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Resumo

As adogOes dos processos de Gestdo do Conhecimento visam proporcionar melhorias na qualidade dos
produtos e servigos prestados por uma organizagao, mediante a cria¢do, disseminagdo e reteng¢do de
conhecimentos organizacionais que contribuam para sua competitividade. Quando mensurados em uma
organizagdo, esses processos permitem conhecer a capacidade e o nivel de preparagdo dessa
organizagdo em utilizar de forma adequada seu capital intelectual, o que revela seu nivel de maturidade
em Gestdo do Conhecimento. Assim, o objetivo geral deste estudo foi identificar o nivel de maturidade
em Gestdao do Conhecimento, a partir da visdo dos servidores de trés editoras universitarias federais do
sul do pais, identificadas anonimamente como Editoras A, B e C, quando da analise dos resultados. O
instrumento para coleta de dados escolhido apds uma revisdo sistematica da literatura foi o
questionario da Asian Productivity Organization. A analise da pontuacdo obtida a partir do referido
questiondrio possibilitou classificar as editoras considerando seus pontos fortes e fracos, bem como
concluir-se que as trés editoras pesquisadas implementam praticas de gestdo do conhecimento. Apds a
identificacdo do nivel de maturidade, foram apresentadas propostas de melhoria para cada critério
analisado.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Gestdo da Informagdo. Maturidade em Gestdo do
Conhecimento. Editoras universitdrias. Asian Productivity Organization (APO).

ASSESSMENT OF INFORMATION AND KNOWLEDGE MANAGEMENT MATURITY:
A STUDY APPLIED IN THREE FEDERAL UNIVERSITY PUBLISHER IN SOUTHERN BRAZIL

Abstract

How the actions of the Knowledge Management processes aim to improve the quality of products and
services provided by an organization, through the creation, dissemination and retention of
organizational knowledge that contribute to its economy. When measured in an organization, these
processes can know the capacity and level of preparedness of that organization to use the appropriate
format of its intellectual capital, or what reveals its level of maturity in Knowledge Management. Thus,
the general objective of this study was to identify the level of maturity in Knowledge Management, from
the view of the servers, of three federal university publishers in the country, identified anonymously as
Editora A, B and C, when analyzing the results. The instrument for data collection chosen after a
systematic review of the literature was the Asian Productivity Organization questionnaire. An analysis of
the score selected from the aforementioned questionnaire allows classifying as editors considering their
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strengths and weaknesses, as well as concluding whether three surveyed editors implement knowledge
management practices. After identifying the maturity level, improvements were applied to each
analyzed criterion.

Keywords: Knowledge Management. Information Management. Maturity in Knowledge Management.
University Publishers. Asian Productivity Organization (APO).

1 INTRODUCAO

A partir do momento em que lkujiro Nonaka cunhou o termo Gestao do Conhecimento
(GC) em um artigo de 1991 da Harvard Business Review, muitas empresas passaram a utiliza-
lo. A GC vem sendo implementada em organiza¢Ges publicas e privadas, com o intuito de
propiciar melhorias na qualidade dos produtos e servicos prestados, bem como de tornar mais
eficientes e eficazes os processos e servicos dependentes do conhecimento.

As organizagOes publicas como as instituicGes de ensino superior brasileiras, também
tém que adotar Gestdo do Conhecimento, especificamente, as Editoras universitarias, objeto
do presente estudo. Deste modo, o objetivo focal aqui apresentado buscou: identificar o nivel
de maturidade em Gestdao do Conhecimento a partir da visdo dos servidores da Editora da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), Editora da Universidade Federal do Parana
(UFPR) e Editora da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS).

As editoras universitarias brasileiras das instituicdes federais de ensino superior,
objeto deste estudo, foram criadas, principalmente entre as décadas de 1960 e 1980. Algumas
nasceram junto com as universidades, outras surgiram a partir da experiéncia de imprensas ou
graficas universitarias que, com o passar dos anos de producdo, criaram seus conselhos
editoriais e formalizaram suas atividades com regimentos préprios (BUFREM, 2015).

As InstituicGes de Ensino Superior (IES), de maneira geral, buscam a qualidade em
todos os seus processos, profissionalizando seus recursos humanos, investindo em tecnologias,
trazendo para o dia a dia a GC, ndo s6 como conceito tedrico, mas como instrumento para o
desenvolvimento, a disseminacdo e a reten¢do do conhecimento (MAIA, 2003).

Nesse cenario, estdo inseridas as editoras universitarias que, como parte dessas IES,
precisa incorporar em suas praticas cotidianas e em seus projetos a gestdo do conhecimento.
A administracdo publica necessita de uma nova configuracdo, baseada em informacdo e
conhecimento, onde aconteca interagdo entre pessoas, liderancas e tecnologias, ou seja, o
efetivo gerenciamento do conhecimento para melhores resultados (BATISTA, 2012).

Sendo a GC uma area de pesquisa relativamente jovem, ndo existe consenso sobre
como mensura-la, nem sobre os beneficios de se adotar uma politica voltada para a GC nas
organizacOes. Para Araujo (2014), as primeiras reflexdes nessa drea se preocuparam com a
natureza fisica da informacao: reduzir o excesso, otimizar a circulagao, identificar com precisdo
as necessarias e descartar as inuteis ou redundantes. Nesse sentido, os estudos foram
transferidos para ambientes organizacionais, analisando o ambiente interno e o externo. Aos
poucos, percebeu-se que a informacdo que mais interessa é aquela que ainda ndo estd
materializada, mas sim na mente das pessoas que pertencem as organiza¢ées. Assim, ndo
basta gerir os recursos informacionais; se faz necessario, também, gerir o conhecimento.

Nesse contexto, a presente pesquisa, centrada em editoras, busca verificar como a GC
pode viabilizar maneiras de aproveitar recursos que ja existem dentro da organizagdo,
favorecendo o conhecimento geral e fazendo com que informages armazenadas de diversas
maneiras sejam reunidas e utilizadas no processo de atividades didrias de todos os
colaboradores.
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2 ASPECTOS TEORICOS CONCEITUAIS

Nesta secdo apresenta-se a sustentacdo tedrica do estudo sobre Gestdo do
Conhecimento, Maturidade em Gestdo do Conhecimento.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Desde a Grécia Antiga, os filésofos buscam entender o que é, afinal, o conhecimento.
Platdo introduziu o conceito de que conhecimento é uma “crenca verdadeira justificada”.
Segundo essa definicdo, nossa crenca na verdade de uma coisa ndo constitui nosso verdadeiro
conhecimento dessa coisa, por isso existe uma chance, por menor que seja, de que nossa
crencga esteja errada. Portanto, a busca do conhecimento na filosofia ocidental é carregada de
ceticismo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). O conhecimento surge de uma sequéncia légica, em
gue a informacdo decorre de um conjunto de dados processados e o conhecimento, por sua
vez, emerge de um conjunto de informacdes trabalhadas.

O conhecimento é atualmente um diferencial competitivo nos paises e se consolida
como fator-chave para que as organizacbes sobrevivam e se mantenham competitivas,
portanto, precisa ser identificado e gerenciado (HERRERA, 2010; DAVILA et al., 2015).

Santos e Valentin (2014, p. 25) apontam que para a gestdo do conhecimento se tornar
uma realidade para a organizacao

é fundamental compreender que o conhecimento gerado por cada sujeito
organizacional necessita ser compartilhado aos demais membros, fator que
depende de ag¢des sistematicas voltadas a isso. Assim, é necessario que a
organizagdo aja como gestora do conhecimento gerado internamente, de
modo a beneficiar sua prépria capacidade de atuacgdo.

A citagdo de Santos Valentim vai na diregdo dos estudos de Nonaka e Takeushi (1997),
sinalizam que existem dois tipos de conhecimento, que se expandem em termos quantitativos
e qualitativos: o conhecimento tacito e o explicito. Segundo os autores supracitados, essa
classificagdo foi inicialmente abordada por Michael Polanyi em 1966 e, ao longo dos anos, foi
enriquecida por outros autores.

