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Resumo

A pesquisa tem como objetivo indicar o estado de prontiddo de universidades publicas federais
brasileiras quanto a implantacdo de um sistema de gestdo do conhecimento, tendo por base as
diretrizes previstas na norma ISO 30.401:2018. Em complemento, a pesquisa objetivou ainda identificar
e caracterizar os fatores criticos de sucesso para a implantacdo de um modelo de GC nas universidades
publicas federais brasileiras que atenda aos requisitos apresentados na norma ISO 30.401:2018. Para
atingir tais objetivos foi realizada pesquisa descritiva qualitativa, com base em revisdo bibliografica. A
pesquisa teve duas fases: a primeira voltada a pesquisa documental por meio de levantamento e analise
dos conteudos disponibilizados nos sites institucionais e no Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) com mengdo a Gestdao do Conhecimento das Universidades Federais brasileiras. Na segunda fase
foi aplicado questionario eletronico aos profissionais das 63 UFs brasileiras. Como principais resultados
da pesquisa, constatou-se que, apesar de fazer parte das prioridades estratégicas das UFs, a Gestdo do
Conhecimento ainda esta em fase de desenvolvimento nas universidades federais brasileiras. Também
foi possivel verificar que as dimensdes da ISO 30.401:2018 mais desenvolvidas sdo lideranca (secdo 5),
planejamento (se¢do 6), contexto da organizagdo (se¢do 4) e melhoria (se¢do 10). Por fim, a pesquisa
identificou que os cinco fatores criticos de sucesso mais relevantes para a implantagao da Gestdo do
Conhecimento nas UFs brasileiras sdo processos e atividades, tecnologia da informacdo, treinamento e
educacdo, infraestrutura organizacional e estratégia e objetivos.

Palavras-chave: Gestao do conhecimento. ISO 30.401:2018. Instituicdo de ensino superior. Universidade
publica.
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FEDERAL UNIVERSITIES READINESS TO IMPLEMENT KNOWLEDGE MANAGEMENT SYSTEMS BASED ON
ISO STANDARD 30.401:2018

Abstract

The research aims to indicate the state of readiness of Brazilian federal public universities regarding the
implementation of a knowledge management system, based on the guidelines presented in ISO
30.401:2018. In addition, the research also aims to identify and characterize the critical success factors
for the implementation of a GC model in Brazilian federal public universities that meets the requirements
presented in ISO 30.401:2018. To achieve these objectives, a qualitative descriptive research was carried
out, based on a bibliographic review. The research had two phases: the first focused on documentary
research through the survey and analysis of the contents available on institutional websites and in the
Institutional Development Plan (PDI) with reference to the Knowledge Management of Brazilian Federal
Universities. In the second phase, an electronic questionnaire was applied to the professionals of the 63
Brazilian FUs. As the main results of the research, it was found that, despite being part of the strategic
priorities of the FUs, Knowledge Management is still in the development phase in Brazilian federal
universities. It was also possible to verify that the dimensions of ISO 30.401:2018 most developed are
leadership (section 5), planning (section 6), context of the organization (section 4) and improvement
(section 10). Finally, the research identified that the five critical success factors most relevant to the
implementation of Knowledge Management in Brazilian FUs are processes and activities, information
technology, training and education, organizational infrastructure and strategy, and objectives.

Keywords: Knowledge management. 1SO 30.401:2018. Higher education institutions. Public university.

1 INTRODUCAO

Um dos principais ativos de uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) é o conhecimento
e, segundo Sedighi et al. (2015), este é considerado um dos recursos mais estratégicos de uma
organizacdo e fonte de vantagem competitiva. Para auxiliar as IES no processo de
autoavaliagdo, segundo indica Cruz Urpia (2019), as praticas de Gestdo do Conhecimento (GC)
que se relacionam a estruturacdo de processos internos de uma determinada instituicdo
devem ser incluidas na elaboracdio do planejamento estratégico organizacional, e
consequentemente, na construcdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) de uma
IES. Além disso, Galucci (2007) afirma ainda que a GC pode desenvolver um processo de
monitoramento para o acompanhamento dos resultados, de maneira a possibilitar ag¢bes
corretivas voltadas a melhoria dos processos internos da IES.

A GC emergiu por conta do desejo das organizagdes publicas e privadas utilizarem seus
conhecimentos de maneira mais racional e eficaz, conforme indicam Araujo, Mottin e Rezende
(2013). Para Nonaka, Takeuchi e Umemoto (1997), a GC provoca a adog¢do de procedimentos
gerenciais concilidveis aos processos de criagdo e de aprendizado social que busquem facilitar
as formas de conversdo de conhecimento tacito individual em conhecimento explicito
coletivizado em prol da organizagdo. Nesse sentido, Batista (2012) destaca que a GC vai além
do agrupamento de projetos, metodologias e ferramentas utilizados na criagdo, disseminagao
e aplicacdo do conhecimento. Ou seja, a GC consiste num método estruturado utilizado na
mobilizacdo do conhecimento, a fim de atingir os objetivos da organizacdo e aperfeicoar seu
desempenho. Nesse sentido, ha de se considerar que o desempenho de uma organizacdo pode
estar relacionado com a forma pela qual os conhecimentos sdo empregados para a melhoria
da qualidade na execuc¢ao de seus processos internos.

A adoc¢do de um método estruturado a partir de um modelo de GC permite maior
efetividade no gerenciamento do conhecimento organizacional, uma vez consideradas todas
as dimensdes da GC, observando-se assim como as conexdes entre essas partes se processam
(CORREA, 2019). Mittal e Kumar (2019) afirmam que diferentes modelos de GC podem ser
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utilizados pelas organizacdes de acordo com as necessidades existentes e estrutura
organizacional.

