacdo as praticas de GC em seus processos organizacionais. Essa percepcao
é concordante aos estudos de Massinghan (2014), Batista (2016), Aktiirk e Kurt (2016),
Bofante e Machado (2017) e Freitas Junior (2017), apoiando a avaliacdo de que a inexisténcia
de acbes claras de GC dificulta a eficiéncia produtiva e diminui a progressao no planejamento
das atividades internas.

Diferentemente dos estudos apresentados, Zanuzzo et al. (2019), realizaram um estudo
no Instituto Federal de Santa Catarina (IFSC), com o objetivo de identificar e analisar as
ferramentas de compartilhamento do conhecimento utilizadas, especificamente no ambito
organizacional. Além de levantamento e analise de documentos institucionais, a coleta de
dados e informacdes foi realizada por meio de entrevista, realizada com um gestor da unidade.
As ferramentas, nos termos de Zanuzzo et al. (2019), levantadas e mapeadas, na instituicéo

estdo apresentadas no Quadro 3, a seguir, classificadas em tecnolégicas e nao tecnoldgicas:



Quadro3 — Ferramentas de apoio ao compartilhamento do conhecimento

Ferramentas tecnolégicas

Ferramentas néo tecnolégicas

E-mail institucional

Reunides presenciais e conversas

Telefone

Grupos de trabalho

Internet

Manuais e tutoriais

Video conferéncia

Mapeamento de processos

Disco virtual

Mapeamento de competéncias

Intranet

Capacitacdo baseada nas competéncias

36

Mensagem instantanea
Sistema Integrado de Gestdo - SIG
Foéruns de discusséo
Ambiente virtual de ensino e aprendizagem
Site institucional

Fonte: adaptado de Zanuzzo (2019, p. 114).

Os resultados dessa pesquisa mostraram que nessa instituicao existe a pratica de varios
meios para o compartilhamento de conhecimento interno, porém néo foi possivel verificar a
existéncia de integracdo entre as ferramentas. Nesse sentido, os autores explicam que a IFSC
possui a consciéncia da importancia da socializacdo dos conhecimentos e informagdes da
instituicdo, contudo ainda é necessario desenvolver mecanismos que interliguem esses canais
e deem maior norte a que tipo de informacéo e/ou conhecimento deve ser guardado em seus
repositorios.

Outra pesquisa, realizada por Balbino, Nunes e Queiroz (2016) investigou, em ambito
nacional, 38 instituigdes federais. Foi classificada como exploratéria, descritiva, com coleta
de dados por meio de questionario e sem informacdo da estratégia de pesquisa utilizada. O
questionario utilizado é condizente ao referencial tedrico utilizado nos instrumentos de coleta
apresentado por Urpia et al. (2019) e Machado, Urpia e Dal Forno (2019). A pesquisa
apresenta como objetivo analisar o estagio de desenvolvimento da GC em InstituicGes
Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia. Foram convidadas as 38 institui¢bes federais -
IFs (criadas a partir da assinatura do projeto de Lei 3775/2008), porém apenas 20
responderam a pesquisa (52,6%). Os autores evidenciaram que, em relacdo aos IFs, a
aplicacdo de agdes internas, voltadas a GC, sdo praticamente inexistentes, demonstrando que
as instituicbes pouco conhecem do assunto ou sobre como os principios podem ser
desenvolvidos. Essa pesquisa pode complementar a de Zanuzzo (2019). Nessas IFs percebe-se
a utilizacdo de muitas ferramentas de compartilhamento de informagdes e de interagdo entre
pessoas, porém a questdo focal de usar dos procedimentos de GC como estratégia de

conducdo e crescimento institucional ndo é explorada.
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Pereira et al. (2016) realizaram uma pesquisa baseada nas 7 dimensfes que avaliam a
existéncia de GC, propostas por Terra (2005) que envolvem: 1. Fatores estratégicos e papel da
alta administracdo; 2. Cultura e valores organizacionais; 3. Estrutura organizacional; 4.
Administracdo de Recursos Humanos; 5. Sistemas de informacdo; 6. Mensuracdo de
resultados e 7. Aprendizado com o ambiente. O objetivo foi analisar como os funcionérios
percebem as préticas de GC em uma instituicdo particular de ensino médio, fundamental e
infantil. Tratou-se de um estudo de caso, de objetivo descritivo e com aplicacdo do
questionario validado por Terra (2005). Nos resultados percebeu-se a existéncia de processos
de GC na instituicdo, porém ndo fundamentados, ou seja, com um propdsito.

Nesse sentido, os resultados de pesquisa de Pereira et al. (2016), Zanuzzo (2019),
Urpia et al. (2019) e Lima (2016) sdo condizentes com os estudos de Nonaka e Takeuchi
(2008). Eles explicam que as organizacfes em geral sempre desenvolvem acdes internas
voltadas ao conhecimento e seu controle, porém essas acGes ndo fazem parte do dia a dia e
ndo sdo tratadas como uma estratégia de melhoria de seus préprios processos. Assim sendo,
indicam o processo SECI com intuito de auxiliar a implantacdo e o0 acompanhamento de a¢des
para esse fim.

Diante do exposto, o quadro 4, apresenta uma sintese de fatores localizados na
literatura que, desenvolvidos de forma assertiva, tendem a promover o compartilhamento do

conhecimento no ambiente académico.

Quadro 4 — Incidéncia na literatura de fatores que dificultam ou contribuem para o compartilhamento do
conhecimento

Fatores Incidéncia Autores

Machado, Urpia e Dal Forno (2019); Urpia et al. (2019); Al-
Kurdi, El-haddadeh e Eldabi (2018); Wons et al. (2018); Pereira
Cultura Organizacional 11 et al. (2016); Asrar-ul-Haqg e Anwar (2016); Castro et al. (2015);
Cislaghi e Luz Filho (2008); Bowditch; Buono (2006); Robbins
(2005); Dutra (2013)

Charband e Jafari Navimipour (2018); Wons et al. (2018);
Relacionamento com os Asrar-ul-Haq e Anwar (2016); Agyemang, Dzandu e Boateng
parceiros de trabalho (2016); Tio (2013); Lima Junior et al. (2010); Massinghan
(2014); Batista (2016); Bonfante; Machado (2017)

Zanuzzo et al. (2019); Al-Kurdi, El-haddadeh e Eldabi (2018);
Charband e Jafari Navimipour (2018); Wons et al. (2018);
Ghabban; Selamat; Ibrahim (2018); Asrar-ul-Haq e Anwar
(2016); Cislaghi e Luz Filho (2008); Terciotti (2009)

Ghabban; Selamat; Ibrahim (2018); Al-Kurdi, El-haddadeh e
Confianca 5 Eldabi (2018); Wons et al (2018); Asrar-ul-Hag e Anwar
(2016); Bowditch; Buono (2006)

Motivacéo e/ou Al-Kurdi, El-haddadeh e Eldabi (2018); Asrar-ul-Hag e Anwar
recompensa (2016); Escrivdo e Nagano (2011); Cislaghi e Luz Filho (2008)

Tecnologias da informacéo 8
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Estrutura oraanizacional 4 Asrar-ul-Haq e Anwar (2016); Escrivdo e Nagano (2011);
g Cislaghi e Luz Filho (2008); Balbino, Nunes e Queiroz (2016)
: Charband e Jafari Navimipour (2018); Asrar-ul-Hag e Anwar
Lideranga 3 (2016); Cislaghi e Luz Filho (2008)
Apoio da alta gestéo 1 Asrar-ul-Haq e Anwar (2016)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma RSL foi realizada para esta dissertagdo. Esse tipo de revisdo é planejada e utiliza
procedimentos ordenados e metddicos. A RSL é identificada como uma pesquisa transparente
e facilmente replicavel e tem como objetivo a localizacdo, selecdo e andlise critica de
determinado assunto (SOUSA; RIBEIRO, 2009; CONFORTO; AMARAL,; SILVA, 2011).

Foi escolhida como base de dados os Anais do SIMPEP no periodo de 2007 a 2018.
Justifica-se sua escolha: por constituir um evento que abrange a area de Gestdo da Produgdo;
ser realizado sistematicamente em um mesmo local, o que torna o puablico mais homogéneo,
diversamente dos eventos que mudam de local a cada ano e pela facilidade de acesso aos
artigos submetidos no evento (COSTA, 2013). A partir da expressdo “gestdo do
conhecimento” artigos foram buscados no periodo supracitado no  website

<http://www.simpep.feb.unesp.br/anais.php>. A busca foi realizada nos campos “titulo”,

“resumo” e “palavras-chave”. Foram identificados 194 artigos que abordam a gestdo de
conhecimento nas diversas areas existentes de estudos da Engenharia de Producdo. Desses
194 artigos, apenas 15 abordam a Gestdo do Conhecimento no universo académico e esse
tratamento abrande diversas possibilidades, desde a melhoria no planejamento de aulas por
intermédio das filosofias existentes de GC até a aplicacdo de seus métodos na gestdo e
melhoria organizacional das institui¢cdes de ensino.

Os artigos selecionados, distribuidos: pelos anos do periodo, as sub-areas do SIMPEP,
universo do estudo e o suporte teorico utilizado para o tratamento de GC no ambiente

académico, estdo apresentados no Quadro 5.

Quadro 5 - A GC no ambiente académico em Anais do SIMPEP (2007-2019): autores, sub-areas e suportes
tedricos

SUB-AREAS DO SIMPEP- SUPORTE

ANO AUTOR(ES) UNIVERSO TEORICO

. 8.5 - Gestdo do Conhecimento em Sistemas
ROSA, V.R.P.; LEITE, M. M. Produtivos — Universidade Federal do estado
2019 de Sao Paulo

Rossetti e Morales
(2007)

(2) BRITO, L. M. P.; FERNANDES, A.

1 CASTRO, A. B. C.: SILVA, N. E. 8.5 - Gestao do Conhecimento em Sistemas Bukowitz e Williams

Produtivos — Institui¢cdo de Ensino Superior (2002)

A.; VARELA, J. H. S.
. o 8.5 - Gestao do Conhecimento em Sistemas - .
2018 PINA, R. S. M.; MEIRINO, M. J. Produtivos - Instituto Federal Eluminense Teixeira Filho (2000)

@ MAZINI, S. R.; BAPTISTELLA, M. | 8.5 - Gestao do Conhecimento em Sistemas Nonaka; Takeuchi



http://www.simpep.feb.unesp.br/anais.php

39

privada

M. T. Produtivos - Instituicdo de Ensino Superior (2008)
ORLANDI, J. B.R.; YAMAGUCHI, | 8.3 - Gestdo da Informag&o de Produgdo e Abecker (1998)
2017 C.K.; VIEIRA, A.C.P. Operacdes - Institui¢des de Ensino Superior
2) ANDRADE, R.; RODRIGUEZ, M. V. | 8.1 - Gestdo da Inovacdo Wenger (1998)
R.Y.; GUEDES, A. L. A. Instituicdo de Ensino — Colégio
OLIVEIRA, J. A;; CASTRO, AB. C.; | 8.5 - Gestdo do Conhecimento em Sistemas Bukowitz; Williams
2015 BRITO, L. M. P. Produtivos - Hospital Federal Universitario (2002)
@) CASTRO, A. B. C.; VARELA, J. H. 8.5 - Gestao do Conhecimento em Sistemas Bukowitz: Williams
S.; BRITO, L. M. P,; SANTOS, R. S.; | Produtivos - Instituicdo Pudblica de (20’02)
OLIVEIRA, J. A. Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Nordeste
SILVA, E. R.; GANZER, P. P.; 8.3 — Gestdo da Informacédo de Producéo e
2?11)4 D'ARRIGO, F. P.; FACHINELLI, A. | Operacdes - Escola de ensino Zahrf‘zg(%’erge
C.;OLEA,P. M. profissionalizante
2013 TIO A LD 8.5 - Gestdo do Conhecimento em Sistemas Nonaka; Takeuchi
(1) T Produtivos - Instituicdo de Ensino Superior (2008)
8.5 - Gestdo do Conhecimento em Sistemas
2012 CONSONI, D. P. G.; NAKAYAMA, | Produtivos - Instituto Federal (IF) de Orofino (2011)
(1) M. K. Educagdo, Ciéncia e Tecnologia de Santa
Catarina
MARQUES JUNIOR, E.; LOPES, C. | 8.5 - Gestdo do Conhecimento em Sistemas Albino (2007); Morin
S. G.; SANTOS, A. A.; CAZARINI, Produtivos - Instituigdes de ensino superior — (1977)’
2011 E.W. EAD
2 8.1 - Gestdo da Inovagdo - Programas de . .
ESCRIVAO, G.; NAGANO, M. S. educacdo ambiental de universidades publicas Nonakgb'cl)'gkeuchl
de Sdo Paulo ( )
2010 LIMA JUNIOR, F. R.; OIKO, O T 8.4 - Gestdo de Projetos - Instituicdo de Nonaka; Takeuchi
1) CARNELOSSI, A. C. N.; Ensino Superior (2008)
FRACAROLLI, R. L.
2009 MARQUES JUNIOR, E.; VITORELI, | 8.3 - Gestég da Infor[nagéo de Prqdugao Nonaka; Takeu_chi
) M. C.; ZAMBELDO, E.; GOBBO Sega_o de Pés-graduagdo de uma universidade (20(_)8_); Bukowitz;
JUNIOR, J. A.; ALBING, J. P. publica Willians (2002)
2008 8.3 - Gestdo da Informacédo de Producéo .
(1) CISLAGHI, R.; LUZ FILHO, S. S. Instituicdes do Ensino Supe(iior (IES) ¢ Pereira (2003)
. 10.1 - Estudo do Ensino de Engenharia de Davenport; Prusak
2?1(;7 TRIVELATO, L'g' L FREITAS, L. Producdo - Faculdade de ensino superior (1998); Nonaka;

Takeuchi (1995)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por meio dos 16 artigos, anteriormente referidos, foi gerado o Quadro 6, que

apresenta: os objetivos dos estudos, a metodologia utilizada e os resultados atingidos.
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Autor(es)/Titulo

Obijetivo do estudo

Metodologia

Resultados

ROSA, V. R. P.; LEITE, M. M.
(2019)

Gestdo do Conhecimento na Gestdo

Publica: Uma implantacéo préatica em

busca de melhorias de eficiéncia em

uma Universidade do Interior de Sao
Paulo

Implantar um projeto em uma
Universidade Federal com o objetivo
de melhorar a eficiéncia do uso da
verba PROAP (verba de apoio a pés
graduagdo) por intermédio do uso de
ferramentas de Gestao do
Conhecimento

Os procedimentos utilizados foram: (1)
Anélise do modelo de gestdo atual; (2)
pesquisa de modelos de gestdo que
podem ser implementados; (3)
implantacdo de um modelo de gestéo
voltado para a coleta de dados.
Abordagem, tipo de pesquisa e
estratégia ndo estdo descritos.

Observou-se que o uso de ferramentas de GC
aumentam a eficiéncia da utilizacdo da verba e
aumentou a comunicacao interna. Sugere-se que
realizar pesquisa com os beneficidrios dos
servicos prestados.

BRITO, L. M. P.; FERNANDES, A.
J.; CASTRO, A. B. C.; SILVA, N. E.
A.; VARELA, J. H. S.

(2019)

Gestdo do Conhecimento para
inovacéo e efetividade social em
universidades publicas: um estudo
comparativo entre Brasil e Portugal

Investigar que indicadores facilitam
ou sdo barreiras a GC e que se
comportam, portanto, como
capacitadores ou inibidores da
inovacdo e da efetividade social em
instituicdes de ensino superior do
Brasil e Portugal, na percepcdo de
gestores em educacao.

Estudo de madltiplos casos, com
abordagem qualitativa. Instrumentos de
coleta:  entrevista estruturada e
questionério.

Na investigacdo, concluiu-se que, tanto a IES
brasileira quanto a portuguesa tem um
desempenho satisfatorio em GC. Percebe-se
com mais facilidade que as instituicdes
demostram maior capacidade na obtencdo de
conhecimento, para potencializar a inovacéo e
favorecer a efetividade social. Em contrapartida,
€ baixo a retencdo do conhecimento, ndo
apresentando estratégia de manutencdo desse
conhecimento a longo prazo, comprometendo
producdes futuras.

PINA, R. S. M.; MEIRINO, M. J,
(2018)

Estratégias para Gestao do
Conhecimento aplicada a gestéo de
projetos de pesquisa: 0 caso dos
projetos de pesquisa do Instituto
Federal Fluminense — Campus Cabo
Frio/RJ

Verificar se ha ou ndo alguma prética
de Gestdo do Conhecimento na
conducdo dos projetos de pesquisa de
uma Instituicdo Federal do Estado do
Rio de Janeiro, bem como definir
estratégias para gestao do
conhecimento nesses projetos.

Pesquisa exploratoria, com coleta de
dados por meio de pesquisa
bibliografica nos repositorios: Scopus,
SciELO, CAPES e outros. Contou
também com aplicacdo de questiondrio
em todos os servidores do Instituto
Federal, configurando pesquisa de
campo.

Diagnosticou a presenca de praticas de GC que
favorecem a disseminacdo do conhecimento por
intermédio dos projetos de pesquisa gerados
pelo instituto, além de elucidar possiveis
barreiras de implantagdo dos principios de GC
no processo de desenvolvimento dos projetos da
instituicdo de ensino.

(continua)
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Autor(es)/Titulo

Objetivo do estudo

Metodologia

Resultados

MAZINI, S. R ;
BAPTISTELLA, M. M. T.
(2018)

Aplicacédo do espiral do
conhecimento na Gestao
Académica de cursos de
graduacdo de uma instituicéo de
Ensino Superior

Este estudo teve como objetivo
apresentar uma proposta de
aplicacdo dos conceitos de Gestdo
do Conhecimento para otimizacdo
da gestdo académica dos cursos de
graduacdo de uma instituicdo de
Ensino Superior.

Estratégia de pesquisa utilizada: Estudo de
Caso

Alinhamento das tarefas necessarias a gestdo
académica; criachio de wuma agenda da
Coordenacdo de curso, que possibilitou um
melhor planejamento e acompanhamento das
tarefas; apoio da alta Gestdo da instituicdo
culminando na possibilidade das mudangas nos
processos administrativos.

ORLANDI, J. B.R;;
YAMAGUCHI, C. K.;
VIEIRA, A. C. P. (2017)

Contribuicdo da memdria
organizacional nos processos
trabalhistas nas universidades

comunitarias

Na pesquisa buscou-se avaliar a
contribuicéo da memoria
organizacional nos resultados dos
processos trabalhistas, ou seja, se a
instituicdo  utiliza os  casos
arquivados de processos (memoria
institucional) com intuito de
reducdo dos custos com novas
ac0es trabalhistas.

A pesquisa foi caracterizada como
exploratoria e descritiva. Como estratégia
denominou-se pesquisa de campo com
abordagem  qualitativa.  Utilizou  como
instrumento de coleta um questionario. Foi
enviado apenas aos Gestores de RH de
Instituicbes de Ensino Superior vinculados a
associacdo ACAFE de Santa Catarina.