O conhecimento explicito é o que pode ser articulado na linguagem formal,
sistematizado e comunicado através de documentos, manuais, videos, entre outros veiculos de
comunica¢do, sendo, portanto, mais facilmente transmitido entre as pessoas. Jd o
conhecimento técito, por sua vez, é dificil de ser articulado na linguagem formal, é pessoal e
incorporado a experiéncia do individuo, compreendendo suas crencgas pessoais, sistemas de
valores, perspectivas, habilidades e emoc¢des. Abrange, portanto, elementos subjetivos que
ndo se encontram presentes no conhecimento explicito.

O conhecimento explicito é oriundo do conhecimento tacito e age como um guia que
leva as pessoas a producdo de novos conhecimentos sejam eles tacito ou explicito (GASPAR,
2010). O conhecimento tacito é subjetivo, ligado aos sentidos e ao contexto, além de
altamente pessoal, dificultando sua formaliza¢do. J4 o conhecimento explicito independe do
contexto, podendo ser expresso e transmitido em forma de dados, recursos visuais, de
maneira sistematica.

A partir das distincdes apresentadas conceitualmente, o conhecimento tacito e o
explicito ndo devem ser vistos como entidades separadas, mas mutuamente complementares
(NONAKA; VON KROGH, 2009). Essa ideia fica evidente ao analisar-se a Espiral do
Conhecimento, criada por Nonaka e Takeuchi (1997), que se constitui uma abordagem
baseada na tradicao intelectual e filoséfica do Japao, que valoriza e integra os varios tipos de
conhecimentos, esclarecendo que a inovagdo e a criagdo de novos conhecimentos
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organizacionais derivam da transformacdo ou conversio do conhecimento tacito em
conhecimento explicito.

Segundo a Espiral do Conhecimento, o modo de socializagdo ocorre quando ha o
compartilhamento das experiéncias entre os individuos, por meio da mera observacdo e
interacdo entre eles, sem necessariamente usar a linguagem. Deste modo, baseado nas
experiéncias individuais e dos grupos envolvidos, transformando conhecimentos tacitos em
novos conhecimentos tdcitos. J& a externalizacdo acontece quando ha um processo de
articulagdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos por meio de metéforas, analogias,
modelos, linguagem e reflexdo do grupo. A combinacdo, por sua vez, € o modo como ocorre a
criagdo de um novo conhecimento explicito, como ocorre no aperfeicoamento de documentos,
reunides, bancos de informacdes, e até mesmo o ensino em um programa de pds-graduacgao.
Em conclusdo a espiral do conhecimento, na internalizagdgo ha a incorporacdo do
conhecimento explicito no conhecimento tacito, procedimento diretamente relacionado ao
“aprender fazendo” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 80).

A partir do argumento citado anteriormente, pode-se verificar que os autores
enfatizam a criacdo continua de novos conhecimentos, demonstrando que a proposta da GC
estd além da gestdo daquilo que jd existe, de maneira sistemdtica. Em uma perspectiva
complementar, Lee e Yang (2000) definem a GC como uma cole¢do de processos que
governam a criacdo e a disseminacao do conhecimento com o intuito de alcancar os objetivos
organizacionais.

Uriarte (2008) corrobora ao dizer que GC é a conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito e seu consequente compartilhamento com toda a organizacdo. De
maneira mais técnica, o autor conceitua GC como o processo a partir do qual a organizacdo
gera valor, por meio de seus ativos intelectuais e de conhecimento. Assim, a GC refere-se ao
processo de identificar, adquirir, distribuir e reter os conhecimentos que sdo essenciais para a
organizacdo se manter eficiente, eficaz, efetiva e competitiva.

Independentemente do tipo de conhecimento mais latente dentro de uma
organizacdo, é notdvel a importancia de se realizar a sua gestdo. Gerir conhecimento, como
qualquer outra forma classica de gestdo, significa planejar, organizar, coordenar e orientar o
conhecimento dentro das organizagoes.

Spender (2001) ressalta que é importante que os gerentes examinem o conhecimento
da mesma forma que consideram os modelos contabeis, administrativos e comerciais que
adotam para os ativos tangiveis da organizag¢do. Gerentes que consideram a organizagao como
um sistema que gera, dissemina, compartilha e aplica o conhecimento, adquirem condi¢bes
para maximizar a atuagao da organizacao e melhorar seu desempenho. Saber como lidar com
0S processos organizacionais e a criatividade individual e coletiva, tanto das organiza¢des
privadas quanto publicas, esta tornando cada vez mais relevante o papel dos lideres diante das
transformacgGes e imprevisibilidade das situagdes do mundo atual.

Pode-se diferenciar, desse modo, a gestdo do conhecimento em setores privados e
publicos. As empresas privadas implementam a GC por estarem constantemente buscando
sobreviver, seja para diferenciarem-se de outras ou para aumentar a produtividade e,
consequentemente, os lucros. No setor publico ndo existe essa preocupacgdo, de modo que a
GC pode ser incorporada com um foco maior na prestacdo dos servicos, atendimento ao
cidaddo, fornecimento das informacgdes, compartilhamento do conhecimento, além da
aprendizagem e inovacao.

Para Batista (2012), a GC deve promover os principios contemplados no Art. 37 da
Constituicdo Federal, pois estd relacionada a eles. Quais sejam: legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia. Observa que a GC pode contribuir para que a
administracdo publica atenda, por exemplo, ao principio da impessoalidade, ou seja, tratar da
mesma maneira todos os cidaddos (BRASIL, 1988).
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A utilizagdao de varias praticas de GC com a finalidade de garantir a concretizagdo de
um sdlido arcabouco para a organizacdo ressurge como uma grande vantagem competitiva no
mundo moderno, na medida em que envolve pessoas, conhecimentos e processo de
diferentes setores.

Comungando com esta ideia Costa, Gomes, Duarte e Valentin (2018) apontam que a
literatura nacional e a internacional apresentam vérios modelos de Gestdo do conhecimento
construidos por diversas etapas, processos ou dimensdes, a maioria deles comuns, com
destaque para pessoas, tecnologia e cultura organizacional.

A gestdo do conhecimento, segundo Mattera (2014), oferece a organizacdo um
conjunto de praticas, metodologias e ferramentas para o aperfeicoamento de sua gestdo
visando a exceléncia por meio da aplicacdo efetiva do conhecimento organizacional, o que
contribui para a melhoria continua e a inovac¢do de diferentes processos, por exemplo:
aquisicdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento, utilizacdo e reutilizacdo do
conhecimento em uma organizagao.

Castro (2002) salienta que a GC influencia na competitividade das organiza¢des, pois
viabiliza e torna executdveis os principios de gestdo que tém como finalidade atingir a
exceléncia e a busca continua por melhorias. A GC envolve gestao de pessoas, portanto pode-
se afirmar que o conhecimento é encontrado também nas interacGes que existem entre os
individuos, os grupos e a organizacdo (DALKIR, 2005).

A Asian Productivity Organization (APO) destaca que o ponto de partida da GC é
entender a visdo, a missao, a direcdo e os objetivos da organizacdo, com base nos elementos:
pessoas (lideranca), processos e tecnologia. Essa compreensdo permite uma implementacao
de GC bem-sucedida (YOUNG, 2010).

Segundo Probst, Raub e Romhardt (2002), na sociedade do conhecimento para as
organizacbes sobreviverem e competirem faz-se necessdrio um sistema de GC. Para
contemplar essa necessidade, o préximo item apresenta a Maturidade em Gestdo do
Conhecimento.

2.1 Maturidade em Gestao do Conhecimento

A mensuragdo da gestdo do conhecimento ganhou destaque nas publicacbes
cientificas e define niveis de maturidade representando o estagio em que a empresa estd
posicionada em relagdo a gestdo de seus ativos intangiveis e, especialmente, em relagdo a GC.