Chaves e Campello (2018) afirmam que a série de normas ISO 9000 (/nternational
Organization for Standardization) contribui com as organiza¢Ges que desejam implementar
sistemas de gestdo de qualidade com padrdo de referéncia internacional, bem como na
padronizagdo de processos, produtos e servicos. Ainda que em versGes anteriores da norma
ISO 9001 j3a se apontasse a utilidade da inclusdo de elementos de GC nos programas de gestdo
de qualidade (LIN; WU, 2005), apenas em 2015 foi oficializada uma inclusdo explicita na norma
nesse sentido, ao se indicar o ‘conhecimento organizacional’ como um dos requisitos da 1SO
9001.

Mais recentemente a padronizacdo das atividades voltadas a GC nas organizagGes
obteve importante avanco a partir da publicacdo da norma 30.401:2018 pela ISO (2018). Esta
norma define os principios e requisitos a serem observados e desenvolvidos com a
implanta¢do de um sistema de GC na organizacdo. Conforme indicado por Carvalho (2019),
espera-se com a publicacdo da norma ISO 30401:2018, que esta se torne a referéncia mundial
em termos de requisitos para o desenvolvimento de um Sistema de Gestdo do Conhecimento
(SGC) nas organizagdes. Isto porque sua esséncia volta-se ao direcionamento das organizacées
para a implementacdo de sistema de gestdo que agregue valor por meio do melhor
aproveitamento dos conhecimentos em prol da organizagao.

A norma ISO 30.401:2018 fornece as diretrizes necessarias para que se possa
estabelecer, implementar, manter, revisar e melhorar um sistema de gerenciamento voltado a
gestdo do conhecimento nas organizacdes. Assim, a norma ISO 30.401:2018 ressalta os
principios e requisitos minimos que orientam as organizacGes a potencializarem o valor do seu
ativo organizacional ‘conhecimento’, além de indicar os critérios para a regulagdo das acdes a
serem assumidas interna e externamente visando futuras avaliacdes e certificacbes da
organizacao (SILVA, 2019).

Face ao contexto apresentado, o objetivo desta pesquisa é indicar o estado de
prontiddo de universidades publicas federais brasileiras quanto a implanta¢do de um sistema
de gestdo do conhecimento, tendo por base as diretrizes previstas na norma 1SO 30.401:2018.
Em complemento, busca-se ainda identificar e caracterizar os fatores criticos de sucesso para a
implanta¢cdo de um modelo de GC nas universidades publicas federais brasileiras que atenda
aos requisitos apresentados na norma ISO 30.401:2018.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 Gestao do conhecimento em organizag¢oes publicas

O estudo da Gestdo do Conhecimento em organizagdes publicas tem despertado
interesse de pesquisadores da Academia, notadamente em fun¢do das especificidades
inerentes a organizagdo publica. Pesquisas realizadas por Mc Evoy, Ragab e Arisha (2018) e Al
Ahbabi (2018) sobre o nivel de maturidade da GC em organiza¢gdes de setores publicos
demonstraram que esta ainda se encontra em estagio nascente.

Segundo Heisig (2009), a literatura de GC tem procurado entender este fen6meno por
intermédio de modelos, que sdo utilizados para descrever os principais elementos de GC,
verificar como se pode implementar a GC, como melhor comunicar o que é GC e como
construir e medir as solugdes de GC. Dentre os diversos modelos existentes, esta pesquisa
optou por eleger um modelo que estd mais adequado a administracdo publica, conforme
proposto por Batista (2012). O modelo desse autor tem como objetivo assegurar que as
atividades de GC possam ter um maior impacto na qualidade, eficiéncia e efetividade social da
organizacdo publica.
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Na visdo de Batista (2012), a GC é um método integrado de criar, compartilhar e
aplicar conhecimento para aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade social;
e contribuir para a legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na administracdo
publica e para o desenvolvimento brasileiro. Conforme Marques et al. (2020), a GC deve ser o
grande fator de impulsionamento para a consecucdo dos objetivos de uma organizagao.

Batista (2012) propGe um modelo de GC voltado especificamente as organizacGes
publicas. O ponto fundamental do modelo proposto pelo autor reside na necessidade de se
alinhar missdo, visdo, estratégia e metas a GC da organizacdao publica, para que esta possa
atingir os seus objetivos, centralizando seus esforcos nos fatores criticos de sucesso (FCS). Na
Figura 1 é exposto o modelo de GC para organizacao publica elaborado por Batista (2012):

Figura 1 — Modelo de GC para a organizagdo publica
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Fonte: Batista (2012)

O modelo de Batista (2012) apresenta quatro fatores criticos de sucesso: liderancga,
tecnologia, pessoas e processos. O autor da destaque a importancia lideranga, que tem como
funcdo dar direcdo, definir a estrutura e a politica de GC, implementar como serdo as
reconhecidas e recompensadas as a¢des do sistema de GC, além de ser um modelo na sua
aplicacdo. A tecnologia é uma ferramenta para auxiliar a GC para criar, armazenar,
compartilhar e aplicar o conhecimento, antevendo como o conhecimento formal e informal
serd retido, comunicado e compartilhado. As pessoas sdo consideradas fundamentais no
sistema de GC, portanto, devem ser preparadas por meio de um plano de carreira cuja meta é
a melhoria do desempenho institucional. Por fim, os processos tém que ser organizados de
forma a aprimorar a qualidade e eficiéncia dos servigos prestados.

