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RESUMO

O compartilhamento do conhecimento é um processo substancial da gestdo do conhecimento
em uma organizacdo, considerando o atual dinamismo das informacdes e conhecimentos que
permeiam as suas atividades, especialmente em instituicbes de ensino, intensivas em
conhecimento. Estas instituicbes buscam aprimorar as praticas de compartilhamento do
conhecimento, com vistas ao cumprimento de sua missédo e visdo e ao alcance de seus
objetivos estratégicos. Analisar como ocorre o compartilhamento do conhecimento nas
atividades administrativas de um campus do Instituto Federal de Santa Catarina (IFSC)
constitui-se o0 objetivo deste estudo. Para isso investigou-se as atividades que envolvem o
compartilhamento, os atores envolvidos e 0s conhecimentos compartilhados; descreveu-se as
praticas utilizadas; e identificou-se as barreiras e facilitadores ao compartilhamento do
conhecimento. Metodologicamente, adotou-se a abordagem qualitativa e a estratégia de
estudo de caso. Participaram da pesquisa treze servidores que desempenham atividades
administrativas na instituicio. Os dados foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas, analise documental e observacao participante. A analise de contedo foi o
método utilizado para a anélise dos dados. Os resultados denotam que o compartilhamento do
conhecimento mostra-se relevante no ambito de todas as atividades administrativas e ocorre
em quatro niveis diferentes de interacBes: em nivel de campus (com os colegas do setor,
colegas de outros setores e chefias), em nivel de rede (com servidores que atuam em outros
campi), em nivel de Reitoria (com as Pro-Reitorias da area de atuagdo e suas instancias
relacionadas); e em nivel externo (na relacdo com outras instituicbes). Os conhecimentos
percebidos mais necessarios para realizacdo das atividades administrativas sdo relativos aos
fluxos e processos inerentes as atividades administrativas da area de atuacdo, a formacdo na
area de atuacdo, aos documentos institucionais e legislacdes externas correlatas a area e
gerais, a operacionalizacdo dos sistemas informatizados e ao planejamento do campus. Para
viabilizar o compartilhamento destes conhecimentos, foram identificadas praticas que
envolvem a interacdo face a face e praticas mediadas por artefatos tecnoldgicos fisicos ou
digitais Um conjunto de fatores que atuam como barreiras e facilitadores ao
compartilhamento do conhecimento foi identificado no contexto pesquisado. Estes fatores sdo
de natureza pessoal, organizacional e tecnoldgica. Os fatores pessoais identificados remetem
as caracteristicas individuais do servidor, as relacdes interpessoais do servidor, a relacdo do
servidor com o trabalho e as experiéncias prévias do servidor. Os fatores de natureza
organizacional relacionam-se as caracteristicas da instituicdo de ensino publica, aos sistemas e
processos institucionais e a cultura organizacional. Os fatores tecnoldgicos sdo concernentes a
disponibilidade e ao uso da tecnologia da informacdo para compartilhamento e registro do
conhecimento. Fatores de diferentes naturezas relacionam-se moldando o processo de
compartilhamento do conhecimento na instituicdo, o qual demonstra necessidades de
aprimoramento. Os resultados da pesquisa contribuem para a promocao e o aprimoramento do
processo de compartilhamento do conhecimento na instituicdo, além de colaborar com o
preenchimento de uma lacuna de pesquisa existente na literatura, relacionada ao
compartilhamento de conhecimento nas atividades administrativas de instituicdes de ensino.

Palavras-chave: Compartilhamento do conhecimento. Instituigdes de ensino. Atividades
administrativas.



ABSTRACT

Knowledge sharing is a substantial process of knowledge management in an organization,
considering the current dynamism of information and knowledge that permeate its activities,
especially in educational institutions, which are intensive in knowledge. These institutions
seek to improve knowledge sharing practices, with a view to fulfilling their mission and
vision and achieving their strategic objectives. The objective of this study is to analyze how
knowledge sharing occurs in the administrative activities of a campus of the Instituto Federal
de Santa Catarina (IFSC). For that, the shared knowledge, the activities that involve sharing
and the actors involved were investigated; the practices used were described; and barriers and
facilitators to knowledge sharing were identified. Methodologically, the qualitative approach
and the case study strategy were adopted. Thirteen civil servants who perform administrative
activities on campus participated in the research. Data were collected through semi-structured
interviews, document analysis and participant observation. Content analysis was the method
used for data analysis. The results show that knowledge sharing is relevant in all
administrative activities and occurs at four different levels of interactions: at the campus level
(with colleagues in the sector, colleagues from other sectors and managers), at the level of
network (with servers working on other campuses), at the level of the Rectorate (with the Pro-
Rectories of the area of operation and their related instances); and externally (in relation to
other institutions). The perceived knowledge most necessary to carry out administrative
activities is related to the flows and processes inherent to the administrative activities of the
area of activity, to training in the area of activity, to institutional documents and external
legislation related to the area and general, to the operation of computerized systems and to
campus planning. To facilitate the sharing of this knowledge, practices involving face-to-face
interaction (formal and informal) and practices mediated by physical or digital technological
artifacts (interpersonal communication and knowledge recording) were identified. A set of
factors that act as barriers and facilitators to knowledge sharing were identified in the
researched context. These factors are of a personal, organizational and technological nature.
The personal factors identified refer to the individual characteristics of the server, the
interpersonal relationships of the server, the relationship of the server with work and the
previous experiences of the server. The factors of an organizational nature are related to the
characteristics of the public education institution, to the institutional systems and processes
and to the organizational culture. The technological factors are related to the information
technology available for sharing and registration and the use of information technology for
sharing and registration. Factors of different natures are related shaping the knowledge
sharing process in the institution that demonstrates needs for improvement. The research
results contribute to the promotion and improvement of the knowledge sharing process in the
institution, in addition to helping to fill an existing research gap in the literature, related to
knowledge sharing in the administrative activities of educational institutions.

Keywords: Knowledge sharing. Educational institutions. Administrative activities.
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1 INTRODUCAO

Esta secdo apresenta a contextualizacdo do tema de pesquisa e o problema que se

pretende investigar, assim como os objetivos e a justificativa para a realiza¢do do estudo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E PROBLEMATIZACAO

O ambiente em que as organizacdes estdo inseridas é caracterizado por mudancas
rapidas e de multiplas dimensbes, onde novos conhecimentos precisam ser criados e
disseminados continuamente, para que a organizacdo sobreviva nesse meio competitivo
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008; DAVENPORT; PRUSAK, 1998; FAROOQ, 2017). As
atividades que ocupam o lugar central nas organizagdes da sociedade do conhecimento, ndo
sdo mais aquelas que visam produzir ou distribuir objetos, mas aguelas que usam o
conhecimento como elemento principal para geracdo de riqueza (DRUCKER, 1993).

O conhecimento tem sido reconhecido como principal recurso estratégico
organizacional (LEE; KIM, 2001; NONAKA; SOUTO, 2014; VON KROGH; VOELPEL,
2006; ZHANG; JASIMUDDIN, 2015). Ele se origina no individuo por meio da sua
percepcdo, compreensdo e experiéncia e € transmitido por meio de grupos (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997), indicando o capital intelectual de uma organizacdo (LIN, 2007). Nesse
contexto, o grande desafio para os pesquisadores e profissionais esta na busca de formas para
gerenciar o conhecimento nas organizacdes de maneira eficaz (LI; ZHAO, 2006; BRAUN;
MUELLER, 2014, CORREA et al., 2019).

A Gestdo do Conhecimento (GC) vem sendo vista como essencial no cotidiano
organizacional (LEE; KIM, 2001; BARBOSA et al.,, 2009; PASTOR et al., 2017),
apresentando-se como uma solucdo necessaria a qualquer tipo de organizacdo por mostrar-se
capaz de otimizar as potencialidades do conhecimento e, por conseguinte, fazer face aos
desafios impostos por uma sociedade em constante mudanga (CRUZ; FERREIRA, 2017).
Com a finalidade de melhorar o desempenho organizacional e criar valor, a GC inclui todos
0S processos que lidam com a criacdo, estruturagdo ou armazenamento, compartilhamento ou
disseminacéo e aplicacdo ou utilizacdo do conhecimento (BARBOSA et al., 2009; DURST;
EDVARDSSON, 2012), possibilitando as organizacBes capazes de desenvolver essas
atividades de forma eficaz uma vantagem competitiva sustentavel (DAVENPORT et al.,
1998; COLLINS; SMITH, 2006; SOUSA; PRATA; PEREIRA, 2018).



Garantir o compartilhamento ou transferéncia do conhecimento é considerado por
diversos autores como a principal atividade da Gestdo do Conhecimento (CHONG; YUEN;
GAN, 2014; RIEGE, 2005, SZULANSKI; CAPPETTA; JENSEN, 2004), visto que promove
a ligacdo entre o conhecimento individual dos trabalhadores e o conhecimento coletivo ou
organizacional (HENDRIKS, 1999). O compartilhamento do conhecimento consiste no
comportamento do individuo de disseminar o conhecimento que possui (TONET; PAZ,
2006), por meio de um processo que envolva pelo menos um segundo individuo, que adquira
e faca uso do conhecimento recebido (HENDRIKS, 1999).

Cabrera e Cabrera (2005) ressaltam que, o compartilhamento de conhecimento entre
funcionérios e equipes permite que as organizacOes explorem e capitalizem seus recursos
baseados no conhecimento. Todavia, para garantir a efetividade do processo de
compartilhamento do conhecimento, a organizacdo precisa considerar 0 contexto
organizacional e interpessoal, e as caracteristicas individuais dos atores envolvidos, que
podem afetd-lo (WANG; NOE, 2010). Este conjunto de fatores que podem afetar o
compartilhamento do conhecimento nas organizacdes é tratado por diversos estudiosos do
tema (SORDI et al., 2017; OLATOKUN; NWAFOR, 2012; ALCARA et al., 2009; RIEGE,
2005; LIN, 2007), que comumente os abordam sob o aspecto de barreiras ou facilitadores ao
compartilhamento de conhecimento nas organizagdes (VAGHEFI; LAPOINT,;
SHAHBAZNEZHAD, 2017; WANG; NOE, 2010; AMAYAH, 2013; BATISTA et al., 2005).

A implementacdo da GC nas Instituicdes de Ensino (IE) vem se destacando
internacionalmente devido a sua relevancia percebida (ANNANSINGH et al., 2018; YESIL;
HIRLAK, 2013; DHAMDHERE, 2015) e o seu impacto no desempenho dessas instituicdes
(ASMA; ABDELLATIF, 2016). Tendo o conhecimento como matéria prima, 0S processos de
GC podem contribuir na melhoria da qualidade do ensino, da pesquisa, da extensdo, na
exceléncia dos processos internos, na prestacao de servigos para a sociedade, bem como no
incremento da inovacéo e desenvolvimento tecnolégico (ANTUNES, 2008).

Por se tratarem de organizagOes orientadas para o conhecimento, desenvolvendo
processos de criagdo, compartilhamento e dissemina¢do do conhecimento (FULLWOOD;
ROWLEY; DELBRIDGE, 2013), por meio das atividades de ensino, pesquisa e extensao
(SILVA JUNIOR; MUNIZ; MARTINS, 2009), poder-se-ia dizer que o compartilhamento do
conhecimento nas IE esteja intrinseco a cultura institucional deste tipo de organizagdo. No
entanto, algumas pesquisas sugerem que iSSO Ndo necessariamente ocorre, e que a presenga de
diferentes barreiras prejudica este processo (VAN TA; ZYNGIER, 2018; YESIL; HIRLAK,
2013; KHALIL; SHEA, 2012). Muitas instituicbes de ensino possuem sistemas
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desarticulados, como processos administrativos formais e informais, ilhas de informagéo,
padrbes de compartilhamento dessas informagdes e outras praticas de trabalho que se
desenvolveram ao longo do tempo e que impedem o fluxo sistémico de informagdo e
conhecimento organizacional (SOUZA; HELOU; SOHN, 2018).

O compartilhamento de conhecimento nas instituicbes de ensino é abordado na
literatura sob perspectivas distintas, comumente relacionadas as atividades-fim das
instituicbes (ANNANSINGH et al., 2018; BELLO; OYEKUNLE, 2014; KHALIL; SHEA,
2012; WEDA, 2018; SERDA; ALSINA, 2018; JIN; SUN, 2010), ou seja, ao tripé ensino-
pesquisa-extesndo (SENGER; DE BRITO, 2005). Ha um conjunto amplo de estudos que trata
do compartilhamento ou transferéncia do conhecimento da instituicdo de ensino com o meio
externo como por exemplo a interacdo universidade-industria (GERBIN; DRNOVSEK, 2016;
FERGUSON, 2014; KAISER et al., 2018). Outros estudos abordam o compartilhamento do
conhecimento no &mbito interno da instituicdo. Estas pesquisas analisam o compartilhamento
do conhecimento entre académicos (RAZA et al., 2018; FULLWOOD; ROWLEY, 2017,
BIBI; ALI, 2017; TAN; RAMAY AH, 2014), entre o corpo docente (RAHMAN et al., 2018;
NAEEM et al., 2017; SOHAIL; DAUD, 2009; SANTOSH; PANDA, 2016), entre os docentes
e académicos, no processo de ensino e aprendizagem (WEDA, 2018; VAN DOORN; VAN
DOORN, 2014, SERDA, ALSINA, 2018), e entre pesquisadores, nas atividades de P&D
(JIN; SUN, 2010; ISMAIL et al., 2013).

De maneira timida, a literatura também aborda o compartilhamento do conhecimento
nas atividades administrativas das IES. Estas contemplam as atividades-meio e relacionam-se
as atividades de apoio administrativo, tais como gestao financeira, académica e tecnologia de
informacdo (SENGER; DE BRITO, 2005). Os estudos sobre compartilhamento do
conhecimento no dmbito das atividades administrativas abordam tépicos como a relagdo do
clima organizacional com o compartilhamento do conhecimento (GHORBANI; NIA; SADRI,
2012; REYES; ZAPATA, 2014), as praticas de compartilhamento do conhecimento
(GAEVERSEN, 2018) e o comportamento de compartilhamento de conhecimento dos
individuos (RAHMAN et al., 2016; RAHMAN; DAUD; RAMAN, 2018; SAIDE et al.,
2017).

Adicionalmente a proeminéncia de estudos sobre compartilhamento do conhecimento
em instituicbes de ensino relacionados as suas atividades-fim em detrimento das atividades
administrativas, observa-se um cendrio em que a maioria das pesquisas sobre
compartilhamento do conhecimento ocorre em organizagdes privadas, remetendo a uma

caréncia de estudos sobre o tema em instituicGes publicas (LEE, 2018). Nesse contexto, 0
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problema de pesquisa central é expresso na seguinte pergunta: como ocorre 0
compartilhamento do conhecimento nas atividades administrativas de um Instituto Federal de
Ensino?

A instituicdo foco deste estudo € o Instituto Federal de Santa Catarina (IFSC). O IFSC
possui estrutura multicampi, com 22 campi e um polo EAD, distribuidos em 20 municipios do
estado de Santa Catarina. Na instituicdo, a gestdo do conhecimento é uma das principais
dimensdes da Politica Institucional e envolve, de acordo com o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), “promover a utilizagdo de fundamentos teoérico-praticos da gestdo do
conhecimento, de forma a estimular a identificacdo, o armazenamento, a criagéo, a aplicacédo e
a socializacdo de informacdes e conhecimentos estratégicos relevantes para a gestdo
institucional” (IFSC, 2015). A Diretoria de Gestdo do Conhecimento (DGC), abarcada pela
Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional, compete a execucdo desta funcdo, que tem
entre suas competéncias: “fomentar o desenvolvimento da cultura de compartilhamento de
conhecimentos, de informacg6es e de praticas de gestdo do conhecimento ¢ inovagdo no IFSC”
(PDI-IFSC, 2015-2019, p.5). Portanto, considerando o contexto tedrico e empirico da

pesquisa, delinearam-se 0s objetivos a seguir.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral deste estudo é analisar como ocorre o compartilhamento do
conhecimento nas atividades administrativas de um campus do Instituto Federal de Santa
Catarina. Para isso, 0s seguintes objetivos especificos foram definidos:

a) Caracterizar as atividades administrativas que contemplam o compartilhamento
do conhecimento, os atores envolvidos e os conhecimentos compartilhados;
b) Descrever as préticas utilizadas para o compartilhamento do conhecimento;

c) Identificar barreiras e facilitadores ao compartilhamento do conhecimento.

1.3 JUSTIFICATIVA

Este trabalho se justifica pela sua relevéncia tedrica ou cientifica e pratica ou gerencial.
A importancia desta pesquisa € expressa na emergéncia que o tema vem obtendo na area da
administracdo e a ampla contribuicdo percebida do compartilhamento do conhecimento no

desenvolvimento das organizacgdes, especialmente as instituicdes de ensino, que possuem sua
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atividade-fim orientada para o conhecimento, por meio da criagdo, compartilhamento e
disseminacdo (FULLWOOD; ROWLEY; DELBRIDGE, 2013; FREITAS et al., 2017).

No que se refere a perspectiva tedrica ou cientifica, realizou-se uma pesquisa de
revisdo sistematica da literatura internacional e nacional sobre compartilhamento do
conhecimento no contexto de instituicGes de ensino superior, com 0 objetivo de identificar
lacunas de pesquisa. Por revisdo sistematica entende-se o estudo com objetivo de reunir
pesquisas semelhantes, relacionados a um mesmo tema, avaliando-0s e os reunindo em uma
analise estatistica (ATALAH; CASTRO, 1998).

A pesquisa internacional foi realizada nas bases de dados Scopus e Web of Science
combinando palavras-chave que remetem ao compartilhamento do conhecimento (“knowledge
sharing”; “knowledge transfer”), com aquelas que remetem a institui¢des de ensino (“higher
education”; “university”; “college”; “technical education™; "academic institution™).

A pesquisa geral resultou em 5.741 publica¢bes. Ap6s uma sucessao de analises (ver
secdo 3), obteve-se uma selecdo de 22 estudos que abordam o compartilhamento do
conhecimento no ambito das atividades administrativas das IE. Constatou-se que, dentre 0s
estudos resultantes da pesquisa nas bases de dados internacionais, dois correspondem a
estudos em institui¢des de ensino brasileiras. O artigo intitulado “O papel dos grupos de apoio
e o compartilhamento da informacdo e do conhecimento nas avaliagdes das instituices de
ensino superior privadas”, desenvolvido por De Aguiar e Nassif (2016) e o artigo de titulo
“Aprendizagem de grupo: Estudo de caso de uma Institui¢do de Ensino Superior Pablica de
Santa Catarina”, elaborado por Cemin, Rizzatti e Franzoni (2017).

A pesquisa realizada em bases de dados nacionais (Spell e Scielo) utilizou a
combinacdo de palavras-chave “compartilhamento”; “transferéncia”; “disseminagdo”
associada a “conhecimento”. Essa combinagéo de palavras foi adotada de forma a ampliar os
resultados da pesquisa, pois se utilizando as combinacgdes aplicadas nas bases internacionais,
que retnem palavras-chave associadas a ‘“compartilhamento do conhecimento” e a
“institui¢des de ensino”, obteve-se poucos resultados.

A pesquisa resultou em 927 artigos encontrados, dos quais 133 se referiam ao
compartilhamento de conhecimento em organizacOes, e destes apenas quatro abordavam o
compartilhamento no contexto das IES, sendo que apenas dois deles citava o ambito
administrativo dessas instituigdes. Um deles, o estudo de De Aguiar Filho e Nassif (2016),
analisou as préticas de compartilhamento da informacéo e do conhecimento em estruturas de
grupos de apoio de Instituicbes de Ensino Superior Privadas, em seus processos de avaliagcdo

institucional. O outro, o estudo de Rizzetti et al. (2016) apresenta uma proposta de
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padronizacdo de processos e rotinas para um setor administrativo de uma institui¢do visando o
treinamento e a disseminagdo de conhecimento aos novos servidores, atuando como um guia
pratico para o conhecimento da realidade deste local de trabalho.

A revisdo sistematica feita nas bases internacionais e nacionais mostra a necessidade
académica do desenvolvimento de mais estudos sobre o compartilhamento do conhecimento
no contexto de instituicdes de ensino brasileiras, pois, o nimero de pesquisas realizadas
nestas instituicdes € limitado. Adicionalmente, quanto a revisdo internacional, percebe-se um
numero expressivo de publicacdes que tratam sobre o compartilhamento de conhecimento em
instituicbes de ensino, no entanto, nota-se que s&o incipientes estes estudos no ambito
administrativo destas instituicdes.

A relevancia deste estudo é também observada e justificada nas indicacdes de
pesquisas futuras feitas por alguns autores. Annansingh et al. (2018), por exemplo, apontam a
necessidade de mais pesquisas que examinem como a cultura organizacional afeta o
comportamento e as atitudes em relacdo ao compartilhamento de conhecimento, bem como
estudos sobre o alinhamento das praticas existentes de compartilhamento do conhecimento
com o0s objetivos das instituicbes de ensino. Yesil e Hirlak (2013), que pesquisaram a
influéncia das barreiras ao compartilhamento de conhecimento no comportamento de
inovacdo individual entre académicos, indicam que estudos futuros podem envolver outros
funcionarios, diferentes universidades (publicas e privadas) e outras configuracdes
organizacionais. Rahman et al. (2016) sugerem que estudos futuros podem ser direcionados
em instituicbes publicas e privadas de ensino superior, aplicados aos diferentes cargos de
gestdo, com vistas a desenvolver uma compreensdo mais abrangente das caracteristicas
demogréaficas dos participantes, que sdo significantes ao explorar os antecedentes do
comportamento de compartilhamento de conhecimento.