Mesmo sem saber ao certo o que é a Gestdo do Conhecimento, muitas organizagbes
utilizam ferramentas relacionadas, por isso uma das primeiras a¢des é avaliar a GC para uma
implantagdo eficaz (FREIRE et al., 2013). Uma forma de avaliagdo é com a utilizacdo de
modelos de maturidade.

Mensurar o grau de maturidade da gestdo do conhecimento nas organizagdes se
tornou uma pratica amplamente adotada, mas muitas organizagdes ainda lutam para
mensurar os ganhos que ela promete oferecer. O nivel de maturidade em GC é uma escala de
medida onde se pode avaliar a capacidade e o nivel de prepara¢cdo de uma organiza¢gdo em
utilizar de forma adequada seus ativos intelectuais ou capital intelectual, isto &, os sujeitos que
a compdem. Por capital intelectual entende-se o conjunto de ativos intangiveis representado
pelo acervo de conhecimentos e geradores do diferencial competitivo, que agregam valor a
organizacdo (BATISTA, 2012).

Na revisdo sistematica da literatura, efetivada para o presente estudo, recuperou-se os
modelos de maturidade em gestdo do conhecimento dos seguintes autores: (NONAKA;
TAKEUCHI; 1997; INFOSYS 1999; PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002; KMMM SIEMENS, 2004);
KRUGER; SNYMAN, 2007; CHONG; CHOY; WONG, 2009; PEE; KANKANHALLI, 2009; CHAWLA,;
JOSHI 2010; OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011; BATISTA, 2012).
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Na literatura comumente encontram-se modelos que contemplam processos de GC e
fatores criticos de sucesso desenvolvidos para as organizacdes privadas.

O Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Gestdo Publica Brasileira, elaborado por
Batista (2012) atende as especificidades e necessidades do setor publico, por este motivo este
foi o modelo de maturidade nesse estudo. O instrumento para avaliacdo do nivel de
maturidade em GC é uma adaptacdo/traducdo do modelo da APO e possui duas partes
diretamente interessadas: o usuario, entendido como sujeito individualmente concebido, e a
sociedade, vista como uma coletividade determinada ou n3o.

Em relacdo aos cidaddos, usuarios do servico publico, a Gestdo do Conhecimento
volta-se a cumprir a finalidade atribuida a organizac¢do publica, ao realizar de forma otimizada
os direitos constitucionalmente consagrados em favor dos individuos. A referida realizacdo
constitui o ponto central de todas as a¢Ges desenvolvidas no plano estratégico pela Gestdo do
Conhecimento junto as organizacdes publicas (BATISTA, 2012). O modelo é apresentado
resumidamente na Figura 1:

Figura 1 — Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica

Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas

Ciclo
kbb\
S

Visdo, Missao, Objetives Estratégicas, Estratégias & et

Fonte: Batista (2012, p. 52)

O modelo concebido por Batista (2012), apresentado na Figura 1, avalia os eixos: a)
Direcionadores estratégicos: visdao, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e metas, os
quais ajudam a identificar a analisar as competéncias essenciais; b) Viabilizadores: liderancga,
tecnologia, pessoas e processos, que contribuem para entender até que pontos esses fatores
estdo presentes na organizagdo; c) Processos de GC: identificar, criar, armazenar, compartilhar
e aplicar conhecimento; d) Ciclo KDCA: auxilia na realizagdo de um mapeamento inicial das
praticas de GC existentes na organizacdo, que podem ser disseminadas durante a
implementacdo; e) Resultados esperados: medem a efetividade do processo de GC apoiado
pelos fatores criticos de sucesso ou viabilizadores e fundamentados nos direcionadores
estratégicos.

S3o sete os critérios de avaliagdo da Gestdo do Conhecimento que integram o
instrumento de Batista para mensurar o nivel de maturidade em GC, conforme Figura 2:
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Figura 2 — Critérios de avaliagdo da GC

- Proce(;éos de Resultados relativos a qualidade
Destous Resultados re}a}ivos a ef_iciéncia e
a efetividade social
Lideranca Processos de
em GC trabalho Resultados relativos a contribuicao
| Tecnologia —— para a legabilidade, impessoabilidade,
publicidade e moralidade
_Aprendizagem __ Resultados relativos & contribuicao
e Inovacao e ao desenvolvimento
Praticas para viabilizar GC Resultados de GC

Fonte: Batista (2012, p. 93)

Além de ter sido escolhido pela pesquisadora para a formacdao de um modelo para a
administracdo publica brasileira, o instrumento de coleta de dados utilizado por Batista (2012)
é aquele concebido pela APO, traduzido por ele. Sdo sete os critérios de avaliacdo da Gestdo
do Conhecimento que integram o instrumento de Batista para mensurar o grau de maturidade
em GC, a saber: a) Lideranca em Gestdo do Conhecimento b) Processo c) Pessoas d) Tecnologia
e) Processos de GC f) Aprendizagem e Inovacdo g) Resultados da GC, que apresenta-se em
sequéncia.

a) Lideranca

A lideranca desempenha um papel fundamental para o sucesso da implementacdo da
GC nas organizag0es publicas.

A responsabilidade da lideranga se propde: estabelecer a estrutura de governanca e os
arranjos organizacionais para formalizar as iniciativas de GC. Também, aloca recursos
financeiros para viabilizar as iniciativas de GC e assegura a utilizacdo da GC para melhorar
processos, produtos e servigos.

Responde ainda, pela politica de prote¢do do conhecimento (contemplando direitos
autorais, patentes e seguranca do conhecimento) e se envolve em instituir um sistema de
reconhecimento e recompensa pela melhoria do desempenho, aprendizado individual e a
criagcdo do conhecimento e inovacgao.

Por fim, alta administracdo e as chefias intermedidrias devem servir de exemplo a forga
de trabalho no que diz respeito a pébr em pratica os valores de compartilhamento do
conhecimento e de trabalho colaborativo (BATISTA, 2012).

Sinaliza ainda, o autor que a descontinuidade da administragao é um fator negativo para
a GC, fato que, geralmente ocorre na Administracdo publica, pela rotatividade de gestor, que
em muitos casos ndo ddo seguimento aos projetos anteriores bem-sucedidos.

b) Processos

Como conjunto de atividades que transformam insumos em produtos e servigos na
organizagdo por meio de pessoas que utilizam recursos entregues por fornecedores (BATISTA,
2012)

Os processos podem ser utilizados em beneficio da gestdo do conhecimento das
seguintes formas:

Processes sistematicos e modelados podem contribuir para aumentar a
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eficiéncia, melhorar a qualidade e a efetividade social e contribuir para a
legalidade, impessoalidade, publicidade e moralidade; Melhores praticas —
identificagdo e difusdo de melhores praticas, sendo documentadas por meio
de banco de dados, manuais ou diretrizes; Benchmarking interno e externo
— pratica relacionada a busca sistematica das melhores referéncias para
comparagdo; Memoria organizacional/licees aprendidas/banco de
conhecimentos — indica o registro do conhecimento organizacional sobre
processos, produtos, servicos e relacionamento com os cidaddos-usuarios.
Sistema de gestdo por competéncias — indica a existéncia de uma estratégia
de gestdo baseada nas competéncias requeridas para o exercicio das
atividades de determinado posto de trabalho e a remuneragdo pelo
conjunto de competéncias efetivamente exercidas; Banco de competéncias
organizacionais — trata-se de um repositorio de informagGes sobre a
localizagdo de conhecimentos na organizagdo; Gestdo do capital intelectual
ou gestdo dos ativos intangiveis — mapeamento dos ativos organizacionais.
(BATISTA, 2012, p. 58).