Batista (2012) afirma ainda que devem haver, no minimo, cinco atividades nos
processos de GC, utilizando-se para tanto do ciclo KDCA (Knowledge, Do, Check, Act — Planejar
o conhecimento, Fazer, Verificar e Agir) que estd descrito na Figura 2. Ele se baseia no ciclo
PDCA, que é abordado no modelo da I1SO 30.401:2018. Porém, ha a substituicdo do P (Plan) por
K (Knowledge), enfatizando assim que o planejamento tem que ter como alvo os ativos do
conhecimento na organizagao.
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Figura 2 — Etapas e atividades do ciclo KDCA em organizagdes publicas
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Os FCS perfazem um conjunto de componentes habilitados a auxiliar as organizacGes a
obterem bons resultados na implantacdo da GC (ZANCHETTA; DAMIAN, 2019). Santos, Damian
e Valentim (2019) reforcam a importancia de se identificar e analisar os fatores criticos de
sucesso para que possam ser entendidos, observados e acompanhados pela direcdo da
organizacdo, a fim de minimizar eventuais influéncias negativas destes na introducdo de um
modelo de GC em uma organizacdo, evitando-se assim danos irreversiveis.

Del Massa, Damian e Valentim (2017) afirmam que uma etapa relevante da GC nas
organizagdes é a indicacdo dos fatores criticos de sucesso, por estes apontarem as areas que
com seus resultados positivos podem garantir uma performance competitiva de sucesso da
implantagdo de GC. Silva (2019) refor¢a a importancia das organizagbes considerarem os
fatores criticos de sucesso, para que a GC seja empregada como modelo de gestdo,
proporcionando assim implicagdes na estratégia organizacional por meio de novas teorias e
acOes que tenham como objetivo melhores resultados. Em complemento, Trevisan (2019)
afirma que os FCS sdao fundamentais para o desenvolvimento efetivo das praticas de GC em
uma organizagao, contribuindo para o sucesso de sua implantagao.

Wong (2005) define onze fatores criticos de sucesso (FCS) aplicados a GC em IES como
sendo as agdes e praticas utilizadas para garantir o éxito na efetivagdo da gestdo do
conhecimento, quais sejam: gestdo da lideranga e apoio; cultura; tecnologia da informacao;
estratégia e objetivos; mensuragdo e avaliagao; infraestrutura organizacional; processos e
atividades; ajuda motivacional; recursos; treinamento e educacdo e, por fim; gestdo de
recursos humanos. Estes estdo descritos no Quadro 1:

2.2 Fatores criticos de sucesso em gestao do conhecimento
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Quadro 1 — Fatores Criticos de Sucesso em Gestdo do Conhecimento

Gestdo de lideranga e suporte: os lideres atuam como modelos que exemplificam o comportamento
desejado, mostrando vontade em compartilhar e aprender continuamente;

Cultura: a cultura organizacional define as “principais crencas, valores, normas e costumes sociais que
governam o modo como os individuos agem e se comportam organizacionalmente.” (WONG, 2005 p.
267, tradugdo nossa). Para o autor, uma cultura que apoia a GC é aquela que reconhece o valor do
conhecimento e oferece condigdes para a criagdo, compartilhamento e aplicagdo de tal recurso;

Tecnologia da informagdo: permite a busca, acesso e recuperacgdo a informagao de maneira rapida,
podendo suportar a colaboragdo e comunicagdo entre os integrantes da organizagdo;

Estratégia e propdsito: “Um dos meios para impulsionar o sucesso da GC é ter uma estratégia clara e
bem planejada onde os objetivos devem ser compreendidos por todos os envolvidos.” (LIEBOWITZ, 1999
apud WONG, 2005 p. 270);

Medigao: atua como um sistema de coleta de dados capaz de oferecer informagGes sobre uma situacao
ou atividade especifica; se faz necessdria para demonstrar o mérito e o valor das iniciativas de GC;

Infraestrutura organizacional: criagcao de uma infraestrutura organizacional apropriada, como por
exemplo estabelecimento de um grupo que desempenhe um conjunto de papeis relacionados ao
conhecimento;

Processos e atividade: “Um processo de gestdao do conhecimento refere-se a algo que pode ser feito com
o conhecimento na organizagdo.” (JOHANNSEN, 2000 apud WONG, 2005, p. 271);

Ajuda motivacional: diz respeito ao incentivo aos funcionarios. Colabora e reforga os comportamentos e
culturas positivas necessarios a uma efetiva gestao;

Recursos: para que a GC tenha sucesso, dispor de recursos tanto financeiros, quanto tecnoldgicos,
humanos e materiais é crucial;

Treinamento e educagdo: um treinamento basico, porém adequado, deve ser oferecido aos funciondrios,
para que estes saibam promover a criatividade, inovagdo, e compartilhamento de conhecimento e
saibam também como utilizar as ferramentas tecnolégicas para gerencia-lo. E, acima de tudo, para que
compreendam os conceitos da gestdo do conhecimento;

Gestao de recursos humanos: como o conhecimento é uma criagdo humana, recrutar funcionarios com
habilidades e conhecimentos desejados é fundamental, ja que, por meio desse processo, as
competéncias e o conhecimento sdo carregados a organizagao.

Fonte: Zancheta; Damian (2019)

2.3 Norma ISO 30.401:2018

A norma ISO 30.401:2018 tem como objetivo apoiar as organizacdes a desenvolverem
um sistema de GC que efetivamente promova e permita a cria¢do de valor por meio do ativo
conhecimento (ISO, 2018). Assim, a norma ISO 30.401:2018 apresenta 8 principios e 47
requisitos para a organizagdo estabelecer, implementar, manter, rever e incrementar um
sistema de gestdo do conhecimento efetivo. Os principios e requisitos da norma ISO
30.401:2018 sdo aplicaveis a qualquer tipo de organizagao, independentemente do tipo ou
tamanho, bem como quaisquer que sejam os produtos ou servicos que a organizagao
disponibilize. Neste sentido, Rojas (2019) afirma que a norma ISO 30.401:2018 auxilia as
organizagdes no desenvolvimento de um sistema de GC que promova maior eficdcia
organizacional, gerando assim valor a todas as partes envolvidas neste sistema por meio dos
conhecimentos envolvidos. A norma 30.401:2018 tem os seguintes oito principios norteadores
(1SO, 2018):

a) Natureza do conhecimento: o conhecimento é intangivel e complexo; é criado por

pessoas.
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b) Valor: o conhecimento é uma fonte importante de valor para as organizacbes
atingirem seus objetivos.