Ainda, ¢ valida a contribuicdo deste estudo para a linha de pesquisa “Desempenho
Organizacional” do Programa de Pés-Graduagdo em Administragdo — PPGA, da Universidade
do Sul de Santa Catarina - UNISUL, considerando que esta linha “contempla a analise e
avaliacdo, a episteme as diversificadas metodologias aplicadas aos contextos organizacionais,
gue evidenciam resultados fundamentados em processos avaliativos envolvendo tematicas tais
como: tomada de decisdo, competitividade, desempenho operacional e financeiro, incluindo
ativos tangiveis e intangiveis, como informagfes e o conhecimento explicito e tacito da
organizac¢do.” (UNISUL, 2019).

Na perspectiva pratica ou gerencial, entende-se que conhecer as praticas adotadas para

compartilhar conhecimento na instituicao, assim como compreender os fatores que interferem
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na decisdo para compartilhar, possibilitara o levantamento de tépicos considerados relevantes,
na perspectiva dos servidores, para o processo de compartilhamento do conhecimento nas
atividades administrativas da instituicdo. Estes tdpicos poderdo contribuir com indicativos para a
formulacdo de acbes voltadas ao desenvolvimento e fortalecimento do processo de
compartilhamento do conhecimento na instituicdo. Com base em seu estudo de caso envolvendo
uma instituicdo publica de ensino superior, Amayah (2013) afirma que a identificacdo dos
fatores que afetam o compartilhamento do conhecimento pode ajudar os profissionais na
criacdo de uma cultura de compartilhamento necesséria para apoiar sua pratica e sustentar a
GC dentro dessas organizagoes.

Em uma visdo mais ampla, os resultados deste estudo também poderdo fornecer
insights a outras instituicdes de ensino que almejam desenvolver este processo da gestdo do
conhecimento. Por fim, considera-se este estudo vidvel pela condicdo do ambiente de
pesquisa e dos participantes, visto que o ambiente a ser pesquisado é local de trabalho da

pesquisadora, possibilitando o acesso amplo as informacoes.



15

2 REVISAO TEORICA

A revisdo tebrica estd estruturada em trés subsegBes principais: gestdo do
conhecimento, compartilhamento do conhecimento, gestdo do conhecimento em institui¢coes
de ensino. Na abordagem da gestdo do conhecimento foram apresentados 0s seus conceitos,
0S processos que a compbe e a sua aplicacdo nas organizagbes. O compartilhamento do
conhecimento foi abordado quanto as suas principais praticas e quanto aos fatores que afetam
0 processo. A terceira e Ultima subsecdo aborda a gestdo do conhecimento em institui¢bes de
ensino, destacando o compartilhamento de conhecimento nas diversas atividades

desenvolvidas por estas instituicdes, com énfase na atividade administrativa.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Compreender a Gestdo do Conhecimento requer, precedentemente, entender em que
consiste o conhecimento (BUKOWITZ; WILLIANS, 2002). De acordo com 0s autores,
conhecimento, ou capital intelectual, é qualquer coisa valorizada pela organizacgdo, que esteja
contida nas pessoas, ou seja, que derivam de processos, sistemas e cultura organizacional, tais
como conhecimento e habilidades individuais, normas e valores, bases de dados, metodologia,
software, knowhow, licencas, marcas e segredos comerciais.

Davenport e Prusak (1998) definem conhecimento como uma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, informagdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacoes, ele
costuma estar embutido ndo apenas nos documentos ou arquivos, mas também nas rotinas
organizacionais, processos, praticas e normas (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Nas
organizagfes, 0 conhecimento costuma estar embutido ndo apenas nos documentos ou
arquivos, mas também nas rotinas organizacionais, processos, praticas e normas
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

O conhecimento é categorizado em dois tipos basicos: conhecimento tacito e
conhecimento explicito (NONAKA; TAKEUHI, 1997; DAVENPORT; PRUSAK, 1999;
ANGELONI, 2002). A origem desta classificacdo se deu pelos estudos de Polanyi (1966,
apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997) que desenvolveu as primeiras abordagens ao

conhecimento tacito.
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O conhecimento tacito abrange, de acordo com Nonaka ¢ Von Krogh (2009, p. 635) “0
conhecimento que é desarticulado e ligado aos sentidos, habilidades de movimento,
experiéncias fisicas, intui¢do ou regras implicitas”. Ele é composto principalmente pelos
elementos contidos na psique do individuo (ANGELONI, 2002), ou seja, suas
particularidades, suas vivéncias e suas experiéncias que colaboram para o crescimento pessoal
e grupal (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; CHOO, 2006), por isso, dificil de ser formalizado, o
que dificulta a transmissdo e compartilhamento com outros (STRAUHS; DO, 2012). O
conhecimento tacito visa melhorar o processo organizacional por meio da troca de
informacdes relevantes, melhores praticas, experiéncias, licdes aprendidas e senso comum
reforcando o desempenho da organizacdo (WANG; WANG, 2012). Zack (1999, p. 128)
reitera que “o conhecimento tacito, especialmente aquele pertinente a um contexto especifico,
vinculado as complexas rotinas organizacionais e desenvolvido a partir de experiéncias, torna-
se unico e de dificil imitagdo”. O autor aponta ainda que, ao contrario de outros recursos
tradicionais, para adquirir este tipo de conhecimento de forma similar, os concorrentes
precisam desenvolver experiéncias similares.

O conhecimento tacito difere do “conhecimento explicito” que € expresso ¢ captado
nos desenhos e na escrita (NONAKA; VON KROGH, 2009), ou seja, é da ordem da
expressdo, possivel de ser quantificado, sendo expresso em informacdes, sendo facilmente
comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos, férmulas cientificas,
procedimentos codificados ou principios universais (NONAKA; TAKEUHI, 1997;
DAVENPORT; PRUSAK, 1999; BESSANT; TIDD, 2009). De acordo com Wang, Wang e
Liang (2014), o compartilhamento do conhecimento explicito promove a maximizagdo do
capital humano e estrutural por meio de troca de documentos, treinamentos e sistemas de
tecnologia da informacao.

A importancia do papel do conhecimento como ciéncia nas organizacfes galgou 0s
primeiros passos por meio dos trabalhos de Teece (1981, 1982) e Nelson e Winter (1982).
Estes autores romperam com as teorias estabelecidas da empresa na economia neoclassica, e 0
conhecimento comegou a ser vez visto como um fator que explica as idiossincrasias das
empresas (NONAKA; VON KROGH, 2009). A relevancia do conhecimento, acompanhado
de outros recursos, passou a ser ainda mais propagada com o surgimento da corrente teodrica
baseada em recursos da firma, que propunha que 0s recursos e capacidades controlados pela
firma, tangiveis ou intangiveis, sejam fontes de vantagens competitivas (BARNEY;

HESTERLY, 2009). De acordo com os autores, esta teoria promove que a vantagem
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competitiva pode ser atribuida a propriedade de um determinado recurso que a habilita a
executar determinadas atividades de forma melhor ou mais barata que seus concorrentes.

Posteriormente, outra linha de pesquisa em gestdo estratégica, referida por muitos
autores como a “Visdao da Firma Baseada no Conhecimento” (SPENDER; GRANT 1996,
TSOUKAS 1996), surgiu com objetivo de desenvolver estratégias para gerenciar os ativos do
conhecimento (CHOU; HE 2004). Esta visdo prosperou a partir dos trabalhos de Winter
(1987) e Kogut e Zander (1992). O primeiro abordou o conhecimento tacito como uma fonte
de vantagem competitiva para as organizacdes, e o segundo fez uma distin¢cdo entre
conhecimento tacito e explicito ou codificado (NONAKA; VON KROGH, 2009).

Em 1997 surgiu a Teoria das Capacidades Dindmicas (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997), que destacava a importancia de os processos serem dinamicos e que se opunha a
Teoria Baseada em Recursos. Essa teoria propunha que a vantagem competitiva das empresas
baseia-se em processos de coordenar e combinar ativos, moldados pelas posic¢des de ativos de
conhecimento das empresas, bem como dependéncias de caminho na aquisicdo e
desenvolvimento de ativos (NONAKA; VON KROGH, 2009).

Outra abordagem que se expandiu neste periodo e que contribui para a consolidacdo
do conhecimento como ciéncia nas organizacgdes foi a Teoria de Criacdo de Conhecimento
Organizacional (NONAKA, 1994; NONAKA; VON KROGH; VOELPEL, 2006) que
objetivou ndo apenas explicar a natureza dos ativos de conhecimento e estratégias para
administra-los, mas também complementar a visdo baseada no conhecimento da firma e a
teoria das capacidades dindmicas, explicando os processos dindmicos de criacdo do
conhecimento organizacional (NONAKA; VON KROGH, 2009).

Fundamentada nestas teorias de gestdo estratégica que ddo énfase ao conhecimento,
concebe-se a Gestdo do Conhecimento (GC). A GC propicia um meio para alinhar os
objetivos organizacionais ao conhecimento organizacional (AMAYAH, 2013; HOWELL,;
ANNANSINGH, 2013), por meio de um conjunto integrado de agdes que visa gerenciar todo
0 ativo de conhecimento de uma organizacdo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

A GC objetiva promover a aprendizagem organizacional (KLEIN, 1998), aproveitando
0S recursos existentes na organizacao e proporcionando a seus colaboradores a utilizagéo das
melhores praticas disponiveis, que, usadas adequadamente, tornam-se um instrumento
estratégico que gera vantagem competitiva (LIN, 2007; COLAUTO; BEUREN, 2003)
sustentabilidade e eficicia das organiza¢bes em longo prazo (FULLWOOD; ROWLEY;
DELBRIDGE, 2013).
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A evolugdo da GC ¢ apontada na literatura como um processo de trés fases ou
geragdes (ROCHA NETO, 2012; SNOWDEN, 2002). A primeira fase se deu antes de 1995 e
era voltada para a estruturacdo e fluxo de informacgbes apropriadas para os tomadores de
decisdo nas organizacdes, ndo reconhecendo o valor do conhecimento adquirido atraves da
experiéncia (SNOWDEN, 2002). Ja na segunda fase, o autor aponta que o foco passou a ser 0
compartilhamento e a conversdo de conhecimentos tacitos e explicitos segundo o modelo em
espiral de Nonaka e Takeuchi (1997). A terceira concentrou-se na criacdo de conhecimentos,
introducdo as inovacdes e protecao intelectual (SNOWDEN, 2002).

Rocha Neto (2012) propde que ha um movimento na dire¢do de uma quarta geracao
para tratar a Gestdo Social do Conhecimento do ponto de vista da Teoria da Complexidade,

conforme ja havia sido sinalizado por Dalkir (2005, p. 33, traducéo prépria) ao afirmar que:

A gestdo do conhecimento representa uma resposta ao desafio de tentar gerenciar
esse complexo ambiente de trabalho sobrecarregado de informacbes. Como tal, a
GC é talvez melhor categorizada como uma ciéncia da complexidade. Um dos
maiores contribuintes para a complexidade é que a sobrecarga de informacgéo
representa apenas a ponta do iceberg - apenas a informacgéo que foi explicitada.

A gestdo do conhecimento engloba um conjunto de processos, abordados na literatura
por uma variedade de classificagdes. Davenport e Prusak (1998) apontam que 0 processo de
gestdo do conhecimento é composto por trés processos: a) geracdo; b) codificagdo; e, c)
transferéncia do conhecimento. De acordo com o0s autores, geracdo do conhecimento diz
respeito as atividades e iniciativas especificas que as organizagdes empreendem para
aumentar seu estoque de conhecimento corporativo. Quanto ao processo de codificacdo, este
“compreende apresentar o conhecimento numa forma que o torne acessivel aqueles que
precisam dele” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 83). Por fim, a transferéncia envolve
duas agoes: “transmissdo (envio ou apresentacdo do conhecimento a um receptor) e absorcao
por aquela pessoa ou grupo” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 123). Os autores ressaltam
que se o conhecimento ndo for absorvido, ele ndo tera sido transferido.

Para Salim (2003, p. 57) “a gestdao do conhecimento pode ser estruturada em cinco
processos: mapear; gerar; disseminar; usar e assimilar; e manter conhecimento”. De acordo
com o0 autor, mapear conhecimento significa criar mecanismos e incentivos para dar
visibilidade aos conhecimentos possuidos pelas pessoas, ou seja, saber onde encontrar aquilo
de que se precisa, de forma rapida e eficiente. Quanto a geracdo do conhecimento, esse
processo compreende tanto a aquisi¢do externa de conhecimento, quanto sua producao interna

deliberada, que em ambos os casos, requer-se a avaliacdo dos efeitos econémicos e
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estratégicos. Quanto a disseminacdo do conhecimento, o autor aponta que as tecnologias de
informacdo e telecomunicagdes oferecem muitas oportunidades. No entanto, “as
transferéncias de informacdes entre pessoas, entre escaldes diferentes e de uma area funcional
para outra continuam sendo os grandes desafios” (SALIM, 2003, p. 58). O autor reitera que as
barreiras sdo variadas e envolvem desde questdes de poder e motivacdo até hierarquia e
infraestrutura. O processo de assimilar e aplicar conhecimento esté relacionado a aspectos
técnicos de acesso ao conhecimento, as questfes culturais e psicoldgicas, até mesmo a
impedimentos relacionados ao processo de aprendizagem (assimilagcdo). O ultimo processo
elencado pelo autor estd relacionado a manter o conhecimento, e diz respeito ao
reconhecimento do conhecimento como um recurso em permanente modificacdo, que se torna
obsoleto se ndo for reciclado, que se perde nos sistemas de armazenamento se ndo for
registrado, que se torna indisponivel quando cessam as parcerias ou quando os funcionarios
saem da empresa (SALIM, 2003).

A classificacdo feita por Tiwana (2002) engloba trés processos diferentes para a GC: a
aquisicdo, o compartilhamento e a utilizacdo de conhecimento. De acordo com o autor, a
aquisicdo é o desenvolvimento e criacdo de insights, habilidades e relacionamentos; o
compartilhamento é o ato de disseminar e disponibilizar conhecimentos ja conhecidos; e a
utilizacdo é onde a aprendizagem é integrada a organizacao.

Considerando essa amplitude de termos existente para definir os processos de GC,
Heisig (2009) desenvolveu um estudo que identificou 61 diferentes termos utilizados na
literatura para descrever as atividades de GC. Os termos utilizados com maior frequéncia séo
apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 - Termos mais utilizados na descrigédo das atividades de GC

Termo Frequéncia
Usar 41
Identificar 37
Criar 36
Adaquirir 33
Compartilhar 31
Armazenar 24
Transferir 23
Distribuir 23

Fonte: Heisig (2009).
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A partir da sua andlise, considerando um consenso amplo sobre as atividades por tras
da heterogeneidade semantica dos termos encontrados, Heisig (2009) sugere que uma
estrutura de GC deve ser composta por cinco atividades centrais: identificar, criar, armazenar,
compartilhar e aplicar conhecimento. A primeira atividade observada no estudo de Heiseg
(2009) consiste na identificagdo do conhecimento. De acordo com Rosenberg (2002), a
primeira acdo para realizar qualquer agdo de gerenciamento é identificar quais as fontes ativas
de informacdo na empresa, para depois estudar as formas possiveis de gerencia-las. O
processo de identificar conhecimento pode se dar por meio do mapeamento dos ativos
intelectuais, que consiste, de acordo com Campos e Barbosa (2001), na identificagdo e
localizacdo de conhecimento de um grupo de pessoas sobre um assunto especifico.

Criar conhecimento é a segunda atividade de GC sugerida por Heisig (2009), e pode
ser definida como um processo em espiral, que se inicia no nivel individual e se expande com
a interacdo entre secBes e departamentos, no nivel interno, e outras organizacfes, no nivel
externo (TAKEUCHI; NONAKA, 1997). Ou seja, este processo ocorre nas organizagfes a
medida que estas interagem com seus ambientes, pois elas absorvem as informacdes
disponibilizadas e as transformam em conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). A
proxima atividade sugerida pelo autor estd relacionada a armazenar o conhecimento, e
consiste, de acordo com Nair e Prakash (2009), na preservagdo do conhecimento existente na
organizacdo, tendo em vista facilitar a sua recuperacdo, quando aquele conhecimento se fizer
necessario.

Quanto a quarta atividade, o compartilhamento do conhecimento, este pode ser
definido como o comportamento do individuo de repassar 0 que sabe as pessoas com quem
trabalha e de receber o conhecimento que elas possuem, sendo considerado um componente
chave para o sistema de gestdo do conhecimento (TONET; PAZ, 2004). A quinta e Gltima
atividade de GC resultante do estudo de Heisig (2009) diz respeito a aplicacdo do
conhecimento. De acordo com Batista (2012), o conhecimento sé agrega valor quando é
aplicado nos processos de apoio ou finalisticos e, consequentemente, melhora produtos e

servigos da organizacao.

2.2 COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

O compartilhamento do conhecimento € identificado como uma atividade essencial a
Gestdo do Conhecimento (FULLWOOD; ROWLEY; DELBRIDGE, 2013; LIAO; HSU; TO,
2013; RIEGE, 2005; CABRERA; CABRERA, 2005). De acordo com Liao, Hsu e To (2013),
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para ser mais bem aproveitado, o conhecimento precisa ser disponibilizado e compartilhado
na organizacao.

O processo de compartilhamento promove a ligacdo entre o conhecimento individual
dos trabalhadores e o conhecimento coletivo ou organizacional (HENDRIKS, 1999), essencial
para o processo de aprendizagem organizacional (KLEIN, 1998) e a busca de vantagem
competitiva sustentavel pela organizagdo (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Chang et al.
(2012) corroboram com este entendimento afirmando que o conhecimento quando
compartilhado promove a resolucdo de problemas e maximiza resultados positivos.

Probst, Raub e Romhardt (2002) apontam que a primeira condigdo para a
disseminacdo do conhecimento € a sua propria existéncia. Os autores ressaltam que nao é
necessaria a disseminacdo de todo conhecimento para toda organizacdo, a amplitude da
disseminacdo deve estar em acordo com a estratégia organizacional, com as politicas de
pessoas, com 0 modelo de estrutura da empresa e com a tecnologia existente. Assim, a pessoa
que compartilha o conhecimento €, ou deveria estar, ciente do propésito, uso, necessidades ou
lacunas do conhecimento da pessoa que recebe o conhecimento, ou seja, nem todos 0s
funcionarios precisam compartilhar todos os conhecimentos, porque ndo seriam reutilizados
ou aplicados (MCDERMOTT, 1999).

De acordo com Lin (2007, p. 315) “o compartilhamento de conhecimento pode ser
definido como uma cultura de interacdo social, envolvendo a troca de conhecimento,
experiéncias e habilidades dos funcionarios por todo o departamento ou organizagdo”. Esta
interacdo social é moderada pela orientacdo de valor social do individuo (CYR; CHOO,
2010). A cooperacéo facilita essa interagdo social, pois consiste numa agéo social articulada,
alinhada por objetivos comuns, visando solucionar problemas reais (BRUNI, 2005). Nesse
sentido, o estudo desenvolvido por Chiu, Hsu e Wang (2006) analisou os efeitos que os lacos
de interag&o social causam no processo de compartilhamento de conhecimento. Os resultados
do estudo indicaram que as pessoas que possuiam mais lacos de interacdo social tendiam a ser
mais ativas no compartilhamento de conhecimento. No entanto, o estudo mostrou que, apesar
de aumentarem a quantidade das a¢Ges de compartilhamento, os lagos de interagdo social ndo
aumentaram a qualidade do conhecimento compartilhado.

Assim, tem-se que o compartilhamento do conhecimento é um processo que envolve
no minimo dois atores (HENDRIKS, 1999; SIEMSEN; ROTH; BALASUBRAMANIAN,
2008), sem nenhum momento claro de iniciacdo ou finalizacdo, gerando um significado
especifico durante essa interacdo (BOER; VAN BAALEN; KUMAR; 2002). De acordo com

0s Hendriks (1999), a primeira parte deve comunicar seu conhecimento, consciente e
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voluntariamente ou ndo (seja por atos, por fala ou por escrito), enquanto que a outra parte
deve ser capaz de perceber essas expressdes de conhecimento e dar sentido a eles (imitando os
atos, ouvindo, lendo o Ilivro). No entanto, “muita atividade mental relacionada ao
compartilhamento de conhecimento ocorre na mente das pessoas, 0 que ndo € diretamente
acessivel pela observacao” (BOER; VAN BAALEN; KUMAR, 2002, p. 1486, tradugdo
propria).

Enquanto as pessoas podem compreender informacGes individualmente e
isoladamente, o conhecimento s6 pode ser entendido em um contexto de interatividade e
comunicagdo com os outros (NORRIS; CASWELL-CHEN; KOGAN, 2003). O
compartilhamento do conhecimento é um processo de comunicagdo social de individuos e
grupos nas organizacdes em que o conhecimento € compartilhado pelas ideias das pessoas,
pontos de vista entre eles para que surjam novos conceitos (LONG et al., 2012). Assim, 0
processo de compartilhar conhecimento pode ser conceituado como uma “troca”, como
definido por Lin (2007), que aponta que o processo de compartilhamento de conhecimento
ocorre via duas situacdes fundamentais: (1) a vontade ou o desejo da pessoa de comunicar-se
ativamente com seus colegas (doar conhecimento), em que a pessoa sente prazer em
compartilhar e ajudar os outros; e, (2) a disposi¢ao para consultar ativamente os colegas para
aprender com eles (colecionar conhecimento).

Nessa mesma légica, Tonet e Paz (2006) definem compartilhamento do conhecimento
como o comportamento do individuo de repassar 0o que sabe para as pessoas com quem
trabalha, e de receber o conhecimento que elas possuem. Para as autoras, a consequéncia
esperada desse comportamento é que o destinatario ou receptor assimile o conhecimento
compartilhado pela fonte ou emissor.

Para Hooff e Huysman (2009), o compartilhamento de conhecimento é mais do que
transferir conhecimento, é também cria-lo. Para o autor, esta atividade deve ser considerada o
pilar base para o processo de criagdo/conversdao do conhecimento, de acordo com modelo
desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1995), o qual compreende 0s processos de
socializagdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo do conhecimento, conforme

representado na Figura 1. Takeuchi e Nonaka, (2008, p. 23) descrevem estes processos:

1. Socializa¢do: Compartilhar e criar conhecimento tcito através de experiéncia
direta.

2. Externalizagdo: Articular conhecimento tacito através do didlogo e da reflexao.

3. Combinacéo: Sistematizar e aplicar conhecimento explicito e a informacéo.
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4. Internalizag&o: Aprender e adquirir novo conhecimento tacito na prética.