Os processos de maneira geral possibilitam que os recursos disponiveis sejam
utilizados de maneira adequada, a fim de obter o maximo proveito.

c) Pessoas

No desenvolvimento das organiza¢des e as pessoas sdo fundamentais nos processos
de GC. Para Batista (2012), as organiza¢des publicas tém que investir em programas de
capacitacdo e educac¢do, bem como no desenvolvimento de carreiras, ajudando os servidores e
gestores a identificar, criar, armazenar e aplicar o conhecimento. Desta, maneira possibilita
contribuir para alcancgar os objetivos e melhorar o desempenho institucional.

d) Tecnologia

Em relacdo a Tecnologia ela viabiliza e acelera os processos de GC. Essas praticas
contribuem para a criagdo, o armazenamento, o compartilhamento e a aplicagdo do
conhecimento. A tecnologia ajuda na gestdo do conhecimento explicito mediante varias
ferramentas, tais como: mecanismos de busca, repositérios de conhecimentos, intranets e
extranets (BATISTA, 2012):

e) Processos de GC

Essas atividades de GC formam um processo integrado chamado no modelo de GC
para a Administracdo publica e, as atividades sdo de: identificar, criar, armazenar, compartilhar
e aplicar.

Para Batista (2012) as atividades sdo de: ldentificar competéncias e lacunas para
definir a estratégia para elaborar e implementar plano de GC; Criar, ou seja, eliminar as
lacunas por meio da conversdao do conhecimento e a criacdo de novos conhecimentos, que
pode ocorrer em trés niveis: individual, da equipe e organizacional; para preservacdo do
conhecimento o armazenamento é fundamental e, este deve ser de facil recuperacdo;
Compartilhar promove a aprendizagem continua e a inovagdo. Depende da confianca entre as
pessoas e, por fim aplicar o conhecimento agrega valor apenas quando é aplicado nos
processos de apoio e processos finalisticos, o que possibilita a utilizacdo e reutilizacdo do
conhecimento da organizacgao.

f) Aprendizagem e Inovagdo
A inovacdao como componente da relacao entre conhecimento e aprendizagem em
organizagdes, apresenta itens a seguir que merecem ser ressaltados: constantemente articula
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e reforca a necessidade de aprendizagem e a inovagdo; Correr riscos como oportunidades de
aprendizagem desde que isso ndo ocorra repetidamente; Formar equipes interfuncionais para
resolver problemas ou lidar com situacGes preocupantes; possibilitar Autonomia dos membros
da equipe, tendo suas ideias e contribuicbes valorizadas; ter disposicdo para usar novas
ferramentas e métodos e, por fim, incentivar o trabalhar coletivo e o compartilhamento de
informacao.

g) Resultados de GC

Os resultados da GC podem ser divididos em: imediatos e finais. Os resultados
imediatos sdo aprendizagem e inovacdo e, como consequéncia, o incremento da capacidade
de realizacdo individual, da equipe, da organizacdo e da sociedade de identificar, criar,
armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento. Os resultados finais da GC decorrem dos
imediatos e sdo: aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade e a efetividade social, contribuir
para a legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na administracdao publica e para o
desenvolvimento brasileiro (BATISTA, 2012).

Com base na pontuacdo obtida, é possivel identificar o nivel de maturidade em GC que
a organizac¢do se encontra. A Figura 3 apresenta os cinco niveis adotados por Batista (2012)
para mensurar o nivel de maturidade de GC em instituicdes publicas.

Figura 3 — Niveis de Maturidade em GC

Maturidade

Refinamento

Introducao
(expansao)

Iniciagao

Reacdo

Fonte: APO (2009 apud BATISTA, 2012)

A Figura 3 apresenta o grau ou nivel de maturidade em Gestdo do Conhecimento, uma
escala de medida em que se pode avaliar a capacidade e o nivel de prepara¢cdo de uma
organizagao em utilizar de forma adequada seus ativos intelectuais ou capital intelectual. Por
capital intelectual entende-se o conjunto de ativos intangiveis representado pelo acervo de
conhecimentos e geradores do diferencial competitivo, que agregam valor a organizagdo
(BATISTA, 2012).

Ao utilizar se o Modelo de Maturidade de GC do Batista (2012) cada questdo do
questionario este poderia proporcionar uma pontuacdo entre 1 e 5. Sendo 42 questdes, o
somatorio do questionario varia, deste modo de 42 pontos e 210 pontos, sendo:

a) De 42 a 83 pontos = Reagdo: Nao sabe o que é Gestdao do Conhecimento e desconhece sua
importancia para aumentar a eficiéncia e melhorar a qualidade e efetividade social.

b) De 84 a 125 pontos = Iniciagdo: Comeca a reconhecer a necessidade de gerenciar o
conhecimento.

c) De 126 a 146 pontos = Introducgdo: Ha praticas de Gestdo do Conhecimento em algumas
areas.
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d) De 147 a 188 pontos = Refinamento: A implementagdo da Gestdo do Conhecimento é
avaliada e melhorada continuamente.

e) De 189 a 210 pontos = Maturidade: Gestdo do Conhecimento estd institucionalizada na
organizagao publica.

Para Kraemer e colaboradores (2017), o tema maturidade de GC é um campo fértil de
pesquisa que oferece varias possibilidades. A carga excessiva depositada na tecnologia merece
criticas, mas novos caminhos com foco em pessoas estdo surgindo, precisando que mais
estudos testem esses modelos.

A maturidade pode ser utilizada para avaliar diversas empresas ou setores de um pais,
mas ainda ndo existem comparagbes internacionais. E a investigacdo acerca das barreiras e
facilitadores para as mudancas de niveis de maturidade ainda é um tema emergente.

3 PERCURSOS METODOLOGICOS

Trata-se de uma pesquisa aplicada, quanto aos objetivos caracteriza-se como
exploratério-descritiva e quanto aos procedimentos técnicos em pesquisa bibliografica e
documental.

Na pesquisa bibliografica realizou-se uma revisdo sistematica da literatura (RSL), sobre
analise do grau de maturidade em gestdo do conhecimento. Com os critérios de selecdo
buscou-se: de fontes acesso eletronico (bases de dados, banco de teses e dissertagdes, anais
de eventos) com abrangéncia interdisciplinar na Base de Dados em Ciéncia da Informacdo
(BRAPCI), Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Disserta¢des (BDTD), Library and Information
Science Abstracts (LISA) e Scopus. As publicagGes deveriam ter o formato de estudo de caso,
ser em lingua inglesa ou portuguesa, com acesso aberto ao texto na integra, devendo
apresentar procedimentos metodoldgicos.

A recuperacao de informacdo foi efetuada por buscas utilizando a seguinte sequéncia:
Bases de dados internacionais, utilizando as palavras-chave: knowledge management maturity,
km maturity, maturity model for knowledge management, maturity model for km, maturity
model of knowledge management, maturity model of km; Bases de dados nacionais, pelas
palavras-chave: maturidade em gestdo do conhecimento, maturidade em GC, modelo de
maturidade em gestdo do conhecimento e modelo de maturidade para gestdo do
conhecimento; Uso do operador booleano “OR” e Periodo cronoldgico: 2007-2017.

A Tabela 1 apresenta um resumo da revisdo sistematica da literatura da RSL realizada:

Tabela 1 — Resumo da revisdo sistematica da literatura

Bases de dados Quantidade . - Percentual quantidade
) Quantidade utilizada "
pesquisadas recuperada utilizada
BRAPCI 04 02 50%
BDTD 08 05 62%
LISA 65 07 11%
SCOPUS 32 07 22%
Total 109 21 19%

Fonte: Elaborado pelas autoras (2017).

Conforme Tabela 1 a selecdo deu-se por meio da leitura dos titulos, resumos e
palavras-chave, formando uma lista com as publicagGes relevantes. Do total de 109 (100%)
publicagbes, 21 (19%) destas, estavam alinhados com o estudo e foram utilizadas, sete (30%)
sdo em portugués e 14 (70%) em inglés. Verifica-se que a maioria 16 (76%) das publica¢des sdo
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recentes, compreendendo o periodo entre 2010 e 2017.