c) Foco: a gestdo do conhecimento atende aos objetivos, estratégias e necessidades
organizacionais.

d) Adaptacdo: ndo existe uma solugdo de gerenciamento de conhecimento que se
adapte a todas as organiza¢des em todos os contextos.,

e) Compreensdo compartilhada: as pessoas criam seu préprio conhecimento através
de sua prépria compreensao da contribuicdo que recebem.

f) Ambiente: o conhecimento ndo é gerenciado diretamente; a gestdo do
conhecimento se concentra no gerenciamento do ambiente de trabalho,
alimentando assim o ciclo de vida do conhecimento.

g) Cultura: a cultura é critica para a eficacia da gestdo do conhecimento.

h) Iteratividade: a gestdo do conhecimento deve ser faseada, incorporando ciclos de
aprendizado e feedback.

A norma ISO 30.401:2018 esta estruturada em dez secbes, por conta de terem
conceitos de gestdo que podem ser aplicados ao sistema de gestdo do conhecimento da
organizacdo (CARVALHO, 2019), que a saber sdo: escopo, referéncia normativa, termos e
definicGes, contexto da organiza¢do (12 requisitos), lideranca (4 requisitos), planejamento (4
requisitos), apoio (9 requisitos), operacdo (3 requisitos), avaliacdo de desempenho (10
requisitos) e, por fim, melhoria (5 requisitos).

Ha de se ressaltar que a estrutura da norma ISO 30.401:2018 (ISO, 2018) apresenta,
nas secdes 4 a 10, os 47 requisitos da norma. Tais requisitos devem ser considerados para a
implanta¢do e acompanhamento de um sistema de gestdo do conhecimento na organizacdo. A
GC é fundamental para as organizacGes, uma vez que ela pode ser o caminho para que estas
identifiguem, retenham, mantenham, apropriem e divulguem os elementos internos
diferenciadores que proporcionam uma maior vantagem competitiva (ROJAS, 2019).

Neste contexto, o autor salienta ainda que a norma ISO 30.401:2018 se configura
como um grande avango para os SGC ao trazer as organizagdes norteamento sobre como criar
valor a partir da GC. O conhecimento deve ser considerado um recurso-chave de criacdo de
valor para as organizagOes, sendo que um SGC deva ser incorporado ao sistema geral de
gestdo empresarial (KUDRYAVTSEV; SADYKOVA, 2019). A seguir sdo expostas no Quadro 2 as
se¢Oes e respectivos requisitos disponibilizados na norma ISO 30.401:2018:
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Quadro 2 — Requisitos da norma I1SO 30.401:2018 com destaque para a GC

1. Escopo 5. Lideranga
2. Referéncia Normativa 5.1 Lideranga e compromisso
3. Termos e Definigdes a) Politicas e objetivos
4. Contexto da organizagdo b) Recursos
4.1 Compreender a organizagdo e o seu c) Plano de comunicagdo
contexto d) Processo de mudanga
4.2 Compreender as necessidades e e) Resultado
expectativas das partes interessadas f) Melhoria continua
4.3 Determinar o escopo do sistema de 5.2 Politica
gestdo do conhe- cimento 5.3 Fungdes organizacionais,
4.4 Sistema de gestdo do conhecimento responsabilidades e
4.5 Ciclo de vida do conhecimento autoridades
a) Conducdo de novos conhecimentos 6. Planejamento
b) Aplicagdo do conhecimento atual 6.1 Acbes para enfrentar riscos e
c) Conservagdo do conhecimento atual oportunidades
d) Gerenciando conhecimento invalido 6.2 Objetivos do conhecimento e
4.6 Transformagdo do conhecimento planejamento para alcanga-los
a) Interagdo humana 7. Apoio
b) Externalizagdo 7.1 Recursos
c) Combinagdo 7.2 Competéncia
d) Acessibilidade e Internalizagdo 7.3 Consciéncia
4.7 Facilitadores da gestdo do conhecimento 7.4 Comunicagao
a) Responsabilidade 7.5 Informagdo documentada
b) Processos 8. Operagdo
c) Tecnologia e infraestrutura 8.1 Planejamento e controle operacional
d) Governanga 9. Analise da Gestao
4.8 Cultura de gestdo do conhecimento 9.1 Monitoramento, medicdo, analise e
avaliacdo
9.2 Auditoria interna
9.3 Analise da gestdo
10. Melhoria
10.1 N3o-conformidade
10.2 Melhoria continua

Fonte: Adaptado de Carvalho (2019)
3 METODO E MATERIAIS DE PESQUISA

Para atender o objetivo desta pesquisa foi realizada uma pesquisa qualitativa de

natureza descritiva, com base em revisdo bibliografica e pesquisa documental. Para tanto,
executou-se pesquisa de campo como procedimento técnico, tendo como instrumento de
pesquisa questiondrio eletronico e protocolo de pesquisa documental. A pesquisa foi realizada
em duas fases, a saber:
12 fase da pesquisa: Pesquisa documental realizada por meio de andlise de contelddo em todos
os sites institucionais das 63 Universidades Federais com mais de cinco anos de fundacdo,
objetos alvo desta pesquisa, a fim de se verificar a existéncia de uma area ou profissional
voltado a GC na IES, bem como, se esta disponivel o Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) da IES com menc¢do a Gestdo do Conhecimento.