De acordo com os autores, a socializacdo ocorre de individuo para individuo, a
externalizacdo acontece de individuo para o grupo, a combinacdo ocorre do grupo para a

organizacao e a internalizacdo da organizacéo para o individuo.

Figura 1 — Espiral de converséo do conhecimento
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conhex
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Aprender fazendo

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

A ilustracéo elaborada por Hendriks (1999), apresentada na Figura 2, explica de forma
simplificada o processo de compartilhamento do conhecimento. O autor define que o processo
de compartilhamento de conhecimento possui dois subprocessos. Primeiro, a partilha de
conhecimento pressupde um ato de “externalizagdo” por aqueles que t€ém conhecimento, que
pode ser um ato consciente ou ndo, identificado na figura como “proprietarios do
conhecimento”. Em segundo lugar, a partilha de conhecimento pressupde um ato de
“internalizacdo” por aqueles que buscam adquirir conhecimento, identificados na figura como
“reconstrutores do conhecimento” (HENDRIKS, 1999). Ainda, o autor indica que existem
barreiras que podem distorcer a internalizacdo do conhecimento externalizado (antes ou
durante o processo), que podem ser relativamente simples, como barreiras de espaco e tempo,

ou mais complexas, como barreiras de distancia social, cultura e linguagem.



Figura 2 — Processo de compartilhamento do conhecimento
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Fonte: Hendriks (1999, p. 93, tradugdo propria).
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A amplitude de conceitos relacionados ao compartilhamento do conhecimento é

apresentada no Quadro 2.

Quadro 2 - Conceitos de compartilhamento do conhecimento

Conceitos

Autor

“Comportamento de disseminar o conhecimento adquirido com outros
individuos, geralmente integrantes da mesma organizagdo”

Nonaka e Takeuchi (1997)

“Relagdo entre pelo menos duas partes, uma que possua conhecimento e outra
que adquira conhecimento”.

Hendriks (1999)

“Processo de comunicag@o do conhecimento, o qual permite o seu entendimento
e uso por parte do destinatario”.

Groto (2002)

“Processo pelo qual um recurso ¢ dado por uma parte e recebido por outra e para
que o compartilhamento ocorra, deve haver troca”.

Sharratt e Usoro (2003)

“A comunicacdo de conhecimento de um remetente para que ele seja aprendido e
aplicado por um destinatario”.

Ko, Kirsch e King (2005)

“Comportamento do individuo de repassar 0 que sabe a pessoas com quem
trabalha e de receber o conhecimento que elas possuem”.

[Tonet e Paz (2006)

“Cultura de interagdo social, envolvendo a troca de conhecimento, experiéncias e
habilidades dos funcionérios por todo o departamento ou organizagéo”.

Lin (2007)

“Atividade através da qual o conhecimento (informagdes, habilidades ou
conhecimentos) é trocado entre pessoas, amigos ou membros de uma familia,
uma comunidade ou uma organizagdo”.

Parekh (2009)

“Informagdes de diferentes fontes partilhadas, refletindo na criagdo de um novo
conhecimento”.

Bessant e Tidd (2009)

“Troca de diferentes tipos de conhecimento entre individuos, grupos, unidades e

Khalil e Shea (2012)
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Conceitos Autor

organizagdes”.

“Processo de comunicagéio social de individuos e grupos nas organizag¢fes em |Long et al. (2012)
que o conhecimento é compartilhado pelas ideias das pessoas, pontos de vista
entre eles para que surjam novos conceitos”.

Fonte: A autora (2019).

De acordo com o0s conceitos apresentados, o compartilhamento do conhecimento
envolve uma comunicacdo, interacao social ou troca entre individuos, que ofertam e recebem
conhecimentos, experiéncias e habilidades. Os atores envolvidos costumam ser abordados
como remetente e destinatario, ou como individuos e grupos da organizagao.

As fases que compdem o processo de compartilhamento do conhecimento séo
abordadas no estudo de Tonet e Paz (2006). As autoras desenvolveram um modelo de
processo de compartilhamento de conhecimento que considera quatro fases: iniciacao,
implementacdo, apoio e incorporacdo. O modelo proposto, representado na Figura 3,
considera os elementos béasicos do processo de compartilhamento do conhecimento: a fonte
do conhecimento, 0 seu destinatario, 0 conhecimento em si, que é alvo da acdo de

compartilhar, e o contexto organizacional em que o compartilhamento ocorre.

Figura 3 — Modelo de Compartilhamento de Conhecimento
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Fonte: Tonet e Paz (2006, p. 81).

\

A fase de iniciagdo esta relacionada a “identificacdo de necessidades ou demandas de
conhecimento, que servirdo como estimulo para a localizagdo de fontes de conhecimentos
para suprir as caréncias da pessoa” (TONET; PAZ, 2006, p. 7). Na implementacdo “sdo

estabelecidos vinculos entre a fonte possuidora do conhecimento e o demandante ou
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destinatario do conhecimento a ser compartilhado” (TONET; PAZ, 2006, p. 9). A terceira
fase, relacionada ao apoio, é abordada pelas autoras como uma necessidade e oportunidade
para esclarecer e retificar conhecimentos que foram repassados que ainda precisem de
atencdo, com o objetivo de evitar seu uso de forma ineficiente ou inadequada. Por fim, a
incorporacdo diz respeito a aplicagdo do conhecimento pelo receptor, no seu dia-a-dia.

Obter e explorar novas fontes de informagdes sdo necessarios para 0 comportamento
inovador das empresas (NONAKA, 1994), pois o compartilhamento do conhecimento e a
inovacdo estdo inter-relacionados e podem influenciar no desempenho organizacional
(RIEGE, 2005; JUAN-RU:; JIN, 2017; YESIL; BUYUKBESE; KOSKA, 2013; PATTERSON
et al., 2009). Os individuos que compartilham conhecimento nas organiza¢des propendem a
desenvolver comportamentos inovadores de trabalho em razdo da compatibilidade com os
valores organizacionais que desenvolvem, estabelecendo relacionamentos interpessoais e
lagos sociais mais fortes (LI, 2010). O estudo de Juan-Ru e Jin (2017) mostrou que tanto o
compartilhamento do conhecimento explicito quanto do conhecimento t&cito possuem
impactos positivos no comportamento de inovacao.

Wahyudi et al. (2019) identificaram em seu estudo fortes relacBes positivas entre o
alinhamento da pessoa-organizacdo e o0 comportamento de compartilhamento de
conhecimento sobre esse comportamento de trabalho inovador, demonstrando que esse
comportamento provavelmente aumentard quando houver maior compartilhamento de
conhecimento entre os funcionarios.

O compartilhamento intencional ou voluntario de conhecimento util se traduz em
aprendizado e inovagdo organizacional e individual acelerados (RIEGE; 2005). Yesil,
Buyukbese e Koska (2013), que investigaram o processo de compartilhamento de
conhecimento e seu impacto na capacidade de inovacdo e no desempenho de inovacdo das
empresas, concluiram que alguns facilitadores do compartilhamento de conhecimento tém
efeito positivo sobre a capacidade de inovagdo, como é o caso do compartilhamento do
conhecimento de forma voluntaria. Teng e Song (2011) classificam o compartilhamento do
conhecimento em dois tipos, fazendo uma diferenciacdo entre compartilhamento solicitado e
voluntario. Conforme os autores, o compartilhamento do conhecimento solicitado refere-se ao
envio e recebimento de pedidos de conhecimento, bem como o posterior cumprimento destes
pedidos, enquanto que o compartilhamento do conhecimento voluntério, refere-se ao envio e
recebimento de conhecimento sem qualquer solicitacdo prévia. Em seu estudo, os autores
examinaram o papel de ambos em relacgdo as tarefas, a cultura, a tecnologia e aos processos de

GC no nivel da unidade de trabalho. Os autores constataram que a rotinizacao de tarefas e a
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comunicagdo aberta facilitam apenas os comportamentos de compartilhamento solicitados,
enquanto a percepcdo de solidariedade estd significativamente relacionada aos
comportamentos de compartilhamento voluntario.

Nesse sentido, para promover e aperfeicoar o processo de compartilhamento do
conhecimento em uma organizacdo, percebe-se a necessidade de adogdo de praticas de
compartilhamento adequadas & sua realidade, considerando 0s aspectos que serdo

apresentados na proxima secéao.

2.2.1 Praticas de compartilhamento do conhecimento

O compartilhamento pode se dar de formas diferentes, de acordo com a natureza do
conhecimento: de forma explicita, quando um individuo ou uma unidade comunica-se com
outro individuo ou outra unidade, ou implicitamente através de normas e rotinas
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998; KHALIL; SHEA, 2012). Davenport e Prusak (1998),
classificam estas formas em duas estratégias: a transferéncia espontanea e ndo estruturada,
ligada aos conhecimentos tacitos, e a transferéncia estruturada, referente ao conhecimento
explicito.

A transferéncia espontanea e ndo estruturada, comumente tacita, abrange as
comunicagOes informais, workshops, reunides face a face, trabalho em conjunto, jantares em
grupo, salas de bate papo, palestras, etc., ou seja, possuem foco na interagao entre as pessoas,
ndo no uso de ferramentas tecnoldgicas (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; GROTO, 2002).
Davenport e Prusak (1998, p. 107) ressaltam que “embora o termo gestdo do conhecimento
implique transferéncia formalizada, um de seus elementos essenciais € o desenvolvimento de
estratégias especificas para incentivar essas trocas espontdneas”. Uma possibilidade
interessante para a pratica espontanea de compartilhamento do conhecimento é a pratica de
sessOes de brainstorming, que consiste em uma reunido ou sessdo aberta, que objetiva o
surgimento de ideias sem o julgamento prévio das mesmas (KANKANHALLI et al., 2003).

A transferéncia estruturada refere-se aos processos de transferéncia de conhecimento
explicito por meio de midias fisicas (hardwares, equipamentos, manuais, documentos fisicos)
e/ou digitais (softwares, aplicativos, documentos virtuais), ou seja, com o apoio da tecnologia
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998; CARVALHO, 2000; CORREA, 2014). S0 meios para
compartilhar conhecimento os recursos de videoconferéncia, a Internet e 0s sistemas
especialistas (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Carvalho (2000) elencainda a Intranet, os

mapas de conhecimento, o Infomapping, a Gestdo Eletrénica de Documentos (GED) e o
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Groupware, como ferramentas tecnoldgicas de apoio aos processos de geragdo, codificacdo e
transferéncia do conhecimento.

A pratica dos processos de GC pode ser observada no modelo de estratégia de
conhecimento e suporte de TI proposto por Hansen, Nohria e Tierney (1999), que estabelece
uma relacdo causal e o nivel de alinhamento entre os mecanismos de codificacdo e
personalizagcdo do conhecimento e as varidveis de estratégia competitiva, modelo econémico,
recursos humanos, estratégia de gestdo do conhecimento.

Através de um estudo em empresas de consultoria de gestdo, Hansen, Nohria e
Tierney (1999) descobriram que estas ndo costumam adotar uma abordagem uniforme no
gerenciamento do conhecimento, mas que empregam duas estratégias diferentes. Em algumas
empresas, a estratégia é centrada no computador: o conhecimento é cuidadosamente
codificado e armazenado em bancos de dados, onde pode ser acessado e usado facilmente por
qualquer pessoa na empresa (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999). Os autores denominam
esta estratégia de codificacdo. Esta estratégia estd baseada, de acordo Guedes et al. (2006, p.
6) “na utilizagdo das tecnologias de informacgdo direcionadas para a codificacdo e
armazenamento da informacéo e do conhecimento que sejam consideradas relevantes para a
organizacéo e possa ser utilizada de forma efetiva por qualquer pessoa no momento em que se
fizer necessario”.

Hansen, Nohria e Tierney (1999) verificaram que ‘“em outras empresas, O
conhecimento esta intimamente ligado a pessoa que o desenvolveu e é compartilhado
principalmente por meio de contatos diretos de pessoa para pessoa” (p. 43). Para os autores, o
objetivo dos computadores nessas empresas é apenas auxiliar as pessoas na comunicacao do
conhecimento e ndo no armazenamento. Os autores denominam esse tipo de estratégia de

personalizacdo. Guedes et al. (2006) apontam que:

Esta estratégia esta relacionada as percepgdes e inferéncias das pessoas envolvidas
com as atividades da empresa e as mdultiplas formas de transformar estes
pensamentos em acdes, incluindo o desenvolvimento e o compartilhamento de
informagBes e conhecimento com outras pessoas, através de contatos diversos,
contribuindo para a geracdo de um aprendizado coletivo. Nessa estratégia, as
ferramentas de tecnologias de informacéo constituem-se num mecanismo de suporte
na viabilizagdo da comunicacéo entre as pessoas (p. 6 e 7).

O principal argumento do modelo proposto por Hansen, Nohria e Tierney (1999) é
que, a fim de permitir o uso eficaz do conhecimento, as organizagdes devem selecionar uma
combinacdo de estratégia de conhecimento 80/20 de codificacédo e personalizacdo com uma
dessas estratégias dominantes, ou seja, 80% dos esfor¢os totais de GC deve se concentrar na
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estratégia dominante e 20% na estratégia alternativa (SCHEEPERS, VENKITACHALAM e
GIBBS, 2004). Ainda, Hansen, Nohria e Tierney (1999) ressaltam que a escolha da estratégia
que a empresa devera utilizar ndo é arbitraria, ela dependera da maneira como a empresa
atende seus clientes, da economia de seus negdcios e dos profissionais contratados.

Vérias praticas voltadas a facilitacdo da aprendizagem e da producgéo de conhecimento
vém sendo associadas & GC, abrangendo o processo de compartilhamento, dentre elas o
infomapping, o coaching, as comunidades de pratica, 0 mentoring, o shadowing, a educacéo
corporativa, a auditoria do conhecimento, 0 mapeamento do conhecimento, o banco de
competéncias individuais e organizacionais, a gestdo por competéncias, a gestdo do capital
intelectual, o sistema de inteligéncia organizacional, o benchmarking, as melhores préticas e a
memoria organizacional (BARBOSA, 2008; BLANCO, 2006; BATISTA et al., 2005;
MACHADO; URPIA; FORNO, 2019).

O processo de compartilhamento estruturado do conhecimento pode ser iniciado
verificando-se o status quo da organizacdo, que pode ocorrer com a pratica do infomapping
(BARBOSA, 2008; VALENTIM et al., 2008). Esse método, desenvolvido por Burk Jr. e
Horton Jr. (1988), permite descobrir com exatiddo o grau de desconhecimento que se tem
sobre as fontes, servicos e sistemas com os quais se desenvolve o trabalho informacional da
organizacdo (VALENTIM et al, 2008). Os autores explicam que este processo consiste em
criar um levantamento de todas as informac6es, que supostamente constituem-se num recurso
informacional gerado internamente ou produzido externamente, que impactam diretamente as

atividades corporativas. De acordo com Barbosa (2008, p. 15):

Através deste método é possivel saber quem sabe o qué dentro de uma empresa.
Neste caso, 0 guia remete 0 usuario a uma pessoa € ndo a um documento. Trata-se,
portanto de uma aplicacdo, destinada essencialmente a aproximar uma pessoa que
deseja um conhecimento de outro que possui esse conhecimento.

O estudo de Blanco (2006) analisou a préatica de coaching no ambiente organizacional
e a possibilidade de sua aplicacdo como prética de gestdo do conhecimento, constatando esta
hipotese. No que se refere ao ambiente organizacional, o coaching consiste em “uma
atividade interativa que visa promover o desenvolvimento de habilidades, disseminar
conhecimento e apontar valores e comportamentos que levam ao alcance das metas da
organiza¢do” (BLANCO, 2006, p. 83).

As comunidades de pratica tém sido pesquisadas como pratica de gestdo do

conhecimento, visto que possibilitam a geracdo e a disseminagdo do conhecimento tacito
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(ARDICHVILI et al., 2006). Nas praticas corporativas, as comunidades de pratica séo
chamadas de “comunidades de aprendizagem”, “grupos tematicos”, “grupos de pares”, entre
outras denominacdes (WILBERT; DANDOLINI; STEIL, 2018). As autoras apontam que ha
elementos centrais na concep¢ao das comunidades de pratica: “a existéncia de um dominio
como nucleo de atracdo de pessoas, voluntariedade na adesdo, informalidade no
funcionamento, existéncia de empreendimento conjunto, engajamento mutuo e repertdrio
compartilhado” (WILBERT; DANDOLINI; STEIL, 2018, p. 11). As comunidades sdo auto-
organizadas a fim de permitir a colaboracdo de pessoas internas ou externas a organizacao;
propiciam o veiculo e o contexto para facilitar a transferéncia de melhores praticas e o acesso
a especialistas, bem como a reutilizacdo de modelos, do conhecimento e das licbes aprendidas
(BATISTA et al., 2005).

O mentoring caracteriza-se como uma pratica na qual um expert participante (mentor)
modela as competéncias de um individuo (protegido) ou grupo, observa e analisa 0
desempenho e retroalimenta a execugdo das atividades do individuo ou grupo (BATISTA et
al., 2005). A confianca é um fator imprescindivel no desenvolvimento desta pratica, visto que
podera facilitar o processo de compartilhamento de conhecimento com o0s protegidos
(SZULANSKI; CAPPETTA; JENSEN, 2004).

O shadowing, ou sombra, é definido por Blunt (2004) como um acompanhamento
diario do colaborador, por meio da observacdo de suas atividades, com objetivo de identificar
0 conhecimento tacito relacionado a funcdo ou atividade executada, e permitir a transmissao
de experiéncias organizacionais entre os integrantes. De acordo com o autor, nesta pratica
cada participante seleciona seu mentor, preferencialmente em uma divisdo diferente, para
sombrear pelo periodo de, pelo menos, uma semana. As tarefas de sombreamento sao
projetadas para expor os desafios gerenciais e as diferentes formas de lidar com eles por
lideres fora de suas atribui¢des normais na organizacao.

A educacéo corporativa compreende processos de educacdo continuada, estabelecidos
com vistas a atualizacdo do pessoal de maneira uniforme em todas as &reas da organizacao e
pode ser implementada sob a forma de universidade corporativa, sistemas de ensino a
distancia, etc. (BATISTA et al., 2005).

A auditoria do conhecimento diz respeito ao registro do conhecimento organizacional
sobre processos, produtos, servicos e relacionamento com os clientes (BATISTA et al., 2005).
De acordo com o autor, esta préatica inclui a elaboragdo de mapas ou arvores de conhecimento,

descrevendo fluxos e relacionamentos de individuos, grupos ou a organiza¢do como um todo.
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Machado, Urpia e Forno (2019) elencaram os achados de uma revisdo bibliogréfica,

que contemplam o que se tem estudado em relagdo as praticas de processos organizacionais

em GC. As principais praticas relacionadas nos estudos revisados, acompanhado de sua

descricdo, podem ser observadas no Quadro 3.

Quadro 3 - Praticas de processos organizacionais em GC

Praticas

Descricdo

Mapeamento do
Conhecimento

Codificacdo, por meio de taxonomias ou de mapas de conhecimento. Permite
identificar os ativos e as fontes de conhecimentos tacitos ou explicitos, mas ndo os
contém. Serve para localizagdo, avaliagdo das capacidades, oportunidades,
necessidades e restri¢cbes de conhecimentos.

Banco de Competéncias
Individuais

Repositério de informacbes que especifica em profundidade as competéncias
humanas: conhecimentos, habilidades e atitudes, no contexto organizacional.

Banco de Competéncias
Organizacionais

Repositério de informagbes que especifica em profundidade as competéncias
organizacionais que atuam mediante o trabalho em equipe nas organizacdes.

Sistema de Gestédo por
Competéncias

Possui orientacdo no sentido de avaliar as competéncias internas, determinar quais
competéncias essenciais necessarias e definir estratégias para superar as deficiéncias
de competéncias identificadas comparativamente, no nivel individual e
organizacional.

Gestdo do Capital
Intelectual

Gestdo dos ativos humano, estrutural e de relacionamento com vistas a renovar,
organizar, avaliar, proteger e aumentar a disponibilidade dos ativos que representam
0s conhecimentos presentes no &mbito organizacional.

Sistema de Inteligéncia
Organizacional

Transformacdo de informagdes em inteligéncia. Inclui a extragdo do conhecimento a
partir desta, como forma de apoiar 0s gestores na tomada de decisao.

Benchmarking

Busca sistematica das melhores referéncias para comparacdo, com fins de
assimilacdo de processos, praticas, produtos ou servicos, em um esfor¢o para
aumentar a produtividade, qualidade e desempenho organizacional.

Melhores Praticas

Metodologia ou abordagem para identificacdo, selecéo e difusdo préaticas inovadoras,
know-how confiavel e processos que garantam melhor desempenho organizacional.

Meméria Organizacional

Registro do conhecimento organizacional explicito em repositorios, sobre processos,
produtos, servicos e relacionamento com os stakeholders, envolvendo recursos de
gestdo de conteldo e mecanismos de consulta e recuperacdo. Deve acontecer de

forma colaborativa

Fonte: Machado, Urpia e Forno (2019, p. 6).

Davenport e Prusak (1998) atentam que, tanto na transferéncia ndo-estruturada quanto

na transferéncia estruturada, existem dois aspectos que os influenciam: primeiro a velocidade,

que se refere a rapidez que o conhecimento se movimenta na organizagdo; segundo a

viscosidade, que se refere a riqueza do conhecimento transferido.