Trata-se ainda, de um estudo multicaso, por abranger trés editoras de universidades
federais, situadas na regido sul do Brasil. Yin (1990, p. 52) afirma que a evidéncia obtida
através do multicasos é “[...] mais determinante e o estudo como um todo é mais robusto”.

O universo da pesquisa composto pela totalidade de 45 editoras de 63 universidades
federais. Fizeram parte da amostra as Editoras da: Universidade Federal de Santa Catarina,
Editora da Universidade Federal do Rio Grande do Sul e Editora da Universidade Federal do
Parana foram escolhidas por intencionalidade, uma vez que as trés editoras situadas na regido
sul do Brasil teria maior facilidade de efetuar a pesquisa e, também porque essas Editoras tém
quantidades equivalente de servidores

Os 44 servidores foram os sujeitos pesquisados, distribuidos da seguinte maneira:
Editora A, 14; Editora B, 15 e; Editora C, 15.

Como instrumento de coleta de dados utilizou-se o questionario citado da APO,
composto por 42 questdes fechadas sobre Maturidade na Gestdo do conhecimento, divididas
entre sete critérios de GC. Em cada uma dessas dimensdes o respondente deve identificar
pontos fortes e fracos (questdes abertas). Para tracar o perfil foram incluidas, ainda, sete
perguntas fechadas.

E importante ressaltar que ao receber o questionario o respondente poderia aceitar ou
nao os Termos do Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

O tratamento dos dados do questiondario teve uma abordagem
quantitativa/qualitativa, pela propria caracteristica da pesquisa. As respostas foram tratadas
de forma qualitativa, considerando as pontes fortes e pontos fracos de cada uma das
dimensdes. Foi utilizada a analise de contetdo de Bardin (2016), que prevé as fases de pré-
anadlise, exploracdo do material e tratamento dos resultados — a inferéncia e a interpretacao.

As questGes que ajudaram a definir o nivel de maturidade em gestdao do conhecimento
foram analisadas de maneira quantitativa, permitindo aplicacdo de métodos estatisticos e até
generalizacdes (CUNHA; AMARAL; DANTAS, 2015).

4 RESULTADOS

O questionario aplicado era composto pela: Parte | - Perfil dos Pesquisados, com 7
perguntas e Parte Il - Visdo dos servidores a partir do instrumento da APO — com 42
proposi¢oes, divididas igualmente entre 6 dimensdes ou critérios, que sdo: lideranga,
processos, pessoas, tecnologia, processos de conhecimento, aprendizagem e inovagdo e
resultados de gestdo do conhecimento. Dentro de cada um dos 7 critérios, o participante da
pesquisa poderia discorrer sobre pontos fortes e pontos fracos.

4.1 Perfil dos pesquisados

A maioria dos respondentes (65%) das trés editoras se identificou como género
feminino.

A faixa etaria verifica-se um equilibrio no cOmputo geral: participantes entre 34 e 41
anos, 42 e 49 anos e 50 anos ou mais representaram (30%) cada um; de 26 a 33 anos somam
(10%). Na Editora B ha um equilibrio de 34 a 41 anos (38%), 42 a 49 anos e 50 anos ou mais,
ambos com (31%) cada. A Editora C apresentou respostas apenas de participantes de 42 a 49
anos (50%) e 50 anos ou mais (50%). Novamente a Editora A se difere das demais, tendo
respondentes mais jovens, de 26 a 33 anos, representando (67%) dos respondentes, e (33%)
foram de 34 a 41 anos.

Quanto a titulacdo todos os respondentes possuem no minimo gradua¢do completa,
sendo a Unica formagdo para 10% deles. O mestrado concluido é a formagdao mais comum
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representando 30% do total. Em seguida aparecem os respondentes com doutorado
concluido, empatado com especializacdo concluida 20%. Mestrado em andamento
representou 15%, graduacao concluida 10% e especializagdo em andamento (5%). Interessante
observar, portanto, o alto nivel de qualificagcdo encontrado nas trés Editoras estudadas.

Quanto aos cargos na Editora A: Programador Visual, com (67%) e Contador, com
(33%). Na Editora B, os cargos de Assistente em Administra¢do e Revisor representaram (23%),
seguidos de Técnico em Assuntos Educacionais com (15%) e Administrador, Auxiliar em
Administracdo, Docente, Programador Visual e Técnico em Contabilidade, com (8%) cada um.
Na Editora C os cargos estdo divididos igualmente entre Assistente em Administracao,
Docente, Revisor e Técnico de Laboratdrio, todos com 25% cada; 55% dos respondentes nao
ocupam cargos de direcdo ou fungdes gratificadas. Todos os participantes da Editora A
responderam que ndo ocupam cargo de chefia. J& na Editora C, todos responderam que
ocupam. Na Editora B apareceram respostas com e sem chefia/cargos de dire¢cdo: 61% n3o
ocupam e 39% sim, distribuidos entre CD-4, FG-1, FG-2 e FG-4.

Quanto ao tempo de servico mais de 45% atuam nas editoras hd mais de 5 anos. Na
Editora C, por exemplo, esse tempo de servico apareceu para 75% dos respondentes. Na
Editora C, representou 46%, seguida por (30% daqueles que possuem apenas entre 1 e 2 anos
de Editora. Ja na Editora C, a distribuicdo das respostas ficou entre 1 e 6 meses, 2 a3 anose 3
a 4 anos, todas com 33%.

A partir do perfil dos pesquisados infere-se que, de maneira geral, possuem consideravel
grau de escolaridade e, com tempo de servico significativo nas Editoras, o que contribuiu
responder o questiondrio, seja pela complexidade possivelmente encontrada nas questées, ou
pelo conhecimento mais profundo do funcionamento dessas unidades de informacao.

4.2 Resultado do nivel de maturidade em GC na visdao dos servidores das trés editoras
estudadas

A partir do somatdrio dos sete critérios analisados, identificou-se o nivel de

maturidade em gestdo do conhecimento na visdo dos servidores das Editoras A, B e C,
apresentado na Tabela 2 a seguir:

Tabela 2 — Grau de maturidade em Gestdo do Conhecimento das trés Editoras

. . Pontuagdo por critério
Critérios A B C
1.0 Liderancga 19,33 14,46 18,75
2.0 Pessoas 22,33 16,85 21,25
3.0 Processos 17,33 14,46 18,50
4.0 Tecnologia 26,00 22,31 24,50
5.0 Processos de Conhecimento 19,00 14,77 19,25
6.0 Aprendizagem e Inovagao 23,33 16,92 17,50
7.0 Resultados de GC 14,00 10,62 11,25
Totalizagao 141 110 131
Maturidade em Gestdo do Conhecimento Introduiao Iniciagao Introduan
(expansao) (expansao)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

A partir do estudo de Batista (2012) as Editoras A e C obtiveram pontuacdo 141 e 131,
respectivamente. Ambas se encontram no nivel “Introducdo/expansdo”, ou seja, ocorrem
praticas de gestdao do conhecimento em algumas areas. Na Editora A a pontuacdo atingiu 110,
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o que resulta no nivel “Iniciacdo”, quando comeca a reconhecer a necessidade de gerenciar o
conhecimento.

O Grafico 1 permite uma visdo geral das trés editoras em relacdo aos niveis
estabelecidos pelo modelo da APO.

Grafico 1 - Grau de maturidade em Gestdo do Conhecimento

210
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Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Conforme Griéfico 1 destaca-se, apesar de ter obtido uma pontuacdo menor em
relacdo as outras duas Editoras, os pontos fortes destacados fazem crer que a Editora A
também esta no nivel Introducdo, pois ha algumas iniciativas de GC colocadas em pratica.
Possivelmente, o fato de estar passando por uma reestruturacdo tenha tornado os
participantes da pesquisa mais criticos na avaliagcdo dos questionamentos.