Concluiu-se que ha beneficios em possuir
arquivadas experiéncias internas passadas, pois
detectou-se que por meio dos arquivos antigos
(memorial institucional) as defesas das
instituicGes estudadas em acgbes trabalhistas
foram mais assertivas e eficientes, assim como
orientaram as organizagdes a promoverem acoes
preventivas para evitar futuros processo. Nesse
sentido, percebeu-se redugdo de gastos com
acbes e com essa diminuicdo melhorou-se o
ambiente de trabalho gerando sustentabilidade
organizacional.

ANDRADE, R.: RODRIGUEZ,
M. V. R. Y.; GUEDES, A. L.
A. (2017)

Comunidades de pratica,
caminho para a inovagéo nas
instituicGes de ensino

Identificar se as comunidades de
pratica  (aprendizagem  social)
podem impulsionar a utilizacdo dos
principios de GC em Instituicbes de
Ensino (Colégio Pedro II).

O estudo é descritivo e abordagem qualitativa.
Utilizou-se o Método  Organizational
Knowlegde Assessment (OKA) — estruturada
sob os 3 principais elementos de uma
organizacgdo: Processos, Pessoas e Sistemas.
Possui 14 dimensbes do conhecimento. O
método OKA foi aplicado por meio de
questionario e obteve 43 respostas de uma
amostra total de 58 gestores de unidades de
ensino.

Concluiu-se que o método de aprendizagem
“comunidade de pratica” (CoP) pode ser uma
alternativa de implantacdo de um sistema de
Gestdo de Conhecimento na instituicdo, pois
demonstra baixo custo de implantacéo, além de
potencializar o aprendizado coletivo e ajudar no
alcance das estratégias da instituigao.

(continua)
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Autor(es)/Titulo

Objetivo do estudo

Metodologia

Resultados

OLIVEIRA, J. A;; CASTRO, AB. C;
BRITO, L. M. P. (2015)

Gestdo do Conhecimento: Um estudo
de caso numa instituicdo publica da
area de salide no nordeste do Brasil

Analisar a percepg¢do dos gestores de um
Hospital Federal universitario sobre a
gestdo do conhecimento na organizacao.

O estudo  caracterizou-se  como
descritivo e de abordagem qualitativa.
Como estratégia de pesquisa utilizou-se
estudo de caso. Utilizou-se um
guestionario baseado em Bukowitz e
Willians que explora 7 dimensfes: (1)
obter; (2) wusar; (3) aprender; (4)
contribuir; (5) avaliar; (6) construir/
sustentar e; (7) despojar.

Verificou-se, que existe um esfor¢o para a
Gestdo do Conhecimento no ambiente,
porém muito embrionario e informal, néo
articulado e nem consciente. Nesse
sentido, constatou-se que na percepc¢do
dos pesquisados ndo existe na
organizacdo o processo formal de gestdo
do conhecimento na dimensdo tatica e
nem na estratégica.

CASTRO, A. B. C. / VARELA, J. H.
S./BRITO, L. M. P./ SANTOS, R. S.
/ OLIVEIRA, J. A. (2015)

Como uma instituicdo Alfa de
educacdo, ciéncia e tecnologia do Rio
Grande do Norte aprende?

Verificar a partir da percep¢do dos
gestores de uma Instituicdo Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia no
Nordeste como ela aprende.

Como estratégia de pesquisa aplicou-se
estudo de caso e caracterizou-se como
estudo  quantitativo e  descritivo.
Utilizou-se como instrumento
questionério baseado em Bukowitz e
Willians que explora 7 dimensoes: (1)
obter; (2) wusar; (3) aprender; (4)
contribuir; (5) avaliar; (6) construir/
sustentar e; (7) despojar. Para este
estudo focou-se somente na dimenséo 3:
aprender.

A pesquisa demonstrou que existe grande
potencial na utilizacdo de procedimentos
de GC e que a cultura organizacional
apresenta politicas e diretrizes que
facilitam aprendizagem social, ou seja,
entre os trabalhadores.

SILVA, E. R.; GANZER, P. P.:
D’ARRIGO, F. P.; FACHINELLI, A.
C.; OLEA, P. M. (2014)

Estilos de aprendizagem e Gestéo do
Conhecimento como praticas no ensino
profissionalizante

Analisar a capacidade de absorcdo do
conhecimento em nivel individual
tomando como amostra alunos do curso
de Administragdo.

A pesquisa enquadrou-se como aplicada,
com abordagem qualitativa e de
objetivos exploratério e descritivo.
Como estratégia utilizou-se Survey e
como instrumento de coleta o
questionério, construido com base nas 4
dimensdes de capacidade absortiva de
Zahra e Goerge (2002): Aquisigdo,
Assimilacéo, Transformacéo e
Exploracéo.

Obteve-se que, no nivel individual, a
dimensdo aquisicdo e assimilacdo do
conhecimento sdo identificados no
processo de absor¢do de forma
independente. Enquanto as dimensdes
transformagdo e exploragdo ocorrem de
forma integrada nos individuos. De forma
geral, apenas a dimenséo explora¢do ndo
foi percebida pelo instrumento na
medicdo da capacidade de absorcdo de
conhecimento.

(continua)
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Autor(es)/Titulo

Objetivo do estudo

Metodologia

Resultados

TIO, A. L. D. (2013)

A integracdo de técnicas de
Gestdo do Conhecimento ao
processo de melhoria continua

Apresentar como a Gestdo do
Conhecimento, por meio de suas técnicas
de geracdo, armazenamento, registro e
socializagdo do conhecimento podem ser
integradas ao Processo de Melhoria
Continua.

A Estratégia de pesquisa foi estudo de
caso. Possui abordagem qualitativa e
utilizou-se como instrumento de
coleta: observacdo, entrevistas e
consulta a documentos.

Obteve-se os seguintes resultados: (1) redugéo
de aproximadamente 30% no tempo de
atendimento dos alunos ingressantes de
vestibular; (2) diminuicdo do ndmero de
reclamacdes na Ouvidoria; (3) informatizacdo
de diversos procedimentos que facilitaram o
acesso de alunos e responsaveis financeiros as
informagdes e documentos; (4) reducgdo do
tempo de permanéncia dos alunos nos Postos
de Atendimento e; (5) integracdo entre
departamentos com compartilhamento de
informagdes, que corroboram para a qualidade
dos servigos prestados.

CONSONI, D.P.G;
NAKAYAMA, M. K. (2012)

A Gestdo do Conhecimento nos
Institutos Federais do Estado de
Santa Catarina

Analisar as atividades dedicadas a gestao
do conhecimento nos Institutos Federais
de Ciéncia e Tecnologia do Estado de
Santa Catarina, IF-SC e IFC (Instituto
Federal Catarinense), de forma a
identificar as técnicas e as ferramentas de
GC empregados por essas organizagdes.

Esta pesquisa caracteriza-se como
descritiva e qualitativa. Nao informou
a estratégia de pesquisa aplicada e
utilizou-se apenas entrevistas com
reitores e/ou gestores das unidades.

Detectou-se  que 0s Institutos Federais
exploram diversas técnicas e ferramentas de
GC apresentadas na literatura com o intuito de
promover a criacdo e o compartilhamento do
conhecimento nessas instituicdes. Contudo,
essas iniciativas sdo realizadas de forma
isolada, ou seja, sem o alinhamento a um
programa de gestdo do conhecimento
concebido de forma estratégica e planejada.

MARQUES JUNIOR, E.; LOPES,
C.S. G.; SANTOS, A A;;
CAZARINI, E. W. (2011)

Gestéo do Conhecimento,
Tecnologia da informagcdo e
fatores institucionais da educacéo
a distancia

Identificar a utilizacdo de préaticas na area
de GC, tomando como universo 14
instituigdes publicas e 15 institui¢des
privadas.

O objetivo da pesquisa caracterizou-se
como exploratério e utilizou-se a
estratégia survey. Como coleta e
dados encaminhou-se 492
questionarios a gestores de IES
publicas e privadas do Brasil.

Obteve-se 29 respostas de todos o0s
encaminhamentos de questionarios realizados.
E como resultado detectou-se que os gestores
das IES publicas demonstram uma maior
concordancia com a implantacdo de préticas
ligadas a GC do que os gestores de IES
privadas. Isto refletiu em um amadurecimento
maior dos aspectos tecnolégicos nas IES
publicas. Porém, em aspectos internos,
institucionais, as duas modalidades necessitam
de amadurecimento em GC nas atividades.

(continua)
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Autor(es)

Objetivo do estudo

Metodologia

Resultados

ESCRIVAO, G.; NAGANO, M.
S. (2011)

Criacdo e Transformacao do
conhecimento: Estudo de casos
em programas de educacdo
ambiental em universidades
brasileiras

Analisar e descrever o processo de
criacdo do conhecimento em
programas de educacdo ambiental.

A pesquisa tratou-se de um estudo de caso,
com abordagem qualitativa e objetivo
descritivo. O instrumento utilizado foi a
entrevista com 0s responsaveis pelos

projetos de educagdo ambiental de
universidades publicas (UFSCAR;
UNESP; USP)

Os autores apresentaram sugestdes para melhor
trabalharem a teia de conhecimentos dos projetos
existentes. Observaram que (1) ha dificuldade na
mudanca de comportamento dos participantes para
atuar no compartilhamento de conhecimento; (2)
ha fraco alinhamento dos objetivos dos projetos
com seus usuarios; (3) apresenta-se alta
rotatividade  de  alunos  dificultando o
comprometimento com os projetos; (4) alto nivel
de informalidade, pela simplicidade da estrutura
e/ou recursos destinados ao projeto dificultando o
compartilhamento de informacdes e (5) nem toda
organizagdo consegue operar com a gestdo de
conhecimento, devendo-se considerar os diferentes
objetivos organizacionais.

LIMA JUNIOR, F. R./ OIKO,
O.T./CARNELOSSI, A. C. N.
/ FRACAROLLI, R. L. (2010)

Gestdo do Conhecimento
aplicada a gestdo de projetos:
Um estudo de caso em um
projeto académico

O objetivo é apresentar como
ferramentas e técnicas de gestdo do
conhecimento tém sido aplicadas na
gestdo de um projeto académico,
identificando pontos de falha e
descrevendo as licbes aprendidas.

Aplicou-se como estratégia de pesquisa 0
estudo de caso e baseou-se em 7
dimensdes das praticas  gerenciais
apresenta por Fleury (2001): (1) visdo
estratégica; (2) Cultura organizacional; (3)
Estrutura organizacional; (4) Politica de
Recursos Humanos; (5) Sistemas de
informacéo; (6) Mensuracdo de resultados
e (7) Ambiente externo.

Os resultados demonstraram que a utilizagdo de
ferramentas e técnicas de GC trouxeram bons
resultados quanto a: produtividade da equipe,
qualidade nas acbes e agilidade no acesso a
informacdes. Quanto as falhas foram elucidadas a
falta de integragdo entre os membros da equipe,
uso ineficientes de recursos do projeto e algumas
deficiéncias na transferéncia de conhecimentos
tcitos e explicitos.

MARQUES JUNIOR, E.;
VITORELI, M. C.: ZAMBELO,
E.: GOBBO JUNIOR, J. A.;
ALBINO, J. P. (2009)

Gestdo do Conhecimento: um
estudo de caso em uma
Universidade Publica

Descrever  0s  processos  de
captacdo, selecdo, padronizacdo e
disseminacdo do conhecimento em
uma Universidade Publica.

A estratégia utilizada na pesquisa foi
estudo de caso e como coleta de dados foi
realizado um levantamento documental
utilizando a legislacdo interna (portarias,
regimentos e manuais de procedimentos) e
entrevistas com funciondrios da segdo
académica.

A pesquisa resultou na construgdo de um manual
padronizado de procedimentos e funcdes
administrativas nas unidades para o controle e
organizacdo dos cursos de Stricto e Lato senso.

(continua)
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Autor(es)

Obijetivo do estudo

Metodologia

Resultados

CISLAGHI, R.; LUZ FILHO,
S. S. (2008)

A gestdo do conhecimento em
um framework para promogao
da permanéncia discente no
ensino de graduacdo em IES
brasileiras

Apresentar um modelo de sistema
de Gestdo do Conhecimento para
potencializar um  framework
desenvolvido para apoiar a gestao
institucional proativa visando a
permanéncia de estudantes de
graduacdo.

Tratou-se de estudo de caso
realizado, envolvendo pesquisa
documental, aplicacdo de um
questiondrio em turmas de
estudantes de trés cursos e
entrevistas semiestruturadas com
gestores e técnicos da instituicao.

Detectou-se na instituicdo que a instituicdo caso desse estudo
ndo tém o mesmo empenho nem agilidade em fazer com que o
conhecimento por ela gerado seja utilizado em suas atividades
meio ou fim. Contudo, identificou-se 5 situacBes-chave que
podem dificultar as atividades de GC e influenciar na evasdo:
(1) estrutura organizacional verticalizada com pouco
relacionamento entre os departamentos; (2) baixo clima
organizacional e pouco reconhecimento dos recursos
humanos; (3) processos internos falhos, principalmente
aqueles tratados diretamente com o aluno (gestdo académica,
apoio aos estudantes e controle financeiro); (4) Sistemas
operacionais ndo colaborativos e (5) baixo envolvimento das
liderangas resultando em um ambiente desmotivador e
resistente a mudancas.

TRIVELATO, L. F. L.;
FREITAS, L. S. (2007)

Estruturacdo do ensino de
gestdo do conhecimento: 0 uso
de guias de aula em um curso

de engenharia

Analisar a utilizacdo de um
sistema para a estruturacdo e
planejamento do ensino e/ou aulas
em uma faculdade de ensino
superior privada.

Utilizou-se como instrumentos de
coleta a observagdo direta do
trabalho (professor/aula) e
entrevistas ndo estruturas com
docentes da instituigdo.

Concluiu-se quem ser oferecido um Guia de aulas importante
e suficiente para um professor desenvolver uma boa aula,
porém tratar este guia como uma referéncia absoluta,
condicionando tanto os alunos quanto os préprios professores
a esta Unica opgdo ndo adiciona valor real a aula. Nesse
sentido percebe-se que quando se segue somente o planejado a
transferéncia de conhecimento e experiéncias fica contido ndo
garante o compartilhamento tacito entre professores e alunos
em sua totalidade e/ou possibilidade

Fonte: Elaborado pelo autor.




46

A pesquisa de campo que d& suporte a esta dissertacdo foi desenvolvida em uma escola
técnica estadual situada na regido norte do estado de S&o Paulo, pertencente & Regido
Administrativa de Barretos/SP. A unidade é vinculada & Secretaria de Desenvolvimento
Econdmico, Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (SDECTI), administrada por uma autarquia
denominada Centro Paula Souza (CPS).

Lima (2016) também desenvolveu um estudo em uma das unidades da escola
profissionalizante pertencente a autarquia supracitada e, nesse caso, pertencente a Regido
Administrativa de Bauru e Aracatuba/SP. A pesquisadora teve como objetivo verificar a
presenca de praticas de gestdo do conhecimento na unidade e quais praticas sdo adotadas na
instituicdo. Lima tomou como referéncia as sete dimensfes propostas por Terra (2005) e
utilizou um questionario estruturado, validado pelo referido autor, porém realizou algumas
adaptacdes que convergiam com a realidade organizacional do ambiente de ensino.

Por meio da estratégia estudo de caso, Lima (2016) investigou o ambiente tomando
como amostra somente 0s docentes que ministravam aulas no ensino técnico e os funcionarios
administrativos, excluindo os docentes que exclusivamente ministravam aulas no Ensino
Médio. Como resultado, validou-se a existéncia de praticas de Gestdo do Conhecimento na
unidade escolar, e sobretudo, que essas praticas sdo bem percebidas pelos funcionarios
administrativos e professores do ensino técnico. Contudo essas praticas ndo sao

procedimentos e ndo demostrou comportamento cultural no dia a dia.
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4 METODOLOGIA

Os métodos e técnicas de uma pesquisa devem apresentar uma configuracdo coerente
e que permita atingir os objetivos propostos. Por isso, ndo compreender e delimitar a
finalidade do estudo pode resultar na escolha de um método inadequado e, consequentemente,
influenciar na abordagem da pesquisa, fragilizando os fundamentos elucidados ou gerar
resultados passiveis de contestacdo (BERTO; NAKANO, 2014).

4.1 Enquadramento metodolégico da pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, pois descreve as caracteristicas que
envolvem determinado fendmeno, por intermédio do contato direto com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema. No caso em questdo, trata-se de apresentar as
condi¢des em que o compartilhamento do conhecimento ocorre, identificando o conjunto de
atividades com maior predominio na unidade estudada de acordo com o processo SECI
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

A abordagem, considerando os autores (MILES; HUBERMAN; SALDANA, 2014;
CRESSWELL; PLANO-CLARK, 2013; FLICK, 2009; MARTINS, 2010), se tipifica como
quali-quantitativa, mista ou combinada, visto que apresenta interpretacbes de situacoes
rotineiras e/ou problemaéticas da vida dos individuos ou de uma organizacdo e utilizara
técnicas estatisticas usuais: métodos graficos, estatisticas descritivas e analise de variancia
(ANOVA). A utilizacdo de abordagem mista ou combinada, qualitativa e quantitativa, em
uma mesma pesquisa faz com que se minimize a possivel subjetividade, aproximando o
pesquisador do objeto estudado e proporcionando maior credibilidade aos dados.

Para conduzir a investigacdo utilizou-se, como estratégia de pesquisa, 0 estudo de
campo, nos termos de Berto e Nakano (2014) uma vez que este tipo de estratégia atendeu a
questdo da pesquisa e proporcionou um caminho para respondé-la. Segundo os referidos
autores, essa estratégia de pesquisa envolve a coleta de dados primarios, sem uma
estruturacdo formal rigida de busca. Utilizado principalmente em investigagdes com enfoque
qualitativo, no entanto seu uso se faz presente em pesquisas de abordagem quali-quantitativa
ou combinada.

Utilizando o conceito de Turrioni e Mello (2012) e Yin (2015), a pesquisa se configura
como aplicada por possuir interesse pratico na resolucdo e/ou elucidacdo de problemas, ou
seja, verificar qual comportamento de compartilhamento ocorre com maior frequéncia na

unidade de ensino pesquisada e determinar que método SECI necessita de maior atencdo para
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viabilizar atitudes de compartilhamento entre os agentes da instituicdo e suas areas de
trabalho. Foi realizado um corte no universo pesquisado, 0 que a enquadra a investigacao,
conforme Turrioni e Mello (2012), como um estudo transversal, ou seja, a coleta de dados

para analise foi realizada em um Gnico momento.