Grotto (2002, p. 106), ressalta que ‘““as organizagdes devem utilizar-se de praticas

formais baseadas em ferramentas tecnol6gicas (como o mapa organizacional) capazes de

facilitar a localizacao do conhecimento quando necessario”. A autora reitera que nao havendo

a disponibilidade de um sistema para localizar os recursos de conhecimento mais apropriados,

corre-se 0 risco de se utilizar o conhecimento que estiver mais acessivel (que pode ndo ser o

mais adequado) ou de buscar fora um conhecimento que talvez ja exista na organizacéo.
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E condizente observar que o processo de compartilhamento de conhecimento nas
organizacOes enfrenta diversas barreiras, que dificultam ou impedem a organizacdo de
capitalizar seus ativos de conhecimento (RIEGE, 2005; PATTERSON et al., 2009; WANG;
NOE, 2010). Nesse sentido, identificar e buscar remover estas barreiras, assim como
promover agdes que facilitem o compartilhamento do conhecimento, torna-se um desafio
constante para as organizagoes (KIM; JOH, 2005; RIEGE, 2005; OLIVA, 2014).

2.2.2 Fatores que podem afetar o compartilhamento do conhecimento

As politicas de transmisséo de conhecimentos devem estar apoiadas em uma cultura e
clima organizacional que propiciem um ambiente favoravel a socializag&o e a troca de ideias,
e, por conseguinte, de conhecimento entre as pessoas (CUNHA; YOKOMIZO; CAPELLI,
2011). De acordo com os autores, o relacionamento entre individuos e unidades € um
importante instrumento para a transmissdo de conhecimentos, que pode ser evidenciado na
convivéncia favoravel, no estabelecimento da confianga e na comunicacdo fluida.

McDermott e O'Dell (2001) argumentam que ndo hd um modo preciso que leve as
pessoas a compartilhar, mas que existem muitos modos diferentes, que dependem dos valores
e estilo da organizacdo. A efetivacdo do processo de compartilhamento de conhecimento
envolve fatores como uma estrutura organizacional formalizada, procedimentos definidos e a
predisposicdo dos atores envolvidos (CABRERA; COLLINS; SALGADO, 2006; TONET;
PAZ, 2006; IPE, 2003; YANG, 2010)

O processo de compartilhamento de conhecimento nas organizacGes pode ser afetado
por diversos fatores e de diferentes formas (SZULANSKI; CAPPETTA,; JENSEN, 2004). As
variaveis podem estar relacionadas com o conteddo do conhecimento transferido, com o
transmissor e/ou receptor do conhecimento e com o contexto em que o compartilhamento
ocorre (TERRA, 2000).

Vaghefi, Lapoint e Shahbaznezhad (2017) realizaram uma pesquisa com o objetivo de
fornecer uma visdo holistica das barreiras e facilitadores ao compartilhamento do
conhecimento dentro de uma organizagdo, a partir de uma perspectiva multinivel e baseada
em processos. Os autores revisaram a literatura existente para identificar os principais
facilitadores e barreiras e, posteriormente, desenvolveram uma conceituagdo multinivel de
capacitadores e barreiras que podem influenciar o compartilhamento nos niveis individual, de

equipe e organizacional.
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Os autores identificaram cinco categorias de facilitadores ao compartilhamento que

estdo relacionados as caracteristicas do conhecimento, ao emissor e ao receptor, ao seu

relacionamento e ao contexto no qual a transferéncia ocorre, conforme descrito no Quadro 4.

Quadro 4 - Facilitadores do compartilhamento de conhecimento

| Categoria

Facilitadores

‘ Definicdo

Autores

Relacionado
conhecimento

ao

Disponibilidade

/As oportunidades para tornar o
conhecimento disponivel e de facil
acesso para uso.

Ajmal e Koskinen (2008), Bonache e
Zarraga-Oberty  (2008),  Timbrell,
Andrews e Gable (2001), Xu and Ma
(2008) e Lin et al. (2008)

organizacdo

coletivas, comportamentos e
valores que aumentam as
interacBes entre os individuos e
promovem a GC.

Relacionado  ao Habilidade Competéncias para localizar, Grant (1997)
remetente do gerenciar e compartilhar
conhecimento conhecimento.
Motivagdo Vontade e crenca no valor do Riege e Zulpo (2007), Burgess (2005),
compartilhamento do Easterby-Smith et al. (2008),
conhecimento. Govindarajan e Gupta (2001) e Lin et
al. (2008)
Relacionado  ao Habilidade Ter  habilidades  necessarias, Watson and Hewett (2006), Easterby-
receptor do linguagem compartilhada e [Smith et al. (2008), Yeoh (2009),
conhecimento experiéncia prévia relacionada Simonin (1999), Govindarajan e Gupta
com o trabalho. (2001) e Lin et al. (2008)
Motivagdo Disposicdo para contribuir para o|Minbaeva (2007), Milne (2007) e
desempenho organizacional. Watson e Hewett (2006)
Relacionado a| Proximidade (O grau de envolvimento da fonte e Bonache e Zarraga-Oberty (2008),
troca do destinatario nos canais de Ajmal e Koskinen (2008), Collins
comunicagdo e  mecanismos e Smith (2006) e Govindarajan e
integrativos  dentro de uma Gupta (2001)
empresa.
Relacionado a| Cultura de apoio A existéncia de caracteristicas|Riege e Zulpo (2007) e Ajmal e

Koskinen (2008)

Fonte: Adaptado de Vaghefi, Lapoint e Shahbaznezhad (2017, p. 7, tradugdo propria).

O papel das cinco principais barreiras relacionadas as caracteristicas do conhecimento,

aos individuos envolvidos no compartilhamento, a natureza do intercambio e ao contexto

organizacional em que o compartilhamento ocorre, também foi identicado no estudo dos

mesmos autores, conforme apresentado no Quadro 5.
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| Categoria Barreiras | Definicao Autores
Relacionado  ao Ambiguidade Grau de falta de entendimento entre Bonache e Zarraga-Oberty (2008),
conhecimento  casual determinantes e consequéncias das [Riege e Zulpo (2007); Szulanski et
acoes. al. (2004)
Tacitude Grau de ndo codificacdo do Pérez-Nordtvedt, Kedia, Datta, e

(Tacitness)

conhecimento.

Rasheed (2008), Yeoh (2009),
Simonin (1999); Inkpen e Pien
(2006)

Complexidade

A quantidade de préticas,
individuos, habilidades e recursos
relacionadas a um conjunto de
conhecimentos.

Carlos Bou-Llusar e Segarra-Ciprés
(2006), Xu e Ma (2008) e Easterby-
Smith et al. (2008)

remetente e ao
destinatario  do
conhecimento

de absorcéo

aplicar conhecimentos adquiridos.

Relacionado & [Falta de confianca |[Receio de ficar wvulneravel por|Inkpen e Pien (2006), Lin et al.
troca confiar no conhecimento de outras [(2008) e Hodgkinson (2006)
partes
Falta de Capacidade insuficiente de um Szulanski (1996) e Elwyn, Taubert,
credibilidade remetente para ser confidvel e e Kowalczuk (2007)
respeitavel.
Relacionamento  Relagfo emocionalmente trabalhosa Szulanski (1996), Inkpen e Pien
dificil e distante entre a fonte e 0 (2006), Ajmal e Koskinen (2008);
destinatério. Xu & Ma (2008).
Falta de Falta de habilidades para se Ko et al. (2005) e Xu and Ma
competéncia em comunicar da forma apropriadoa. |(2008)
comunicagéo
Relacionado ao |Falta de capacidade [Incapacidade de avaliar, assimilar e |Inkpen e Pien (2006), Dyer e Hatch

(2006); Szulanski (1996)

Falta de motivagéo

Falta de disposicdo pessoal para
participar de praticas
organizacionais.

Riege e Zulpo (2007), Ardichvili
(2008), Xu e Ma (2008); Szulanski
(1996)

Relacionado a

organizacdo

Cultura ndo-
sustentavel

Falta de normas e valores de apoio
em relacdo & GC na organizacéo.

Liebowitz, Ayyavoo, Nguyen,
Carran, e Simien (2007)

Estrutura rigida

Existéncia de alta formalidade e
estrutura organizacional inflexivel.

Grant (1997)

Fonte: Adaptado de Vaghefi, Lapoint e Shahbaznezhad (2017, p. 8, tradugdo propria).

Vaghefi, Lapoint e Shahbaznezhad (2017) expdem que para entender a complexidade

gue existe no compartilhamento do conhecimento, € importante considerar como os fatores

macro e micro-nivel se integram entre si. Nesse sentido, 0s autores propuseram uma

conceituacdo multinivel de facilitadores e barreiras (Figura 4), com o objetivo de explicar

como esses fatores podem desempenhar um papel em diferentes niveis da organizacao.
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Figura 4 — O modelo multinivel de facilitadores e barreiras ao compartilhamento

- FACILITADORES BARREIRAS
== ‘ BT v organizacio
N v el. uﬁmfam- estrutura rigida
Organizacional £ 20220010 | ’falta de cultura de apoioi‘
': :-\ o 3y troca
B r 1 conh:lcizm:lnto falta de confianga
[ Nivel ‘ conhecimento i (.I"DCG Cas};’ da ; falta de credibilidade
F: , ¢ o relacionamento ambiguidade laci to dificil
i | |equipe /troca disponibilidad o5 : Teactonamento
P4 |equip sponibilidade proximo tamtulde"d " falta de comunicagio
1 | complentdade || competéncia
\\\; Y s - .:‘: ...................................................................................................
receptor do | remetente do remetente e receptor de
Nivel conhecimento conhecimento conhecimento
Individual habilidade habilidade falta de capacidade de absorgio
motivagio : motivagio [ falta de motivacio

Fonte: Vaghefi, Lapoint e Shahbaznezhad (2017, p. 9, tradug&o propria).

Os fatores individuais estdo relacionados a caracteristicas como a capacidade e
disposicdo de transferir conhecimento e operam principalmente no nivel micro. Os fatores de
equipe funcionam em nivel intermediario e estdo relacionados a transferéncia do
conhecimento entre um emissor e um receptor na organizacdo. Por fim, os fatores no nivel
organizacional (relacionados a cultura e estrutura organizacional) definem o ambiente no qual
o compartilhamento ocorre e funcionam no nivel macro, podendo fornecer uma definicdo de
como o compartilhamento pode ser facilitado ou inibido (VAGHEFI; LAPOINT,;
SHAHBAZNEZHAD, 2017).

De forma geral, os fatores que afetam o processo de compartilhamento do
conhecimento sdo abordados na literatura, comumente, relacionados a aspectos individuais,
organizacionais e tecnologicos (KHALIL; SHEA, 2012; WANG; NOE, 2010; SOHAIL;
DAUD, 2009; STEYN, 2004; RIEGE, 2005; KUKKO, 2013, LIN, 2007). Alguns autores
consideram ainda os aspectos culturais do individuo (AL-KURDI, EL-HADDADEH e
ELDABI, 2018; VAGHEFI; LAPOINT; SHAHBAZNEZHAD, 2017). Este conjunto de
fatores pode influenciar o processo de compartilhamento de conhecimento tanto
positivamente (facilitadores), como negativamente (barreiras) (WANG; NOE, 2010). A

influéncia positiva ou negativa é contextual, pois depende essencialmente do contexto
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analisado, de uma série de caracteristicas organizacionais, tecnoldgicas e pessoais (WANG;
NOE, 2010).

O estudo de Lin (2007) analisou os fatores individuais, organizacionais e tecnoldgicos
nos processos de compartilhamento de conhecimento e como estes podem melhorar a
capacidade de inovagdo da organizacdo. O autor seguiu a abordagem proposta por
Rajagopalan et al. (1993), que compreende trés aspectos: facilitadores, processos e resultados.
Os “facilitadores” sdao o mecanismo para promover a aprendizagem individual e
organizacional e também facilitar o compartilhamento do conhecimento entre funcionarios
(LIN, 2007). O aspecto “processos” consiste na disposi¢do dos funcionarios de se comunicar
ativamente com o0s colegas e aprender com eles (doar e coletar conhecimento). Os
“resultados” referem-se aos efeitos do grau de compartilhamento de conhecimento

efetivamente alcancado na capacidade de inovacdo da organizacdo (LIN, 2007, p. 317).

Figura 5 — Um quadro geral para estudar a partilha de conhecimento

Fatores

individuais \
Fatores - mmﬁ:;;ﬁ;?;:ﬁiiu de _| capacidade de inovacio

organizacionais conhecimento organizacional
Fatores /
tecnologicos
DIMENSAO DE DIMENSAO |  DIMENSAO
FACILITADORES DO PROCESSO "|DOS RESULTADOS

Fonte: LIN (2007, p. 317, traducéo prdpria).

Amayah (2013) investigou os fatores que afetam o compartilhamento de conhecimento
no ambito das organizagbes publicas e constatou que os principais facilitadores ao
compartilhamento séo a interacao social, as recompensas e 0 apoio organizacional. A pesquisa
de Eldor (2018) investigou o efeito da compaixdo (carinho, generosidade, ternura) no
ambiente de trabalho do servigo publico e encontrou evidéncias de que o recebimento de

compaixdo dos supervisores no local de trabalho do servico publico estava positivamente
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associado ao senso de engajamento dos funcionarios. Além disso, o autor percebeu que a
compaixdo afeta também o comportamento de cidadania organizacional dos funcionérios do

servico publico e o compartilhamento de conhecimento avaliado pelos supervisores.

2.2.2.1 Fatores pessoais

Os fatores pessoais dizem respeito as motivagdes internas do individuo, que podem
ndo querer compartilhar conhecimento com o0s outros porque simplesmente ndo estdo
motivados de forma suficiente (SOHAIL; DAUD, 2009), mesmo que a organizacdo forneca
todas as condicBes necessarias (BOCK et al., 2005). O acimulo do conhecimento é uma
tendéncia natural do ser humano (DAVENPORT; PRUSAK, 1998), que o fazem para se
proteger, manter segredos comerciais, manter status ou poder, ou simplesmente porque ndo
querem compartilhar conhecimentos que eles trabalharam “duro” para acumular (BURES,
2003). O autor acrescenta que o ato de compartilhar ainda pode ser entendido como um
trabalho adicional, pois ndo costuma fazer parte das atribuicdes formais do colaborador.

O processo de compartilhamento de conhecimento exige envolvimento ativo dos
possuidores do conhecimento, o que implica observar possiveis barreiras pessoais que possam
afetar este processo. O Quadro 6 apresenta uma visdo geral dos principais fatores pessoais
identificados na literatura pesquisada e como estes podem afetar o processo de
compartilhamento do conhecimento.

Quadro 6 - Fatores pessoais que afetam o compartilhamento de conhecimento

Fator Descrigdo Autores

Poder Medo de perder poder, valor ou |Bures (2003); Szulanski (1996); Riege (2005);
status que o conhecimento Nowak e Sigmund (2000); Tonet e Paz (2006);
possuido Ihe confere. Boisot (2002).

Reciprocidade Medo de ndo ter reciprocidade | Cohen (1998); Sohail e Daud (2009); Bock et al.
ou reconhecimento por (2005); Ipe (2003); Lin et al. (2009).
compartilhar conhecimento.

Confianca Falta de confianga nos colegas, |Sohail e Daud (2009); Holste e Fields (2010); Ipe
superiores e subordinados. (2003); Hendriks (1999); Davenport e Prusak

(1998); Alcard et al. (2009)

Habilidades Habilidades interpessoais, Sohail e Daud (2009); Szulanski (1996); Bures

interpessoais capacidade de comunicacédo e de |(2003); Riege (2005).
absorgdo deficitarias.

Altruismo Falta de altruismo, empatia ou | Davenport e Prusak (1998); Lin (2007); Wasko e

comprometimento com  os |Faraj (2005); Alcara et al. (2009)
colegas.
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Fator Descricdo Autores

Grau de amizade ou |Relacionamentos ndo amistosos | Bures (2003); Ardichvili et al. (2006); Alcara et al.
e rancorosos, ou falta de |(2009).

inimizades -
afinidade entre colegas.

Percepcdo sobre o |Baixa consciéncia do valor do |Davenport e Prusak (1998); Bures (2003); Riege

. seu conhecimento para os outros | (2005).
valor do conhecimento

Antecedentes do | Heterogeneidade dos | Davenport e Prusak (1998); Riege (2005); Bures
antecedentes dos individuos que | (2003).

possuem conhecimentos e niveis
de experiéncia diferentes.

conhecimento

Fonte: A autora (2019).

O relacionamento entre transmissor e receptor pode afetar o processo de
compartilhamento e inclui a confianga, o poder e o status dos atores envolvidos (IPE, 2003).
A confianca ¢ um fator chave, visto que muitas pesquisas sugerem que a confianca influencia
0 desejo de um individuo de compartilhar (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; HENDRICKS,
1999; MCDERMOTT; O’DELL, 2001, RIEGE, 2005; ALCARA et al. 2009). A falta de
confianca nos colegas e o receio de que eles abusem do conhecimento ou que recebam crédito
ndo merecido por ele desmotiva este processo, assim como a reputacdo da pessoa que procura
0 conhecimento, incluindo interacGes passadas e a probabilidade de reciprocidade futura
(ENSIGH; HEBERT, 2010). Quando h& confianca entre fonte e destinatario, o
comportamento de compartilhar conhecimento € significativamente mais identificado (LIN et
al., 2009). Holste e Fields (2010) investigaram o impacto da confianca interpessoal no
compartilhamento e no uso do conhecimento tacito e concluiram que a confianca baseada na
afeicdo exerce maior influéncia no compartilhamento, ao passo que a confianca baseada na
cogni¢ao influencia mais o uso do conhecimento. Além disso, as pessoas compartilham o que
sabem apenas quando percebem o destino de tal conhecimento, enfatizando a existéncia da
intencdo do conhecimento (STEWART, 2012).

Uma vez que o individuo perceba que o conhecimento Ihe confere importancia, a
tendéncia é acumular e ndo compartilhar (IPE, 2003). Na visdo de Boisot (2002), é comum o
dono do conhecimento ndo querer compartilhar o que sabe, por causa do medo de perder o
poder percebido relativo a esse conhecimento. De forma similar, Szulanski (1996) descreve
que isso estd associado ao receio de perder uma posicdo de privilégio, visto que, ao
compartilhar o conhecimento, a pessoa torna-se vulneravel, correndo o risco de perda de
prestigio ou poder. Neste sentido, Mello (1999, p. 4) aponta que: “Os colaboradores precisam

perceber que seus conhecimentos disseminados na empresa podem alavancar novos negocios
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gerando melhores condicGes de trabalho e, ao contrério do que pensam, garantir seus
empregos”.

Nowak e Sigmund (2000) observam que o ser humano tem obsessdo pela reputacdo ou
status que tenha ou que venha a ter em uma comunidade ou circulo onde esteja inserido.
Tonet e Paz (2006) acrescentam que o status relacionado ao detentor do conhecimento implica
na resisténcia em repassar o conhecimento que detém, por receio de perder o status perante o
grupo e por temer ser substituido pelo “aprendente” (destinatario).

Para alavancar o processo de compartilhamento do conhecimento, a reciprocidade é
um fator de destaque e estd implicita ao ato de compartilhar conhecimento: os individuos s6
compartilham se recebem algo em troca (COHEN, 1998). Ipe (2003) aponta dois lados da
reciprocidade, o positivo, que pode ocorrer quando os individuos véem que o valor que
agregam depende do quanto eles compartilham, e o negativo, que é o0 medo da exploracéo,
qguando eles compartilham, mas ndo percebem nenhum retorno. Assim, percebe-se que a
reciprocidade esta relacionada com os custos e beneficios percebidos (LIN et al., 2009), se o
comportamento de compartilhar nao for reciproco, os custos envolvidos podem ser maiores
que os beneficios.

O altruismo, relacionado ao prazer de ajudar 0s outros, é outro fator que pode motivar
o0 compartilhamento do conhecimento nas instituicdes (LIN, 2007; WASKO; FARAJ 2005;
ALCARA et al., 2009). Para Wasko e Faraj (2005), os funcionarios possuem uma motivagio
natural para contribuir com o conhecimento, pelo desafio e prazer que isso pode lhes
proporcionar, e porque eles gostam de ajudar os outros. Os funcionarios sdo motivados
quando percebem que os comportamentos de compartilhamento de conhecimento valerdo o
esforco e serdo capazes de ajudar os outros (LIN, 2007). De acordo com Alcara et al. (2009,
p. 181), “neste caso, a pessoa tem um sentimento de prazer em compartilhar suas ideias com
os demais colegas, em auxiliar o proximo sem receber nada em troca.” Esse comportamento
vai ao encontro do sentimento de sentir-se parte de uma comunidade, que motiva o
compartilhamento de conhecimento (COHEN, 1998).

Por outro lado, as emocOes negativas, tais como relacionamentos ndo amistosos ou
rancorosos entre colegas, podem diminuir a disposi¢do do individuo em compartilhar seus
sonhecimentos (BURES, 2003; ARDICHVILI et al., 2006). Outrossim, o individuo pode estar
disposto, mas n&o ser capaz de efetivamente receber e usar o conhecimento devido a escassez
de sua capacidade de absor¢cdo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; SZULANSKI, 1996), ou
por possuir uma comunicacao verbal/escrita e habilidades interpessoais deficitarias (RIEGE,
2007).
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A decisdo sobre compartilhar também pode estar voltada ao medo ou inseguranca, que
ocorre quando o individuo ndo esta certo da utilidade de seu conhecimento e ndo compartilha
para evitar constrangimentos (BURES, 2003). Esse fator esta ligado a heterogeneidade dos
antecedentes dos individuos, que s@o capacitados em diferentes campos e possuem
conhecimentos diversificados e diferentes niveis de experiéncia (DAVENPORT; PRUSAK,
1998; RIEGE, 2005; KHALIL; SHEA, 2012). Nesse sentido, Bures (2003) exemplifica que
pode ser dificil para os membros mais jovens estimar o valor de seus conhecimentos para 0s
outros membros ou para a organizagdo como um todo. Riege (2005) corrobora ao afirmar que
diferengas de idade e de niveis de educacdo também podem ser barreiras ao

compartilhamento.