4.2.1 Resultados dos pontos fortes e pontos fracos apresentados pelos servidores das trés
Editoras

Nesta secdo apresenta-se resultados de cada um dos 7 critérios em que o servidor
participante da pesquisa poderia discorrer sobre pontos fortes e pontos fracos, para tanto, foi
reunido por similaridades e, para cada fragilidade sinalizada, elaborou-se Quadros com as
proposi¢cdes de melhoria a partir do que postula Batista (2012) e sdo apresentados a seguir.

4.2.2 Critério Lideranca

Os respondentes da Editora A foram abrangentes nas respostas e sinalizaram
potencialidades na organizagdo, planejamento, eficiéncia, responsabilizacdo e incentivo ao
aprendizado. Por outro lado, como oportunidade de melhoria, apareceu o fato de falta de
incentivo ao aprendizado. Foi indicado também que alguns ocupantes de cargos de chefia ndo
possuem as caracteristicas esperadas de um lider.

Na Editora B, os participantes da pesquisa foram mais especificos e trouxeram como
potencialidades caracteristicas importantes de um lider, como empenho, perseveranga,
resiliéncia, motivacdo e organizacdo. Como pontos fracos sinalizaram a comunicagdo, o
excesso de centraliza¢do, controle e exigéncias, além da falta de incentivos, sejam eles elogios
ou apoio para aperfeicoamento.

Na Editora C a comunica¢do aparece como ponto forte. Estdo incluidos também a
promog¢do da unido da equipe, criacdo de projetos inovadores, didlogo, eficiéncia, eficacia,
comprometimento e objetividade. Como pontos fracos foram diagnosticados o ndo
cumprimento de prazos internos, a falta de recursos humanos e de planejamento
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Quadro 1 — Critério Lideranca: proposi¢do de melhorias

CRITERIO 1.0 - LIDERANGCA

Editora Propostas Responsaveis Prazo
. Capacitar os lideres/ocupantes de chefia Diregao 3 meses
Editora A - - - — - ~
Incentivar o compartilhamento de conhecimento Diregdo e Chefias 1 més
. Capacitar os lideres/ocupantes de chefia Diregao 3 meses
Editora B — — -
Elaborar um plano de comunicagdo Direcdo e Chefias | 2 meses
Elaborar planejamento estratégico e alinha-lo a GC Diregdo e Chefias | 4 meses

Editora C Servir de exemplo, para o trabalho colaborativo e o

. Direcdo e Chefias 1 més
cumprimento de prazos.

Alocar recursos financeiros para a GC Diregao 6 meses

Todas Instituir uma politica de reconhecimento e recompensa Diregdo 4 meses

Estabelecer arranjos organizacionais que favoregam as

Direcs
iniciativas de GC Irecao 6 meses

Fonte: Elaborado pelas autoras (2018)

No Quadro 1 foram apresentadas propostas para a melhoria da Gestdo do
Conhecimento no critério 1.0 — Lideranga. Os responsaveis pela aplicacdo das propostas sdo as
chefias, tendo em vista seu papel fundamental.

4.2.3 Critério processos

Para os servidores da Editora A apontam preocupagdo constantemente com os
processos, buscando melhora-los de forma eficiente e eficaz, com o foco voltado para a
sociedade, também apontaram a possibilidade de sensibilizar os servidores quanto ao seu
papel social, bem como a definicdo dos processos e hierarquia por meio de fluxogramas e
organogramas.

Na Editora B sinalizaram que a definicdo dos processos e organizagdo interna é
recente. Algumas conquistas ja foram alcangadas, como por exemplo, a reorganizagao da
reserva técnica e a implantagdo de manuais no setor financeiro. Como ponto fraco foi
apontado novamente a comunicagdo falha. Ademais, a descontinuidade dos processos
causada possivelmente pela equipe pequena e rotatividade de bolsistas. Como o processo de
reorganizagdo é recente, apontou-se também a indefinicdo das atribuicbes e responsaveis,
auséncia de manuais e a desintegrag¢do dos setores.

Na Editora C, a adogdo do Sistema Eletronico de Informagdes (SEl) foi elencada como
facilitador da agilidade e transparéncia dos processos. Por outro lado, o treinamento inicial do
sistema foi insuficiente. Também foi citada pela EC a qualificacdo da equipe, bem como seu
comprometimento. Ocorrem a revisdo das praticas para melhoria dos processos, que sdo
realizados com qualidade, pontualidade, transparéncia e étimo desempenho. A falta de um
planejamento anual que preveja os fatores de risco, bem como a falta de servidores foram as
oportunidades de melhoria apontadas.

Quadro 2 — Critério Processos: proposicdo de melhorias para processos

CRITERIO 2.0 - PROCESSOS

Editora Propostas Responsaveis Prazo

Definir competéncias essenciais e alinha-las a sua missado L
.. Diregao 6 meses
Editora A e aos seus objetivos
i S - - — - A

Sensibilizar equipe sobre papel social do seu trabalho Diregdo e chefias 1 més
Mapear fungbes/criar organogramas e fluxogramas Chefias e equipe 3 meses

Editora B | Criacdao de manuais de procedimentos Equipe 4 meses
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Integragdo dos setores Todos 3 meses
Realizagdo de planejamento anual prevendo situagdes de L. .
. . . ! P ¢ Diregdo e chefias | 6 meses
. crise
Editora C — -
Mapear e otimizar os processos, tendo em vista a falta .
Equipe 3 meses
de pessoal
Criagdo de um sistema préprio para gerenciamento de ) .
. ¢ proprio para g Chefias e equipe 4 meses
Todas crises
Sistematizar e modelar processos Todos 4 meses

Fonte: Elaborado pelas autoras (2018)

O Quadro 2 levou em consideracao as oportunidades de melhorias apresentadas pelos
participantes da pesquisa bem como aquelas encontradas na literatura. A distribuicdo das
atribuices dos responsdveis pelos processos ficou entre todos os servidores das Editoras.

4.2.4 Critério pessoas

Os servidores que responderam o questionario da Editora A consideram que existe
sinergia, responsabilidade, eficiéncia entre as pessoas. Ha abertura para a aprendizagem, troca
de conhecimentos e trabalho em equipes multidisciplinares, mas sinalizam que ndo ha
iniciativas em gestdao do conhecimento. Existe oportunidade para os servidores realizarem
capacitagdes pontuais, carecendo ainda de autoriza¢do das chefias imediatas.

Para os servidores da Editora B, foram inseridas diversas caracteristicas da equipe, tais
como: competéncia, comprometimento, abertura para o didlogo, experiéncia, solidariedade,
conhecimento, criatividade, cooperacdo e inovagdo. Relatam que falta de integracdo e de visao
sistémica, desconhecimento e/ou nio aplicabilidade das legislacGes referentes ao incentivo de
desenvolvimento do servidor. A comunicacdo interna deficiente foi novamente apontada
desse quesito.