4.2 Procedimentos operacionais da pesquisa

Para definicdo das operacdes foram utilizadas fontes para seu embasamento e decisdo
em: Cauchick Miguel (2007), Yin (2015) e Turrioni e Mello (2012).

Foram realizados, inicialmente, levantamento, selecdo e leitura de artigos da area de
gestdo do conhecimento (GC), comunicacdo e aprendizagem organizacional, que resultaram
nas proposicOes desta pesquisa: contextualizacdo do assunto, caracterizacdo do problema da
pesquisa e justificativa para sua realizacdo, objetivo e critérios metodologicos utilizados.
Revisdo da literatura mais aprofundada abrangeu o histérico da GC, o processo SECI,
referencial que deu suporte a pesquisa, e a utilizacdo de estudos sobre experiéncias no
ambiente académico, universo deste estudo.

Como base para a construcdo do protocolo de seu desenvolvimento, foi seguido o
proposto por Yin (2015) que, aplicado ao estudo de caso, pode ser transposto para o estudo de
campo e contém: 1. Panorama geral do projeto do estudo (leituras relevantes, questdes
problemas e objetivos); 2. Técnicas de campo (definicdo do tipo e estratégia de pesquisa,
declaracdo do tipo de organizacdo universo do estudo e definicdo do instrumento utilizado
para coleta de dados e informac6es); 3. Questdes do estudo para a busca e levantamento dos
dados e informac0es (sobre a empresa, sobre o tema em questdo que viabilizem a obtencao de
evidéncias) e 4. Andlise do resultado (confeccdo de relatério adequado a adocdo da
estratégia).

A investigagdo proposta envolveu levantamento bibliografico e pesquisa de campo.

4.2.1. Levantamento bibliografico

O suporte tedrico para o desenvolvimento da pesquisa de campo e os referenciais
empiricos, para a caracterizacdo do “estado da arte”, foram buscados em bibliografia
especializada. Para instrumentalizacdo da coleta de artigos foram exploradas as seguintes
bases de dados: a) Emerald Insight; b) Scielo: The Scientific Electronic Library online; c)
Science Direct: Journals & Books; d) Spell: Scientific periodicals electronic library; e)
Scopus; ) Anais do SIMPEP (2009-2019); e g) Anais do ENEGEP (2009-2019).
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Para a pesquisa nessas bases foram selecionadas algumas expressdes e/ou palavras-
chave, em portugués e inglés, que combinadas resultaram na apresentacdo dos artigos
apresentados nesta dissertacdo. As palavras-chave empregadas foram: Gestdo do
Conhecimento (Knowledge management), Compartilhamento do conhecimento (Knowledge
sharing), professores (Teachers), unidade de ensino, ensino (teaching) e aprendizagem.

Além dos resultados da Revisdo Bibliogréafica Sistemética, utilizados como suportes
tedricos e empiricos para a investigacdo e avaliacdo de resultados, foi desenvolvida Revisdo
Narrativa ou Tradicional (ROTHER, 2007), com a finalidade de avaliar as
diferencas/divergéncias de opinido da populagdo pesquisada, segundo as categorias sexo,
idade, instrugéo e tempo de atuagdo na unidade.

4.2.2 Pesquisa de campo: universo, populacdo/amostra e instrumentos de pesquisa

A escola técnica estadual - ETEC, local da investigacédo, esta situada em municipio do
interior norte no estado de S&o Paulo e faz parte da Regido Administrativa de Barretos. A
unidade abrigou, em 2019, 1039 alunos e conta com 75 funcionarios classificados em suas
fungBes como: professores de ensino médio e técnico, assistentes administrativos e equipe
diretiva.

A pesquisa de campo ocorreu por meio de consulta a documentos, observacao direta e
indireta. A consulta de documentos institucionais da comunidade escolar, abrangeu: pautas e
atas de reunibes pedagdgicas e de area, com o intuito de caracterizar o compartilhamento de
informacdes e conhecimentos nas oportunidades de encontros e socializages internas. A
observacao direta, do cotidiano da instituicdo, foi possivel pelo fato de o pesquisador exercer
funcdo docente na instituicdo objeto da investigacdo. A observacao indireta foi desenvolvida
por meio de aplicagdo de um questionario estruturado.

Por meio da triangulacdo, proporcionada pela consulta de documentos, observacao
direta e indireta, procurou-se garantir a fidedignidade e precisdo das informacgdes.

O questionario foi confeccionado e estruturado baseado no referencial tedrico
apresentado proposto por Nonaka e Takeuchi (2008), especificamente o processo SECI. Para
sua elaboracdo foram também incorporadas questdes presentes no instrumento construido por
Terra (2005), que se propde avaliar a existéncia de GC nas organizagdes, tomando por base 7
dimensdes: 1. Fatores estratégicos e papel da alta administracdo; 2. Cultura e valores
organizacionais; 3. Estrutura organizacional; 4. Administracdo de Recursos Humanos; 5.
Sistemas de informacdo; 6. Mensuracdo de resultados e 7. Aprendizado com o ambiente.

Também foi utilizada a ferramenta apresentada por Fatima, Nastasi Junior e Lima Junior
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(2015). Os referidos autores apresentaram em seu estudo uma ferramenta de diagnostico para
avaliacdo do nivel de maturidade da GC, também tomando por base o processo SECI. A
versdo final do questionario utilizado contém 42 afirmacdes dirigidas aos docentes da escola
técnica pesquisada, reunidas em 5 blocos: o primeiro referente a informacGes pessoais e
profissionais e os outros 4 envolvendo, cada um deles, uma dimens&o do processo SECI: 1.
socializagéo; 2. externalizacdo; 3. combinagao; e 4. internalizagéo.

Tendo em vista os objetivos da investigacdo, dos 75 funcionarios da instituicdo foram
selecionados apenas 0s professores de ensino médio e técnico, atuantes em sala de aula e
aqueles que ocupam cargos/funcdes de coordenacéo e direcdo da instituicéo, totalizando 66
individuos. Foram, portanto, excluidos os servidores sem atividades ou fung¢fes docentes, que
ndo exercem trabalho pedagdgico, ou seja, 0s servidores administrativos e/ou de linha de staff.
Dos 66 docentes/dirigentes, populacéo total objeto da pesquisa, apenas foi excluido o docente
da instituicdo, responsavel pela condugdo da pesquisa de campo. Sendo a populacdo de 66
individuos, a amostra totalizou 65: foram convidados e participaram da pesquisa 65 - 10
ocupando cargos de coordenacdo e/ou direcdo e 0s demais 55 atuando somente na ministracdo
de aulas.

Os docentes foram reunidos e foi relatado o propdsito da pesquisa, em ambiente no
qual foi garantida tranquilidade e privacidade, reiterando sempre a ndo necessidade da
identificacdo do participante na folha de respostas. Com o questionario em maos dos
respondentes e assinado 0 Termo de Compromisso Livre e Esclarecido - TCLE (Apéndice B),
foi explicada a sistematica de preenchimento.

O questionério estruturado e aplicado para levantamento de dados (Apéndice A),
contém 5 afirmativas sobre caracteristicas pessoais e profissionais, 31 em que as alternativas
sdo apresentadas em escalas de (de 0 a 5) e 6 afirmacgdes no método binario (sim ou ndo). O
procedimento para respondé-lo é: 0 para Ndo, 1 a 5 para Sim, sendo 1 a de menor
concordancia ou incidéncia e 5 de maior concordancia ou incidéncia e havia possibilidade de
ndo assinalar (deixar em branco) alguma(s) afirmacéo(des). As afirmacgdes foram reunidas em 4
blocos, abrangendo: 1) Socializacdo; 2) Externalizacdo; 3) Combinacéo e; 4) Internalizagéo.

Foi realizado um teste piloto em novembro/2019, com 7 professores, com o intuito de
elucidar possiveis dificuldades de compreensdo e/ou interpretacdo das afirmagdes existentes,
medir o tempo de duracdo da aplicagdo (estimado em 15 minutos) e, consequentemente,
efetuar correcdes e/ou adequacgdes. Constatada a ndo necessidade de alteracdo do instrumento,

0s questionarios aplicados na condicdo de piloto foram tratados juntamente com os demais,
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aplicados posteriormente. Essa decisdo se deveu em razdo de a populacdo pesquisada ser
composta por apenas 66 e a amostra por 65 individuos.

4.2.3. Tratamento e anélise de dados

As informacdes e os dados coletados foram tabulados, submetidos a tratamento
estatistico e analisados qualitativa e quantitativamente, de forma a identificar as condicdes de
desenvolvimento da unidade em relacdo as acfes de compartilhamento do conhecimento.

Para inicio da analise utilizou-se a estatistica descritiva, area de estatistica que apresenta
métodos para organizar, resumir, comparar e descrever dados por meio de tabelas, quadros ou
gréficos e, para isso, foi utilizado o Software Minitab® v. 17. Ainda com o auxilio do Software
Minitab® v. 17 realizou-se o teste ANOVA (Andlise de Variancia), para comparar médias
amostrais em funcéo de categorias.

A analise de variancia € um procedimento estatistico que permite ao pesquisador descobrir
a diferenca significativa existentes entre médias de duas ou mais amostras, determinando se
alguma categoria ou fator exerce influéncia em alguma variavel dependente (VIEIRA, 2016;
MILONE, 2009). Nos termos de Milone (2009), utiliza-se a analise de variancia quando quer se
decidir se as diferengas amostrais percebidas sdo reais ou casuais, ou seja, permite que Varios
grupos de informacdes sejam comparadas a um s6 tempo e se ocorrem grandes diferencas (reais)
ou pequenos desvios (casuais).

O instrumento de coleta desenvolvido para esta pesquisa visa identificar as condigdes de
desenvolvimento das praticas de compartilhamento de conhecimento (CC), permitindo indicar
limitagdes nessa unidade de ensino. Nesse sentido, cada professor avaliou 0 quanto concorda com
cada uma das afirmacdes apresentadas. Quanto mais proximo da pontuacao 5,0, mais a unidade de
ensino se mostra capaz de gerar, disseminar e gerenciar o conhecimento. Em outra extremidade,
quanto mais proximo de 0,0, mais rudimentar € o estado da unidade em relacdo as praticas de
compartilhamento de conhecimento, tomando como referéncia o processo SECI de Nonaka e
Takeuchi (2008).

Quadro 7 — Sintese de parametros e referenciais para registro e analise das respostas dos questionarios

Blocos de Escala de valores de concordéncia e/ou incidéncia
avaliacdo 0 5
N&o ha dialogo na unidade de ensino que
Socializagcdo | permita a troca de conhecimentos e/ou
experiéncias

N&o ha registros sobre dados da rotina
escolar, relatérios de desempenho, nem
armazenamento de conhecimento
pedagégico

Combinacdo | N8o existe espacos de interacdo entre os | Frequentemente  os  conhecimentos e

O compartilhamento de experiéncias ocorre
efetivamente

O conhecimento é registrado e as informacGes
necessarias a tomada de decisdo estdo
disponiveis

Externalizacio
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docentes que possibilitem a combinacéo de
conhecimento pedagogicos.

experiéncias dos professores sdo devidamente
combinados visando inovacdo e melhoria dos
processos educacionais

Internalizacéo

N&o ha mecanismos que permitam realizar
consultas sobre processos internos de
trabalho, impossibilitando a integracdo ao
ambiente.

Os funcionarios utilizam o0s registros de
processos e  experiéncias para 0
autodesenvolvimento e em beneficio da
unidade de ensino

Fonte: Elaborado a partir de Fatima, Nastasi Junior e Lima Junior (2015)

Os dados e as informag0es obtidos foram analisados segundo o entendimento da literatura

sobre gestdo do conhecimento e comportamento humano.

4.2.4 Comité de ética em pesquisa (CEP) da Universidade de Araraquara — Uniara/SP

O projeto foi submetido ao Comité de Etica em Pesquisa da Universidade de
Araraquara — UNIARA, CAAE 24238619.0.0000.5383, tendo sido aprovado por meio do
Parecer N° 3.723.741, em 25 de novembro de 20109.
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5. COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO ENTRE DOCENTES

EM UMA ESCOLA TECNICA DO ESTADO DE SAO PAULO

Esta secdo apresenta resultados e anélise de dados e informacbes coletados na escola
técnica estadual do estado de Sdo Paulo, objeto da investigacdo da presente dissertacdo, por
meio de questionario sobre o compartilhamento de conhecimento entre docentes. Esta
apresentada em 4 sub se¢des: 4.1. contextualizacdo e caracteristicas da escola técnica estadual
objeto da investigagdo; 4.2. apresentacdo e andlise descritiva das caracteristicas pessoais e
profissionais dos agentes; 4.3. apresentacdo e analise descritiva dos resultados obtidos com a
aplicacdo do questionario, relativos a atuacdao e ao compartilhamento de conhecimento sob a
Otica dos professores e da equipe gestora; 4.4. avaliacdo das diferencgas entre as opinides dos
respondentes agrupados pelas categorias sexo, idade, instrucdo e tempo de atuagdo na
unidade; 4.5. analise da incidéncia do desenvolvimento do CC. Os resultados obtidos a partir
da aplicacdo do questionario foram tabulados e apresentados em tabelas e analisados

utilizando técnicas quantitativas para o tratamento dos dados levantados.

5.1 Contextualizacdo e caracterizacdo da Escola Técnica Estadual - ETEC

A escola técnica estadual, local da pesquisa, é administrada por uma autarquia do
Governo do Estado de Sdo Paulo, vinculada & Secretaria de Desenvolvimento Econémico,
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (SDECTI) denominada Centro Paula Souza. A instituicdo
académica foi criada pelo Decreto-lei N° 191, de 6 de outubro de 1969, resultante,
inicialmente, de uma forca de trabalho que analisou a possibilidade da implantacdo de uma
rede de cursos superiores na area de tecnologia, no Estado de Sdo Paulo (CENTRO PAULA
SOUZA, 2020).

O Centro Paula Souza administra 73 Faculdades de Tecnologia (FATECs) e 223
Escolas Técnicas (ETECS), distribuidas pelas diversas regides do estado de S&o Paulo. As
ETECs, em numero de estudantes, ultrapassam 224 mil, distribuidos pelas seguintes
modalidades: Ensino Médio, Técnico integrado e Ensino Técnico. Oferece também, além de
cursos presenciais, as modalidades semipresenciais, on line, Educagéo de Jovens e Adultos
(EJA) e especializagéo técnica. Com um total de 185 cursos técnicos credenciados, as ETECs
atendem todos os setores produtivos publicos e privados (CENTRO PAULA SOUZA, 2020)

A unidade de ensino, local da investigacdo, esta situada na regido norte do estado de
Sdo Paulo e faz parte da Regido Administrativa de Barretos. Possui 13 anos de fundagéo e

atuou por 8 anos, provisoriamente, em uma escola estadual pertencente a Secretaria da
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Educacdo do Estado, até que seu prédio oficial fosse inaugurado e entregue a0 municipio, em
2014, contemplando mais de 4000 m2, distribuidos entre laboratorios, salas de aulas,
refeitdrio, quadra de esportes, area verde, prédio administrativo e anfiteatro para eventos e
cerimdnias oficiais da unidade. Os cursos oferecidos sdo, majoritariamente, da area de Gestédo
e Negdcios, envolvendo as areas técnicas de Recursos Humanos, Administracdo, Marketing e
Servigos Juridicos. Porém, areas como Informacdo e Comunicacdo e Recursos Naturais, em
menor numero, sdo contempladas com os cursos de Técnico em Manutencdo e Suporte a
Informatica, Desenvolvimento de Sistemas e Agronegocios, respectivamente. Além das areas
de formacédo técnica profissional, oferece cursos de Ensino Médio regular, integrados em
Recursos Humanos, Administragdo, Servicos Juridicos e Informética para internet (ETEC DE
BEBEDOURO, 2019).

5.2 Distribuicdo da populacdo pesquisada por sexo, faixa etéria, nivel de instrucao,
tempo e forma de atuacdo na unidade de ensino

A populacdo objeto da pesquisa é composta por 65 docentes, sendo 54 em atuacédo
exclusiva na ministragéo de aulas e 11 com atividades divididas entre sala de aula e/ou gestao
da unidade. A Tabela 1 apresenta a populacéo distribuida segundo as categorias adotadas pela

pesquisa: sexo, faixa etaria, maior nivel de instrucdo, tempo de trabalho e atuacdo na unidade.

Tabela 1 Distribuicdo da populagdo por tempo de trabalho na ETEC, sexo, nivel de instrugdo, faixa etéria e
forma de atuacéo na unidade de ensino

Tempo de H | ™M Instrugo H M Faixa etaria H M Atua}(;ao na | ! m | Totais
trabalho (em anos) unidade
Graduacdo 1 ]101]21a30 2 | 1 | Professor 3|12
Atélano | 3 | 2 | PG latosensu 2 | 1]31a40 1 | 1 ] Gestdoelou olo 5
PG stricto sensu | 0 | 1 ] Mais de 40 0 | 0 ] coordenagdo
Graduacdo 1 ]111]21a30 2|6
+delab PG lato sensu 6 | 7 |31a40 3|12 Professor 619
7 111 - p 18
anos PG strictosensu | 0 | 2 . Gestéo efou
Mais de 40 2|3 N 112
S/ resposta 0|1 coordenacdo
Mais de 5 Graduacdo 3 ]12]21a30 1 | 1 | Professor 20 | 14
aN0s 23 | 19 | PG lato sensu 17 114 31a40 10 | 7 ] Gestéo e/ou 3|5 42
PG stricto sensu | 3 | 3 | Mais de 40 12 | 11 ] coordenagdo
Homens: | 33 | Mulheres: | 32 | Geral: 65

Fonte: Elaborada pelo autor

Observa-se na tabela que ha uma pequena predominancia do sexo masculino, ou seja,
da totalidade de 65 professores, 33 (51%) sé@o do sexo masculino e 32 (49%) feminino,

apresentando-se equilibrada a distribui¢do quanto a esse quesito.
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Quanto a faixa etaria, 43%, isto €, 28 docentes tém mais de 40 anos, 24 (37%) estdo na
faixa de 31 a 40 anos e 13 (20%) na faixa de 21 a 30 anos. Observa-se, portanto, a
predominancia de professores jovens, de 21 a 40 anos, que representam 57% da populacao
investigada. O perfil etario apresenta pequena diferenca entre homens e mulheres: na faixa
com mais de 40 anos a incidéncia é a mesma: 22% (14) para cada sexo; de 31 a 40, 22% (14)
sdo homens e 15% (10) sdo mulheres e de 21 a 30 anos, 7% (5) s@&o homens e 12% (8) sdo
mulheres.

Quanto nivel de instrucdo, 86% (56) dos professores possuem Péds Graduacdo (PG):
72% (47) lato sensu e 14% (9) stricto sensu (mestrado ou doutorado). Oito docentes (12%)
possuem apenas graduacao e 1 docente ndo quis informar. Observa-se, portanto, a prevaléncia
de professores com PG (especializagdo, mestrado ou doutorado). Dos 33 homens, 25 tém PG
lato sensu e 3 stricto sensu. Entre as 32 mulheres, sdo 22 com PG lato sensu e 6 com stricto
sensu. Em todas as faixas etéarias pesquisadas h4 mulheres com mestrado ou doutorado; ja,
dentre os homens, apenas em duas faixas; de 31 a 40 e com mais de 40 anos.