2.2.2.2 Fatores organizacionais

A maioria das pessoas tem um desejo natural de compartilhar o que sabem, no entanto,
este desejo muitas vezes ¢ impedido por barreiras culturais da organizagio (O’DELL;
GRAYSON, 1998; SZULANSKI, 1996). Se a estrutura organizacional for aberta e flexivel
ela estara mais propensa a suportar este processo (RIEGE, 2005; LONG; FAHEY, 2000), ao
passo que, se predominar a hierarquia e um alto nivel de burocracia, 0 ambiente ndo sera
propicio ao compartilhamento (BURES, 2003; McDERMOTT; ODELL, 2001). O Quadro 7
apresenta uma visdo geral dos principais fatores organizacionais e descreve como estes podem

afetar o processo de compartilhamento do conhecimento, conforme observado na literatura.

Quadro 7 - Fatores organizacionais que afetam o compartilhamento do conhecimento

Fator Descricdo Autores
Estrutura Estrutura organizacional rigida com |Riege (2005); Long e Fahey (2000); Bures (2003);
organizacional alto nivel de burocracia McDermott e Odell (2001).
Cultura Cultura organizacional que nédo |Bures (2003); Sordi et al. (2017); Khalil e Shea

organizacional promova o compartilhamento entre

seus atores.

(2012); McDermott ¢ O’dell (2001), Cabrera e
Cabrera (2005); Cabrera et al. (2006); Bock et al.
(2005).

Clima
organizacional

Clima organizacional inadequado ao
compartilhamento

Sordi et al. (2017); Davenport e Prusak (1998);
Riege (2005); Sohail e Daud (2009); Dixon (2000);
Witherspoon et al. (2013); Wasko e Faraj (2005).

Recompensas

Falta de incentivos financeiros e nao
financeiros ao compartilhamento
pela organizacéo.

Lin (2007); O’Dell e Grayson (1998); Osterloh e
Frey (2000); Sohail e Daud (2009); Wang e Noe
(2010).

Oportunidades
para compartilhar

Falta de oportunidades para
compartilhar, como promoc¢do de
reuniBes, treinamentos e grupos de
trabalho

McDermott e O’Dell (2001); Riege (2005); Sordi et
al. (2017); |Ipe (2003); Siemsen, Roth e
Balasubramanian (2008).

Lideranca

Falta de apoio da gestdo e liderangas
nas atividades de promocgdo do

Lin, 2007; Wang e Noe (2010); He e Wei (2009).
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Fator Descricéo Autores
compartilhamento do conhecimento.
Competicéo Clima de trabalho que incentive o |Sordi, Binotto e Ruviaro (2014); Long e Fahey
interna poder individual e a concorréncia. (2000); Khalil e Shea (2012).
Tempo Indisponibilidade de tempo para se |O'dell e Grayson, 1998; Riege, 2005.

dedicar ao compartilhamento.

Fonte: A autora (2019).

Senge (1999, p. 491) afirma que a capacidade de uma organizacdo difundir praticas
inovadoras depende, dentre outros fatores, de uma cultura organizacional que encoraje a
reciprocidade, a curiosidade e a reflexdo, alem das fronteiras internas e externas e de
infraestruturas de aprendizagem. Todavia, McDermott ¢ O’dell (2001, p. 77) ponderam que
empresas que implementam com sucesso a gestdo do conhecimento ndo tentam mudar sua
cultura de acordo com sua abordagem de gerenciamento de conhecimento. Eles desenvolvem
sua abordagem de gerenciamento de conhecimento para se adequar a sua cultura.

Desenvolver um ambiente e cultura apropriados para compartilhar o conhecimento
entre os individuos torna-se vital para o sucesso das organizacdes (SUHAIMEE et al., 2006).
A cultura organizacional € considerada a principal barreira organizacional ao
compartilhamento do conhecimento (BURES, 2003; KUKKO, 2013; OLIVA, 2014). Ela
refere-se aos valores, crencas, simbolos, vises e praticas dos individuos que atuam na
organizacdo (BURES, 2003).

A cultura de uma organizacdo podera afetar de forma positiva 0 compartilhamento de
conhecimento, quando oferecer um ambiente no qual existam fortes normas sociais sobre a
importancia de compartilhar o conhecimento com seus pares € um ambiente que perpetue a
confianca e a ajuda mutua (CABRERA; CABRERA, 2005). Por outro lado, se o processo se
der em um ambiente de competicdo acirrada, que favoreca a retencdo de conhecimentos
(SORDI; BINOTTO; RUVIARO, 2014), e ndo promova a captura de conhecimento, a
avaliacdo, o feedback e a toleréncia a erros (DAVENPORT; PRUSAK, 1998), a influéncia da
cultura organizacional sera negativa.

No que se refere ao clima organizacional, se faz necessario fazer uma prévia distin¢do
deste da cultura organizacional. De acordo com Bock et al. (2005, p. 90), “clima refere-se a
uma situacdo contextual em um ponto no tempo e sua ligagdo com 0s pensamentos,
sentimentos e comportamentos dos membros da organizagao”. O autor complementa que 0
clima é temporal e subjetivo, sujeito a manipulacéo pelas pessoas com poder e influéncia. Ao
passo que a cultura refere-se a um contexto evoluido, dentro do qual, situacGes especificas sao
incorporadas (BOCK et al., 2005).
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Nesse sentido, um clima organizacional ideal para a promogdo do compartilhamento
do conhecimento diz respeito ao estabelecimento de um clima de confianca e
comprometimento entre os atores envolvidos, com um fluxo livre de informacgdes, com
tolerancia a erros (DIXON 2000; WITHERSPOON et al., 2013) e com a instituicdo de
normas pro-sociais (CONSTANT; KEISLER; SPROULL, 1994; WASKO; FARAJ, 2005).

O clima organizacional propicio ao compartilhamento de conhecimento exerce forte
influéncia na formacao de normas subjetivas relativas ao compartilhamento de conhecimento
(Bock et al., 2005). Normas subjetivas diz respeito a pressdo social exercida sobre o individuo
a fim de que ele se comporte ou ndo de determinada forma (SORDI et al., 2017). Para o autor,
quando o compartilhamento de conhecimento é institucionalizado na organizacdo, h4 uma
pressdo normativa social para que os colaboradores compartilhnem seus conhecimentos. De
acordo com Cabrera, Collins e Salgado (2006, p. 252) “as normas subjetivas resultam das
crencas normativas das pessoas e de sua motivagao individual para cumprir essas crengas”. Os
autores complementam que as pessoas estardo mais inclinadas a realizar determinado
comportamento se acreditarem que serdo aprovadas e até mesmo aplaudidas pelos individuos
gue consideram importantes ou de referéncia.

Por outro lado, a competigdo interna entre 0s membros de uma organizacéo é um fator
que pode afetar o clima, e consequentemente o compartilhamento do conhecimento
organizacional (KHALIL; SHEA, 2012), porque pode colocar em risco a seguranca do
trabalho de um individuo. Sordi, Binotto e Ruviaro (2014) afirmam que o acirramento da
competicdo entre departamentos, secdes, equipes ou unidades pode diminuir o
compartilhamento entre estes grupos. Nesse sentido, um clima de trabalho que incentive o
poder individual e a concorréncia pode resultar em comportamentos de acumulacdo de
conhecimento entre os individuos (LONG; FAHEY, 2000; KHALIL; SHEA, 2012).

Sordi et al. (2017) abordam as recompensas como parte integrante de incentivos
organizacionais, que pode contemplar também premiacdes e reconhecimento. Os funcionarios
podem nédo querer compartilhar seus conhecimentos por medo de nédo receber reconhecimento
de gerentes e colegas (RIEGE, 2005, KHALIL; SHEA, 2012), ou por perceberem este
processo como um trabalho extra e, portanto, esperam receber algo em troca (BURES, 2003).
Nesse sentido, a implantagdo de um sistema de recompensas desempenha um papel
fundamental nas organizagdes (LIN, 2007; SOHAIL; DAUD, 2009; WANG; NOE, 2010).

Diversas organizactes fazem uso de recompensas, sejam elas tangiveis ou intangiveis
(O’DELL; GRAYSON, 1998), também descritas como incentivos financeiros e néo
financeiros (OSTERLOH; FREY, 2000), pelo engajamento do individuo no
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compartilhamento do conhecimento. Davenport e Prusak (1998) reforcam que para se
estabelecer a pratica de compartilhamento, é imprescindivel o uso de moedas valiosas, como
gratificacbes monetarias, aumentos de salario e promocdes. No entanto, Osterloh e Frey
(2000) ressaltam que, ainda que as recompensas financeiras possam aumentar a probabilidade
dos funcionarios compartilharem seus conhecimentos, as recompensas sociais s&0 muito mais
importantes.

O apoio da gestdo ¢ um fator organizacional influente no compartilhamento de
conhecimento, que precisa ocorrer principalmente por intermédio das liderangas, que devem
promover este compartilhamento, bem como, fornecer oportunidades para compartilhar
(RIEGE, 2005; LIN, 2007; WANG; NOE, 2010; SORDI et al., 2017; CONSTANT,;
KEISLER; SPROULL, 1994). Para Constant, Keisler e Sproull (1994), quanto mais 0s
funcionarios acreditam que o compartilhamento do conhecimento é o comportamento correto
e socialmente esperado no local de trabalho, mais eles estariam dispostos a compartilhar. He e
Way (2008) ressaltam que a influéncia da administracdo é definida como o grau em que um
funcionario percebe que a administracdo acredita que ele deve contribuir ou buscar
conhecimento.

Vasconcelos et al. (2013) apontam que o processo de compartilhamento do
conhecimento requer um ambiente propicio para o aprendizado coletivo, a disposicédo e desejo
dos membros de uma organizacdo para a troca e uma lideranca comprometida com a
promocdo do conhecimento. Nesse contexto, as liderancas devem focar na promoc¢do do
conhecimento e ndo no seu controle (ICHIJO, 2008, p. 126). O autor define “promotores do
conhecimento” como um “conjunto geral de atividades organizacionais que afetam
positivamente a criagdo e compartilhamento do conhecimento”.

No que se refere as oportunidades para compartilhar, esse processo consiste na
disponibilizagdo de um conjunto de fatores diretos e indiretos em torno do funcionario e do
ambiente de tarefas, que inibem ou permitem o compartilhamento de conhecimento com os
colegas de trabalho (SIEMSEN; ROTH; BALASUBRAMANIAN, 2008). Nesse sentido, as
organizagOes precisam estabelecer condigdes de trabalho que facilitem o compartilhamento de
conhecimento, como a disponibilizagdo de espagos abertos (fisicos e virtuais) para interacao
entre os funcionarios, realizacdo de reunides e eventos e a disponibilizacdo de tempo aos
funcionarios para que desenvolvam estas interagdes (BORGATTI; CROSS, 2003; SORDI et
al.; 2017).

Ainda, um individuo pode estar motivado e ser capaz de compartilhar conhecimento,

mas pode néo ter disponibilidade de tempo para a interacdo entre fontes de conhecimento e
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destinatarios (DAVENPORT; PRUSAK, 1988; O'DELL; GRAYSON, 1998; RIEGE, 2005).
Nesse sentido, Davenport e Prusak (1998, p. 113) apontam que “os gerentes precisam
reconhecer que a disponibilidade de tempo para aprender e pensar pode ser um dos melhores

indicadores da empresa voltada para o conhecimento”.

2.2.2.3 Fatores tecnologicos

O compartilhamento do conhecimento pode ter a tecnologia da informacéo (TI) como
a principal barreira (CHAN; CHAU, 2007; RIEGE, 2005). Este processo torna-se um desafio
para os individuos se houver uma falta de integracdo de sistemas tecnoldgicos e processos,
falta de suporte técnico, uma lacuna entre o que os individuos necessitam e 0 que 0s sistemas
oferecem e uma falta de familiaridade e treinamento em sistemas (RIEGE, 2005). O Quadro 8
apresenta os principais fatores identificados na literatura acompanhado da descricdo de como

podem afetar o processo de compartilhamento.

Quadro 8 - Fatores tecnoldgicos que afetam o compartilhamento de conhecimento

Fator Descrigdo Autores
Infraestrutura Recursos tecnologicos insuficientes | O’Dell e Grayson (1998); Riege (2005); Chan,
ou inadequados ao processo de |Aue Chao (2006); Chan e Chau (2007); Lin et al
compartilhamento. (2009)

Disponibilidade e | Indisponibilidade ou dificuldade no |Hall (2001); Cabrera, Collins e Salgado (2006).
usabilidade acesso as plataformas.

Qualidade do | Baixa qualidade ou |Hall (2001); Sordi et al. (2017).
conteido compreensibilidade dos conteddos
disponiveis nas plataformas.

Capacitacdo Promocdo de treinamentos e préaticas | Riege (2005); Chan, Au e Chao (2006); Chan e
sobre o uso das ferramentas de TI |Chau (2007), Li (2010).
insuficientes ou inadequadas.

Fonte: A autora (2019).

De acordo com Santos, Soares e Carvalho (2012), a infraestrutura precisa ser
considerada, pois recursos, equipamentos, sistemas e iniciativas inadequadas ou insuficientes
podem inviabilizar a utilizacdo das tecnologias disponibilizadas e por consequéncia, dificultar
0 compartilhamento de conhecimento por esses meios. A organizacdo deve oferecer suporte
continuo as demandas e incentivos a utilizacdo das tecnologias disponiveis, para a formacao
de massa critica, capaz de abastecer as plataformas com conteudo util (HALL, 2001). Nesse

sentido, os repositorios de conhecimento e as plataformas de comunicacdo devem atentar para
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a qualidade dos contetdos disponibilizados, oferecendo informacdes e conhecimentos Uteis
(HALL, 2001). Do contrério, os individuos tendem a ndo aproveitar esses meios para adquirir
conhecimento, pois passam a ndo perceber vantagens na sua utilizacdo (SORDI et al., 2017).

Além de oferecer conhecimentos Uteis, as plataformas e repositorios de conhecimento
precisam estar disponiveis quando necessarias (CABRERA; COLLINS; SALGADO, 2006) e
oferecer interfaces amigaveis, adequadas ao publico usuério (HALL, 2001). A utilizacdo de
uma tecnologia inadequada, o analfabetismo informatico e falta de treinamento ou préatica
fazem com que os individuos hesitem ao usar os recursos tecnoldgicos para acessar e interagir
nos repositorios digitais de conhecimento (RIEGE, 2005; CHAN; CHAU, 2007; CHAN; AU;
CHAO, 2006).

As iniciativas baseadas em fatores tecnologicos podem falhar porque ndo consideram
as necessidades humanas e sociais das organizagdes (O’DELL; GRAYSON, 1998; RIEGE,
2005). Nessa linha, Lin et al. (2009) apontam que o sistema de compartilhamento de
conhecimento utilizado precisa ser compativel com as demais ferramentas utilizadas pelos
usudrios, adequado as necessidades dos mesmos, sendo compativel com as experiéncias,
valores e cultura da organizacdo. As condigdes adequadas poderdo ajudar a “abrir a mente”
dos individuos que preferem compartilhar conhecimento, especialmente o conhecimento
tacito, através da comunicacdo interpessoal, e ndo através de uma abordagem orientada para a
tecnologia (CHAN; CHAU, 2007).

Além disso, as organizacGes devem oferecer suporte suficiente, como treinamento e
comunicagdo sobre como o sistema de compartilhamento de conhecimento pode se encaixar
nos trabalhos dos usuérios, para ajuda-los a criar a conexao, em vez de apenas fornecer o
componente técnico (LI, 2010). De acordo com o autor, as organizacGes devem se esforcar
para fornecer sistemas de compartilhamento de conhecimento que possam ser integrados a
pratica de trabalho diaria dos funciondrios ou criar trabalhos que envolvam o
compartilhamento de conhecimento, se quiserem promover o compartilhamento de

conhecimento de forma eficaz.

2.2.2.4 Fatores culturais

O compartilhamento do conhecimento pode ser afetado ainda por fatores de natureza
cultural. Sobre isso, Straub et al. (2002) alertam que existe uma opinido académica ampla e
contraditoria sobre quais valores, normas e crencas representam o conceito de cultura. Os

autores exploraram uma visdo da cultura baseada na teoria alternativa através da Teoria da
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Identidade Social (SIT), que sugere que cada individuo é influenciado por uma infinidade de
culturas e subculturas, algumas étnicas, algumas nacionais e algumas organizacionais. De
acordo com os autores, a pesquisa da SIT quase sempre pressupde que um individuo que vive
em um lugar e tempo especificos pertence a uma Unica cultura. Abdul Jabbar e Al-Hafidh
(2018) afirmam que palavra “cultura” tem varias defini¢des alternativas que se referem ao
compartilhamento de atitudes, habitos, valores e conhecimentos comuns pelos membros de
uma sociedade. Portanto, para os autores, cultura pode ser definida como o ato de
compartilhar pressupostos basicos aprendidos por um grupo para resolver problemas por meio
de adaptacgOes externas e integracéo interna.

Ford e Chan (2003) afirmam que o termo cultura pode se referir a cultura profissional,
cultura organizacional e cultura nacional. A abordagem da cultura nesta se¢éo é voltada para a
cultura nacional e profissional, visto que a cultura organizacional faz parte dos fatores
organizacionais, abordado na secéo anterior.

A cultura nacional consiste, de acordo com Hofstede (1980), em uma programacao
coletiva da mente que distingue os membros de um grupo humano de outro, o que significaria
dizer que os membros de uma cultura terdo conjuntos semelhantes de preferéncias embutidos
em sua visdo do mundo. A literatura mostra diversos estudos que abordam as barreiras
transculturais ao compartilhamento, voltados a cultura organizacional (MCDERMOTT;
O'DELL, 2001; CHOW et al., 2000), porém, o impacto das culturas nacionais (FORD;
CHAN, 2003; STRAUB et al., 2002) ainda € pouco abordado (RIEGE, 2005; AL-KURDI;
EL-HADDADEH; ELDABI, 2018).

Os fatores culturais podem ter um impacto significativo na cultura institucional e em
como o compartilhamento do conhecimento é percebido (SANTOS, SOARES e
CARVALHO, 2012; KUKKO, 2013). Este ¢ um fator que ndo pode ser ignorado pelas
organizacOes, principalmente as que dependem de praticas de compartilhamento entre
subsidiarias internacionais (RIEGE, 2005), pois a diversidade de culturas e linguas faladas na
economia mundial poderia restringir operagdes comerciais (TERPSTRA; DAVID, 1991).

A cultura profissional ou técnica esta relacionada principalmente com as terminologias
préprias utilizadas por cada area profissional (SANTOS; SOARES; CARVALHO, 2012). Os
autores apontam que as informacdes possuem diferentes formatos, regras e usos e que 0s
participantes utilizam diferentes termos técnicos, como dialetos profissionais, que podem
dificultar a uniformizagdo dos processos. O Quadro 9 apresenta as principais barreiras

culturais ao compartilhamento do conhecimento nas organizages, identificadas na literatura.
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O Quadro 9 apresenta os principais fatores culturais identificados na literatura, acompanhado
da descricdo de como podem afetar o processo de compartilhamento.

Quadro 9 - Fatores culturais que afetam o compartilhamento de conhecimento

Fator Descricdo Autores
Linguagem Variedade de linguagens (nacionais e | Santos, Soares e Carvalho (2012); Riege (2005);
técnicas) Lauring e Selmer (2012); Ford e Chan (2003);

Hofstede (1980).

Cultura de trabalho | Diferencas na cultura de trabalho e na | Ford e Chan (2003)
ética profissional

Origem Valores e crengas associadas a origem | Santos, Soares e Carvalho (2012); Riege (2005);
pessoal (filiacdo, religido, etnia, | Hwang (2012).
caracteristicas demograficas)

Fonte: A autora (2019).

A influéncia da cultura no compartilhamento do conhecimento é abordada por Riege
(2005, p. 24), entendida por ele como uma barreira de fator individual, e definida como
“diferengas na cultura nacional ou origem étnica; e valores e crengas associados a ela (a
linguagem ¢ parte disso)”. Conforme o autor, a cultura nacional dos funcionarios pode ser
reconhecida como um “conjunto inter-relacionado de valores, praticas e simbolos, que sdo
aprendidos e compartilhados por individuos e cujos significados fornecem orientacdo aos
membros de uma organizagao” (p. 24).

Santos, Soares e Carvalho (2012, p. 34) abordam a cultura dentro de “barreiras de
comunicagdo” considerando “origens pessoais, fusos horarios, culturas nacionais e contextos
técnicos (levando a mal-entendidos e conflitos)”. Os autores consideram que, por causa das
diferentes culturas e idiomas e embora seja possivel usar véarias tecnologias para resolver
problemas, ndo h& nada como participantes realizarem uma reunido ou conversarem em um
bar depois do trabalho, para discutir problemas em uma sessao de brainstorming.

Hwang (2012) investigou os efeitos moderadores da orientagdo cultural coletivista
introduzidos na literatura de sistemas de informacdo e gestdo do conhecimento (GC) para
entender os fatores e relacionamentos importantes no compartilhamento do conhecimento em
um ambiente de aprendizagem online. O autor aplicou um teste em uma grande amostra de
estudantes, com mdltiplas origens culturais, nas mais diversas universidades e identificou as
normas sociais e a orientacdo cultural coletivista como fatores diretos e moderadores da

atitude dos usuarios do sistema em relacdo ao compartilhamento de conhecimento por e-mail.
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Os resultados confirmaram que a orientagdo cultural coletivista modera os efeitos das normas
sociais na atitude de compartilhar conhecimento por e-mail e que as normas do grupo sdo
mais fortes que as normas do instrutor.

Os pontos fortes e fracos da diversidade nas organizacGes provém dos diferentes
antecedentes demogréaficos, nacionais, linguisticos, sociais e culturais dos seus membros
(LAURING; SELMER, 2012). Os autores argumentam que poucas tentativas foram feitas
para ligar diferentes tipos de diversidade ao compartilhamento de conhecimento, apesar do
fato de que organizacGes que podem fazer uso total de seu conhecimento e experiéncia
coletiva possam ser mais eficientes, efetivas e criativas. Nesse sentido, o estudo desenvolvido
pelos autores mostrou que a diversidade relacionada a internacionalizacdo (cultural e
linglistica) teve associacdes mais positivas com o compartilhamento do conhecimento do que
a diversidade demogréafica inerente (idade e género), que geralmente tinham relacGes
negativas ou inexistentes com o compartilhamento do conhecimento.