Ap0ds o levantamento das informagdes disponiveis nos sites das 63 UFs foi realizada a
anadlise dos documentos disponiveis. O PDI (Plano de Desenvolvimento Institucional) de 61 UFs
foi acessado. Apenas duas universidades ndo disponibilizaram o atual PDI em seu site
institucional (Universidade Federal do Sul da Bahia e a Universidade Federal do Rio de Janeiro).
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22 fase da pesquisa: A pesquisa de campo efetivou a aplicacdo de questionario eletrénico
estruturado de acordo com os oito principios e 47 requisitos da 1SO 30.401:2018, bem como
com perguntas a respeito de fatores criticos de sucesso para todas as 63 UFs brasileiras
consultadas. Ressalta-se que antes de iniciar esse levantamento foi realizado um pré-teste com
alguns especialistas e pesquisadores em gestdo do conhecimento com o propésito de se
validar os instrumentos de pesquisa a serem desenvolvidos, todos com base nas diretrizes da
norma ISO 30.401:2018.

A partir das melhorias e adequacgbes sugeridas pelos especialistas e pesquisadores,
elaborou-se a versao final do questiondrio com 79 perguntas com escala do tipo Likert de cinco
niveis, desde ‘Discordo totalmente’ até ‘Concordo totalmente’. O questionario foi enviado via
e-mail para as UFs, considerando-se como recurso a Lei de Acesso a Informacdo para
organizagdes publicas.

4 APRESENTAGAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Das 63 UFs distribuidas nas cinco regides brasileiras, 29 (46,03%) instituicdes deram
alguma resposta a solicitacdo efetuada via LAl e por e-mail, sendo quatro instituicdes da
Regido Sudeste, nove da Regido Norte, nove da Regido Nordeste, quatro da Regido Sul e trés
da Regido Centro-Oeste. Assim sendo, todas as regides brasileiras estiveram representadas por
UFs na amostra coletada nesta pesquisa.

Em relacdo ao questiondrio aplicado foram obtidas 20 respostas de 19 instituicdes
(30,15%) das UFs distribuidas nas cinco regides brasileiras. Uma instituicdo teve dois
respondentes ao questiondrio e, como ambos eram pro-reitores institucionais, e
consequentemente estdo no mesmo nivel hierdrquico, optou-se por validar ambas as
respostas fornecidas por esta UF especifica. As UFs respondentes foram: UFCG, UFAM,
UNIVASF, UFRB, UFRR, UNIPAMPA, UFFS, UFCSPA, UFTM, UFPA, UFRPE, UFPI, UFERSA,
UFESBA, UFRRJ, UFT, UFOPA, UFAC e UFMA. A maioria dos respondentes (13) é diretor na UF,
sendo um reitor, sete pro-reitores e cinco diretores, o que representa 65% dos respondentes.
Em seguida constatou-se ainda quatro coordenadores de drea (pesquisa, inovacdo e
qualidade) e trés profissionais de dreas administrativas (chefe de gabinete, assistente
administrativo e analista de tecnologia da informacgdo). Dos respondentes, 60% eram homens
e 40% eram mulheres.

80% das UFs respondentes ndo designou uma area responsavel pela GC na instituicao.
Das UFs que responderam de maneira afirmativa tal questionamento, verificou-se as seguintes
areas apontadas: Administragdo, Diretoria de Capacitagdo, Diretoria de Governanga e Pro-
reitoria de Avalia¢do e Planejamento. Quanto ao profissional responsavel pela GC, 85% das UFs
respondentes ndo designou um cargo responsdvel pela GC na instituicdo. Das UFs que
responderam de maneira afirmativa foram apontados os seguintes cargos: prd-reitor de
administracao, diretor de capacitagdo e pro-reitor de avaliagcdo e planejamento.

4.1 Situagao atual da gestao do conhecimento nas UFs

Constatou-se que as respostas ‘Concordo’ e ‘Concordo totalmente’ obtiveram juntas
um indice de 40% de manifestacdo dos respondentes afirmando que a GC faz parte da
estratégia da UF. Entretanto, percebeu-se um nimero significativo (25%) de respondentes os
quais ‘Nem concordam e nem discordam’ desta afirmagdo. Ha ainda 20% de respondentes que
se dizem ‘Sem condig¢Ges de opinar’ e outros 15% que ‘Discordam’ ou ‘Discordam totalmente’
da afirmacdo. Portanto, a maioria dos respondentes indicou que concorda em algum grau com
a afirmacdo de que a GC faz parte das prioridades estratégicas da organizagdo.
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Quando perguntados sobre o estado atual das iniciativas de GC na instituicdo, obteve-
se como alternativas mais escolhidas ‘ainda ndo existem iniciativas de GC’' (30%) e ‘existem
iniciativas de GC em fase parcial de utilizacdo’ (30%), com seis respondentes cada. Em seguida
vem a alternativa ‘existem algumas iniciativas de GC dispersas na organizacao’ (25%) com
cinco respondentes. Houve ainda dois respondentes (10%) que optaram pela alternativa
‘existem algumas iniciativas de GC em fase de planejamento’ e, por fim, um respondente (5%)
que assinalou a alternativa “as iniciativas de GC estdo em fase de implantacdo’ em sua
instituicdo. Sendo assim, a maioria dos respondentes apontou existir iniciativas de GC na
instituicdo em algum grau de desenvolvimento.