Em relacdo ao tempo de casa, 65%, ou seja, 42 professores estdo na instituicdo ha mais
de 5 anos; 18 (27%) de 1 a 5 anos e 5, (8%) ha até 1 ano. Os dados demonstram uma
fidelidade importante & unidade escolar e talvez, um baixo indice de rotatividade,
principalmente considerando que o procedimento de contratacdo na instituicdo estadual se da
por intermédio da CLT, ndo assegurando os mesmos direitos de estabilidade funcional em
relacdo a funcionarios de mesma natureza, vinculados a outras secretarias estaduais. A
presenca de homens e mulheres em relacdo as faixas de tempo de trabalho na instituicdo é
bastante proxima.

A Anélise das informac0es relativas a atuacdo dos 65 agentes indica que 83% (54)
deles atuam somente no desenvolvimento de trabalhos educacionais envolvendo alunos e
ministracdo de aulas. O restante, 17% (11 professores) além ministracdo de aulas, atuam em
algum cargo de gestdo, envolvendo atividades de coordenacdo dos cursos e/ou gestdo da
unidade de ensino.

Desses 11 professores, membros da equipe gestora da unidade de ensino
(coordenadores de curso e equipe diretiva), 7 sdéo mulheres e 4 s&o homens, o que demonstra
predominio feminino na conducdo estratégica da unidade em questdo. Os individuos
envolvidos com a administracdo da instituicdo estdo distribuidos pelas trés faixas etarias de
frequéncia, porém, com maior concentracdo na de 31 a 40 anos, 5, seguida da com mais de

40, com 4 e 2 com de 21 a 30 anos, ou seja, a instituicdo de ensino possui como prevaléncia
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jovens no comando. Todos os homens estdo concentrados na faixa etaria de 31 a 40 anos e as
mulheres estdo distribuidas por todas as faixas, predominando na de mais de 40 anos, com
presenca de 4; nas demais faixas tem-se: na de 21 a 30, com 2 e na de 31 a 40 anos, 1.

Quanto a instrucdo da equipe gestora da unidade, todos os 11 membros possuem PG:
10 lato sensu e 1 stricto sensu. A PG dos 4 homens da equipe gestora é lato sensu. Das 7
mulheres, 6 possuem PG lato sensu e 1 stricto sensu. Em relacdo aos profissionais que
desenvolvem exclusivamente atividade em sala de aula, observa-se que, em relacdo a PG lato
sensu, esses individuos sdo, proporcionalmente, menos titulados (68%) que o0s pertencentes a
equipe diretiva e de coordenacdo (91%). Dos 9 participantes que possuem pés graduacao
stricto senso 8 sdo apenas docentes e 1 ¢ membro ativo na equipe gestora.

Em relacdo ao tempo de casa da equipe gestora da unidade, 8 estdo ha mais de 5 anos
na unidade, 3 de 1 a 5 anos e ndo ha integrantes na equipe gestora com tempo inferior a 1 ano.
Ao correlacionar tempo de casa e faixa etaria observa-se que: faixas etarias de 21 a 30, 31 a
40 e com mais de 40 anos abrigam 2 membros da equipe gestora cada com permanéncia na
unidade de 1 a 5 anos. Com mais de 5 anos de atuacdo ha: 1 integrante na faixa etaria de 21 a
30 anos, 4 integrantes com idade a partir de 31 a 40 anos e 3 com mais de 40 anos.

Ao comparar sexo e tempo de casa, obtém-se que: 3 homens da equipe gestora estdo
na unidade ha mais de 5 anos e, apenas, 1 deles esta classe de frequéncia de 1 a 5; 5 mulheres
pertencentes a essa equipe estdo na unidade hd mais de 5 anos e 2 estdo na classe de

frequéncia de mais de 1 a 5.

5.3 Compartilhamento de conhecimento sob a 6tica dos professores e dos membros da
equipe gestora

Estdo apresentados a seguir resultados referentes a 4 Blocos, que compdem a parte 2
do questionario aplicado (APENDICE A): Al: Socializacdo; A2: Externalizacdo; A3:
Combinacdo e A4: Internalizagdo. Conforme sistematica de preenchimento, expressa em cada
questionario, todos os professores e gestores foram instruidos para, diante das afirmacdes,
assinalarem: 0 para NAO, de 1 a 5 para SIM, sendo 1 a de menor concordancia e/ou
incidéncia e 5 de maior concordancia e/ou incidéncia. Algumas das afirmacfes tém como
opcdo SIM ou NAO para indicar a influéncia e/ou existéncia de acBes e/ou atividades
referentes ao tema. No caso de ndo saberem a informacé&o ou, de preferirem néo responder, foi

dada a opcéo de deixar a questdo sem resposta.
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O resultado sobre o comportamento da unidade de ensino, referente a socializacéo foi

registrado por meio de dez (10) afirmacdes, conforme Tabela 2, que apresenta o percentual de

incidéncia de cada afirmacéo:

Tabela 2 — Afirmac6es sobre compartilhamento do conhecimento relativo a processos de socializagdo (em %)

N° Afirmacoes 0|12 |3 |4]|5]sIr

5 H¢_31 na instituicdo um tempo de treinamento para adaptacdo das sl3l14]2 261291 0
atividades

7 H& reunibes destlna}das ao compartilhamento do conhecimento entre sl3l3l15l3ala2l 0
0s docentes de sua area

8 Ha& reunibes destl_nada§ aq compartilhamento do conhecimento entre 51215 14128151 0
0s docentes e equipe diretiva
E aplicado feedback (retorno sobre desempenho individual) com o

9 | intuito de gerar melhoria pessoal e/ou reconhecimento de boas |3 | 6 | 5 |20 |28 ({38 | O
praticas no trabalho

10 | Novas ideias sdo compartilhadas e valorizadas na unidade deensino |0 | 3 | 5 |17 |32 40| 3

1 Os pr~ofessores apresentam sugestdes a instituicdo com ideias e/ou ol218 1261281371 o
solucbes

12 | A instituicdo acolhe a sugestdes de seus docentes 2|1 2|5128[3 (29| 0

13 | As realizagBes importantes da unidade de ensino s&o comemoradas 0| 0| 6 |14 |34 |45 2

1 As decisdes |mpo_rtantes realizadas pela dire¢do sdo comunicadas aos sl2l3l9l2sl62! 0
professores da unidade

TOTAL (%) 2|13|6|18|30|41|0,6

Y Afirmacoes

15 As_ atividades Qe compartilhamento de informagdo sdo apoiadas pela SIM NAO S/R
unidade de ensino (assinale SIM ou NAO)

a. Reunides oficiais (pedagdgica, planejamento, de area, conselho e

100 0 0

outros)

b. Grupos de discussdes presenciais e/ou virtuais 78 22 0

c. Videos conferéncias 26 71 3

d. Revista cientifica na unidade 88 12 0

e. Mensagens (instantaneas/ E-mail) 98 2 0

f. Treinamento presencial 94 6 0

TOTAL (%) 80,6 18,8 0,5

Fonte: Elaborada pelo autor

Em relacdo aos resultados relativos ao nivel de compartilhamento do conhecimento

entre docentes e membros da equipe gestora, apresentados na Tabela 2, observa-se, nas

afirmativas de 6 a 14, baixa incidéncia na indicacédo de zero, 1 e 2 e maiorem 3, 4 e 5.

Excecéo feita as indicacOes relativas a afirmacdo 6, cuja soma dos percentuais para

zero, 1 e 2 é de 25%, nas demais afirmacOes esse total € de, no maximo 14% e a maior parte

soma até 9%. Por outro lado, a avaliagdo 5 apresenta um percentual superior a 50% nas

questdes 8 (51%) e 14 (62%). A avaliacdo da soma dos percentuais obtidos em 4 e em 5, nas
afirmacdes 14 (87%) e 8 (79%) e em outras afirmacdes — 7 (76%) e 13 (79%) - confirma o
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nivel alto de compartilhamento do conhecimento entre docentes relativas a algumas atividades
de socializacdo, referidas nas afirmagdes anteriormente citadas. Porém, sdo postos em
evidéncia alguns procedimentos e acdes a serem incrementados pela institui¢do: treinamento e
adaptacdo; reunides para o compartilhamento do conhecimento entres docentes da mesma
area; feedback sobre desempenho individual; compartilhamento e valoriza¢éo de novas ideias;
apresentacdo de sugestdes, ideias e/ou solucgdes a instituicdo; acolhimento das sugestdes pela
instituicdo; respectivamente, afirmacdes 6, 7, 9, 10, 11 e 12.

Quanto ao apoio pela unidade de ensino - questdo 15 - ao compartilhamento de
informagdes, por diversos tipos de ferramentas, as respostas indicam, em ordem decrescente:
caréncia de video conferéncias; de grupos de discussfes presenciais e/ou virtuais; de revista
cientifica da unidade; de treinamento oficial. A observacdo das afirmacfes que compdem a
questdo 15 pde em evidéncia que o principal veiculo de compartilhamento sdo as reunides
oficiais.

Tomando como referéncia somente as indicacdes da equipe diretiva da unidade,
(coordenadores de curso e direcdo escolar), em separado, observa-se também, de 6 a 14, baixa
incidéncia na indicacdo de zero, 1 e 2 e maior em 3, 4 e 5. Excecdo feita as indicacdes a
seguir: a) afirmacdo 6 - cuja soma dos percentuais para zero, 1 e 2 é de 27%, para 3, 27%,
para 4, 36% e para 5 (maior nivel de incidéncia) somente 9%; e b) a afirmagdo 11 — cuja a
soma dos percentuais zero, 1 e 2 € de 27%, para 3 (média incidéncia) com 36%, em 4 com 9%
e em 5, 27%. Nas demais indicacdes, a 6tica dos da equipe gestora esteve muito préxima a
dos demais professores e sem muita variagao.

Cabe avaliar as afirmativas anteriormente apresentadas a partir de Nonaka e
Takeuchi (2008). Segundo os referidos autores, todo processo de desenvolvimento de
conhecimento institucional inicia-se na socializacdo, isto é, por meio da expressdo oral e de
interacOes fisicas frequentes. De outro modo, é por meio da convivéncia continua com o
mesmo individuo ou grupo de pessoas que o conhecimento de determinada experiéncia e/ou
situacdo € aprendido. Os autores reiteram que 0 processo de socializacdo €, em sua
caracteristica predominante, um aprendizado tradicional, no qual o ouvinte aprende o
conhecimento tacito importante e necessario (inexploravel) por intermédio da experiéncia real
de outra pessoa.

Portanto, a partir dos resultados obtidos, a unidade podera desenvolver um plano de

implantacdo de acOes e atividades que ampliardo o compartilhamento de conhecimento entre
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docentes e destes com a equipe diretiva, com beneficio para todos os stakeholders, agentes e

atores presentes na unidade e beneficiarios das a¢des desta ultima.

5.3.2 Externalizagdo: Bloco A2

O resultado sobre o comportamento da unidade de ensino, referente a externalizacéo,

foi registrado por meio de nove (09) afirmacgbes, conforme Tabela 3, que apresenta o

percentual de incidéncia de cada afirmacéo:

Tabela 3 — AfirmagGes sobre compartilhamento do conhecimento relativo a processos de externalizagdo (em %)

N° Afirmacoes 0 |1 ]2 3 4 5 |sIr
16 As experiéncias de trabalho vivenciadas no dia a dia séo 0 2 6 15 29 48 0
documentadas
17 Os .procedlmentos de trabalho pedagdgico, em geral, sdo 0 0 3 9 32 54 2
devidamente documentados
18 Ngs reunides séo debatidas ideias e _proQostas de t.ra~balho el , 0 6 9 35 | 48 0
ha registro, acompanhamento de realizacdo das decisbes
A unidade possui politicas e/ou procedimentos para coletar
19 | documentos ou outros trabalhos importantes produzidos | 0 3 8 15 37 35 2
pelos docentes
20 | A unidade de ensino aprende com seus professores 0 3 8 18 32 38 0
Existe acesso a base de dados essenciais ao trabalho
pedagdgico ou para planejamento de atividades docentes
21 (plano de curso, Plano de Trabalho Docente (PTD), perfil de 0 0 2 5 15 8 0
alunos e outros)
29 H& na unidade um programa de integracdo para novos 2 3 9 15 32 38 0
professores
TOTAL (%) 06(16]60]125|302]485]0,6
N° Afirmac6es
A !nformagao ou o conhecimento $80 dlsse,mmados pgla SIM NAO SR
23 | unidade aos professores pelos seguintes métodos (assinalar
SIM ou NAO):
a. Por meio de memorando/ Oficios (eletronicos ou fisicos) 71 29 0
b. Por meio de eventos institucionais (planejamento, reunido
- 100 0 0
pedagogica, conselho)
c. Por e-mail ou mensagens instantaneas (WhatsApp, skype, 98 5 0
telegran)
d. Por intermédio de reunides de rea 98 2 0
TOTAL (%) 92 8 0
Ne Afirmaces
As mfor_magoes e con_heument~os relaf:lpnados_a seguir sdo SIM NAO SR
24 | compartilhados na unidade e sao de facil localizagdo
(assinalar SIM ou NAO):
a. Pratica de aulas e/ou metodologias utilizadas 80 18 2
b. Documentos institucionais: politicas e procedimentos 80 18 2
c. Decisdes realizadas pela unidade (coordenacdo e equipe de
L 88 11 2
direcéo)
d. Dados e informacdes sobre os alunos 88 12 0
e. Dados gerais do desempenho da unidade (indicadores de
97 3 0
desempenho)
TOTAL (%) 86,6 12,4 1

Fonte: Elaborada pelo autor
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Quanto aos resultados referentes ao nivel de compartilhamento do conhecimento,
referente a processos de externalizagéo, apresentados na Tabela 3, observa-se, nas afirmativas
de 16 a 22, baixa incidéncia na indicacdo de zero, 1 e 2 e maiorem 3, 4 e 5.

Nas demais afirmacdes esse total é de, no maximo 11% e a maior parte soma de 2% a
8%. Em contrapartida, a indicagdo de n°5 apresenta percentual superior a 50% nas questdes 17
(54%) e 21 (78%). A anélise da soma dos percentuais obtidos em 4 e em 5, na afirmacdo 18 é
de 83% e, em outras afirmacdes - 16 (77%), 19 (72%), 20 e 22 (70% cada uma) - assegura um
bom nivel de compartilhamento do conhecimento, relativo a algumas atividades de
externalizagéo, referidas nas afirmagdes anteriormente citadas.

A avaliacdo desses resultados pde em evidéncia alguns procedimentos e agdes a serem
melhor desenvolvidos pela unidade de ensino: a) coleta de documentos ou outros trabalhos
importantes produzidos pelos docentes; b) absorcdo de conhecimento e/ou processos de
aprendizagem por meio da atividades funcional dos proprios docentes; e c) programa de
integracdo de novos professores; respectivamente, afirmacoes 19, 20 e 22.

Em relacdo ao método em que a informacao ou o conhecimento sdo disseminados aos
professores (afirmativa 23), as respostas indicam, de forma decrescente: ocorréncia de eventos
institucionais (planejamento, reunido pedagogica, conselhos); utilizacdo de e-mails e/ou
mensagens instantaneas; reunides de area e envio de memorandos e/ou oficios. A analise das
afirmacdes que compdem a afirmacdo 23 coloca nhovamente em evidéncia as reunides oficiais
da unidade (eventos institucionais), contudo diverge dos objetivos no quesito socializacdo.

Geralmente, nesses eventos, além da exposicdo oral dos temas contidos em pauta, ao
se findar o registro das decisGes € passado para atas. Essa forma escrita (em forma de ata ou
relato do que ocorreu ou se decidiu) é um procedimento de externalizacdo do que foi aprendido,
escutado ou desenvolvido. De outra maneira, externalizar é traduzir e representar algum
conhecimento/informacdo absorvido por intermédio de formas compreensiveis que possibilitem
o entendimento e a reflexdo da interacdo que existiu entre os individuos. Esse processo
envolve, principalmente, técnicas grupais, como: didlogos orientados, reunides de trabalho,
brainstorming entre outros (NONAKA; TAKEUCHI, 2008; NONAKA; KONNO, 1998).

Quanto a ser de facil acesso obter determinada informacdo ou conhecimento
(afirmacdo 24) na unidade, também em ordem decrescente, as respostas indicam facilidade em
saber: a) dados de desempenho — indicadores — sobre a unidade; b) informacdes sobre o0s
alunos; c) decisdes realizadas pela equipe gestora; e d) politicas e procedimentos internos da
instituicdo e praticas/metodologias desenvolvidas em sala de aula. Nesse quesito (afirmacao
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24), ha alta evidéncia de compartilhamento e acesso facilitado ao desempenho da unidade. Isto
pode se justificar por existirem metas advindas da autarquia que administra todas as escolas
técnicas no estado de Sao Paulo. As metas séo estipuladas sobre a demanda minima (procura e
interesse) por cursos, controle e organizacdo documental e numero de concluintes. A
combinagdo desses e outros pequenos objetivos culminam em pontuacdo para as unidades
vinculadas e o cumprimento/realizacdo das metas sdo convertidos em bénus pecuniério.

Com relagéo a equipe diretiva da unidade, na afirmativa “A unidade possui politicas
e/ou procedimentos para coletar documentos ou outros trabalhos importantes produzidos pelos
docentes” a soma de zero, 1 e 2 é de 27%, em 3 de 9%, maior numero de indicacdes (45%) esta
em 4, e 5 com 18%. Nas demais indicacgdes, a Otica dos da equipe gestora esteve muito préxima
a dos demais professores e sem muita variacao.

A partir desses resultados podem ser identificadas acbes a serem melhor
desenvolvidas: a unidade de ensino podera aprimorar e ampliar os registros documentais com
intuito de compartilhamento de conhecimento entre docentes, com beneficio para todos os

agentes e atores presentes na unidade.