A influéncia da cultura nacional na cultura organizacional foi analisada por Ford e
Chan (2003), que conduziram um estudo de caso em uma subsidiaria japonesa no oeste dos
EUA, para explorar até que ponto a partilha de conhecimento depende da cultura nacional.
Alguns dos indicadores de diferentes culturas percebidos na pesquisa dos autores foram: a) a
presenca de diferentes linguas: trés idiomas sdo falados regularmente dentro da empresa, no
entanto, a maioria dos funcionarios fala apenas um idioma; b) percepcdes de senso de
comunidade entre os trabalhadores hispanicos (latino-americanos), em 0posicdo aos
trabalhadores ndo-hispanicos (americanos); c) comentérios sobre as diferencas de ética
percebidas no trabalho entre japoneses e americanos.

Considerando que a relevancia da GC abrange todos os tipos de organizagdes, que
precisam desenvolver os seus processos de forma eficaz, para se destacar e manter uma
vantagem competitiva sustentavel, independente do seu tamanho e/ou grau de modernizagéo
(DAVENPORT; DE LONG; BEERS, 1998), a proxima secdo aborda o processo de
compartilhamento do conheciento no &mbito de um tipo especifico de organizacdo: as

instituicOes de ensino.

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO EM INSTITUICOES DE ENSINO

A importéncia da GC se destaca nas instituicdes de ensino, principalmente pelo fato de
serem organizacgdes intensivas em conhecimento (ROWLEY, 2000; DHAMDHERE, 2015;
AL-KURDI; EL-HADDADEH; ELDABI, 2018). Estas organiza¢des ttm o conhecimento
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como razdo de sua existéncia, pois sdo responsaveis pela criacdo e disponibilizacdo de
conhecimento a sociedade, bem como é seu principal produto (RODRIGUES; MACCARI,
2007; SOHAIL; DAUD, 2009).

A influéncia da GC no contexto académico é abordada no trabalho de Freitas Janior
(2003), que pondera que as Instituicbes de Ensino Superior — IES necessitam da informacéo e
do conhecimento para o processo educativo, melhorando desta forma a qualidade de ensino,
pesquisa e extensdo, bem como auxiliando o processo decisério na instituicdo. Os processos
de GC podem melhorar a qualidade académica através do compartilhamento e aplicacdo dos
conhecimentos em praticas que incentivem a criatividade, a inovagdo e 0 senso critico
(DAMACENO, 2013).

Leite e Costa (2007) expdem que a universidade é um celeiro da producdo do
conhecimento cientifico, embora haja poucos estudos de modelos de GC que consideram as
particularidades das universidades. Brito e Bolson (2014) corroboram com essa afirmacéo,
apontando que a implantacdo da GC em institui¢des de ensino superior privado encontra-se
em estado rudimentar, contrastando com a finalidade da instituicdo de ensino que se
caracteriza pela criacdo e disseminacdo do conhecimento.

Os tipos de conhecimentos no contexto das IES sdo abordados por Pham, Nguyen e
Nguyen (2015). Os autores apontam que o conhecimento explicito estd relacionado a
procedimentos de trabalho escritos, como manuais de treinamento e informacdes sobre
estudantes, ao passo que 0 conhecimento tacito € pessoal e contextual, existe principalmente
no formato de know-how e habilidades, e ndo pode ser facilmente formalizado, codificado ou
documentado para fins de compartilhamento.

A GC em uma universidade é geralmente vinculada aos seus objetivos e destina-se a
alcancar resultados especificos, como melhorar o desempenho por meio de inteligéncia
compartilhada e niveis mais altos de inovagdo (ASMA; ABDELLATIF, 2016). Os autores
definem as principais atividades do processo de GC na universidade como sendo: aquisi¢éo,
capitalizacdo, difusdo e utilizagdo do conhecimento, e apontam que estas atividades sdo
influenciadas tanto pelo ambiente interno como externo.

O estudo de Antunes (2008) avaliou as acOes de GC em uma universidade,
verificando sua contribuicdo como estratégia organizacional. De acordo com a autora, a
mudancga cultural € um dos principais objetivos da institucionalizacdo da GC nas
organizagOes, porém, implementa-la e medi-la ndo € tarefa facil. A implantacdo da GC em
universidades tem o potencial de contribuir para que o conhecimento seja revertido em
produtividade (ANTUNES, 2008).
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Ao se referir as instituicbes de ensino de carater publico, outras especificidades
precisam ser consideradas (BATISTA, 2012; SOUZA, 2009). Enquanto que o setor privado
realiza a GC com foco no lucro e na melhoria continua, a administracdo publica visa a
qualidade, eficiéncia, efetividade social e desenvolvimento econdmico e social
(DAMACENO, 2013).

Apesar de as organizagdes publicas serem notadamente intensivas em conhecimento, a
sociedade brasileira, em geral, e as trés esferas da administracao publica, de maneira genérica,
ndo possuem uma cultura, nem um ambiente, voltados para a aprendizagem organizacional e
para a inovagdo e, ndo costumam incentivar a educagdo continuada de seus servidores
(COELHO, 2004). No entanto, Braun e Mueller (2014) apontam que:

Em seu processo de modernizagéo, a administracdo publica visa realizar sua funcéo
social, de forma profissional, aperfeicoando seu sistema de controle social,
melhorando a qualidade dos servigos publicos oferecidos aos cidaddos e buscando
modelos de gestdo com referéncia ao cumprimento de objetivos, valorizando o
servidor publico, visando melhores resultados, exigindo da organizagdo e,
consequentemente, de seus servidores maior flexibilidade, criatividade e
compromisso (p. 986).

Assim, de acordo com Braun e Mueller (2014, p. 986), “a administragdo publica tera
como meta o olhar para o resultado enquanto uma devolutiva de sua real funcdo, e também o
olhar para o interno, focando o aperfeicoamento de seu capital humano”. Nesse sentido,

Batista (2004, p. 9) pondera que:

Além de aumentar a efetividade da acdo publica no tratamento de temas relevantes
de maneira competente, com 0 minimo de recursos e tempestividade, as
organizages publicas devem gerir o conhecimento para:

(a) tratar de maneira adequada e com rapidez desafios inesperados e desastres;

(b) preparar cidaddos, organizagdes ndo-governamentais e outros atores sociais para
atuar como parceiros do Estado na elaboragdo e na implementagdo de politicas
publicas;

(c) promover a inser¢do social, a redugdo das desigualdades sociais e um nivel
aceitavel de qualidade de vida para a populagéo por meio de construgdo, manutencéo
e ampliagdo do capital social e do capital intelectual das empresas; e

(d) criar uma sociedade competitiva na economia regional e global por meio da
educacdo dos cidaddos para que eles se tornem trabalhadores competentes do
conhecimento, e mediante o desenvolvimento das organizacfes para que estas se
tornem competitivas em todas as areas do conhecimento.

A GC pode representar um avango significativo na gestdo publica brasileira. De
acordo com Souza (2009), ela é um caminho para novas concepcdes de estruturas e de
processos administrativos, novas formas de relacionamentos externos, utilizando-se
tecnologias de informagdo e comunicagdo avancadas e novas concepgOes da gestdo de

pessoas. Nessas instituicdes, a GC esta associada a eficiéncia, eficacia, efetividade social, ao



o1

desenvolvimento econdmico e aos principios da legalidade, impessoalidade, publicidade,
moralidade e eficiéncia, questbes especificas deste tipo organizacional (BATISTA, 2012)

Nesse sentido, Batista (2012) elaborou um modelo genérico da Gestdo do
Conhecimento para a administragdo publica, visando atender as especificidades das
organizacOes publicas como um todo, com foco em resultados. O modelo desenvolvido pelo
autor possui seis componentes. O primeiro é os direcionadores estratégicos da organizacao, ou
seja: sua visao de futuro, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e metas. As iniciativas de
GC precisam estar alinhadas com a estratégia para conseguir contribuir para o alcance dos
objetivos da organizagdo publica (BATISTA, 2012). O segundo componente do Modelo sédo
os fatores criticos de sucesso, também chamados viabilizadores da GC, definidos assim por
Batista (2012): a) lideranca ou alta administracdo: quem deve dirigir o esforco de
implementacdo da GC e estabelecer a estrutura de governanca e 0s arranjos organizacionais
para formalizar as iniciativas; b) tecnologia: que viabiliza e acelera os processos de GC por
meio de praticas efetivas; c) pessoas: que necessitam de programas de educagdo e
capacitacdo, assim como o desenvolvimento de carreiras que incrementem a habilidade dos
servidores e gestores publicos; e d) processos: que consiste em um conjunto de atividades que
transformam insumos em produtos ou Servigos.

O terceiro componente do Modelo de GC para a administracdo publica é o processo de
GC, que consiste em cinco atividades principais: identificar, criar, armazenar, compartilhar e
aplicar. Estas atividades devem ser executadas na gestdo de processos e de projetos, por isso
utiliza-se o Ciclo KDCA, quarto componente do modelo, que se baseia no Ciclo PDCA de
controle de processos (BATISTA, 2012). Este ciclo engloba as seguintes etapas: planejar,
guando sdo definidas as metas de melhoria e 0s métodos que permitirdo atingir as metas
propostas; executar, quando sdo executadas as atividades de educacdo e treinamento;
verificar, quando se verificam os resultados da tarefa executada; e atuar corretivamente,
qguando a organizagdo atua corretivamente caso as metas ndo tenham sido atingidas
(CAMPOS, 1992).

Os Resultados de GC €é o quinto componente do Modelo e podem ser divididos em
resultados imediatos: “aprendizagem e inovagdo; e aumento da capacidade de realizagdo
individual, de equipes, da organizacdo e da sociedade” (BATISTA, 2012, p. 80), e resultados
finais: “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” (BATISTA, 2012, p. 80). Por fim, o autor apresenta 0 Sexto e

ultimo componente do modelo de GC para a administracdo publica, que sdo as partes
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interessadas, caracterizados como o cidaddo-usuario (destinatario dos servigos e das a¢des da
administracdo publica) e a sociedade (desenvolvimento, responsabilidade publica, inclusdo
social, etc.).

Em linhas gerais, a gestdo do conhecimento inclui a identificacdo e 0 mapeamento dos
ativos intelectuais ligados a organizacdo e a geracdo de novos conhecimentos, visando a uma
posi¢cdo mais vantajosa na competicdo pelo mercado (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Os
autores ressaltam que as organizacGes que conseguem desenvolver essas etapas de forma
eficaz se destacam e mantém uma vantagem sustentavel, e isso independe do tipo, tamanho ou
grau de modernizacdo da organizagdo. Nesse sentido, a aplicagdo dos processos de GC em
uma instituicdo de ensino mostra-se viavel, assumindo um papel estratégico no gerenciamento
do capital intelectual da instituicdo, estimulando a criacdo, o compartilhamento e a conversao
do conhecimento (FREITAS JUNIOR, 2003) e preservando-o com o uso da tecnologia
(DHAMDHERE, 2015).

2.3.1 Compartilhamento do conhecimento em instituicoes de ensino

Compartilhar conhecimento € vital para a instituicdo de ensino se distinguir das outras
instituicGes e obter vantagens competitivas (KHALIL; SHEA, 2012; SOHAIL; DAUD,
2009). Nesse contexto, as IES enfrentam desafios como qualquer outra organizacdo, ou seja,
elas precisam inovar constantemente, competir por estudantes e or¢camento, identificar seu
“produto de conhecimento”, avangar na tecnologia e preservar seu know-how (DALKIR,
2013).

As IES sdo consideradas organizacbes complexas devido a sua natureza de
organizagao intensiva em conhecimento, desempenhando um importante papel como fonte
geradora e disseminadora do conhecimento, com a responsabilidade de conduzir a educacéo
profissional e académica, impulsionar pesquisas cientificas, desenvolver a cidadania e a
convivéncia em comunidade (SOUZA, 2009). Por possuir essa natureza, as IES aparentam ser
um lugar ideal para implementar praticas essenciais da gestdo do conhecimento, tais como o
compartilhamento ou transferéncia do conhecimento (KIDWELL; VANDER LINDE;
JOHNSON, 2000; ROWLEY, 2000). O compartilhamento de conhecimento é particularmente
desafiador e um conceito importante a ser considerado nestas instituigbes (SOHAIL; DAUD,
2009).

A maioria das instituicdes de ensino possui sistemas desarticulados, como processos

administrativos formais e informais, ilhas de informacéo, padrdes de compartilhamento dessas
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informagdes e outras praticas de trabalho que se desenvolveram ao longo do tempo e
impedem o fluxo sistémico de informagdo e conhecimento organizacional (SOUZA; HELOU;
SOHN, 2018). De acordo com os autores, as instituices de ensino podem melhorar esse
cenario por meio da identificacdo de pontos falhos nos grupos de pessoas que mantém
relacfes de colaboracdo e compartilhamento dentro da organizacdo, elaborando estratégias
sistematicas de incorporacgdo de praticas de compartilhamento na rotina organizacional.

As pesquisas que investigam as instituicbes de ensino relacionadas ao
compartilhamento de conhecimento costumam abordar o desenvolvimento da inovacdo e do
desempenho organizacional (MOTTA, 2013). A maioria relacionada as atividades-fim das
IES, principalmente o ensino e a pesquisa (ANNANSINGH et al., 2018; WEDA, 2018;
SERDA; ALSINA, 2018; JIN; SUN, 2010).

Annansingh et al. (2018) apontam que compartilhar conhecimento é o caminho natural
para aumentar o valor do conhecimento, no entanto, se as estratégias de compartilhamento do
conhecimento ndo forem adequadamente planejadas e implementadas, isso pode resultar em
varias implicacGes em relacdo a quebra da confianca, da comunicacdo, da cooperacdo e até
mesmo dos riscos. Em seu estudo no contexto da pesquisa e do ensino em IES, os autores
abordaram a percepcédo dos riscos internos e externos ao compartilhamento, e o seu impacto
na confianca e na motivacdo para compartilhar conhecimentos. Utilizando a técnica de
discussGes em grupos focais, os autores identificaram que dentre os principais fatores que
afetam a confianca e a motivacdo para compartilhar estdo a competicdo entre colegas e 0
receio de perda de poder.

Van Ta e Zyngier (2018) investigaram as barreiras ao compartilhamento do
conhecimento em instituicdes de ensino superior. Por meio de uma triangulacdo de dados
obtidos em entrevistas e discussdes em grupo focal com o pessoal académico e dados obtidos
de sites governamentais, os autores identificaram trés fatores significativos: gestdo burocratica
causando falta de autonomia na tomada de decisGes, sistemas de gestdo do conhecimento
deficientes e fraca capacidade de absorcdo individual. Conforme os autores, os resultados
demonstram que esses trés fatores possuem uma influéncia significativa na motivagdo para
compartilhar, absorver e criar novos conhecimentos.

O comportamento de compartilhamento de conhecimento entre académicos é objeto de
diversos estudos, como os de Brouwer e Jansen (2018), Raza et al. (2018) e Fullwood e
Rowley (2017). Estes ultimos investigaram a influéncia de fatores organizacionais e
individuais na partilha de conhecimento entre académicos em um contexto departamental. Os

autores identificaram que, em geral, as crencas individuais entre académicos foram mais
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influentes em suas atitudes de compartilhamento de conhecimento do que a cultura
organizacional e que a lideranga foi o fator mais influente dentro da cultura organizacional
geral, enquanto que a autonomia mostrou um relacionamento mais fraco. Ainda, a crenca na
possibilidade de recompensas foi considerada um fator individual altamente significativo
(FULLWOOD; ROWLEY, 2017).

Numa linha similar, Brouwer e Jansen (2018) investigaram os determinantes da
partilha de conhecimento entre académicos e seus efeitos sobre o sucesso do aluno. Os autores
analisaram o altruismo, a confianga, o pertencimento (identificacdo da comunidade), a
interacdo social percebida e as atitudes e expectativas dos beneficios do compartilhamento de
conhecimento. A pesquisa identificou que a confianga afeta indiretamente os beneficios
pessoais e comunitarios esperados do compartilhamento do conhecimento, por meio das
atitudes gerais dos alunos em relacdo ao compartilhamento do conhecimento, e que o
altruismo, a confianga e o pertencimento afetam indiretamente os beneficios pessoais do
compartilhamento do conhecimento através da interagdo social. Num estudo similar, Raza et
al. (2018) examinaram o impacto da atitude do aluno, confianca, norma subjetiva, motivacao
e recompensas na atitude de compartilhamento de conhecimento entre estudantes
universitarios e concluiram que todos os fatores estudados tém um impacto positivo e
significativo no comportamento de troca de conhecimentos.

O comportamento de compartilhamento de conhecimento entre académicos de uma
universidade também foi investigado por Cheng, Ho e Lau (2009). Os fatores que afetam a
disposicdo de compartilhar conhecimento, amplamente classificados como fatores
organizacionais, individuais e de tecnologia, foram examinados e 0s principais resultados
revelaram que os sistemas de incentivo e a expectativa pessoal sdo os dois fatores-chave para
gue os académicos se envolvam em atividades de compartilhamento de conhecimento,
enquanto que a participacao "forcada" ndo é uma politica eficaz nesse ambito.

O comportamento de compartilhamento do conhecimento também é objeto de diversas
pesquisas na area docente (RAHMAN et al., 2018, NAEEM et al., 2017; SANTOSH,;
PANDA, 2016; SOHAIL; DAUD, 2009). A pesquisa de Rahman et al. (2018) investigou o
comportamento de compartilhamento do conhecimento tacito entre o corpo docente de
instituicOes de ensino superior. Os resultados dos pesquisadores revelaram que todos 0s tragos
de personalidade (neuroticismo, extroversdo, abertura a experiéncia, amabilidade e
conscienciosidade) afetam o comportamento de compartilhamento do conhecimento tacito
entre o pessoal académico de instituicdes de ensino superior, exceto o traco de personalidade

de consciéncia. A pesquisa também apontou que a motivacdo, a autoeficacia e a confianga
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muatua desempenham um papel significativo no comportamento de compartilhamento do
conhecimento técito.

Naeem et al. (2017) examinaram os efeitos mediadores do comprometimento afetivo e
da confianca baseada no afeto na relacdo entre as praticas de gestdo de recursos humanos e o
comportamento de compartilhamento de conhecimentos do corpo docente. Os resultados
indicam que as praticas de gestdo de recursos humanos desempenham um papel critico na
estimulacdo deste comportamento. As variaveis intervenientes, como comprometimento
afetivo e confianca baseada no afeto, também confirmaram a mediacao plena entre as préaticas
de gestédo de recursos humanos e o comportamento de compartilhamento de conhecimentos do
corpo docente.

Os fatores que afetam o compartilhamento em IES também foram investigados por
Veer Ramjeawon e Rowley (2018) que apuraram os facilitadores e as barreiras para a gestdo
do conhecimento com os funcionarios académicos das principais IES publicas e privadas nas
Mauricias. Os autores constataram que nenhuma das universidades possuia uma estratégia de
gestdo do conhecimento e que existiam mais barreiras do que facilitadores para a GC. As
barreiras estavam relacionadas a falta de politicas e mecanismos de recompensa, recursos,
dados, financiamento e tempo para pesquisa, mudangas frequentes de lideranca, falta de uma
cultura de compartilhamento de conhecimento e repositérios de pesquisa e fracos vinculos
entre industria e academia. Os autores também identificaram os facilitadores percebidos:
pessoal académico qualificado e experiente em IES publicas, infraestrutura de tecnologia da
informagdo (TI) e biblioteca e alguns incentivos para a criagdo e transferéncia de
conhecimento.

Sohail e Daud (2009) examinaram os fatores que contribuem para o sucesso do
compartilhamento de conhecimento entre o corpo docente em universidades publicas e
privadas da Malasia. O instrumento de pesquisa considerou cinco fatores que influenciam o
compartilhamento de conhecimento nas organizagfes (Figura 6). Com base nas proposic¢des
de Ipe (2003), foram definidos os quatro primeiros fatores, relacionados a natureza do
conhecimento, cultura de trabalho, motivacdo para compartilhar e oportunidades de
compartilhar. O estudo também considerou um quinto fator, relacionado a atitude da equipe,
que foi adaptado do estudo de Heng (2005). Os resultados obtidos pelos pesquisadores
mostraram que a natureza do conhecimento e a cultura de trabalho desempenham um papel
importante no aumento do compartilhamento de conhecimento entre o corpo docente e que as
atitudes do pessoal em relacdo ao compartilhamento de conhecimento estdo explicitamente

ligadas ao comprometimento organizacional.



56

Figura 6 — Fatores que influenciam o compartilhamento de conhecimento nas instituicdes de
ensino

Natureza do conhecimento

Cultura de trabalho Atitude pessoal

Compartilhamento
do conhecimento

Oportunidades

o Motivagio para compartilhar
para compartilhar

Fonte: Sohail e Daud (2009, p. 132)

A colaboragéo dos docentes em ambientes de Recursos Educacionais Abertos (OER)
também é comumentemente abordada na literatura, como na pesquisa de Pirkkalainen,
Jokinen e Pawlowski (2014), que investigou os desafios organizacionais, individuais e
tecnoldgicos que podem dificultar a motivacdo dos professores para compartilhar e colaborar
nestes ambientes. As descobertas do estudo expdem barreiras dentro destes ambientes. Os
principais desafios relacionam-se com a falta de apoio organizacional, idioma e cultura, bem
como preocupacdes de qualidade. A pesquisa demonstrou que a motivacdo dos professores
para compartilhar e colaborar nesses ambientes diminui quando percebem barreiras
linguisticas e culturais mais elevadas.