Quanto ao grau de formalizagdao da GC na UF, a resposta mais indicada foi que ‘A GC
nado estd em discussdo na instituicdo’ com seis respondentes (30%). Na sequéncia, obteve-se
cinco respondentes cada (25%) para as alternativas ‘Existe um grupo formal de trabalho que
discute os conceitos, as praticas e as ferramentas de GC’ e ‘Trata-se de um conceito abstrato
discutido por pequenos grupos informais’. Houve ainda dois respondentes (10%) que optaram
pela resposta ‘Existe uma area/grupo de pessoas com responsabilidades e objetivos definidos
em termos de GC'. E, por fim, um respondente (5%) que assinalou a alternativa ‘Existem
métricas (indicadores) bem especificas para avaliar os resultados obtidos com as iniciativas
formais de GC’ e um respondente (5%) que escolheu a alternativa ‘Outro’ com a seguinte
observacdo: “a GC esta em fase inicial de discussdao”. Deste modo, verificou-se que a maioria
dos respondentes revelou que existe algum grau de formalizacdo de GC na instituicdo.

Em relacdo ao responsavel pela iniciativa de introduzir a GC na UF, percebeu-se que as
respostas mais citadas foram a ‘Alta diretoria’ e ‘Ninguém’ com sete respondentes cada (35%).
A indicacdo de haver ‘Iniciativas isoladas das dreas indicadas’ teve cinco respondentes (25%) e
um respondente (5%) citou a ‘Diretoria de governanga’ como a responsavel por introduzir a GC
na sua IES.

Sobre a descricdo da situacdo atual da formalizacdo dos objetivos de GC na UF foi
possivel observar ainda ser necessario a formalizacdo dos objetivos de GC na maioria das UFs
que participaram da pesquisa. Isto porque as respostas com maior incidéncia foram as
alternativas ‘Os objetivos de GC sdo discutidos de maneira vaga, abstrata e ndo formalizados’
com oito respondentes e ‘Os objetivos de GC ndo sdo discutidos’ com seis respondentes cada,
o que representam 70% do total de respondentes. Em seguida, obteve-se a alternativa ‘Os
objetivos de GC estdo formalizados, mas ainda de forma muito genérica’ com quatro
respondentes (20%). E, por fim, temos dois respondentes (10%) que assinalaram que ‘Os
objetivos de GC estdo formalizados, permitindo uma clara identificagao e priorizagdo de agbes
tanto para o curto, quanto para o longo prazo’. No geral percebe-se baixa formalizagdo (70%
dos respondentes) dos objetivos de GC na UF.

4.2 Aderéncia das UFs a norma I1SO 30.401:2018

Neste topico sdo apresentados os resultados consolidados acerca das dimensdes de
implantagdo de GC nas universidades. A norma I1SO 30.401:2018 estd estruturada em dez
secBes, por conta de terem conceitos de gestdo que podem ser aplicados ao Sistema de
Gestdo do Conhecimento da organizacdo (CARVALHO, 2019). As trés primeiras se¢des tratam
do escopo, da referéncia normativa e dos termos e defini¢cGes utilizados na norma, conforme
indicado no Quadro 2 da plataforma tedrica estabelecida. Na sequéncia, os requisitos da
norma ISO 30.401:2018 estdo distribuidos nas se¢es 4 a 10 (CARVALHO, 2019). O questionario
aplicado nesta pesquisa procurou avaliar cada um dos subitens da norma, perfazendo assim
um total de 63 questdes para avaliar as sete secbes e respectivas diretrizes indicadas na
norma. Devido a estrutura da norma, algumas se¢ées tiveram um ndmero maior de diretrizes
do que outras.
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As questdes 12, 13, 14, 15, 17, 18, 19 e 20 foram as Unicas perguntas do questiondrio
nas quais os participantes da pesquisa puderam assinalar mais de uma alternativa. Isto porque
nestas questGes buscou-se verificar e indicar quais as principais atividades adotadas pela
universidade atualmente no contexto abordado em cada pergunta. Sendo assim, elas serdo
analisadas a parte das outras perguntas da secdo 4 (Contexto da organizacao).

As questdes 12 a 15 tiveram como objetivo apontar as principais atividades utilizadas
pelas IES para: a) adquirir novos conhecimentos, b) aplicar o conhecimento atual; c) reter o
conhecimento atual; d) manipular o conhecimento desatualizado ou invalido. As alternativas
de cada pergunta foram extraidas diretamente da ISO 30.401:2018, que sugeriu estas
atividades como exemplos para cada uma das possiveis a¢cdes para gerenciar efetivamente o
conhecimento em seus diferentes estdgios de desenvolvimento por meio de atividades e
comportamentos sistematicos, apoiando os objetivos do SGC e cobrindo os dominios de
conhecimento (ISO, 2018). Os resultados mais relevantes obtidos para cada uma das perguntas
sao expostos a seguir.

Em relacdo a pergunta 12, as principais atividades indicadas para adquirir novos
conhecimentos foram ‘pesquisa’ e ‘inovacdo’. Em seguida, foram apontadas ainda as seguintes
atividades: ‘adaptacdo do conhecimento existente a novas aplicagdes’, ‘coleta de feedback’ e
‘descoberta e deteccdo de conhecimento’. A questdo 13 apresentou como a principal atividade
para a aplicacdo do conhecimento o ‘compartilhamento de conhecimento’. Na sequéncia,
foram selecionadas as seguintes atividades: ‘consolidacdo de conhecimento’, ‘transferéncia de
conhecimento’ e ‘resolucdo criativa de problemas’.Ja a pergunta 14 teve como resultado que a
principal atividade para a reten¢do do conhecimento é o ‘treinamento’, sendo também citadas
as atividades ‘documentacdo’ e ‘backup de informacgdes’. Por fim, na questdo 15 a principal
acdo para manipular o conhecimento desatualizado ou invalido foi a ‘atualizacdo’, sendo ainda
a atividade ‘re-treinamento de acordo com as mudancas do conhecimento’ bem citada pelos
respondentes.