Por fim, na Editora C os servidores apontaram como pontos fortes a boa vontade da
equipe, compartilhamento de conhecimento, alta qualificagdo dos profissionais (novamente),
comprometimento, eficdcia, eficiéncia, confianga, qualidade e participagdo. O principal ponto
fraco apontado foi a equipe reduzida para realiza¢do das atividades. No Quadro 3 apresentam-
se as proposi¢cdes de melhorias:

Quadro 3 — Critério Pessoas: proposi¢cdo de melhorias
CRITERIO 3.0 — PESSOAS

Editora Propostas Responsaveis Prazo
Disseminar informagdes de maneira sistematica sobre os
. beneficios, a politica, a estratégia, o modelo, o plano e as Todos 6 meses
Editora A
ferramentas de GC
Prover iniciativas de GC Diregao 1 més
Disseminar informagdes de maneira sistematica sobre os
beneficios, a politica, a estratégia, o modelo, o plano e as Todos 6 meses
EditoraB | ferramentas de GC
Criacdo de processo formal de aprendizagem Direcdo e 4 meses
organizacional e compartilhamento de conhecimento chefias
Criagdo de processo formal de aprendizagem Direcdo e
Editora C | organizacional e compartilhamento de conhecimento, . 4 meses
tendo em vista a falta de pessoal IR
Formalizar processos de mentoring, coaching e tutoring Diregcao 6 meses
Todas Criagdo de bancos de competéncias organizacionais e
s Todos 4 meses
individuais

Fonte: Elaborado pelas autoras (2018)
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O Quadro 3 apresentou propostas para a melhoria da GC por meio do critério Pessoas.
4.2.5 Critério tecnologia

A Editora A compreende a tecnologia como o caminho para a rapidez e a comunicagao.
Considera que a intranet e o e-mail sdo utilizados como fonte de comunicagdo. Em resumo,
que a Editora dispde de tecnologia para desempenhar suas fun¢ées. Por outro lado, acreditam
que a tecnologia poderia ser utilizada para acompanhamento dos processos, pois atualmente
utilizam apenas com a finalidade operacional. Ponderam que para fins de Gestdo de
Conhecimento, nao é utilizada (pelo menos nao de maneira direta).

Na Editora B foram elencadas a importancia da Tecnologia, as pastas Compartilhadas,
a pagina da Editora, o software gerencial (Versa), a infraestrutura basica adequada e o apoio
do setor de Tl da Universidade. J4 como oportunidades de melhoria, vdrias vezes surgiu como
resposta a necessidade de um técnico especializado lotado na Editora, atendendo suas
especificidades.

Sobre as pastas compartilhadas, apontam que nem todas estdo acessiveis a todos e
que ndo ha padronizacdo de organizacdo do conteudo. Sobre o Versa (sistema para
gerenciamento comercial, administrativo e financeiro) apontaram que sua subutilizagcdo ou uso
indevido dificultam os processos. O excesso de dependéncia da tecnologia também foi
considerado um problema, tendo em vista que se ha problemas na internet e/ou energia
elétrica, ha dificuldade em trabalhar.

A Editora C informa que os canais de comunicacao parecem adequados e ativos, que a
tecnologia é adequada para os processos e que possibilita a comunicacdo eficiente, como
também permite a execucdo dos trabalhos com eficdcia. Pondera as dificuldades de ser uma
Editora Federal, o que implica em maior burocracia para renovagdo/manutenc¢ado/aquisi¢do de
softwares e equipamentos. Além disso, sugere uma fiscalizacdo por meio eletrénico sobre
crimes como plagio e fraudes em relagdo as publicacGes da editora.

Quadro 4 — Critério Tecnologia: proposi¢ao de melhorias

CRITERIO 4.0 - TECNOLOGIA

Editora Propostas Responsaveis Prazo

Ajudar na gestdo do conhecimento explicito: mecanismos de

Editora A e
buscas, repositorios, intranets e extranets

Todos 1 més

Criar padrdo para organizagao das pastas compartilhadas Chefias 2 meses

Editora B | Negociar com a Tl da Universidade a disponibilizacdo de um

L. e . Direcdo 8 meses
técnico que possa atender as especificidades da Editora ¢
. Utilizar a tecnologia para identificar fraudes e plagio nas obras .
Editora C . e - Equipe 6 meses
submetidas
Utilizar tecnologia para apoiar a transferéncia de conhecimento R
Todas glap P Todos 1 més

e o compartilhamento da informagao

Fonte: Elaborado pelas autoras (2018)

O Quadro 4 apresenta as propostas para a Tecnologia, que foi o critério mais bem
avaliado nas trés Editoras pesquisadas.

4.2.6 Critério Processos de Conhecimento
A Editora A considera que o conhecimento dos trabalhadores que saem é retido e

compartilhado e que ha uma preocupagcdo com o benchmarking e aprimoramento da
qualidade. Todavia, ndo ha processo formalizado de promogao do conhecimento.
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Na Editora B, também ocorre o benchmarking, ou seja, troca de experiéncias entre
Editoras. Como esta acontecendo um processo de reestruturacdo, consideram que as rotinas
precisam ser amadurecidas e assimiladas, entre outros pontos positivos. Quanto as
oportunidades de melhoria, ponderam que o trabalho de reorganizacdo deve ser balanceado
com a dinamica do trabalho, os perfis e a finalidade de uma editora universitaria, e que ha
certa resisténcia as mudangas. Também que ha auséncia de registro formal dos processos e
desconhecimento das atividades de outros setores ou servidores.

A Editora C também apontou que o benchmarking é bem utilizado e que ha uma busca
constante por inovagao. Salientou que como parte do processo de conhecimento, os grupos de
areas especificas se conversam e transmitem seus conhecimentos e duvidas e,
posteriormente, essas questdes sdo colocadas em reunides que envolvam outras areas. Como
pontos fracos apareceram, novamente, a falta de servidores e as limitacGes orgamentarias.
Mostrou também que o mapa de conhecimentos ndo atinge a editora como um todo, pois é
processado em cada setor individualmente e que seria necessario conhecer as experiéncias de
outras editoras (em contraponto com o benchmarking apresentado como ponto forte).

Quadro 5 — Critério Processos de GC: proposi¢cdo de melhorias
CRITERIO 5.0 — PROCESSOS DE GC

Editora Propostas Responsaveis Prazo
Criar processos sistematicos de identificagao,
criagdo, armazenamento, compartilhamento e Chefias e equipe 6 meses
Editora A | aplicagdo do conhecimento
Formalllzar processo de promogao do Siesio ednEiEs 4 meses
conhecimento
Criar procedimento para reter conhecimentos N . o
. . Direcdo e chefias 1 més
Editora B | de servidores que se aposentam
Criar registros formais de processos Chefias 4 meses
Realizar atividades de benchmarking para
Editora C | melhorar o desempenho da Editora e criar Direcdo e chefias 6 meses
conhecimento
Criar mapa de conhecimento e distribuir os
Todas ativos ou recursos de conhecimento por toda a Diregdo e chefias 6 meses
Editora

Fonte: Elaborado pelas autoras (2018)
O Quadro 5 apresenta as propostas de melhorias para o critério 5.0 — Processos de GC.
4.2.7 Critério Aprendizagem e Inovagao

Os integrantes da Editora A consideram que existe apoio para a troca de ideias e
trabalho entre equipes, havendo ambiente propicio para mudanga, sinergia, aprendizagem,
inovac¢do e unidgo. Como pontos negativos mencionaram a falta de critério para sansao a falhas
€ erros e o pouco incentivo a capacitagao.

Os servidores da Editora B declaram que individualmente os trabalhadores estdo
dispostos a estudar, aprender e compartilhar. As chefias valorizam a aprendizagem e a
inovacdo. Em relacdo a Universidade, alegam que sdo oferecidos diversos cursos e o
conhecimento de ponta. Como pontos a serem desenvolvidos, alegam que ndo ha incentivo
financeiro, nem permissdo para os afastamentos para formacgdo e as chefias ndo recebem
autonomia dos superiores hierdrquicos. Mencionam também a falta de tempo para o
intercambio de conhecimentos.

Ja na Editora C, avaliam que a troca de experiéncias entre os funcionarios mais antigos
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e 0s mais novos é valorizada, além de haver o compartilhamento de informacdes e
comprometimento e responsabilidade em assumir situacdes de risco. Como pontos fracos
creem que nem sempre as pessoas aprendem com os erros e tanto a aprendizagem quanto a
inovacdo sao prejudicadas por falhas na comunicagao.