O compartilhamento de conhecimento no processo de ensino aprendizado, ou seja, na
relacdo docente-discente, é abordado no estudo de Weda (2018), que analisa as praticas de
gestdo do conhecimento na sala de aula de inglés como lingua estrangeira (EFL) no ensino
superior na Indonésia, empregando o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1995). Os
resultados deste estudo revelam que o compartilhamento de conhecimento, a criacdo de
conhecimento e a aquisi¢do de conhecimento de alunos no ambiente de sala de aula no ensino
superior sdo baixos. De acordo com o autor, a implicacdo deste estudo € que os profissionais

educacionais em nivel macro, membros do corpo docente da universidade, professores e
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alunos da escola precisam empregar o modelo SECI na sala de aula para criar, adquirir e
compartilhar conhecimentos tacitos e explicitos.

Numa linha similar, Serda e Alsina (2018) compararam a efetividade das metodologias
de ensino e aprendizagem baseadas em transferéncia de conhecimento (palestras) com
abordagens que enfatizaram a aprendizagem auto-dirigida (Aprendizagem Baseada em
Problemas [PBL] e a Aprendizagem Reflexiva [RL]). Os resultados quantitativos mostram
uma melhor pontuacdo para RL em comparacdo com PBL e o formato de aula tradicional. Os
resultados qualitativos indicam que as metodologias autodirigidas resultam em resultados de
maior qualidade na aquisi¢do de conhecimento de conteudo pelo aluno. Os autores concluem
que 0 uso simultaneo de diversas técnicas instrucionais constitui a melhor abordagem
instrucional.

O compartilhamento de conhecimento cientifico, ou entre pesquisadores, é outra linha
de pesquisa abordada na literatura. Como o estudo de Jin e Sun (2010), que analisaram
algumas universidades chinesas e verificaram uma dificuldade no processo de compartilhar
conhecimento de uma equipe para outra, principalmente devido os mecanismos de gestdo
administrativa das universidades. Resultados parecidos foram encontrados por Ismail et al.
(2013), que desenvolveram um estudo sobre compartilhamento de conhecimento de pesquisa
em uma universidade e verificaram que os pesquisadores normalmente compartilham seus
conhecimentos de pesquisa apenas para cumprir suas exigéncias académicas. Os resultados
apontam que a falta de apoio e inspiracdo de lideres de pesquisa é um dos fatores importantes
de "ndo compartilhar". Nesse sentido, Leite e Costa (2007) apontam a importancia do
compartilhamento do conhecimento cientifico em uma instituicdo de ensino superior,
considerando que a influéncia interna e externa motivam a criacdo de novos conhecimentos,
por isso, a comunidade cientifica ndo pode fechar-se em si mesma.

O compartilhamento do conhecimento cientifico também é abordado no ambito
externo, ou seja, na relacdo universidade-industria ou mercado (KAISER et al., 2018;
NIELSEN; CAPPELEN, 2014; JOHNSTON; ROBINSON; LOCKETT, 2010). Com o
objetivo de estimular o debate entre comunidades académicas e formuladoras de politicas
quanto & importancia dos processos sociais e dos contextos abertos de inovagdo dentro dos
modelos existentes de transferéncia de conhecimento entre instituigdes de ensino superior e
industria, Johnston, Robinson e Lockett (2010) realizaram um estudo que confirmou que 0s
processos sociais sdo frequentemente sub-explorados em ambientes colaborativos entre
indUstria e IES. Os autores identificaram sete temas emergentes importantes para as relagdes

universidade-industria: a importancia dos intermediarios de rede; flexibilidade, abertura e
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conectividade das estruturas de rede; incentivo a participacdo da rede; construgdo de
confianga nos relacionamentos por meio do entendimento mutuo; aprendizagem em rede
ativa; reforco a cooperacéo por meio do reforco de capacidades; e mudanga de cultura.

Os mecanismos, 0s capacitadores e as barreiras para a transferéncia de conhecimento
em projetos de colaboracdo universidade-industria, envolvendo empresas, estudantes e
pesquisadores, foram objetos do estudo de Nielsen e Cappelen (2014). Os resultados obtidos
pelos estudiosos mostraram que, para garantir a agregacdo de valor real por meio da
transferéncia de conhecimento em projetos de colaboragdo universidade-industria, €
importante que as partes envolvidas se considerem como parceiros iguais. Os autores
concluiram que a criacdo de uma melhor compreensao dos papéis e competéncias das partes
envolvidas pode ajudar a diminuir este problema. Ainda, ficou evidente que a partilha
continua de conhecimento ao longo do projeto parece mais valorizada pelas partes envolvidas
do que o relatdrio final.

Ainda que de maneira mais timida, a literatura também aborda o compartilhamento do
conhecimento entre colaboradores nas atividades administrativas ou gerenciais das IES
(RAHMAN et al., 2016; SAIDE et al., 2017; MIR; BAZGIR, 2018), conforme descrito mais
detalhadamente na proxima secéo.

2.3.2 Compartilhamento do conhecimento nas atividades administrativas das
instituicoes de ensino

As instituicOes de ensino concentram seus esforcos basicamente em dois tipos de
atividade: atividades-fim, relacionadas sumariamente ao tripé ensino-pesquisa-extensdo, e
atividades-meio, as quais envolvem as atividades de apoio administrativo, tais como gestdo
financeira, académica e tecnologia de informagdo (SENGER; DE BRITO, 2005).

A conceituacdo de atividades-meio ou administrativas no contexto das IEs ndo é
recente, Vlasman et al. (1979, p. 91) ja as definia como as “atividades que obtém os recursos
humanos, materiais e financeiros, necessarios as atividades-fim, adaptam-nos aos objetivos
institucionais, colocam os resultados obtidos em condicGes de emprego e providenciam as
normas para a realizacdo dos registros e controles necessarios”. De acordo com Finger (1993),
a atividade-meio nas instituicdes de ensino envolve basicamente os servi¢os administrativos e
de infra-estrutura.

Outra classificagdo, feita por Rizzatti e Rizzatti (2013), aborda as funcOes

administrativas como as atividades de planejamento, organizagdo, direcdo e controle da



59

instituicdo universitaria, distinguindo-se das fungdes técnicas ou operacionais, relacionadas
diretamente com a elaboragéo do produto final (atividade-fim).

Os estudos sobre compartilhamento do conhecimento em instituicbes de ensino que
abordam as atividades administrativas dessas organiza¢cdes comumente o fazem em conjunto
com outras atividades, ou seja, abordam a instituigdo como um todo ou um conjunto de
atividades, contemplando a atividade administrativa, mas néo tratando dela especificamente
(GHORBANI; NIA; SADRI, 2012; DALKIR, 2013; SAIDE et al., 2017; MIR; BAZGIR,
2018; RAHMAN; DAUD; HASSAN, 2017). Qutros estudos abordam o compartilhamento do
conhecimento nas atividades administrativas de forma especifica (RAHMAN et al., 2016;
RAHMAN; DAUD; RAMAN, 2018).

Ghorbani, Nia e Sadri (2012) investigaram a relacdo dos processos de gestdo do
conhecimento com o clima organizacional em centros de ensino superior, incluindo membros
do corpo docente e funcionarios de escritorio em diferentes centros. A pesquisa dos autores
seguiu duas linhas: a primeira investigou os componentes de aquisi¢do, compartilhamento e
aplicacdo de conhecimento e a segunda analisou o clima organizacional (comportamento do
superior em relacdo ao subordinado e o comportamento dos funcionarios entre si). Os
resultados obtidos mostram que existe uma correlacdo significativa entre a gestdo do
conhecimento e o clima organizacional, o que significa dizer que um aumento no
conhecimento dos funcionarios pode levar a um melhor clima organizacional e vice-versa.

Numa linha similar, o estudo de Reyes e Zapata (2014) teve como objetivo identificar
a relacdo do clima organizacional e suas dimensdes no comportamento de compartilhamento
de conhecimento, porém, foi aplicado em dois tipos de instituicbes de ensino: uma de
natureza privada e a outra publica. Ao realizar uma andlise de cada organizacdo, 0S
pesquisadores verificaram que o nivel de correlacdo entre o clima e o comportamento de
compartilhamento de conhecimento era altamente significativo na organizacdo publica,
enquanto que ndo houve correlacéo entre as duas varidveis estudadas na organizacdo privada.
Quanto as dimensdes do clima e do comportamento de compartilhamento de conhecimento,
0s resultados mostraram que em todas as universidades publicas elas possuem correlagéo,
enquanto que na universidade privada, foi observada apenas uma relagcdo, com a dimenséo de
crescimento pessoal.

O compartilhamento do conhecimento entre funcionarios no &mbito gerencial das IES
foi abordado no estudo de Gaeversen (2018), que objetivou verificar as préaticas de
compartilhamento de conhecimentos envolvendo o0s principais setores administrativos

vinculados a Direcdo da Escola de Engenharia (EE) de uma universidade, propondo um
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Programa de Compartilhamento de Conhecimentos (PCC) do qual participaram os servidores
técnico-administrativos em educacdo (TAESs) lotados nesses setores. O trabalho permitiu
reunir um conjunto de conhecimentos tacitos, que poderdo aumentar a eficiéncia da instituicéo
em seus processos administrativos, na identificacdo, armazenamento, uso e compartilhamento
do conhecimento organizacional.

Rahman et al. (2016) buscaram, em seu estudo, compreender os antecedentes do
comportamento de compartilhamento de conhecimento entre a equipe nao académica de
diferentes instituicGes de ensino superior na Malasia, por meio de uma pesquisa aplicada aos
gestores das IES. Os autores apresentam um modelo (Figura 7) com as hip6teses testadas.

Figura 7 — Estrutura conceitual de comportamentos de compartilhamento de conhecimento:
atitude, normas subjetivas e modelo incorporado de inten¢do comportamental

Atitudes a cerca do i
compartilhamento do conhecimento ] S Intencio Comportamento de
’ = compartilhamento de
>| Comportamental conhecimento
Normas subjetivas
H2

Fonte: Rahman et al. (2016, p. 70, tradugdo propria).

Os achados da pesquisa confirmaram as hip6teses dos autores, revelando uma conexao
positiva e significativa da atitude e das normas subjetivas com o comportamento de
compartilhamento do conhecimento. Os resultados mostram que a intencdo de compartilhar o
conhecimento desempenha um papel substancial como uma variavel mediadora nessas
relagbes. Nesse sentido, 0s autores sugerem que as diferentes instituicdes de ensino superior
precisam criar um ambiente onde a intencdo seja facilitada em termos de compartilhamento de
conhecimento entre a equipe (RAHMAN et al., 2016).

Rahman, Daud e Raman (2018) analisaram o comportamento de compartilhamento de
conhecimento entre funcionarios ndo académicos de instituicdes de ensino superior, com
objetivo de verificar o impacto da mediacdo do risco percebido na confianga e no
comportamento de compartilhamento de conhecimento. Uma estrutura conceitual (Figura 8)
foi proposta pelos autores, para posterior analise empirica: confianca como variavel
independente, risco percebido como variavel mediadora e comportamento de

compartilhamento do conhecimento da equipe como variavel dependente.
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Figura 8 — Quadro conceitual para o0 comportamento de compartilhamento de conhecimento
entre funcionarios nao académicos de institui¢ces de ensino superior

Comportamento de
Confianca | » Riscos percebidos |- compax"tlllmmento do
conhecimento do pessoal

nio-académico

Fonte: Rahman, Daud e Raman (2018, p. 116, traducéo propria).

Os resultados obtidos pelos autores implicam que o comportamento de
compartilhamento de conhecimento de funcionarios ndo académicos de IES é influenciado
pela extensdo de confianca que eles tém em seus colegas e que a confianca no local de
trabalho é uma influéncia mais forte no comportamento de compartilhamento de
conhecimento quando os fatores de risco percebidos desempenham um papel mediador entre
o relacionamento. Assim, entende-se que estes funcionarios estdo mais dispostos a
compartilhar conhecimento quando o nivel de risco percebido € minimo. Nesse sentido, 0s
autores argumentam que os gestores devem desenvolver a confianca no local de trabalho,
introduzindo programas de treinamento e sistema de recompensas para aqueles que desejam
compartilhar seus conhecimentos, além de facilitar programas vinculados a grupos para
incentivar um vinculo mais proximo entre os funcionarios.

O estudo de Dalkir (2013) analisou uma unidade dentro de uma universidade para
entender melhor como o conhecimento relacionado ndo apenas a pesquisa, mas também as
atividades de ensino e servico foram transferidos e preservados. Os participantes foram
convidados a descrever como eles transferiam conhecimento, preservavam o conhecimento e
colaboravam com seus pares. Algumas das principais descobertas indicaram que havia falta
de clareza sobre os papéis e responsabilidades de cada um. Embora houvesse um consenso
sobre a importéncia de preservar valiosos conhecimentos, ndo havia nogéo de como fazer.

Saide et al. (2017) alertam que, apesar do amplo reconhecimento da importancia do
compartilhamento de conhecimento nas organizac¢Ges para ajudar a melhorar o desempenho,
ainda existe relutancia por parte dos colaboradores para compartilhar. Os autores propuseram
um modelo de pesquisa (Figura 9), com vistas a examinar os fatores que influenciam o
comportamento de compartilhamento de conhecimento e a qualidade do conhecimento
compartilhado entre funcionérios de instituicbes académicas. Os fatores examinados foram as
recompensas hard, habilidades de comunicagéo, prazer em ajudar 0s outros e recompensas

suaves soft. De acordo com o0s autores, recompensas hard estdo relacionadas com as
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expectativas das pessoas de obter resultados explicitos (recompensas financeiras, promogéo,
etc.), enquanto que recompensas soft sdo definidas como expectativas individuais de alcancar
resultados implicitos (relacionamentos e reputacdo pessoal), em troca do desempenho do
comportamento de compartilhamento de conhecimento.

Os resultados do estudo mostraram que todos os fatores propostos infuenciam no
comportamento de compartilhamento de conhecimento e também na qualidade do
conhecimento compartilhado, sendo que as habilidades de comunicacdo é considerado o fator
que mais contribui. Ainda, os autores ressaltam a importancia de compreender o
comportamento individual de compartilhamento de conhecimento, dado que o conhecimento
em nivel de equipe e organizacional é influenciado pela medida em que ocorre o

compartilhamento de conhecimento entre funcionarios.

Figura 9 — Comportamento de transferéncia do conhecimento
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Fonte: Saide et al. (2017, p. 355, traducéo prépria).

Mir e Bazgir (2018) avaliaram o papel da aprendizagem organizacional e partilha de
conhecimento no desenvolvimento do capital intelectual entre os funcionarios (académicos e
ndo académicos) de uma universidade. Os autores utilizaram fatores relacionados a
aprendizagem organizacional (habilidades individuais, modelos mentais, visdo compartilhada,
aprendizagem em equipe e pensamento sistémico) e compartilhamento de conhecimento

(cultura, estrutura, tecnologia da informacgéo, confianca, atitude, relacdes sociais, relagdes
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pessoais e relagbes grupais) por um lado, e componentes do capital intelectual (capital
humano, capital estrutural e capital relacional) do outro lado, conforme ilustrado na Figura 10.

Figura 10 — Modelo Conceitual
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Fonte: Mir e Bazgir (2018, p. 13)

De acordo com os resultados encontrados, os autores determinaram que, tanto a
aprendizagem organizacional quanto o compartilhamento de conhecimento tém impacto no
desenvolvimento do capital intelectual. Os autores concluiram também que os componentes
da aprendizagem organizacional impactam no desenvolvimento do capital intelectual e os
relacionamentos sdo significativos, ao que eles sugerem investimento na educacdo e
aprendizagem do individuo e grupo. Ainda, percebeu-se que 0s componentes de
compartilhamento de conhecimento também tém um impacto significativo no
desenvolvimento do capital intelectual. Nesse sentido, 0s autores sugerem que, para aumentar
o compartilhamento de conhecimento a organizacdo deve encoraja-los a aprender e preparar a
equipe de trabalho.

Rahman, Daud e Hassan (2017) investigaram a influéncia das diferencas
intergeracionais (geragdes X e Y) na relagdo entre motivagdo dos funcionarios e a intengao
comportamental de compartilhar conhecimento e constataram que estas diferencas
desempenham um papel significativo de moderacdo entre a intengdo e o comportamento de
compartilhamento de conhecimento. Pelos resultados da pesquisa, 0s autores destacam que as

instituicbes de ensino superior precisam institucionalizar o comportamento de
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compartilhamento de conhecimento entre seus funcionarios ndo académicos, facilitando o
ambiente de trabalho orientado ao compartilhamento de conhecimento.

De forma geral, nos estudos de compartilhamento em IE apresentados, os fatores
identificados e os temas abordados nestes estudos séo similares aos contemplados em estudos
em outras organizagdes (sec¢do 2.2.2). No entanto, a literatura mostra-se consensual no que se
refere & existéncia de caracteristicas peculiares que afetam a motivacdo do individuo para
compartilhar conhecimentos em instituicdes de ensino (MOTTA, 2013; BATISTA, 2012), o
que admite a necessidade da adocdo de métodos especificos para a promocgdo da gestdo e

compartilhamento do conhecimento nestes ambientes.



65

3 METODOLOGIA

Esta secdo apresenta a caracterizacdo da pesquisa e 0s procedimentos metodologicos
adotados para o desenvolvimento deste estudo, que, de acordo com Minayo (1994), referem-
se ao caminho que sera adotado para alcancar os objetivos tracados, ou seja, descreve-se a

forma de pensar, agir e compreender a realidade.

3.1 DELINEAMENTO METODOLOGICO

O delineamento metodologico desta prevé a abordagem, a estratégia, o horizonte de
tempo e as técnicas de coleta e analise de dados a serem utilizadas, conforme ilustra a Figura
11.

Figura 11 — Delineamento metodolégico
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Fonte: Adaptado de Saunders, Lewis e Thornhill (2008, p. 138, tradugdo minha).

A abordagem metodologica que fundamenta esta pesquisa € qualitativa, pois o estudo
objetiva compreender como ocorre o compartilhamento do conhecimento nas atividades
administrativas do Instituto Federal de Santa Catarina, com base no aprofundamento da
percepcgdo e significados atribuidos pelos sujeitos envolvidos neste processo. A pesquisa

qualitativa busca questionar “como” e “por que”, por meio de elucidagdes, sem dar énfase as
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causas, aos efeitos e aos aspectos quantitativos (YIN, 2015), mas trabalhando com o universo
de significados, motivos, aspiracOes, crencas, valores e atitudes dos processos e dos
fendmenos, que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacao de variaveis (MINAYO, 1994).

Quanto a estratégia, esta pesquisa classifica-se como estudo de caso (CRESWELL,
2010; YIN, 2015), visto que esta imersa em configuracBes Unicas (EISENHARDT, 1989),
com énfase em uma analise contextual completa e suas inter-relagdes, com o objetivo de obter
perspectivas multiplas de uma Unica organizacgdo, situacdo, evento ou processo em um ponto
no tempo ou por um periodo (COOPER; SCHINDLER, 2016). De acordo com os referidos
autores, em um estudo de caso os participantes sdo convidados a contar a historia de sua
experiéncia e representam diferentes niveis de uma organizagdo ou diferentes visdes de uma
mesma situacdo ou processo. A flexibilidade da abordagem e a énfase no entendimento do
contexto do sujeito permitem uma riqueza de entendimento, que caracterizam o estudo de
caso.

De acordo com Yin (2003), nesta estratégia de pesquisa, as fronteiras entre o
fendmeno estudado e o contexto em que ele estd inserido ndo sdo claras, permitindo ao
pesquisador pouco controle sobre eventos e manifestaces do fenémeno. O estudo de caso é
fundamentado em quatro principios basicos que maximizam a validade do construto e a
confiabilidade das evidéncias, quais sejam: o uso de multiplas fontes de evidéncias
(documentacdo, registro em arquivo, entrevistas, observacdes diretas, observacao participante
e artefatos fisicos), a criacdo de um banco de dados (organizar e documentar dados coletados
de forma que possam ser consultados), o estabelecimento de um encadeamento entre as
evidéncias e a cautela no uso de dados oriundos de fontes eletronicas (YIN, 2015).

Quanto ao horizonte de tempo, este é definido pelo intervalo de tempo que o
pesquisador utilizara para a conducdo da pesquisa. Nas pesquisas sociais sao mais frequentes
os estudos com corte transversal (RICHARDSON, 2017), em que os dados sdo colecionados
em um determinado ponto de tempo, normalmente com base em uma amostra aleatdria,
obtendo-se uma imagem instantdnea que informa sobre a situacdo social existente no
momento da coleta dos dados. Nesse sentido, este estudo possui carater transversal, visto que
foi realizado em um periodo de tempo, em um determinado momento, conforme definido por
Saunders, Lewis e Thornhill (2008, p. 155) sera como “um °‘retrato instantdneo’ tirado em um

momento especifico”.
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3.2 PROCEDIMENTOS USADOS PARA REVISAO DA LITERATURA

Para realizacdo deste trabalho, procedeu-se a uma sequéncia de procedimentos para
mapeamento da literatura sobre o tema. A pesquisa foi realizada nas bases de dados nacionais
Spell e Scielo e internacionais Scopus e Web of Science.

Para a pesquisa nacional utilizou-se as palavras-chave ‘“compartilhamento”,
“transferéncia” e “disseminacdo” combinadas a palavra “conhecimento”. Buscou-se as
combinagfes no resumo das publicagfes. Foram encontrados 927 artigos, os quais foram
analisados pelos titulos, resultando num quantitativo de 133 publicacdes que tratavam do
compartilhamento de conhecimento em organizacgdes. A selecdo de artigos foi entdo analisada
com a leitura dos resumos para verificar o alinhamento com instituicdes de ensino. Ao fim,
constatou-se que apenas quatro publicacbes (Quadro 13) se referiam as instituicdes de ensino,
sendo que apenas duas abordavam, de forma parcial, o processo de compartilhamento no
contexto administrativo das IE. As publicacfes em questdo sdo os artigos de Rizzetti et al.
(2016), que aborda a padronizacdo de processos em uma IE, e de De Aguiar e Nassif (2016),

que analisa o compartilnamento no contexto das avaliagdes das instituicdes de ensino.