As questbes 17 a 20 tinham o intuito de indicar as principais atividades para: a) a
transferéncia/transformacdo do conhecimento para a interagdo humana (troca e cocriagdo de
conhecimento por meio de conversas e interagdes; entre individuos, equipes e em toda a
organizacdo); b) a transferéncia/transformacdo do conhecimento para a sua representagdo
(disponibilizar conhecimento por meio de demonstragdo, registro, documentacdo e / ou
codificacdo); c) a transferéncia/transformacdo do conhecimento para a combinagdo (sintese,
curadoria, formalizagdo, estruturagao ou classificagao do conhecimento codificado, tornando o
conhecimento acessivel e localizavel); d) a transferéncia/transformac&o do conhecimento para
a Internalizagdo e aprendizado (revisando, avaliando e absorvendo conhecimentos; incorpora-
lo em pratica) (ISO, 2018). Os principais resultados obtidos para cada uma das perguntas estdo
a seguir indicados.

A pergunta 17 apresentou como a principal atividade indicada para a
transferéncia/transformacdo do conhecimento para a interacdo humana pelos respondentes
‘equipes colaborativas’, seguida pela atividade ‘sessdes de brainstorming’. Ja a questdo 18 teve
como principal atividade indicada para a transferéncia/transformac&do do conhecimento para a
sua representagdo a ‘concepc¢do ou redagdo de procedimentos e diretrizes’, com 70% de
citagGes entre os respondentes. Logo a seguir, com 65% ficou a atividade ‘capturando ligGes’. A
pergunta 19 apresentou como as principais atividades apontadas para a
transferéncia/transformacdo do conhecimento para a combinacdo a ‘atualizacdo do
conhecimento capturado’ e o ‘resumo e estruturacdo de conteudo’. Por fim, a questdo 20 teve
como principal atividade selecionada para a transferéncia/transformac¢do do conhecimento
para a internalizacdo e aprendizado, a agdo ‘pesquisando e buscando conhecimento’, sendo a
segunda acdo mais indicada a atividade ‘integra¢do de funcionarios’.
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Em relacdo as demais 55 perguntas, elas estdo distribuidas pelas sete se¢des descritas
na norma ISO 30.401:2018. Para avalia-las foi utilizada a média simples do total de respostas
para cada uma das alternativas das perguntas referentes a cada uma das sete sec¢des. Os
principais resultados obtidos estdo expostas na Tabela 1.

Tabela 1 — Consolidagdo dos resultados das sete dimens6es de implantagdo da GC em UF

Dimensao Resultados Resultados Resultados
ISO 30.401:2018 ‘Concordo ‘Nem concordo e ‘Discordo
Totalmente’ e nem discordo’ Totalmente’ e

‘Concordo’ ‘Discordo’
Secdo 4 — Contexto da organizagdo 35,00 % 23,89 % 27,22%
Secdo 5 — Lideranga 37,78 % 24,44 % 20,56%
Segdo 6 — Planejamento 37,27 % 22,27 % 21,36%
Segdo 7 — Apoio 32,50 % 26,50 % 19,50%
Se¢ao 8 — Operagao 30,00 % 30,00 % 20,00%
Sec¢do 9 — Avaliagdo de desempenho 33,75% 23,75 % 21,25%
Sec¢do 10 — Melhoria 35,00 % 25,00 % 17,50%

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Para simplificagdo da visualizagdo das respondas condensadas ndo foram expostas na
tabela anterior as respostas dos participantes que se disseram ‘Sem condi¢Oes de opinar. Pelas
respostas obtidas nota-se que haver percepc¢do dos respondentes sobre as dificuldades das
organizacbes publicas em implementar o SGC, isto porque nenhuma dimensdo atingiu um
coeficiente superior a 50% para a soma das assertivas que tiveram assinalados ‘Concordo’ e
‘Concordo totalmente’ pelos respondentes. Tais resultados corroboram as afirmac¢des de Mc
Evoy, Ragab e Arisha (2018) e Al Ahbabi (2018), quando afirmaram que a GC no setor publico
se encontra em estdgio nascente.

Por fim, percebe-se que as dimensdes mais bem desenvolvidas, segundo os
respondentes da pesquisa, foram as dimensbes lideranca, planejamento, contexto da
organizacao e melhoria. J& as dimensGes menos desenvolvidas, conforme os respondentes
foram operagdo, apoio e avaliagdo de desempenho.

4.3 Fatores criticos de sucesso para a implantac¢ao da gestao do conhecimento nas UFs

Neste ponto sdo apresentados os resultados consolidados acerca dos principais fatores
criticos de sucesso (FCS) para a implantacdo de GC na universidade. Os resultados estdo
expostos na Tabela 2 de maneira hierarquizada, ou seja, do FCS mais relevante para o FCS
menos relevante, segundo os respondentes desta pesquisa.

Visando simplificar o entendimento dos principais FCS auferidos na pesquisa de campo
realizada, ndo foram expostas na tabela acima as respostas dos participantes que se disseram
‘sem condi¢cdes de opinar’. Conforme os resultados apresentados, os cinco FCS mais
relevantes, conforme indicacdo dos participantes da pesquisa foram: ‘processos e atividades’,
‘tecnologia da informacdo’, ‘treinamento e educacdo’, ‘infraestrutura organizacional’ e
‘estratégia e objetivos’. A presenca do FCS ‘tecnologia da informacdo’ coincide com os estudos
de Zanchetta e Damian (2019) e Del Massa (2017) como o segundo FCS mais relevante para a
implantac¢do de GC.
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Tabela 2 — Fatores criticos de sucesso para a implantagao de GC em UF