Quadro 6 — Critério Aprendizagem e inovagao: proposi¢ao de melhorias

CRITERIO 6.0 — APRENDIZAGEM E INOVAGAO

. Responsavei
Editora Propostas P s Prazo
. Articular e reforgar continuamente como valores a Diregdo e N
Editora A . . o . 1 més
aprendizagem e a inovagdo chefias
Formar equipes interfuncionais para resolver problemas ou
lidar comqsitEagées preocupant:s P Todos 3 meses
Editora B - _ - — —
Conceder autonomia aos subordinados, valorizando ideias e Diregdo e 1 més
contribuicdes chefias
Formar equipes interfuncionais para resolver problemas ou
. q. P o P P Todos 3 meses
. lidar com situagOes preocupantes
Editora C F — h a4
ocar na comunicacdo para melhorar a aprendizagem e a
. o §0P P & Todos 3 meses
inovagdo
Assumir riscos como oportunidades de aprendizagem, Diregdo e
Todas . 3 meses
aprendendo com os erros chefias

Fonte: Elaborado pelas autoras (2018)

O Quadro 6 apresenta os critérios de aprendizagem e inovacdo com proposicées de
melhorias apds as fragilidades apontadas pelos servidores.

4.2.8 Critério Resultados de GC

Os servidores da Editora A apontam que ndo existe um plano de gestdo de
conhecimento na Editora, dificultando listar pontos fortes. Ha iniciativas isoladas, mas sem
alinhamento ao planejamento da Editora. Consideram que hd uma margem para a
implantagdo de politicas de gestdo do conhecimento.

A Editora B se posiciona da mesma forma, entendendo a importancia da gestdo do
conhecimento. Listou como indicadores de qualidade: a variedade do catalogo, a qualidade da
producdo e revisdo, a comercializacdo das obras, além de outros indicadores a partir do
planejamento estratégico. Entendem que a implantacdo da livraria virtual permitiu a
ampliacdo das vendas e a divulgacdo do catdlogo. A participagdo constante em feiras e em
eventos proporciona a venda, a divulgacdo e reconhecimento. Como aspectos negativos, cita a
falta de recursos, sejam eles financeiros ou de pessoal.

Na Editora C consideram as tentativas de inovacao para a melhoria dos resultados, a
melhoria da comunicacao e da qualidade e resultados dos trabalhos realizados. Como pontos
fracos estdo a falta de planejamento administrativo e financeiro e a inexisténcia de indicadores
para medir o impacto.

Quadro 7 — Critério Resultados de GC: proposi¢do de melhorias

CRITERIO 7.0 - RESULTADOS DE GC

Editora Propostas Responsaveis Prazo
Criar plano de gestdo do conhecimento que permita criar
indicadores para aumentar a eficiéncia, a qualidade, a Direcdo e

Todas . . . N o~ ) 6 meses
efetividade social, bem como a identificacdo, a criagdo, o chefias
armazenamento, o compartilhamento e a aplicagdo do
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conhecimento

Fonte: Elaborado pelas autoras (2018)

O Quadro 8 apresenta as propostas de melhorias para o critério 7.0.

Tendo em vista que os respondentes das trés Editoras nao identificaram indicadores
para medicdo da aplicacao da GC, a proposta do Quadro 7 refere-se a criagcdo de um plano de
GC nas trés Editoras pesquisadas.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Neste estudo, procurou-se elucidar, diante do objetivo proposto, as oportunidades de
melhorias em relagdo a Gestdo da Informacdo e do Conhecimento em trés editoras
pesquisadas.

O critério Tecnologia foi o primeiro colocado nas trés editoras. Aprendizagem e
Inovacdo apareceram em 29 lugar nas Editoras A e B. Na Editora C, a dimensdo Pessoas ficou
em 29 lugar, que coincidiu em terceiro também nas Editoras A e B. Na Editora C apareceu 0 5.0
Processos de Conhecimento. Este foi o 42 colocado da Editora B e 52 da Editora A. O 42 lugar
nas Editoras A e C foram o mesmo: Lideranca, que representou a quinta posi¢cdo na Editora B,
empatada com Processos, também em 52 lugar na Editora C. O sexto colocado veio dividido
entre Processos (Editora A), Aprendizagem e Inovacdo (Editora C) e Resultados de GC (Editora
B). Resultado de GC é o ultimo colocado também nas Editoras A e C.

Em relacdo a analise dos pontos fortes e pontos fracos, utilizou-se o procedimento
estabelecido por Bardin para a andlise de conteudo: pré-andlise, exploracdo do material e
tratamento dos resultados — a inferéncia e a interpretacdo. Alguns pontos fortes e fracos
foram coincidentes com as respostas do questiondrio. Em outros casos, os respondentes
utilizaram o espago aberto para citar questdes mais pontuais de seus locais de trabalho, ndo
previstas nas proposi¢des do modelo escolhido.

Apds a contemplagdo dos objetivos especificos “a” e “b”, passou-se para a
apresentacdo do grau de maturidade em gestdo do conhecimento das trés Editoras
pesquisadas. A Editora A atingiu 141 pontos e a Editora C, 131 pontos, ambas no nivel
“Introducdo/expansdo”, ou seja, ocorrem praticas de gestdo do conhecimento em algumas
areas. Na Editora A a pontuagdo atingiu 110, o que resulta no nivel “Iniciagdo”, quando comecga
a reconhecer a necessidade de gerenciar o conhecimento.

Destacou-se, no entanto, que apesar de ter obtido uma pontuagdao menor em relagdo
as outras duas Editoras, os pontos fortes destacados fazem crer que a Editora A também estd
no nivel Introdugdo, pois ha algumas iniciativas de GC colocadas em pratica. Possivelmente o
fato de estar passando por uma reestruturacdo tenha tornado os participantes da pesquisa
mais criticos na avaliagcdo dos questionamentos, bem como algumas incertezas em relagdo aos
processos.

Para finalizar a andlise dos dados foram apresentadas propostas de melhorias
baseadas na literatura, nas pontuag¢des do questiondrio e nos pontos fortes e pontos fracos
apontados pelos respondentes da pesquisa. As propostas envolvem toda a equipe das Editoras
e sdo de baixa complexidade, variando de 1 a 8 meses para sua aplicacdo. S3o de baixo custo
ou custo zero, envolvendo principalmente a mudanga da visdo da equipe, das chefias e da
direcdo, passando a ser mais voltadas para a gestdo do conhecimento.

Com relagdo a aplicagcdo dos questiondrios, ressalta-se primeiramente a dificuldade em
alcangar o numero de respostas, o que ocorreu apds diversos contatos presenciais ou por
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correio eletrénico. Coloca-se também a dificuldade apresentada pelos participantes com as
terminologias utilizadas nas 42 proposi¢cdes do instrumento de coleta de dados, exigindo
pesquisas em mecanismos de buscas concomitantemente ao preenchimento do formuldrio
eletronico.

O diagnédstico apresentado neste estudo vem consolidar a interdisciplinaridade da
Ciéncia da Informacdo, tendo a Administracdo como um de seus pilares para solucdo de
problemas, especialmente na drea de gestao de organizacgdes.

Tal estudo servirda de subsidio para a elaboracio de um plano de gestdo do
conhecimento para as trés editoras pesquisadas, o qual podera contribuir de maneira decisiva
para a aplicacdo de um processo de GC de forma sustentada, além de propiciar o Aprendizado
Organizacional, que contribuird para os processos por meio da renovag¢do continuada do
conhecimento.

Como recomendacdo, com objetivo de propor continuidade da pesquisa desenvolvida
e preencher lacunas de conhecimento, sugere-se a realizacdo dos seguintes estudos: a) Aplicar
o modelo em outras Unidades de Informacdo das Universidades pesquisadas, com a finalidade
de comparacdo e possivel generalizacdo; b) Pesquisar as relagdes existentes entre cada critério
pesquisado e a Gestdo do Conhecimento; c) Propor um instrumento de gestdo do
conhecimento que contemple as sete dimensdes da APO, mas que seja mais acessivel para
guem desconhece as terminologias.
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