5.3.3 Combinacao: Bloco A3
O resultado sobre o comportamento da unidade de ensino, referente a externalizacao
foi registrado, por meio de dez (09) afirmacBes, conforme Tabela 4, que apresenta o

percentual de incidéncia de cada afirmagé&o:

Tabela 4 — Afirmac@es sobre compartilhamento do conhecimento relativo a atividades de combinacdo (em %)

N° Afirmacoes 0 |1 ]2 3 4 5 |sir

25 O espago de trabalho na unidade é adequado para a troca de 0 31201 9 |18! 68 | 0
informacdes

Na unidade estimula-se o aprendizado por meio do contato e

interacdo com outros professores, dentro e fora da unidade

As parcerias existentes com outras empresas estdo relacionadas a

decisdes estratégicas e de aprendizagem

H& préticas que incentivam a partilha e combinacéo das préaticas

docentes

H& treinamento para os docentes e o resultado é confrontado

com as lacunas do processo de ensino

Professores, equipe diretiva e coordenacdo sabem quais

30 | conhecimentos devem ser adquiridos para que a unidade atinja | 2 2 8] 12 (40| 37 | O

seus objetivos

Os professores sdo estimulados a comunicar/compartilhar os

26 2 | 3|3 25 |31 37 |0

27 3 12 ]9| 18 |32 35 |0

28 2 5 (8] 17 |29 40 | O

29 2 5 9] 17 |34 | 34 | 0

31 . - oL 0| 5|3 11 |34 48 | O
conhecimentos que possam beneficiar 0s processos da instituicdo

TOTAL (%) 15[/35|6]155[31]425] 0

N° Afirmacbes

30 A participacdo em atividades de aprendizagem relacionadas a SIM NAO S/IR
seguir é incentivada pela unidade (assinalar SIM ou NAO):
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a. Treinamentos/ Capacitacdes 94 3 3
b. Conferéncias, Simposios e/ou Congresso 77 20 3
c. Cursos de aperfeicoamento 85 14 2
d. Reunides especificas para aprendizagem em equipe 85 14 2
TOTAL (%) 85 12,5 2,5
N° Afirmacoes
33 Séo usados, nos processos decisorios da unidade, as seguintes SIM NAO SIR
fontes de informacdo (assinalar SIM ou NAO):
a. Historico de préaticas em sala de aula 71 25 5
b. Comparacdo com outras instituicGes e/ou unidades 57 38 5
c. Feedback dos alunos 92 5 3
d. Feedback dos professores 88 9 3
e. Indicadores de desempenho 97 2 2
TOTAL (%) 81 155 3,5

Fonte: Elaborada pelo autor

No que se refere aos resultados referentes ao nivel de compartilhamento do
conhecimento, apresentados na Tabela 4, observa-se, nas afirmativas de 25 a 31, baixa
incidéncia na indicacédo de zero, 1 e 2 e maiorem 3,4 e 5.

Cabe destacar, em relacdo a afirmacdo 25 a frequéncia de 68% para a indicacéo 5,
reconhecendo que “o espaco de trabalho na unidade é adequado para a troca de informacdes”.
A analise da soma dos percentuais obtidos em 4 e em 5, na afirmacdo 31 (82%) e em outras
afirmacdes — 30 (77%), 28 (69%), 26 e 29 (68% cada uma) e 27 (67%) — indica um bom nivel
de compartilhamento de conhecimento entre os docentes, relativo a algumas atividades de
combinacdo, referidas nas afirmacdes. Contudo, cabe a indicacdo de alguns procedimentos e/ou
acOes a serem incrementados pela instituicdo: a) evidenciar para a comunidade académica que
as parcerias existentes na unidade, com outras empresas (privadas e/ou publicas), estdo
relacionadas a decisdes estratégicas e de aprendizagem; b) incentivar a partilha entre os
profissionais com o intuito de agregar as praticas docentes; c) oferecer treinamentos que fagcam
sentido ao que precisam realmente aprender; e d) reconhecer quais conhecimentos devem ser
adquiridos pelos profissionais para o alcance dos objetivos.

Quanto a participacdo dos professores em atividades de aprendizagem organizacional,
a unidade estimula, de forma decrescente: treinamento e capacitacbes; cursos de
aperfeicoamento, reunides de equipe e, por ultimo, congressos/simposios. A analise dos
percentuais relativos a afirmacdo 32 possibilita importante reflexdo: 94% dos respondentes
indicam que treinamento e/ou capacitagdes sdo fortemente incentivados nessa unidade. No
entanto, no bloco Al (socializagdo), para a afirmativa 6, 25% relataram baixa indicacdo de
tempo para treinamentos — considerando a soma as alternativas zero, 1 e 2 e 20% assinalaram 3

(média incidéncia de tal atividade). Cabe esclarecer que a central de treinamento corporativo da
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autarquia, responsavel pela unidade, estd situada na capital, Sdo Paulo. Assim sendo, a
distancia da unidade em questdo (382 km) e o tempo de dedicacdo docente justificam a
dificuldade de participacao de alguns professores. Além disso, muitos apresentam um segundo
contrato de trabalho (em empresa ou outra unidade escolar), acumulando as funcgdes
profissionais nos periodos em que ndo ministram aulas na unidade pesquisada. Os treinamentos
ofertados ndo sdo obrigatdrios e, apesar de haver ressarcimento de gastos com estadia e
transporte para quem reside a mais de 200 quildbmetros da central, em caso de participagdo, este
estimulo ndo tem sido suficiente. Outros treinamentos sdo ofertados localmente por meio das
reunides oficiais.

Em relagdo as fontes de informacgdes que sdo utilizados nos processos decisorios da
unidade, os professores evidenciam, de forma decrescente: a) indicadores de desempenho; b)
feedback dos alunos; e c¢) feedback dos professores. Ainda, segundo as indicacfes na afirmacéo
33, é fraca a existéncia e/ou utilizacdo dos historicos de préaticas pedagdgicas para consulta e
andlise de desempenho de outras unidades pertencentes a mesma autarquia e a concorrentes. As
alternativas indicadas relativas a afirmacdo 33 pde em evidéncia que o principal veiculo
utilizado para decisdes sdo os indicadores de desempenho da unidade.

Nessa perspectiva, Nonaka e Takeuchi (2008) explicam que o0 processo de combinacéo
tem como objetivo organizar e combinar os diferentes tipos de conhecimentos e/ou informagdes
com o propasito de tornar um material mais completo e original. Ou seja, de todos 0s registros
externalizados (atas de reunido, videos informativos, esquemas, desenhos, graficos, relatos
orais, dados numéricos) deve-se decidir o que deve ser adicionado, separado ou retirado da
comunicacéo final da organizacdo (termos, normas, manuais, projeto a ser desenvolvido, metas,
objetivos estabelecidos etc.).

Com relacdo a equipe diretiva da unidade, na afirmativa “H4 praticas que incentivam a
partilha e combinag&o das préticas docentes” a soma de zero, 1 e 2 é de 27%, em 3 de 0%, 4 e 5
apresentam 36% cada uma, portanto, 72%. Nas demais indicacOes, a otica dos membros da

equipe gestora esteve muito proxima a dos demais professores e sem muita variacao.

5.3.4 Internalizacéo: Bloco A4
O resultado sobre o comportamento da unidade de ensino, referente a externalizagao
foi registrado, por meio de nove (09) afirmacGes, conforme Tabela 5, que apresenta o

percentual de incidéncia de cada afirmagéo.
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Tabela 5 — Afirmac6es sobre compartilhamento do conhecimento relativo a atividades de internalizacdo (em%)

N° Afirmacoes 0] 1]2]3]|14 5 |sIr
34 Ha imformagﬁes importantes de sua area de atuacdo registradas e >l 3 16118131 20 | 0
com fécil acesso
Os professores sabem onde buscar as informagdes sobre processos
35 | organizacionais da  unidade  (afastamentos, atestados, |2 | 2 | 5 |17 |26 | 49 | O
procedimentos académicos e/ou administrativos e outros)
36 A instituigéo poss~ui um sistema que permite aos professores 3l 2 1318122 52 | 0
encontrar informac6es
37 E‘sltr:?rula-se a experiéncia. Ha liberdade na unidade para tentar e ol 5 16 l11la0] 38 | 0
38 !—Ié _reg!stro_ de experién'cias' qlo trabalho docente e de processos 31 3 117126123 23 | 5
institucionais que foram ineficientes
39 O_s resultad_os de metas e objetivos da unidade sdo amplamente ol olel12l2s] 55 | 2
divulgados internamente
40 A misséo e os valores da unidade s&o divulgados por meio de a¢Ges 51 9 |5 11131 38 2
internas
a1 Os profegsores compreendem o quanto a sua performance contribui ol o l1tl26l26! 37 | 0
para a unidade
TOTAL (%) 2135 7 |17|128|415]| 1
N° Afirmagoes
Assinale os elementos que influenciam o seu desempenho positi~vamente na sIM | NAO | SR
42 | unidade de ensino (assinalar SIM para influéncia positiva ou NAO caso ndo
ocorra influéncia):
a. Clima Organizacional (ambiente) 88 12 0
b. Conhecimento do que deve ser feito no cargo 94 5 2
c. Feedback de desempenho pessoal 82 18 0
d. Reconhecimento do trabalho 82 17 2
e. Aprendizagem que ocorre no ambiente 86 9 5
f. Possibilidade de evolugo na carreira (crescimento profissional) 82 18 0
g. Burocracia 43 54 3
h. Relacionamento com os colegas de trabalho 92 6 2
i. Relacionamento com os alunos 97 3 0
j. Remuneracéo (salario e beneficios) 91 9 0
k. Infraestrutura da unidade 92 6 0
TOTAL (%) 845 | 143 | 1,2

Fonte: Elaborada pelo autor

Quanto aos resultados referentes ao nivel de compartilhamento do conhecimento, entre

docentes, apresentados na Tabela 5, observa-se, nas afirmativas de 34 a 41, baixa incidéncia

na indicagéo de zero, 1 e 2 e maiorem 3, 4 e 5.

A Unica excecdo esta na afirmacéo 38 “Ha registro de experiéncias do trabalho docente

e de processos institucionais que foram ineficientes”, em relagdo a qual a soma dos

percentuais para zero, 1, 2 e 3 é de 23%, mesmo percentual de 4 e de 5. Nesta afirmativa a

indicagdo que apresenta maior percentual é a 3, com 26%. Nas demais afirmativas esse total é

de, no méximo 19% e a maior parte soma de 6% a 11%. Por outro lado, a indicacdo 5

apresenta percentual superior a 50% nas questdes 36 (52%) e 39 (55%). A analise da soma

dos percentuais registrados para 4 e 5, na afirmacgdo 37 (78%) e em outras afirmagdes - 35
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com 75%, 34 com 71%, 40 com 69%, 41 com 63% e 38 com 46% — permite considerar um
bom nivel de compartilhamento do conhecimento entre os docentes, relativo a algumas
atividades de internalizacdo, referidas nas afirmacfes anteriormente citadas. Contudo, séo
postos em evidéncia alguns procedimentos e acdes que podem ser melhor desenvolvidos pela
unidade de ensino: a) caréncia de registro de experiéncias do trabalho docente e/ou de
processos institucionais que foram ineficientes; e b) baixa divulgagéo da misséo e dos valores
da unidade por meio de acdes internas; respectivamente, afirmacdes 38 e 40.

Em relacdo aos elementos que influenciam o desempenho do docente de forma
positiva na unidade de ensino, as respostas indicam, de maneira decrescente: relacionamento
com os alunos; conhecimento exato do que deve ser feito no cargo; relacionamento com
colega de trabalho e infraestrutura da unidade; remuneracdo; clima organizacional;
aprendizagem que ocorre no ambiente; possibilidade de crescimento na carreira, feedback do
desempenho e reconhecimento do trabalho. A incidéncia nas indicacfes relacionadas aos
elementos, anteriormente citados, estdo acima de 80%, sinalizando como positivos 0s quesitos
apresentados. Em contrapartida, a burocracia existente na unidade estudada, é percebida como
limitante ao desempenho docente, refletindo-se em 54% de indicacGes negativas.

Com relacdo a equipe diretiva da unidade observa-se, nas afirmac@es de 34 a 41, baixa
incidéncia na indicacdo de zero, 1 e 2 e maior em 3, 4 e 5. Excecdo feita as indicagdes
pertencentes as afirmac@es: a) 37, cuja soma dos percentuais para zero, 1 e 2 € de 36%, 0%
em 3, 55% em 4 e 9% em 5 (nivel de maior incidéncia); b) 38, em que a soma percentual para
zero, 1 e 2 é de 54% - maior indicacdo em 2, com 45% - 27% em 3, 18% em 4 e apenas 9%
em 5 (maior nivel de incidéncia); e ¢) 40, no qual a soma dos percentuais para zero, 1 e 2 é de
36%, 3 e 4 com 18% cada uma e 5 com 27%. Nas demais indicagdes, a 6tica dos membros da
equipe gestora esteve muito proxima a dos demais professores e sem muita variagao.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), o processo de internalizagdo estd fortemente
ligado ao aprender fazendo e, para isso, torna-se necessdria a existéncia de bases ou
repositorios de conhecimento, para que os stakeholders possam acessar, interagir e replicar na
pratica as atividades descritas. Para isso, a utilizacdo de documentos organizados sob a forma
de manuais, normas de procedimentos ou videos institucionais com relatos particulares sdo

fontes essenciais para que esse processo ocorra.
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5.4. Avaliacao das diferencas/divergéncias de opinido da populacdo pesquisada segundo
as categorias sexo, idade, instrucdo e tempo de atuacdo na unidade.

Para a andlise de diferencas entre as opinides medias dos respondentes distribuidos
pelas categorias exploradas na pesquisa (sexo, idade, instrucdo e tempo de atuacdo na
Software

Minitab®v.17. O Quadro 8 apresenta os blocos e as afirmacgdes com divergéncias de respostas

unidade), foi realizada Analise de Variancia (ANOVA) com auxilio do

para niveis de significancia o= 5% e o = 10%.

Quadro 8 — Afirmagdes e respectivos blocos com diferencas médias das respostas referente as categorias sexo,
idade, instrucéo e tempo de atuagéo na unidade (o = 0,05 e a = 0,10)

Categorias B=E 2=010
Blocos Questdes Blocos Questdes
Al Q9; Q15.f Al Q11
Sexo A4 Q39 A2 Q17
- - A4 Q42.h
Al Q9; Q10 - -
|dade A4 Q39; Q40; Q41; Q42.c - -
Instrucdo Al Q9; Q15.d A4 Q41
Al Q8 - -
Tempo de A2 Q18 - -
Servico A3 Q28; Q30; Q32.d A3 Q29
A4 Q35; Q39; Q40; Q41; Q42.c - -

Fonte: Elaborada pelo autor

Considerando os dados da ANOVA, chega-se a conclusdo de que ha diferenca
significativa entre médias (homens e mulheres) para as afirmacdes Q9, Q15.f e Q39 (com
nivel de significancia igual a 5%, valor p < 0,05) e para as afirmativas Q11, Q17 E Q42.h,
com nivel de significancia igual a 10%, -valor p < 0,10). As afirmativas sdo apresentadas a

seguir, no Quadro 9.

Quadro 9 - Andlise das afirmacdes e respectivos blocos com diferengas médias das respostas referente a
categoria sexo (0. = 0,05 e o = 0,10)

Afirmacoes (o = 0,05) Andlise

Hé& variacdo entre 0s sexos sobre a resposta a
esta questdo. Os homens acentuaram a
auséncia desse tipo de procedimento,
apresentando respostas pulverizadas para as

E aplicado feedback
(retorno sobre
desempenho pessoal)
com o intuito de gerar

Q9 melhoria nessoal e/ou demais alternativas; apenas 30% assinalaram
SOCIALIZACAO reconhecirrrl)ento de boas 5 (maior nivel de concordancia). As mulheres,
(TACITO PAQ\:RA raticas no trabalho em contrapartida, deram maior relevancia a
TACITO) P existéncia de feedback na unidade: 47% das
mulheres assinalaram 5.
As atividades de H& uma disparidade entre as percep¢des de
compartilhamento de mulheres e homens para essa afirmagdo. Uma
Q15.f informac&o sdo apoiadas | minoria das mulheres, 13%, afirma ndo haver

pela unidade de ensino — | treinamento presencial. Porém, todos o0s
alternativa f: homens (100%) afirmaram existir treinamento
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Treinamento presencial | presencial na unidade de ensino.
A maioria dos homens assinalou 5 (64%) e 4
INTERNALIZACAO Os resultados de metas e | (27%); ja as mulheres, apenas 47%
- € objetivos da unidade sdo | assinalaram 5 e 22% responderam 4. Os
Q39 (EXPLICITO PARA . . . .
TACITO) amplgmente divulgados | homens, nessa afirmativa se mostrara_m mais
internamente. perceptiveis em relagdo a esse tipo de
compartilhamento interno do que as mulheres.
Afirmacdoes (o = 0,10) Andlise
As mulheres identificaram esse
Os professores comportamento, fixando suas escolhas entre a
SOCIALIZACAO apresentam sugestdes a | alternativa mediana de concordancia (3) e de
Q11 (TACITO PARA instituicdo com ideias maior concordancia (5), sendo 44% para a
TACITO) e/ou solugdes alternativa 5. J& os homens, indicaram
escolhas mais pulverizadas; 33% concentram-
se no nivel 4.
H& uma divergéncia consideravel entre os
EXTERNAL IZACAO Os procedimentos de sexos. Dos homens, 39% assinalaram 5
- ¢ trabalho pedagdgico, em | (maior nivel de concordéncia e/ou
Q17 (TACITO PARA . . N .
EXPLICITO) geral, sdo devidamente |nc!denC|a). J4& as mulheres apresgntaram
documentados maior percepcdo sobre esse procedimento:
69% assinalaram 5.
Assinale os elementos Todas as_mulheres nessa aflrmqtlva_, ou seja,
. . 100% afirmam que este quesito influencia
que influenciam o seu . ~
INTERNALIZACAO desempenho positivamente no desempenho. Em relacéo
Q42.h (EXPLICITO PARA positivamente na unidade aos homens, apenas 85% identificam esse
A . . _ | tépico como positivo, sendo que 12% acham
TACITO) de ensino — alternativa h: '
. que o relacionamento com o colega de
Relacionamento com os A - . :
trabalho néo influencia e 3% néo quiseram
colegas de trabalho
responder.

Fonte: Elaborada pelo autor

A influéncia do sexo ou do género no compartilhamento de conhecimento e nas
percepcOes tem sido pouco expresso na literatura. No entanto, Luethge e Byosiere (2007)
desenvolveram pesquisa no Japdo, com o intuito de examinar as diferencas existentes nos
comportamentos de conversdo de conhecimento tacito nos sexos/géneros masculino e
feminino. Os autores relatam que as mulheres atribuem maior importancia e tempo no
compartilhamento do conhecimento, mais precisamente no processo de socializagéo. Isto se
justifica, pois, em um ambiente organizacional, as informagdes para as mulheres tendem a ser
mais restritas, exigindo um esfor¢co maior na busca por informagdes e conhecimento para o
dia a dia no trabalho. No ocidente, Alimo-Metcalfe (1994) também desenvolveu estudo sobre
essa percepcado, relatando que as mulheres, diferentemente dos homens, trabalham de forma
mais intensa, ou seja, buscam informacgdes em multiplas fontes para terem sucesso nas acoes
em que se envolvem.

De fato, as variaveis apresentadas no Quadro 9 demonstram que as mulheres sao mais
comunicativas e exploram esse comportamento melhor do que os homens e, como

consequéncia, tornam-se mais diligentes com registros e com o desempenho pessoal.