Fator Critico de Sucesso Resultados Resultados Resultados

‘Muito Importante’ ‘Mediamente ‘Pouco
e ‘Importante’ importante’ importante’ e

‘Nada

importante’
1.Processos e atividades 70,00% 0,00% 5,00%
2.Tecnologia da informacgao 65,00% 0,00% 5,00%
3. Treinamento e educagdo 65,00% 0,00% 5,00%
4.Infraestrutura organizacional 65,00% 5,00% 5,00%
5.Estratégia e objetivos 60,00% 10,00% 5,00%
6.Gestdo da lideranga e apoio 60,00% 5,00% 5,00%
7.Cultura organizacional 55,00% 10,00% 5,00%
8.Mensuracgao e avaliagdo 55,00% 10,00% 10,00%
9.Gestdo de recursos humanos 55,00% 10,00% 5,00%
10. Recursos 55,00% 5,00% 10,00%
11. Ajuda motivacional 55,00% 5,00% 10,00%

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

O presente estudo também corroborou o FCS ‘infraestrutura organizacional’ como um
dos cinco mais importantes FCS para a GC da universidade, assim como indicado no estudo de
Zanchetta e Damian (2019). O FCS ‘estratégia e objetivos’ também ja tinha sido destacado no
estudo de Trevisan (2019) como um dos FCS mais relevantes para GC. E os FCS ‘processos e
atividades’ e ‘treinamento e educagdo’ foram elencados por Del Massa (2017) como
pertencentes aos FCS mais importantes da GC numa organizagao.

Por fim, os seis FCS menos importantes segundo os respondentes foram: ‘gestdo da
lideranca e apoio’, ‘cultura organizacional’, ‘mensuracdo e avaliacdo’, ‘gestdo de recursos
humanos’ e, por fim, ‘recursos e ajuda motivacional’. O que chama atencdo é a discordancia
dos participantes da pesquisa em relacdo aos achados encontrados nos trabalhos de Del
Massa, Damian e Valentim (2017), Trevisan (2019) e Zanchetta e Damian (2019), que
apontavam em seus estudos o FCS ‘lideran¢a’ como o mais relevante.

5 CONCLUSOES

Com o presente estudo, a partir das respostas auferidas na pesquisa de campo
executada, constatou-se que a GC, apesar de fazer parte das prioridades estratégicas das UFs,
ainda esta em fase de desenvolvimento nas universidades publicas pesquisadas, o que reforca
a afirmacdo de Mc Evoy, Ragab e Arisha (2018) e Al Ahbabi (2018) de que a GC no setor publico
estd em estagio nascente. Em relacdo a prontiddo das UFs para a implantacdo da GC, de
acordo com os principios e diretrizes da norma ISO da ISO 30.401:2018, observou-se que as
quatro dimensGes mais desenvolvidas nas UFs participantes foram lideranca (se¢do 5),
planejamento (sec¢do 6), contexto da organizacdo (se¢do 4) e melhoria (se¢ado 10).

Em relagdo a identificacdo e caracterizagdo dos fatores criticos de sucesso para a
implanta¢cdo de um modelo de GC nas UFs brasileiras que atenda aos requisitos apresentados
na norma ISO 30.401:2018, obteve-se que os cinco FCS mais relevantes, segundos os
participantes da pesquisa, foram: processos e atividades, tecnologia da informacao,
treinamento e educacgao, infraestrutura organizacional e estratégia e objetivos.

Esta pesquisa apresenta contribuicdes para a Academia e pesquisadores em GC em
organizagdes publicas, em particular em instituicdes de ensino superior. Assim, os resultados
desta pesquisa contribuem para o avan¢o da compreensdo da tematica ‘universidade’ e ‘ISO
30.401:2018’, cuja plataforma tedrica ainda é incipiente. Este trabalho buscou analisar a
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associacdo entre esses dois temas, oportunizada pelo estabelecimento da norma ISO
30.401:2018. Espera-se que os resultados aqui apresentados sejam Uteis para pesquisadores
da Academia relativamente a andlise da necessidade de aperfeicoamento e reestruturacdo da
area de governanca da informacdo e gestdo do conhecimento de organiza¢des publicas.

Quanto as contribuicGes para gestores e profissionais de organiza¢des publicas, os
resultados desta pesquisa esclarecem os principais pontos de atengdo para a implementacao
de um Sistema de Gestdo do Conhecimento nas UFs. Para tanto, também foram sinalizados os
FCS que os gestores e profissionais devem se preocupar para a implementa¢do do SGC com
éxito. Esta pesquisa contribui, assim, para a melhoria da gestdo do conhecimento em
organizagdes publicas, de modo geral.

As limitacOes do presente estudo referem-se a quantidade de UFs respondentes da
pesquisa, que alcancou 30% das instituicGes em operagdo no pais. Alids, apesar dos recursos
disponibilizados por meio da Lei de Acesso a Informacgao para solicitacdo de requisi¢cdes, houve
grande dificuldade na obtencdo das respostas devido a pandemia causada pelo Covid-19. Isto
porque por conta disto, diversas UFs suspenderam as atividades presenciais, inclusive das
areas administrativas, o que elevou os prazos de resposta. Outro fato a ser mencionado refere-
se ao recorte temporal relativo ao periodo de setembro a dezembro de 2020, isto é, quanto a
evolucdo ao longo do tempo de cada processo ou das diretrizes consideradas pela ISO
prospectadas nesta pesquisa. Alids, tais aspectos se devem ao fato do tema e da legislacdo e
norma ainda serem bastante incipientes no pais.

Outras pesquisas extensivas ou complementares a esta se fazem necessarias para a
evolugdao do entendimento do fendmeno enfocado nesta dissertagao. Assim sendo, indica-se
como sugestOes para pesquisas futuras, a saber: a) ampliacdo do universo para institutos
federais, bem como para universidades estaduais e municipais; além de outras instituicdes de
ensino superior privadas; b) ampliacdo do escopo para possibilitar a abordagem de outros
aspectos relacionadas a norma ISO 30.401:2018, no contexto das préprias UFs brasileiras.
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