68

Considerando os dados da ANOVA, chega-se a conclusdo de que ha diferenga
significativa entre médias — idade — para as afirmaces Q9, Q10, Q39, Q40, Q41 e Q42.c

(com nivel de significancia igual a 5% -valor-p < 0,05), apresentadas a seguir, no Quadro 10.

Quadro 10 — Analise das afirmacBes e respectivos blocos com diferencas médias das respostas referente a
categoria faixa etaria (o = 0,05 ¢ 0. = 0,10)

Afirmacéao/ Bloco

Afirmagdes (a. = 0,05)

Anélise

SOCIALIZACAO
Q9 (TACITO PARA
TACITO)

E aplicado feedback
(retorno sobre
desempenho pessoal) com
0 intuito de gerar melhoria
pessoal e/ou
reconhecimento de boas
praticas no trabalho

100% dos professores com idade de 21 a 30 anos
percebem a ocorréncia de feedback do
desempenho no trabalho docente. Na faixa etaria
de 31 a 40 anos, 25% ndo observam ou pouco
observam a aplicacho de feedback do
desempenho, considerando a soma do percentual
para zero, 1 e 2. Na faixa etaria com mais de 40
anos, 12% ndo identificam feedback a seu
trabalho — considerando a soma do percentual
para zero, 1 e 2. A Unica faixa etdria em que a
indicacdo é 5 com percentual superior a 50% ¢é a
de mais de 40 anos (54%). As outras faixas
apresentam porcentagem inferior a 40%. Nessas
circunstancias, é possivel inferir que os docentes
mais novos e que, provavelmente, apresentam
pouco tempo de casa nha unidade, tém maior
percep¢do da ocorréncia de feedbacks de
desempenho de suas atividades, o que é natural
acontecer com novos funcionarios. Na faixa etaria
de 31 a 40 anos, a maioria percebe a ocorréncia
de feedback, contudo, uma parte significativa
relata ndo ter feedback ou ser insuficiente esse
comportamento. Isso pode levantar a hipotese de
que sdo professores mais antigos na unidade e que
ja possuem internalizado 0s processos a serem
seguidos.

SOCIALIZACAO

Novas ideias sdo
compartilhadas e
valorizadas na unidade de
ensino

Esta afirmacdo apresenta baixa percepcdo,
relativa ao compartilhamento e valorizagdo de
novas ideias: 4% dos professores com mais de 40
anos; 8% com idade de 21 a 30 e 12% de 31 a 40
anos. A Unica faixa etéria em que a indicacdo é 5
apresenta percentual superior a 50% e se refere a
docentes com mais de 40 (64%); em todas as
outras faixas essa indicacdo esta abaixo dos 25%.
Dos professores consultados, 12% néo
responderam a essa afirmacéo: (a) 8% com 21 a
30 anos e; (b) 4% em 31 a 40 anos. Essa acdo pde
em evidéncia a necessidade de desenvolvimento e
maior atencdo pela unidade de ensino.

Q10 (TACITO PARA
TACITO)
INTERNALIZACAO
Q39 | (EXPLICITO PARA

TACITO)

Os resultados de metas e

objetivos da unidade sdo

amplamente divulgados
internamente.

As faixas etarias que na indicagcdo 5 apresentam
percentual igual e/ou superior a 50% séo de 31 a
40 (50%) e com mais de 40 (75%). Nos
professores de 21 a 30 anos h&a maior incidéncia
na alternativa 4 (38%) e 3 (31%). Esse resultado
reflete uma menor percepcdo da divulgagdo dos
resultados da unidade para os docentes com idade
inferior a 31 anos.
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A missdo e os valores da
unidade sdo divulgados
por meio de agdes internas

Ha& uma divergéncia consideravel entre as faixas
etarias. 31% dos professores com idade de 21 a 30
anos indicam que néo ha (15%) ou é baixa (16%)
a divulgacdo interna da missdo e dos valores da
unidade. Entre os professores com idade de 31 a
40 anos, 16% indicam baixa incidéncia nesse tipo
de comunicagéo interna — soma dos percentuais
referentes a zero, 1 e 2. Professores com mais de
40 anos relatam a mesma percep¢do: 15%. As
faixas etarias em que a indicacdo 5 apresenta
porcentual igual e/ou superior a 50% ¢é a e 31 a 40
(50%) e com mais de 40 anos (61%). Esse
resultado pde em evidéncia a necessidade de
melhorar as acdes internas de comunicacao
relativas a esses objetivos organizacionais.

Q40
Q41
INTERNALIZACAO
(EXPLICITO PARA
TACITO)
Q42.c

Os professores
compreendem o quanto a
sua performance contribui

para a unidade

23% dos professores com idade de 21 a 30 anos
apresentam baixa percepcdo dessa afirmacéo. A
soma dos percentuaisem 4 e 5 € de 46% e 3 é de
31%. Entre os professores com idade de 31 a 40
anos, a andlise da soma em 4 e 5 é de 59%. A
Unica faixa etaria em que a indicagdo 5 apresenta
percentual superior a 50% é da com mais de 40
anos (61%). Na faixa etaria de 20 a 40 anos, as
indicacfes sdo mais pulverizadas indicando uma
divergéncia de opinido com os docentes acima de
40 anos.

Assinale os elementos que
influenciam o seu
desempenho
positivamente na unidade
de ensino (assinalar SIM
para influéncia positiva ou
NAO caso ndo ocorra
influéncia): alternativa c:
feedback de desempenho
pessoal

A maioria dos docentes com mais de 40 anos
(93%); 75% daqueles que se encontram faixa
etaria de 31 a 40 e; 69% dos que estdo em 21 e 30
indicam que a ocorréncia de feedback das
atividades realizadas na unidade de ensino
influéncia  positivamente  no  desempenho
profissional. A maior porcentagem que relata ndo
influenciar na melhoria do desempenho encontra-
se na faixa etdria mais baixa (21 a 30 anos) com
39%; 25% esta na faixa etaria de 31 a 40 e; 7%
com idade acima dos 40.

Fonte: Elaborada pelo autor

Séo poucos os estudos que exploram a relagédo entre diversidade etaria e os resultados
no compartilnamento e/ou gestdo do conhecimento nas organizagOes e que contribuem para a
avaliacdo da influéncia da idade na percepcédo dos stakeholders. Dentre eles cabe referéncia a:
Scheuer; Loughlin (2019), Sammarra et al. (2017) e Braun et al. (2013).

O compartilhamento de conhecimento entre os trabalhadores de diferentes idades
constitui grande preocupacgdo para as organizacOes. Essa questdo emerge devido as alteracbes
demogréaficas dos altimos anos (maior expectativa de vida e menor taxa de natalidade),
fazendo com que as pessoas permanecam mais tempo em atividade produtiva, acumulem mais
experiéncia. Como consequéncia, as atividades se concentram em poucas pessoas, que
dispdem de variados e importantes conhecimentos voltados a sobrevivéncia e manutencao das

organizacbes a longo prazo. Essa situacdo torna complexos os procedimentos de
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compartilhamento do conhecimento tacito, além de ativar estereétipos relacionados a idade e
promover a formacéo de subgrupos etarios, dificultando a integracdo social devido a distancia
entre as idades (SAMMARRA et al., 2017). Os referidos autores abordam a questdo da
diversidade etaria no compartilhamento do conhecimento. Indicam que préaticas de gestdo e
liderangca de pessoas podem contribuir e incentivar os funcionérios de diferentes idades a
continuos dialogos produtivos. Consideram que, por intermédio da utilizacdo de técnicas de
motivacdo, de comunicacdo organizacional clara e objetiva do que se deve fazer no cargo
ocupado, aliada a outros procedimentos, pode favorecer a superagédo das diferencas de idade
entre os funcionarios. S&o os seguintes os procedimentos referidos pelos autores: 1. constantes
treinamentos; 2. possibilidade de desenvolvimento e/ou crescimento no cargo; e 3. ocorréncia
de feedback, tomando como referéncia as avalicbes de desempenho alinhadas a incentivos
e/ou recompensas. Dessa forma, pode-se gerar uma cultura de valorizacdo do trabalhador,
dando importancia ao que ele sabe e compartilha e ndo apenas a sua idade ou ao seu tempo de
permanéncia na empresa.

Braun et al. (2013) relatam que a confianca é relevante para a gestdo de uma equipe e,
principalmente, para a existéncia de interacdo entre os membros. Nesse sentido, Scheuer e
Loughlin (2019) desenvolveram um estudo considerando a confianca como variavel
importante no compartilhamento de conhecimento entre pessoas de diferentes idades,
pertencentes a uma mesma equipe. As autoras concluiram que a confianca interfere na
comunicacdo entre pessoas de faixas etarias diferentes, ou seja, 0 desempenho de equipes de
trabalho com idades diversas estd intimamente ligado ao nivel e ao estado de confianca
existente entre elas. Indicam, também, que as empresas devem intervir oferecendo
oportunidades de treinamento e desenvolvimento, com o intuito de interagdo e maior
proximidade entre os parceiros de trabalho.

Os resultados apresentados nos dois trabalhos anteriormente referidos séo condizentes
com os encontrados nos estudos sobre compartilhamento de conhecimento de Al-Kurdi, EI-
haddadeh e Eldabi (2018), de Asrar-ul-Haq e Anwar (2016) e de Wons et al (2018), que
identificam a confianga e os incentivos (motivagdo) como quesito determinante para a
existéncia de um ambiente colaborativo na transferéncia de conhecimentos em qualquer
organizagao, inclusive nas de ensino e pesquisa.

Nessa circunstancia, Scheuer e Loughlin (2019) corroboram para a identificacdo de
que a sensacdo ou percepcgdo de confianga pelas pessoas € diferente, dependendo da faixa

etaria em que se encontram. Para tanto, as anélises informadas no Quadro 10 indicam que 0s
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professores com mais de 40 anos tendem a confiar mais nas agdes da unidade de ensino e em
seus procedimentos do que os professores mais jovens. Os resultados informam que a
indicacdo 5, em todas as afirmacdes elucidadas pela ANOVA, nesse quesito, apresentam
percentual superior a 50% em docentes com mais de 40 anos. Na faixa etaria de 31 a 40 o
maior percentual na indicacdo 5 é de, no maximo, 50% (Q39) e, na faixa etaria de 21 a 30,
néo passa de 38% (QQ9).

Considerando os dados da ANOVA, chega-se a conclusdo de que ha diferenca
significativa entre médias — instrucdo — para as afirmacfes Q9, Q15.d e Q41 (com nivel de
significancia igual a 5% -valor-p < 0,05) e para a afirmativa Q41, com nivel de significancia
igual a 10% -valor-p < 0,10). As afirmativas sdo apresentadas, a seguir, no Quadro 11.

Quadro 11 — Analise das afirmacGes e respectivos blocos com diferencas medias das respostas referente a
categoria nivel de instrucéo

Afirmagao/ Bloco Afirmacdes (o = 0,05) Analise

H& uma disparidade importante nesse quesito
em que 100% daqueles que possuem apenas
ensino superior ou tecnolégico e mestrado ou
doutorado reconhecem a aplicacdo de feedback,
concentrando as respostas nas indicagdes 4 e 5.

E  aplicado  feedback
(retorno sobre desempenho
pessoal) com o intuito de

Q9 . Nos professores com pés graduacao lato sensu,
gerar melhoria pessoal e/ou S ~ .
. as indicagbes sdo pulverizadas. A soma
reconhecimento de boas . 0
raticas no trabalho perpentual para zero, 1 e 2 é de 19% e a
P indicacdo 5, 34%, 4, 19% e 3, 28%. A
SOCIALIZACAO percepcdo de aplicagdo do procedimento é
(TACITO PARA menor nos que possuem nivel Lato sensu.
TACITO) Todas as categorias de instrugdo apresentam, na
indicaca i Op: 0 -
As atividades de |nd|_cagao 5, p_ercentual superior a'50 %: 62,5 /0,
. ensino superior ou tecnoldgico; 91% - poés
compartilhamento de N ) , x
. ~ x . graduagdo lato sensu e; 89% - po6s graduacdo
informagdo sdo apoiadas . : S
- X stricto sensu. Contudo, percebe-se maior critica
Q15d pela unidade de ensino

nos professore com menor instrugdo, ou seja,
37,5% desses docentes responderam NAO
ocorrer apoio para o compartilhamento de
conhecimento por meio da Revista cientifica
existente.

(assinale SIM ou NAO):
alternativa d: Revista
cientifica na unidade

Afirmacéo/ Bloco Afirmagdes (a0 = 0,10) Analise




72

Essa afirmacdo apresenta um leve conflito. Os
professores com ensino superior ou tecnoldgico
e 0s que possuem poOs graduacdo lato sensu
apresentam respostas pulverizadas entre as
indicacGes 2 a 5. A Unica parcela de professores
em que a indicacdo 5 apresenta percentual
Os professores | acima de 50% é dos que tém mestrado ou
compreendem o quanto a | doutorado (56%); nos outros grupos de docentes
sua performance contribui | essa indicacdo estd abaixo de 38%. Nos grupos
para a unidade de docentes com instrucdo superior ou
tecnoldgica e com pds graduacdo lato sensu a
indicacdo mais baixa assinalada é 2, com 12,5%
e 13% respectivamente. Neste caso, existe uma
percepcdo menor sobre a contribuicéo e o efeito
que a performance nas aulas causa para a
unidade.

INTERNALIZAGAO
Q41 | (EXPLICITO PARA
TACITO)

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto a influéncia da instrucdo nas percepcbes, ndo foram localizados, no
levantamento realizado na sub &rea de conhecimento em que se enquadra a presente
dissertacdo, trabalhos correlacionando o nivel de instrucdo e o compartilhamento de
conhecimento ou gestdo do conhecimento. Contudo, foram localizados resultados de
pesquisas em Pinho et al. (2011) e Parrat-Dayan (2007) que investigaram a relacdo entre nivel
de escolaridade e empatia e/ou sensibilidade afetiva nos relacionamentos (profissional e/ou
académico) entre as pessoas.

A gquestdo empatia para essa presente pesquisa é relevante, pois Nonaka e Takeuchi
(2008) explicam que no processo de socializacdo (estagio inicial de compartilhamento), a
empatia provoca quebra de barreiras internas na pessoa que recebe o conhecimento, ou seja,
ao comunicar um conhecimento torna-se necessario desenvolver uma conex&o e/ou afinidade
entre as pessoas, 0 que facilita o processo de aprendizagem.

Nesse contexto a pesquisa desenvolvida por Pinho et al. (2011) demostra
correspondéncia com a variavel idade, quando se trata de empatia na interacdo social. Os
autores identificaram que individuos com maior formag&o apresentam niveis mais elevados de
flexibilidade interpessoal e capacidade de conexdo com outras pessoas, quando comparados
com individuos de menor escolaridade. Ressaltam que a continuidade dos estudos propicia a
realizacdo de atividades mais complexas, como trabalhos em equipe, convivéncia com
pessoas diferentes, aprendizagem de novas teorias, contato com o pensar cientifico, entre
outras, resultando fortemente numa experiéncia empatica. Estudo anterior, como o de Parrat-
Dayan (2007) identificou que a existéncia de discussdes em grupo, apresentacdes diversas e
seminarios — atividades recorrentes na vida académica — estdo associados ao desempenho

empatico naqueles que possuem formacdo académica superior. Portanto, percebe-se que 0s
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mais titulados (stricto sensu) indicam, em relacdo as afirmacGes apresentadas na Quadro 4,

maior percepc¢do das acOes anteriormente referidas; os professores com pés graduacdo lato

sensu e aqueles com apenas graduacdo apontam com menor concordancia a percepcao dessas

acoes.

Considerando os dados da ANOVA, chega-se a conclusdo de que ha diferencas

significativas entre médias — instrucdo — para as afirmagdes Q8, Q18, Q28, Q30, Q32.d, Q35,

Q39, Q41 e Q42.c (com nivel de significancia igual a 5% -valor-p < 0,05) e para a afirmativa

Q29, com nivel de significancia igual a 10% -valor-p < 0,10). As afirmativas e analises sdo

apresentadas a seguir, no Quadrol2.

Quadro 12 — Analise das afirmacGes e respectivos blocos com diferencas médias das respostas referente a

categoria tempo de casa

Afirmacéo/ Bloco

Afirmagoes (o = 0,05)

Anélise

TACITO)

SOCIALIZACAO
Q8 (TACITO PARA

Ha reunides destinadas ao
compartilhamento do
conhecimento entre os

docentes e equipe diretiva

100% daqueles que estdo a até um ano na
unidade percebem a existéncia de reunides
para compartilhamento de conhecimento
entre professores e equipe diretiva,
indicando para as alternativas 4 (80%) e 5
(20%). Para aqueles na classe de
frequéncia de mais de 1 a 5 anos, as
indicacOes estdo pulverizadas; a soma do
percentual para zero, 1 e 2 é 23%. O maior
percentual estd na indicacdo 5, com 39%.
A Unica categoria que apresenta, na
indicacdo 5, percentual superior a 50% ¢
daqueles com mais de 5 anos de casa
(60%).

EXTERNALIZAGAO

Nas reunifes sdo debatidas
ideias e propostas de
trabalho e ha registro,
acompanhamento e
realizacdo das decisdes

100% daqueles que estdo até um ano na
unidade percebem o debate de ideias,
acompanhamento, indicando as
alternativas 4 (80%) e 5 (20%). Para
aqueles na classe de frequéncia de mais de
1 a 5 anos, as indicagbes estdo
pulverizadas; a soma percentual para zero,
1e 2 é 17%. O maior percentual estd na
indicacdo 5, com 33%. A Unica categoria
gue apresenta, na indicagdo 5, percentual
superior a 50% € daqueles com mais de 5
anos de casa (57%).

Q18 (TACITO PARA
EXPLICITO)
COMBINACAO
Q28 (EXPLICITO PARA
EXPLICITO)

Ha préticas que incentivam
a partilha e combinacéo das
praticas docentes

Grande parte daqueles que estdo até um
ano na unidade percebem essa acdo,
indicando as alternativas 4 (40%) e 5
(20%), porém 20% deles indicaram 2. Para
aqueles que estdo com mais de 1 a 5 anos,
as indicacBes estdo pulverizadas e a soma
percentual para zero, 1 e 2 é 22%. O maior
percentual estd na indicacdo 3, com 33%.
50% dos professores com mais de 5 anos
de atuacédo indicaram 5. A soma percentual
para zero, 1 e 2, nesta faixa, de tempo na
unidade, é 9%.
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Q30

Q32.d

Professores, equipe diretiva
e coordenacdo sabem quais
conhecimentos devem ser
adquiridos para que a
unidade atinja seus
objetivos

Grande parte daqueles que estdo até um
ano na unidade indicaram as alternativas 4
(60%) e 5 (20%), somando 80%; a 2 foi
indicada por 20%. Os que estdo na classe
de frequéncia de mais de 1 a 5 anos,
pulverizaram suas indicacBes: a soma dos
percentuais para zero, 1 e 2 é de 18%. O
maior percentual esta na indicagdo 4, com
44%. Dos professores com mais de 5 anos
de atuacdo 45%, indicaram 5; os demais,
36% indicaram 4, 12%, 3 e 7%, 2.

A participacdo em
atividades de aprendizagem
relacionadas a seguir é
incentivada pela unidade
(assinalar SIM ou NAO):
alternativa d: Reunides
especificas para
aprendizagem em equipe

Todos os professores com até um ano de
atuacdo na unidade relatam que sdo
incentivados a participacdo em reunides
para aprendizagem em equipe. Para
aqueles que estdo com mais de 1 a 5 anos,
33% indicam que ndo hé& incentivo. 90%
daqueles com mais de 5 anos de atuacéo
indicam que ha incentivo a esse tipo de
reunido.

Q35

Q39

INTERNALIZAGAO
(EXPLICITO PARA
TACITO)

Os professores sabem onde
buscar as informagdes
sobre processos
organizacionais da unidade
(afastamentos, atestados,
procedimentos académicos
e/ou administrativos e
outros)

Grande parte daqueles que estdo até um
ano na unidade indicaram as alternativas 4
e 5 com 40% cada. Para aqueles que estdo
com mais de 1 a 5 anos, as indicacGes
estdo pulverizadas e a soma percentual
para zero, 1 e 2 é de 18%. O maior
percentual nessa classe de frequéncia esta
na indicacdo 4, com 44%. Professores com
mais de 5 anos de atuac¢do indicaram: 5,
45%; 4, 36%; 3, 12%; e 2, 7%. A Unica
categoria que apresenta na indicacdo 5
percentual superior a 50% é daqueles que
estdo h4 mais de 5 anos (60%).

Os resultados de metas e

objetivos da unidade séo

amplamente divulgados
internamente

Todos os professores com até 1 anos
percebem bem a divulgacdo das metas e
objetivos comuns na unidade, indicando as
alternativas 4 (80%) e 5 (20%). Grande
parte daqueles que possuem mais de 1 a 5
anos de tempo na unidade indicam 4 e 5,
com 33% cada uma. A Unica categoria que
apresenta, na indicacdo 5, percentual
superior a 50% é daqueles que estdo ha
mais de 5 anos (69%) na unidade.

Q41

INTERNALIZAGAO
(EXPLICITO PARA
TACITO)

Os professores
compreendem o quanto a
sua performance contribui

para a unidade

Essa afirmacgdo apresenta um leve conflito
na avaliacdo. Grande parte daqueles que
estdo até um ano na unidade indicaram as
alternativas 4 (40%) e 5 (20%), porém
20% deles indicaram 2. Em relagcdo aos
professores com mais de 1 a 5 anos, a
soma percentual de 4 e 5 é de 44%; nesse
mesmo intervalo de frequéncia, a soma
percentual para 2 e 3 é de 56%. Na
categoria com professores com mais de 5
anos de atuacdo na unidade, 45%
indicaram 5, 3 e 4 com 26% cada
alternativa e apenas 2% indicaram 2.
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Assinale os elementos que | gnog dog professores com até um ano de

influenciam o seu atuacdo na unidade indicaram existir

desempenho positivamente | feedback do desempenho que influencia

na unidade de ensino positivamente a  performance.  39%

Q42.c (assinalar SIM para daqueles que possuem mais de 1 a 5 anos

influéncia positiva ou NAO | relatam que o feedback néo influéncia.
caso ndo ocorra influéncia): | 90% dos professores com mais de 5 anos
alternativa c: feedback de | na unidade acreditam que influencia

desempenho pessoal positivamente.

Afirmagéo/ Bloco Afirmagoes (o = 0,10) Andlise

A maioria dos professores que esta até um
ano na unidade indicou a alternativa 4
(80%) e 20% indicaram 2. Para aqueles
que estdo com mais de 1 a 5 anos, as
indicacbes estdo pulverizadas e a soma
percentual para zero, 1 e 2 é 28%. O maior
percentual, entre todas as alternativas, esta
na indicagdo 5, com 28%. Dos professores
com mais de 5 anos de atuacdo, 40%
indicaram 5, 33% indicaram 4; 17%, 3; e a
soma de zero, 1 e 2 foi 9%.

- Ha treinamento para os
COMBINACAO

Q29 (EXPLICITO PARA docentes e o resultado é
EXPLICITO) confrontado com as lacunas

do processo de ensino

Fonte: Elaborada pelo autor

Quanto a influéncia do tempo de permanéncia na unidade, as afirmacgdes apresentadas
no Quadro 12 demonstram que as percepg¢des daqueles que estdo ha mais de 5 anos sdo mais
positivas, considerando as a¢des apresentadas. Para tanto, aqueles com menos de 5 anos
apresentam percepcdes e uma Vvisdo mais critica das acfes. Essa discrepancia é condizente
com o estudo de Mcnamara e Pitt-Catsouphes (2014), no qual explicam que o periodo de
permanéncia de um funcionario em uma organizacdo afeta de alguma maneira o
comportamento, a execu¢do das atividades e a maneira que se relaciona com os colegas de
trabalho. Nesse sentido, o tempo de empresa do funcionario melhora a produtividade interna
da organizagdo no que se refere a reter conhecimentos, habilidades e competéncias
socioemocionais no ambiente de trabalho, a0 mesmo tempo que permite que adquira novos
conhecimentos tacitos (BIRD, 1996; NG; FELDMAN, 2011; MCNAMARA; PITT-
CATSOUPHES, 2014), ou seja, a empresa gera, retém e dissemina conhecimentos
(RAKTHIN et al., 2016).

A unidade de ensino, local deste estudo, por se tratar de organizacdo publica e com
unidades presentes em todo o estado de S&o Paulo, apresenta uma cultura organizacional mais
fechada. Os procedimentos internos j& estdo desenhados e para se obter maior coordenagédo
das unidades, controle documental e de registros opta-se por um modelo de gestdo com
caracteristica burocratica. Essa realidade é demonstrada no estudo de Balbino, Nunes e

Queiroz (2016), que realizam um estudo sobre o estagio de maturidade da gestdo do
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conhecimento em Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia. Apesar do estudo
tratar de uma organizacdo em esfera federal e ndo estadual, ela esta inserida como instituicdo
publica. Nesse contexto, os autores evidenciam que essas institui¢cdes de ensino tecnolégico se
encontram em conflitos constantes para conseguir atender as particularidades do setor
publico, ou seja, a persisténcia de modelos de gestdo burocraticos dificulta os processos
internos e seus resultados para o ensino.

Portanto, a percepcdo critica dos professores mais novos se da por trazerem outras
experiéncias profissionais em gque a mudanca de rotina e procedimentos internos ocorre de
forma continua, conforme a necessidade do mercado e da propria atividade produtiva. Para
tanto, o conflito deflagrado, ao entrar no trabalho publico, abre margens para maiores
avaliacdes e julgamentos. Diversamente dos professores com mais tempo de casa, a percep¢ado
ja esta mais adequada e as necessidades burocraticas tornam-se rotina e compreendidas, o que
facilita assimilar melhor as a¢Ges da unidade.

A partir da Avaliagdo das diferencas/divergéncias de opinido da populagdo segundo as
categorias sexo, idade, instrucdo e tempo de atuacdo na unidade, é possivel verificar que ha
afirmativas que ganham destaque por maior niumero de ocorréncia. De forma decrescente, as
afirmativas mais frequentes nessa andlise sdo as apresentadas a seguir: Q9 — trata-se da
ocorréncia de feedback do desempenho profissional; Q39 — versa sobre a divulgacdo dos
resultados operacionais da unidade e; Q41 — aborda a compreensdo dos professores sobre o

guanto o seu desempenho em sala de aula contribui a unidade de ensino.

5.5. Anélise do desenvolvimento do processo SECI

A avaliacdo dos resultados da aplicacdo dos gquestionarios, na sub secdo 4.3, que trata
das acGes de compartilhamento de conhecimento sob a ética dos professores e dos membros
da equipe gestora, referente aos 4 Blocos do processo proposto por Nonaka e Takeuchi
(2008), deixa evidente que as atividades de compartilhamento do conhecimento, relativo a
socializagdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo, tém bons niveis de
desenvolvimento na unidade estudada.

A andlise da soma dos percentuais totais obtidos em 4 e em 5 no processo SECI
resultou em: Externalizacdo, com 78,7%; Combinacdo, 73,5%, Socializacdo, 71%; e

Internalizacdo, com 69,5%, conforme demonstrado na Figura 5.
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Figura 5 — Andlise geral do desenvolvimento do processo SECI
100%

90%

80%

70%

60%
Socializacdo Externalizacdo Combinacdo Internalizacdo

Fonte: Elaborado pelo autor

Logo, pode-se verificar que a unidade empreende esforcos para desenvolver o
conhecimento institucional e seu compartilhamento, principalmente nas etapas de
externalizacdo e de combinacdo. Na de externalizacao, ha registros de acbes desenvolvidas,
didlogos orientados por pautas, confeccdo de atas, reunides com a equipe de trabalho e
reunides de planejamento, previstos em cronograma anual. Na de combinacgdo, existe a
construcdo de material de comunicacao interna, a partir dos registros existentes.

A etapa de externalizacdo é a mais desenvolvida na unidade de ensino, o que pode ser
justificado pela existéncia de acdo institucional conduzida pelo CPS chamado observatorio
escolar (OE).

O OE é um instrumento de avaliacdo das unidades de ensino técnico, que tem a
finalidade de contribuir para o fortalecimento da cultura organizacional local, com base na
evolucdo, melhoria continua dos processos internos e na avaliacdo de diferentes aspectos do
processo de gestdo e de ensino-aprendizagem (CENTRO PAULA SOUZA, 2020). Para gerar
essa avaliacdo, a escola deve responder a vérias afirmac6es do que fez ou ndo durante o ano
vigente de atividade, envolvendo as seguintes areas: a) Documentacdo escolar; b) Gestdo de
Pessoas e Parceiras; ¢) Gestdo de bibliotecas; d) Saude, Seguranca e Meio ambiente; €)
Tecnologia e Infraestrutura; e f) Gestdo Pedagogica. Contudo, ndo basta apenas responder as
indagacdes propostas; devem ser anexados documentos que comprovem a acdo produzida, o

gue fundamenta a existéncia de muitos registros da maioria das atividades desenvolvidas.
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A analise dos resultados da pesquisa de campo, a luz da teoria utilizada, permite que
se conclua que as etapas de socializacdo e internalizacdo sdo as com menores niveis de
desenvolvimento, comparativamente a externalizacdo e a combinacdo. A partir dessa
constatacdo podem ser indicadas acGes a serem intensificadas, como: 1. oportunizar
treinamentos no local com maior frequéncia; 2. implantar rotina de orientagdo aos professores
por meio de feedback; 3. acolher com propriedade as sugestdes dos envolvidos na
aprendizagem; 4. “aprender com erros”, por meio de registro dos métodos que ndo deram
resultado; e 5. desenvolver acdes internas para motivacdo e conscientizacdo dos valores

organizacionais da unidade.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo tem, como objetivo principal, identificar a incidéncia das acdes de
compartilhamento do conhecimento, presentes no processo de conversao SECI (socializagéo,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo). Para isso, tomou-se como referéncia a opinido
dos docentes de uma unidade de ensino técnico do estado de Sao Paulo.

A partir dos resultados alcangados é possivel concluir que a unidade, local do estudo,
apresenta fortes evidéncias de acGes de compartilhamento do conhecimento no ambiente de
trabalho e entre os docentes. E possivel observar que registros de informagfes sdo atitudes
muito presentes, como também é observado comportamento ordenado para combinar, agregar
e organizar o que deve ser compartilhado no ambiente como o melhor canal de comunicagéo
com stakeholders. No entanto, no processo interno de CC de atividades relacionadas a cultura
organizacional e a aprendizagem ha necessidade de incremento.

A existéncia de um cronograma de treinamento in loco, bate-papos sobre desempenho
individual e campanhas internas de divulgagdo da missdo e dos valores da organizacéo
tendem a apoiar a instituicdo no compartilhamento de conhecimentos, experiéncias e
vivéncias particulares. Dessa forma, as referidas acGes tornam o processo de compartilhar e
registrar informacGes mais natural e parte da vida institucional, favorecendo positivamente o
clima organizacional e o aprimoramento continuo das préaticas pedagdgicas desenvolvidas.

O perfil dos professores, analisado por categorias, foi um dos fatores que possibilitou
coletar percepcbes sobre o comportamento de CC e que deve ser objeto de avaliacdo. A
predominancia de mulheres na unidade de ensino; o tempo de casa; e a idade, sdo elementos
que influenciam a ativacdo do CC, nesse ambiente, principalmente quando aliados a confianca
e ao bom relacionamento com os pares. Quanto a instrucdo, essa categoria ndo apresentou
influéncia significativa.

Como contribuicdo desta dissertacdo, destaca-se o instrumento de coleta elaborado,
questionario estruturado sobre o processo SECI, construido e adaptado como balizador na
analise do CC. Essa ferramenta possibilita a avaliacdo da percepc¢do da condi¢do do CC, por
meio de acOes de compartilhamento em 4 etapas distintas: Socializagcdo, Externalizacao,
Combinagéo e Internalizagdo. Poucos sdo os instrumentos de coleta que operacionalizam o
processo de estudos em compartilhamento de conhecimento, tomando como referéncia o
processo SECI, principalmente em ambientes de ensino e pesquisa. Na literatura, ha muitas
referéncias indicando os estudos de Nonaka e Takeuchi (2008) e seu processo SECI porém,

ferramentas para anélise a partir do esquema proposto ndo sdo encontradas com facilidade.
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Nesse sentido, torna-se interessante aplicar o questionario utilizado em outras
unidades pertencentes ao CPS, com intuito de verificar o comportamento geral das
instituicBes vinculadas, gerando a possibilidade de intervencdo na rotina das unidades, para
maior promocdo de momentos de partilha e registro de experiéncias. InstituicGes de ensino
semelhantes ou de nivel superior, bem como organiza¢Ges empresariais, também podem ser
alvo para replicacdo da pesquisa que deu suporte & presente dissertacdo. Outros focos, do
instrumento, podem ser priorizados, tal como a concentracdo unicamente na analise das etapas
propostas pelo processo SECI. Cada etapa revela acdes especificas do processo, 0 que
possibilita analises focadas apenas em dada etapa, em relacdo a qual se deseja aprofundar a
investigacéo.

Uma sugestdo complementar para futuras pesquisas é criar ou adaptar um questionario
com este mesmo objetivo, direcionado aos alunos, para que seja possivel analisar a totalidade
do compartilhamento do conhecimento, ndo retendo essa analise somente aos profissionais.

Tendo em vista o relato da institui¢do estudada no PPG 2019/2023 (CENTRO PAULA
SOUZA, 2019), sobre existéncia de baixa integracdo e compartilhamento de conhecimentos e
procedimentos de trabalho entre os docentes, configurando ponto fraco da instituicdo, acGes
estruturadas a partir dos resultados obtidos pela presente pesquisa certamente contribuirdo
para reduzir distanciamentos profissionais, facilitar a construgédo de projetos interdisciplinares,
superar lacunas no processo de aprendizagem, colaborando, ainda para a reducdo de evasdo
e/ou desisténcia dos alunos nos cursos técnicos.

Espera-se que, a partir da andlise realizada referente a unidade de ensino pesquisada,
da divulgacdo de resultados, considerando o referencial tedrico dessa dissertacdo e a
percepcdo de incidéncia do CC dos seus 65 agentes, a equipe gestora seja estimulada,
valendo-se do material disponibilizado, a aprimorar suas atividades internas de

compartilhamento e, consequentemente, de gestdo do conhecimento institucional.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

Fique a vontade para responder o questiondrio. Seja 0 mais verdadeiro possivel. A
participagdo na pesquisa € voluntaria e sua participacdo muito importante. Considerando a
importancia do sigilo, vocé nao deve registrar seu nome no questionario. Os resultados seréo
utilizados para realizagdo de Mestrado Profissional em Engenharia de Producdo da
Universidade de Araraquara — UNIARA.

Pesquisador responsavel: Matheus Dominguez Fernandes
Orientacédo: Profé. Dré. Vera Mariza Henriques de Miranda Costa

PRIMEIRA PARTE: Informacdes Pessoais e Profissionais

Assinale com um “X” apenas uma alternativa de acordo com as suas caracteristicas pessoais e
profissionais:

1) Sexo:
() Masculino
() Feminino

2) Idade (em anos completos):
( )de21a30anos
() de31a40anos
() Maisde 40

3) Maior nivel instrucdo
() Ensino Superior/ Tecnologico
() Po6s graduacdo Lato sensu (especializagdo/MBA)
() Pds graduacéo Strictu sensu (mestrado/doutorado)

4) Numero de anos completos em que atua como professor na escola técnica:
( )Até01
( )Maisdelab
() Maisde5

5) Atuacéo na escola técnica:
() Professor nos componentes de Ensino Médio e/ou Técnico
() Atuacdo em servicos técnico-administrativos (coordenacao ou gestdo) e professor
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SEGUNDA PARTE: Atividades de compartilhamento de conhecimento na institui¢éo

Leia com a atencdo as afirmacdes e assinale: 0 para Nao ou Nenhum, 1 a 5 para incidéncia
ou concordancia, sendo 1 a de menor concordancia e/ou incidéncia e 5 de maior
concordancia e/ou incidéncia. Também poderd, a seu critério, deixar de assinalar alguma(s)
afirmacéo(des).

Al —socializagéo

Ne AFIRMACOES 0 1 2 3 4 5

6 [Ha na instituicdo um tempo de treinamento para adaptacéo das atividades

7 |Ha reunibes destinadas ao compartilhamento do conhecimento entre os docentes de sua area

8 |Hé reunibes destinadas ao compartilhamento do conhecimento entre os docentes e equipe diretiva

E aplicado feedback (retorno sobre desempenho individual) com o intuito de gerar melhoria pessoal
e/ou reconhecimento de boas praticas no trabalho

10 [Novas ideias sdo compartilhadas e valorizadas na unidade de ensino

11 |Os professores apresentam sugestdes a instituicdo com idéias e/ou solugdes

12 |A instituicdo acolhe a sugestdes de seus docentes

13 |As realizagBes importantes da unidade de ensino s&o comemoradas

14 |As decisdes importantes realizadas pela diregdo sdo comunicadas aos professores da unidade

15 | As atividades de compartilhamento de informagao sdo apoiadas pela unidade de ensino (assinale SIM ou NAO)
SIM . - - . .
NAO Reunides oficiais (pedagdgica, de area, planejamento, conselho e outros)
SIM . « . A
= Grupos de discusséo presenciais e/ou virtuais
NAO
S[M Video conferéncias
NAO
S[M Revista cientifica da unidade
NAO
S[M Mensagens (instantaneas/ E-mal)
NAO
SIM . .
— Treinamento presencial
NAO
Outro:
Qual?




A2 — externalizac&o |

NO
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AFIRMACOES 0 1 2 3 4 5

16

As experiéncias de trabalho vivenciadas no dia a dia sdo documentadas

17

Os procedimentos de trabalho pedagdgico, em geral, sdo devidamente documentados

18

Nas reunides séo debatidas ideias e propostas de trabalho e ha registro, acompanhamento e
realizacdo das decisGes

19

A unidade possui politicas e/ou procedimentos para coletar documentos ou outros trabalhos
importantes produzidos pelos docentes

20

A unidade de ensino aprende com seus professores

21

Existe acesso a base de dados esseciais ao trabalho pedagogico ou para planejamento de
atividades docentes (plano de curso, ptd, perfil de alunos e outros)

22

H& na unidade um programa de integrac&o para novos professores

23

A informacao ou conhecimento é disseminado pela unidade aos professores pelos seguintes métodos (assinalar SIM ou NAO):

SIM

NAO

Por meio de memorando/ Oficios (eletrnicos ou fisicos)

SIM

NAO

Por meio de eventos institucionais (planejamento, reunido pedagogica, conselho)

SIM

NAO

Por e-mail ou mensagens instantaneas (whatsaap, skype, telegran)

SIM

Por intermédio de reunides de area

NAO

QOutro: Qual?

24

As informagdes e conhecimentos relacionados a seguir sdo compartilhados na unidade e séo de facil localizagdo (assinalar SIM ou
NAO):

SIM

NAO

Prética de aulas e/ou metodologias utilizadas

SIM

NAO

Documentos institucionais: politicas e procedimentos

SIM

NAO

Decisdes realizadas pela unidade (coordenacéo e equipe de dire¢éo)

SIM

NAO

Dados e informagdes sobre os alunos

SIM
NAO

Dados gerais do desempenho da unidade (indicadores de desempenho)

Outro: Qual?




A3 — combinacdo |

N AFIRMACOES 0 1 2 3

25 |O espaco de trabalho na unidade é adequado para a troca de informacdes

Na unidade estimula-se o aprendizado por meio do contato e intera¢gdo com outros

26 professores, dentro e fora da unidade

As parcerias existentes com outras empresas estao relacionadas a decisdes estratégicas e de

27 aprendizagem

28 |Ha préticas que incentivam a partilha e combinacéo das praticas docentes

H& treinamento para os docentes e o resultado é confrontado com as lacunas do processo de

29 .
ensino
30 Professores, equipe diretiva e coordenagao sabem quais conhecimento devem ser adquiridos
para que a unidade atinja seus objetivos
31 Os professores sdo estimulados a comunicar/compartilhar os conhecimentos que possam
beneficiar os processo da instituicao
32 |A participagio em atividades de aprendizagem relacionadas a seguir é incentivada pela unidade (assinalar SIM ou NAO):
SLM Treinamentos/ Capacitacfes
NAO
SIM . s
= Conferéncias, Simpdsios e/ou Congressos
NAO
SLM Cursos de aperfeicoamento
NAO
SIM - - . -
NAO ReuniGes especificas para aprendizagem em equipe
Outro: Qual?
33 [SAo usados, nos processos decisorios da unidade, as seguintes fontes de informagéo (assinalar SIM ou NAO):
SLM Histdrico de préticas em sala de aula
NAO
SIM x T .
= Comparacgao com outras instituicGes e/ou unidades
NAO
SLM Feedback dos alunos
NAO
SLM Feedback dos professores
NAO
SINM Indicadores de desempenho
NAO

Outro: Qual?




A4 — internalizacao |

ND
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AFIRMAGOES 0 1 2 3 4 5

34

Ha informagoes importantes de sua area de atuacédo registradas e com facil acesso

35

Os professores sabem onde buscar as informagdes sobre processos organizacionais da
unidade (afastamentos, atestados, procedimentos académicos e/ou administrativos e outros)

36

A instituigdo possui um sistema que permite aos professores encontrarem informacoes

37

Estimula-se a experiéncia. Ha liberdade na unidade para tentar e falhar

38

Ha registro de experiéncias do trabalho docente e de processos institucionais que foram
ineficientes

39

Os resultados de metas e objetivos da unidade sdo amplamente divulgados internamente

40 |A missao e os valores da unidade sdo divulgados por meio de ac¢des internas
a Os professores compreendem o quanto a sua performance contribui (positivamente ou
negativamente) para a unidade
42 Assinale os elementos que influenciam o seu desempenho positivamente na unidade de ensino (assinalar SIM para influéncia positiva
ou NAO caso nio ocorra influéncia):
SIM " . . .
= Clima Organizacional favoravel (ambiente)
NAO
SIM .
= Conhecmento do que deve ser feito no cargo
NAO
SLM Feedback de desempenho pessoal
NAO
SLM Reconhecimento do trabalho
NAO
SIM . !
= Aprendizagem que ocorre no ambiente
NAO
SIM - x . - .
NAO Possibilidade de evolugéo na carreira (crescimento profissional)
SLM Excesso de burocracia
NAO
SIM .
= Relacionamento com os colegas de trabalho
NAO
SIM .
= Relacionamento com os alunos
NAO
SIM x - -
= Remuneragéo (salario e beneficios)
NAO
SLM Infraestrutura da unidade
NAO

Outro: Qual?
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO (TCLE)

Dados de identificacdo

Titulo do Projeto: Compartilhamento do conhecimento entre docentes do ensino técnico:
Estudo de Caso em uma escola técnica estadual do estado de S&o Paulo

Pesquisador Responsavel: Matheus Dominguez Fernandes

Nome do participante:

Data de nascimento: R.G.:

Vocé esta sendo convidado (a) para participar, como voluntario, do projeto de
pesquisa “Compartilhamento do conhecimento entre docentes do ensino técnico: Estudo de
Caso em uma escola técnica estadual do estado de Sdo Paulo”, de responsabilidade do
pesquisador Matheus Dominguez Fernandes.

Leia cuidadosamente o que segue e me pergunte sobre qualquer ddvida que
voce tiver. Apds ser esclarecido (a) sobre as informacdes a seguir, no caso aceite fazer parte
do estudo, assine ao final deste documento, que consta em duas vias. Uma via pertence a vocé
e a outra ao pesquisador responsavel. Em caso de recusa vocé ndo sofrera nenhuma
penalidade.

Declaro ter sido esclarecido sobre os seguintes pontos:

1. A pesquisa tem por finalidade identificar em que processo de conversdo do conhecimento
(socializagdo, externalizagcdo, combinacdo e internalizacdo) o compartilhamento do
conhecimento é predominante, em uma instituicao estadual de ensino técnico.

2. A minha participacdo nesta pesquisa consistird em responder um questiondrio estruturado,
com 42 afirmagOes, reunidas em 2 blocos: (1) informagdes pessoais e profissionais; (2)
atividades de compartilhamento de conhecimento na instituicdo. A aplicacdo do questionario
ocorreréa neste espaco da escola técnica Prof. Idio Zucchi sem a captagdo de audio, imagem ou
video e minha identidade sera mantido em sigilo.

3. Caso durante a aplicagdo do questionario, mesmo apo6s a explicacdo dos objetivos da
pesquisa, me sinta constrangido na interpretacdo das afirmac6es, poderei deixar de assinalar
quantas eu avaliar que me constrangem ou mesmo interromper minha participacdo a qualquer
momento.

4. Ao participar desta pesquisa estarei contribuindo: (1) Para a implantagédo de melhoria no
processo de comunicacdo e compartilhamento de conhecimento no ambiente organizacional e
entre os professores das diversas areas existentes; (2) Para o desenvolvimento de
procedimentos ativos em sala de aula, que contribuam para o controle da evaséo; (3) Para a
construcdo de projetos multidisciplinares e interdisciplinares.
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5. A minha participagdo nessa pesquisa terd a duragdo de no minimo 30 minutos,
considerando a leitura, o entendimento e a marcacao das alternativas escolhidas.

6. Ndo terei nenhuma despesa ao participar da pesquisa e poderei deixar de participar ou
retirar meu consentimento a qualquer momento, sem precisar justificar, e ndo sofrerei
qualquer prejuizo.

7. Fui informado e estou ciente de que ndo ha nenhum valor econémico, a receber ou a pagar,
por minha participacdo, no entanto, caso eu tenha qualquer despesa decorrente da participagao
na pesquisa, serei ressarcido.

8. Caso ocorra algum dano comprovadamente decorrente de minha participacdo nessa
pesquisa, poderei ser compensado conforme determina a Resolugcdo 466/12 do Conselho
Nacional de Salde.

9. Meu nome serd mantido em sigilo, assegurando assim a minha privacidade e, se eu 0
desejar, terei livre acesso a todas as informagdes e esclarecimentos adicionais sobre o estudo e
suas consequéncias, enfim, tudo o que eu queira saber antes, durante e depois da minha
participacao.

10. Fui informado de que os dados coletados serdo utilizados, Unica e exclusivamente para
fins desta pesquisa e que os resultados poderdo ser publicados.

Qualquer duvida, entrar em contato com Matheus, pesquisador responsavel pela pesquisa,
telefone: (17) 99225.5416, e-mail: matheus.fernandes44@etec.sp.gov.br e/ou com o Comité
de Etica em Pesquisa da Uniara, localizado na Rua Voluntérios da Pétria n° 1309 no Centro da
cidade de Araraquara-SP, telefone: (16) 3301.7263, e-mail: comitedeetica@uniara.com.br,
atendimento de segunda a sexta-feira das 08h0Omin as 13h00min. e das 14h00min as
17h00min.

Eu, , RG n°
declaro ter sido informado e concordo em participar, como voluntario, do projeto de pesquisa
acima descrito.

Bebedouro, de de 20 )

Assinatura do participante

Matheus Dominguez Fernandes
(Pesquisador responsavel)


mailto:matheus.fernandes44@etec.sp.gov.br
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ANEXO A - Questionario: Gestao do Conhecimento

Em relagdo as frases a seguir, analise seu grau de concordancia ou discordancia com cada
uma das afirmacoes:

Legenda:

(5) Concordo Totalmente

(4) Concordo

(3) Concordo Parcialmente

(2) Discordo

(1) Discordo Totalmente

12 DIMENSAO: Fatores estratégicos e Papel da alta administracio

1. () Existe elevado nivel de consenso sobre quais sdo as core competences da empresa, ou
seja, sobre quais sdo os pontos fortes da empresa em termos de habilidades e competéncias.

2.( ) A macro estratégia da empresa é comunicada amplamente para todos 0s niveis
organizacionais.

3.( ) A alta administracdo estabelece frequentemente metas desafiadoras e um sentido de
urgéncia para a mudanca da realidade em diregdo a uma viséo estabelecida.

4. ( ) Adimensdo “conhecimento” é explicita e amplamente incorporada no planejamento
estratégico da organizacao.

5.( ) Gaps (deficiéncia) de conhecimento sdo identificadas de maneira sistematica e
estratégias sdo desenvolvidas para corrigi-los.

22 DIMENSAO: Cultura de Valores organizacionais

1.( ) A missdo e os valores da empresa sdao promovidos de forma consistente, por atos
simbdlicos e acgdes.

2.( ) H& um elevado sentimento de confianca entre empresa e funcionarios, existe, de
maneira geral, um grande orgulho em trabalhar para a empresa.

3.( ) As pessoas nédo estdo focadas apenas no curto prazo.
4. ( ) Estimula-se a experimentagdo. Ha liberdade para tentar e falhar.

5.( ) Existe uma grande honestidade intelectual na empresa, ou seja, as pessoas Sao
auténticas e deixam evidente aquilo que conhecem e também o que ndo conhecem.

6. ( ) As pessoas estdo preocupadas com toda a organizacdo e ndo apenas com sua area de
trabalho, ou seja, buscam uma otimizagdo conjunta.

7. ( ) Reconhece-se que tempo é um recurso importante para o processo de inovagao.
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8. ( ) Novas ideias sdo valorizadas. H& permissdo para discutir ideias “bobas”.
9. ( ) As realizagbes importantes s&o comemoradas.
10. ( ) Ha grande tolerancia para piadas e humor.

11. ( ) Realizam-se, com frequéncia, reunides informais, fora do local de trabalho, para a
realizacéo de brainstormings.

12. () Os layouts sdo conducentes a troca informal de informac&o (uso de espacos abertos e
salas de reunido). S&o poucos os simbolos de status e hierarquicos.

32 DIMENSAO: Estrutura Organizacional

1.( ) Ha um uso constante de equipes multidisciplinares e formais que se sobrepdem a
estrutura forma tradicional e hierarquica.

2.( ) H& um uso constante de equipes ad hoc ou temporérias, com grande autonomia,
totalmente dedicadas a projetos inovadores.

3. () Pequenas reorganizagdes ocorrem com frequéncia, de forma natural, para se adaptar as
demandas do ambiente competitivo.

4. ( ) As decisdes sdo tomadas no nivel mais baixo possivel. O processo decisorio é agil, a
burocracia € minima.

42 DIMENSAO: Administracdo de Recursos Humanos

1. ( ) O processo de selecdo é bastante rigoroso.

2. ( ) H& uma busca de diversidade (personalidades, experiéncias, cultura, educacdo formal
etc.) e aumento da criatividade por meio de recrutamento.

3.( ) O planejamento de carreira busca dotar os funcionarios de diferentes perspectivas e
experiéncias.

4. () O escopo das responsabilidades dos cargos €, em geral, bastante abrangente.

5. ( ) Haum elevado investimento e incentivo ao treinamento e desenvolvimento profissional
e pessoal dos funcionarios. Estimulam-se treinamentos que levam ao autoconhecimento.

6. ( ) Estimula-se o aprendizado pela ampliagéo dos contatos e intera¢cbes com outras pessoas
de dentro e fora da empresa.

7.( ) O treinamento estd associado as necessidades da &rea imediata de trabalho do
funcionario e/ou as necessidades estratégicas da empresa.

8. ( ) Ha um baixo turnover (nUmero de pessoas que se demitem ou sdo demitidos) na
empresa em comparacao a outras empresas do mesmo setor.



99

9. ( ) A organizacao tem estratégias explicitas e bem articuladas para retencéo de talentos.
10. () A evolugdo dos salarios esta associada, principalmente, a aquisicdo de competéncias e
nao ao cargo ocupado.

11. ( ) Existem esquemas de premiacdo e reconhecimento por resultados e contribuicfes
extraordindrias.

12. () Existem esquemas de pagamentos associados ao desempenho da equipe (e ndo apenas
ao desempenho individual). Os créditos sdo compartilhados.

13. ( ) Compartilhamento de conhecimento é um dos critérios para avaliacdo de
desempenho.

14. () Existem esquemas de participagdo nos lucros envolvendo a maior parte dos
funcionarios.

15. ( ) Existem esquemas de participacdo societaria envolvendo a maior parte dos
funcionarios.

52 DIMENSAO: Sistemas de Informagcéo

1.( ) A comunicacédo é eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo, de baixo para
cima e entre areas distintas).

2.( ) As informacgbes sdo compartilhadas. Existe amplo acesso, por parte de todos o0s
funcionarios, a base de dados e conhecimento da organizacao.

3. ( ) Ha grande disciplina, eficiéncia e incentivo para a documentagdo do conhecimento e
know-how existente na empresa.

4.( ) As informacGes da empresa estdo bem organizadas segundo um sistema de
classificacdo que faz sentido para 0s usuarios.

5.( ) O sistema para acesso e compartilhamento de informacdes é bastante amigavel (facil
de aprender e usar).

6.( ) As informagbes da empresa estdo bem organizadas segundo um sistema de
classificacdo que faz sentido para 0s Usuarios.

7. () As informacOes mais relevantes estdo codificadas e organizadas em espacos
virtuais/bancos de dados de acesso geral (e ndo no computador de individuos ou areas bem
especificas da organizagdo).

62 DIMENSAO: Mensuracéo de resultados

1.( ) Existe uma grande preocupacdo em medir resultados sob varias perspectivas
(financeiras, operacionais, estratégicas, aquisicdo de conhecimento).
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2. ( ) Os resultados da empresa sdo amplamente divulgados internamente e servem como
fonte de aprendizado para a¢Ges gerenciais.

3.( ) A dimensdo aprendizado e desenvolvimento de competéncias estd arraigada na
apresentacdo dos resultados nos varios departamentos, areas e unidades da empresa.

4.( ) Os resultados dos esforcos de Gestdo do Conhecimento sdo medidos e divulgados
regularmente.

72 DIMENSAO: Aprendizagem com o ambiente

1.( ) A empresa aprende muito com seus clientes. Existem varios mecanismos formais e
informais bem estabelecidos para essa finalidade.

2. ( ) Aempresatem habilidade na gestéo de parcerias com outras empresas.

3.( ) A empresa tem habilidade na gestdo de parcerias com universidades e institutos de
pesquisa (contratacdo de pesquisa externa).

4. () A decisao de realizar aliancas esta, frequentemente, relacionada a decisdes estratégicas
e de aprendizado importantes. Os funcionarios da empresa percebem, muito claramente, esse
objetivo de aprendizado.

5. ( ) A empresa sabe operar em rede e aprender com seus fornecedores.

6. ( ) Haum espaco sistematico de benchmarking e inteligéncia competitiva.

Fonte: Terra (2008, p. 275)
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ANEXO B - Questionario: Modelo SECI

1. Socializagéo
1.1 | Ha um tempo de treinamento para adaptacao das tarefas por meio de um monitor.
1.2 | Ha reunides destinadas ao compartilhnamento do conhecimento entre funcionérios do operacional.
1.3 | Ha reunides destinadas ao compartilhnamento dos do conhecimento entre 0s supervisores.
1.4 | E realizado frequentemente o trabalho mestre-aprendiz.
1.5 | Na empresa ha reunides onde sdo debatidas ideias junto ao setor produtivo e alta diregao.
2. Externalizacéo
2.1 | Ha didlogo entre os setores por meio de chats, e-mails, féruns de discussdo.
2.2 | As experiéncias (aprendizado) vivenciadas no dia-a-dia sdo documentadas.
2.3 | Os procedimentos de trabalho sdo devidamente documentados.
3. Combinagéo
3.1 | Ha um ou mais sistemas onde se pode acessar o conhecimento organizacional.
3.2 | Todos possuem acesso a esse (s) sistema (s).
3.3 | Existem espagos e politicas que incentivam a combinagéo de conhecimentos visando a inovagao.
3.4 | Ha praticas que incentivam a combinag&o de conhecimento visando & melhoria continua dos processos.
4. Internalizagéo
4.1 | Ha& documentos onde todas as informagdes necessarias a determinadas tarefas estdo explicitas.
4.2 | Ha historicos sobre experiéncias anteriores que foram ineficientes.
Fonte: Fatima, Nastasi Junior e Lima Janior (2015, p. 882)