Quadro 10 - Resultado da pesquisa nacional (Spell e Scielo) sobre compartilhamento do

conhecimento em instituicdes de ensino

Titulo do artigo Periodico An_o deN Autor
publicagéo

Padronizag8o de Processos em uma Caderno 2016 Daniele Medianeira Rizzetti

Instituicdo Publica de Ensino Superior Profissional de Daniele Estivalete Cunha

Brasileira Administracdo da Andreia L. da Costa Schlosser
UNIMEP Gilnei Luiz de Moura

O papel dos grupos de apoio e 0 Perspectivas em |2016 Armando Sérgio de Aguiar Filho

compartilhamento da informagéo e do Ciéncia da Ménica Erichsen Nassif

conhecimento nas avaliagdes das Informag&o

instituicBes de ensino superior privadas

A relacéo entre os canais de transferéncia de |Revista Brasileira |2014 Priscila Gomes de Castro

conhecimento das Universidades/IPPS e o0 |de Inovacao André Luiz da Silva Teixeira

desempenho inovativo das firmas no Brasil Jodo Eustaquio de Lima

Contribuicdo do capital intelectual no NAVUS - 2013 Rita de Cassia Clark Teodoroski

compartilhamento do conhecimento em uma |Revista de Elizandra Machado

rede de ensino superior privada Gestéo e Danielly Oliveira Inomata
Tecnologia Neimar Follmann.

Fonte: A autora (2019).

A pesquisa internacional foi realizada nas bases de dados Scopus e Web of Science

utilizando a equagdo booleana: (“knowledge sharing” OR “knowledge transfer”) AND




68

(“higher education” OR “university” OR “college” OR "technical education" OR "academic
institution™). A pesquisa foi aplicada a titulos, resumos e palavras-chave, selecionando artigos
publicados nos Gltimos 10 anos (2010 a 2019). A pesquisa resultou em 5.741 publicacgdes, das
quais foram analisados os titulos para verificar os que se alinhavam ao tema
“compartilhamento do conhecimento em instituicdes de ensino”, resultando em 703
publicacbes. Destas, foram suprimidas as repetidas, obtendo-se um quantitativo de 442
publicacbes. Em seguida, a selecdo de publicacdes foi analisada pela leitura de seus resumos,
com o objetivo de delinear seu alinhamento ou ndo com o ambito administrativo da IE,
resultando em 36 artigos. Apoés leitura completa destas publicacbes, o portfélio final resultou
no quantitativo de 22 artigos que contemplam o compartilhamento do conhecimento nas
atividades administrativas de instituicGes de ensino.

A Figura 19 mostra a sequéncia de procedimentos para mapeamento da literatura sobre o

tema nas bases de dados internacionais.

Figura 12 — Mapeamento da literatura internacional sobre compartilhamento do conhecimento

nas atividades administrativas das instituicGes de ensino
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bases de dados artigos titulos* artigos resumos artigos completa artigos
* Supressdo dos artigos repetidos Portfélio final

Fonte: A autora (2019)

O Quadro 11 elenca os 22 artigos resultantes da pesquisa nas bases de dados

internacionais, assim como o periodico, o ano de publicacdo e os autores correspondentes.
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Quadro 11 - Resultado da pesquisa internacional (Scopus e Web of Science) sobre

compartilhamento do conhecimento em instituicdes de ensino

Ano de

Titulo do artigo Periddico L Autor
publicacéo
Knowledge sharing behaviour among | Knowledge 2018 Muhammad Sabbir Rahman
non-academic staff in higher learning | Management & Nuraihan Mat Daud
institutes: The role of trust and perceived | E-Learning Murali Raman
risk
Promoting successful knowledge | Journal of 2018 Hayder Salah Hashim
management processes integrated into | Theoretical and Zainab Amin Al-Sulami
information  technology in  higher | Applied
education universities in Irag. Information
Technology
The role of organizational learning and | Revista Gestdo 2018 Ali Mir
knowledge sharing on intellectual capital | & Tecnologia Mohammadreza Bazgir
development in islamic Azad university
of Khorramabad
An analysis of structural social capital | The Journal of 2017 Carol Smith
and the individual’s intention to share | Applied
tacit knowledge using reasoned action | Business
theory Research
Exploring the challenges, trends and | VINE Journal of 2017 Farwa Mugadas Muggadas
issues for knowledge sharing A study on | Information and Rehman Usman Aslam Ubaid Ur
employees in public sector universities Knowledge Rahman
Management
Systems
Generation “X” and “Y” knowledge | Journal of 2017 Muhammad Sabbir Rahman
sharing behaviour: The influence of | Applied Nuraihan Mat Daud Hasliza
motivation and intention on non- | Research in Hassan
academic staff of higher learning | Higher
institutions Education
La Gestibn del Conocimiento en | Revistade 2017 Carmen Araneda-Guirriman
Instituciones de Educacion Superior del | Pedagogia Emilio Rodriguez-Ponce
Norte de Chile Liliana Pedraja-Rejas
Consuelo Baltazar-Martinez
Hugo Soria-Lazcano
Group learning: Case study of a Public | Revista Espacios 2017 Xénia Cemin
higher education institution of Santa Giselly Rizzatti
Catarina Ana Maria Bencciveni Franzoni
The mediating effect of knowledge- | Journal Global 2017 Sorapol Buranakul
sharing behaviour on total quality | Business Sunpasit Limnararat
management and organisational | Advancement Manat Pithuncharurnlap
innovation capability Woranat Sangmanee
Effects of workplace spirituality and trust | VINE Journal of 2016 Muhammad Sabbir Rahman
mediated by perceived risk towards | Information and Nuraihan Mat Daud Hasliza
knowledge sharing behavior. Knowledge Hassan Aahad M. Osmangani
Management
Systems
Knowledge sharing behaviors among non | VINE Journal of 2016 Muhammad  Sabbir Rahman
academic staff of higher learning | Information and Nuraihan Mat Daud Hasliza

institutions: Attitude, subjective norms

Knowledge
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Titulo do artigo Periddico An_o de~ Autor
publicacéo
and behavioral intention embedded | Management Hassan Aahad M. Osmangani
model. Systems
The role of the support groups and |Perspectivas em 2016 Armando Sergio de Aguiar Filho
sharing information and knowledge in | Ciéncia da Manica Erichsen Nassif
institutional reviews of private higher | Informagéo
education institutions
Towards a technology institute: A |Journal 2016 Mariana Simanjuntak
knowledge management system | Teknologi Santi Agustina Manalu
challenges from the perspective of the Roy Deddy Hasiholan Tobing
academic and student management office
Factors that influence information |Inf Syst E-Bus 2015 Chuanshen Qin
sharing, collaboration, and coordination | Manage Bo Fan
across administrative agencies at a
Chinese university
Tacit knowledge sharing behavior, within | The Journal of 2015 Carol Smith
a relational social capital framework, in a | Applied Marie de Beer
South African university of technology. | Business Roger Bruce Mason,
Research
Testing knowledge sharing effectiveness: | Management and 2015 Muhammad Sabbir Rahman
Trust, motivation, leadership style, | Marketing AAhad M. Osman-Gani
workplace spirituality and social network Md. Abdul Momen
embedded model. Nazrul Islam
Trust and work place spirituality on | Learning 2015 Muhammad Sabbir Rahman
knowledge sharing behaviour: | Organization Aahad M Osmangani
Perspective from non-academic staff of Nuraihan Mat Daud
higher learning institutions Abdul Hannan Chowdhury
Hasliza Hassan
Relation between organizational climate | International 2014 Milena Margarita  Villamizar
and its dimensions and knowledge- | Journal of Reyessa
sharing behavior among knowledge | Psychological Ignécio Castafieda Zapata
workers Research
Requirement analysis and learning | Information 2014 Sangmi Kim
process model design of a customized | (Japan) Chanjung Park
knowledge  sharing system  for
administrative employees in universities
Organizational memory in institutions of | Knowledge 2013 Kimiz Dalkir
higher education: A case study Management:
An International
Journal
The relationship between knowledge | World  Applied 2012 Mahmmood Ghorbani
management and organizational climate | Sciences Journal Khadije Rahmaty Nia
Feridoon Sadri
The role of organizational infrastructures | Australian 2011 Mahshad Norouzi
in sharing tacit knowledge: A case study | Journal of Basic Mohsen Rahmandoust
in Tehran University and Applied Hossein Hakimpoor
Sciences Nooshia Norouzi

Fonte: A autora (2019).
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A pesquisa nas bases internacionais evidenciou que a maioria dos estudos sobre o
tema possui abordagem de pesquisa quantitativa, correspondente a 68%, sendo qualitativas
23% e mistas 9% das publicacdes. No que se refere as autorias, destaca-se a quantidade de
estudos envolvendo o tema, desenvolvidos pelo autor Muhammad Sabbir Rahman, que
aparece em seis artigos, correspondente a 27% do portfélio. Quanto & nacionalidade das
publicacOes, destaca-se o fato de trés delas serem em revistas brasileiras (14%), sendo que
dois destes estudos ocorreram em instituicGes de ensino brasileiras.

O mapeamento da literatura realizado contribuiu para identificar a lacuna de pesquisa
envolvendo o compartilhamento do conhecimento nas atividades administrativas das
instituicbes de ensino. Essa lacuna estd relacionada a proeminéncia de estudos de
compartilhamento do conhecimento nas instituicdes de ensino voltados a atividade-fim em
detrimento daqueles voltados a atividade-meio.

Ao considerar os 442 artigos das bases internacionais pesquisadas que tratam de
compartilhamento do conhecimento em instituicfes de ensino, observou-se que a énfase da
maioria destes artigos esta nas atividades-fim, essas pesquisas normalmente envolvem
discentes, docentes, pesquisadores, relacdo com a inddstria, mercado de trabalho e
comunidade em geral. Essas publicagcdes somam 420 artigos, correspondente a 95% do total
de pesquisas identidicadas que tratam de compartilhamento do conhecimento em instituicdes
de ensino. Por outro lado, a abordagem do compartilhamento do conhecimento no ambito das
atividades administrativas somou apenas 22 estudos, correspondente a 5% das publicacdes

identiticadas.

3.3 O CASOE OS PARTICIPANTES DO ESTUDO

Analisar como ocorre o compartilhamento do conhecimento nas atividades
administrativas de um campus do Instituto Federal de Santa Catarina se mostra relevante por
se tratar de uma organizagdo intensiva em conhecimento. Pelo exposto e por perceber-se na
instituicdo a existéncia de uma preocupacdo com o desenvolvimento dos processos de GC, o
Instituto Federal de Santa Catarina - IFSC foi escolhido como objeto para este estudo.

O IFSC é uma instituicdo publica federal de ensino, autarquia vinculada ao Ministério
da Educacdo, com autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagogica e
disciplinar. A instituicdo atua na oferta de educagdo profissional, cientifica e tecnologica,
oferecendo cursos nos mais diversos niveis: qualificacdo profissional, educacdo de jovens e

adultos, cursos técnicos, superiores e de pos-graduacédo (IFSC, 2019).
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A instituicdo iniciou suas atividades no ano de 1909, em Floriandpolis, como Escola de
Aprendizes Artifices de Santa Catarina, com objetivo de proporcionar formacao profissional
aos filhos de classes socioecondémicas menos favorecidas. Posteriormente, a instituicdo passou
por algumas mudancas de nome e status. Em 1937, a instituicdo passou a ser chamada de
Liceu Industrial de Floriandpolis e, cinco anos mais tarde, transformou-se em Escola
Industrial de Florianopolis, ofertando cursos industriais basicos; em 1965 a instituicdo passou
a se chamar Escola Industrial Federal de Santa Catarina; a partir de 1968, a instituicdo tornou-
se Escola Técnica Federal de Santa Catarina (ETF-SC), com objetivo de especializar a escola
em cursos técnicos de segundo grau (atual ensino médio); em 2002, a ETF-SC foi
transformada em CEFET-SC, passando a oferecer cursos superiores de tecnologia e de p6s-
graduacdo lato sensu (especializacdo) (IFSC, 2019).

A expansdo do IFSC iniciou no ano de 1988, com a oferta de novos cursos em S&o José.
Em 1994, foi implantada a terceira unidade da instituicdo, a primeira no interior de Santa
Catarina, na cidade de Jaragua do Sul, no norte do estado e em 2006, como parte do plano de
expansdo da Rede Federal de Educacéo Profissional e Tecnoldgica, o Cefet-SC implantou trés
novas unidades de ensino: a Unidade Continente, instalada na parte continental de
Floriandpolis, e outras duas unidades no interior de Santa Catarina: em Chapecd, no oeste, e
Joinville, no norte. A sétima unidade de ensino do CEFET-SC iniciou as atividades em
fevereiro de 2008, em Ararangua, na regido sul do estado (IFSC, 2019).

Em 2008, a Lei 11.892 criou a Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica, formada por 38 Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia. Assim, 0
CEFET-SC transformou-se em Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Santa
Catarina (IFSC). Em 2009 e 2010, o IFSC passou por uma nova etapa de expansdo, com a
implantacdo dos Campi Cacador, Canoinhas, Criciuma, Gaspar, Itajai, Lages, Sdo Miguel do
Oeste e Urupema. Em 2010 foram federalizados os Campus Geraldo Werninghaus (em
Jaragua do Sul) e Xanxeré e implantado o Campus Garopaba. No mesmo ano, foi criado o
Campus Palhoga Bilingue, primeira escola a oferecer aulas bilingues em Linguagem
Brasileira de Sinais (Libras) e Portugués na América Latina e implantada a sede prépria da
Reitoria no bairro Coqueiros, em Floriandépolis. Em 2015, foram inaugurados os Campi Sao
Carlos, Tubardo, e 0 Campus Avancado S&o Lourenco do Oeste. Atualmente, o IFSC possui
22 campi implantados (IFSC, 2019).

A Gestdo da Informacéo e do Conhecimento é uma das principais dimensdes de politica
institucional no IFSC, de acordo com o seu plano de desenvolvimento institucional, que se

justifica pela implementacdo da Diretoria de Gestdo do Conhecimento (DGC), subordinada a
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Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional, a qual possui entre suas competéncias:
“fomentar o desenvolvimento da cultura de compartilhamento de conhecimentos, de
informagoes e de praticas de gestdo do conhecimento e inovacao no IFSC” (PDI-IFSC, 2015-
2019, p.5). O mapa estratégico desenvolvido pelo IFSC traz na sua base a perspectiva
“pessoas e conhecimento”, que envolvem iniciativas estratégicas que corroboram com o
aprimoramento dos processos de compartilhamento do conhecimento na instituigdo (IFSC,

2019), como pode ser observado na Figura 12.

Figura 13 — Mapa Estratégico do IFSC
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Fonte: PDI IFSC 2015-2019 (p. 74).
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O quadro de servidores do IFSC é composto por duas carreiras, os docentes do Magistério
do Ensino Baésico, Técnico e Tecnoldgico, regidos pela Lei 12.772/2012, e os Técnico-
Administrativos em Educacdo - TAES, regidos pela Lei 11.091/2005. A Figura 13 integrante do
Relatdrio de Gestdo do IFSC (2018) apresenta os quantitativos de servidores de acordo com as

respectivas carreiras.

Figura 14 — NUmero de servidores por carreira
CARREIRA

- N}

® '/

Fonte: IFSC (2019).

A Figura 14 mostra a distribuicdo dos servidores por campus.

Figura 15 — Numero de servidores por campus
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Fonte: IFSC (2019).
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O Campus Garopaba foi definido como unidade de analise para este estudo. O
campus foi escolhido por ser o ambiente de trabalho da pesquisadora, e, portanto, viabilizara a
utilizacdo da técnica de observacgdo participante, junto com as demais que serdo empregadas
nesta pesquisa. O Campus Garopaba iniciou suas atividades ha menos de dez anos (2010) e
atua nas areas de informatica, administracdo, meio ambiente e turismo, por meio da oferta de
Ccursos superiores, técnicos integrados, concomitantes e subsequentes, e cursos de formacéo
inicial e continuada (FIC). O campus possui atualmente 62 servidores efetivos, dos quais 32
sdo docentes, ou seja, atuam diretamente na atividade-fim, e 30 sdo Técnicos Administrativos
em Educacédo (TAEs), atuando nas atividades administrativas, também denominadas de apoio
ou atividade-meio. O organograma do Campus Garopaba apresenta a estrutura de
departamentos e coordenadorias que envolvem a instituicdo, conforme apresentado na Figura
15 (IFSC, 2019). O organograma do campus segue um padrdo geral do IFSC, mas possui
flexibilidade para adaptac@es, considerando, principalmente, a tipologia de campus, que é

definida pelo quantitativo de alunos e turnos de atuacao.
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Figura 16 — Organograma Campus Garopaba do IFSC
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Fonte: IFSC (2019).

Para fins deste estudo, serdo considerados servidores que desempenham “atividade
administrativa” aqueles que exercem processos de suporte e gerenciais, de acordo com a
Cadeia de Valor do IFSC (Figura 16).



Figura 17 — Cadeia de valor do IFSC
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Fonte: IFSC (2018, p. 6).

A Cadeia de Valor do IFSC se estrutura da seguinte forma (IFSC, 2018, p. 6):

e Processos Finalisticos: ligados a esséncia de funcionamento da instituicdo,
representam as atividades essenciais que a instituicdo executa para cumprir a sua
missdo. Recebe apoio de outros processos internos, gerando um produto ou servico
para o cliente interno ou para o aluno e a sociedade. Esté diretamente relacionado ao
objetivo do IFSC.

e Processos de Suporte: existem para entregar valor aos processos finalisticos ou
processos gerenciais. Apesar de ndo gerarem valor diretamente aos alunos e a
sociedade, sdo fundamentais e estratégicos, pois estdo diretamente relacionados a
gestdo dos recursos necessarios ao desenvolvimento de todos os processos da
instituicao;

e Processos Gerenciais: ligados a estratégia da instituicdo. Estdo diretamente
relacionados a formulacdo de politicas e diretrizes para se estabelecer e concretizar
metas. Também referem-se ao estabelecimento de indicadores de desempenho e as
formas de avaliacdo dos resultados alcancados interna e externamente & organizacao.
S&0 necessarios para assegurar que a instituicdo opere de acordo com seus objetivos
e metas de desempenho.

As atividades administrativas para fins deste estudo ndo estdo restritas as atividades
dos servidores com cargos de Técnicos Administrativos em Educacdo - TAE, mas sdo
ampliadas aos docentes que desempenham atividades administrativas ou gerenciais,
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decorrentes do exercicio de Funcdo Gratificada (FG), aplicada as fun¢fes de coordenadores
de setores e de cursos, tornando-se, portanto, sujeitos importantes desta pesquisa. Portanto, os
servidores do Campus Garopaba que participaram deste estudo foram definidos de forma a
contemplar todos os setores que desempenham atividades administrativas e gerenciais
abarcados pelos Departamentos de Ensino, Pesquisa e Extensdo (DEPE), pelo Departamento
de Administracdo (DAM) e pela Diregdo-Geral (DG). Estes servidores foram selecionados
devido a sua relacdo direta com as atividades administrativas (de suporte ou gerenciais), visto
que este estudo possui como objetivo investigar o processo de compartilhamento do
conhecimento nesse ambito. O Quadro 10 apresenta a listagem geral das coordenadorias e
demais setores objeto deste estudo ordenados de acordo com o departamento de vinculagéo,
assim como 0s quantitativos de servidores que as compde e o0 quantitativo de servidores

participantes da pesquisa.

Quadro 12 - Coordenadorias do Campus Garopaba do IFSC

Setores/Coordenadorias Num_ero de Numc_aro de
servidores participantes

Direcédo-Geral Diretor-Geral 1 1
(DG) . —

/Assessoria da Diregdo-Geral

Coordenadoria de Rela¢Bes Externas 1 0
Departamento  de (Chefia do DEPE 1 1
Ensmol Pesquisa e Coordenadoria Pedagdgica 8 1
Extensédo (DEPE)

Coordenadoria de Registro Académico 1 1

Coordenadoria de Pesquisa 1 1

Coordenadoria de Extensdo 1 1

Coordenadoria de Cursos 6 1

Biblioteca 3 1

Secretaria Académica 3 1
Departamento  de |Chefia do DAM 1 1
gra;stragao Coordenadoria de Materiais e Finangcas (COMAF) 4 1

Coordenadoria de Gestdo de Pessoas (CGP) 1 1

Coordenadoria de Tecnologia da Informacdo e 2 1

Comunicacdo (CTIC)
Total 35 13

Fonte: A autora (2019).
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No que tange a DG, participou deste estudo o Diretor-Geral. Quanto ao DEPE, fizeram
parte do estudo a Chefia do DEPE, a Coordenadoria Pedagdgica, a Coordenadoria de Registro
Académico, a Coordenadoria de Pesquisa, a Coordenadoria de Extensdo e uma Coordenadoria
de Curso, além dos setores ndo citados no organograma (Figura 15), por ndo constituirem
coordenadorias institucionalizadas, quais sejam a Secretaria Académica e a Biblioteca. No
que compreende o DAM, participaram da pesquisa a chefia do DAM, a Coordenadoria de
Materiais e Financas (COMAF), a Coordenadoria de Gestdo de Pessoas (CGP) e a
Coordenadoria de Tecnologias da Informacdo e da Comunicacdo (CTIC). O estudo teve
participacdo de um servidor de cada coordenadoria ou setor do campus. No caso de setores
com mais de um servidor foi convidado, prioritariamente, o coordenador deste setor, e no caso
da indisponibilidade deste, outro servidor por ele indicado. No caso dos setores que nao
possuem coordenacdo (Secretaria Académica e Biblioteca), o servidor que esta atuando a mais
tempo no setor foi convidado a contribuir com o estudo. Ao fim, o estudo abrangeu um total
de 13 participantes.

3.4 ESTRUTURA DE PESQUISA

A estrutura de pesquisa, ilustrada na Figura 17, contempla os elementos principais que
orientaram a pesquisa de campo. Estes elementos remetem ao compartilhamento do
conhecimento, as suas praticas e fatores intervenientes (facilitadores e barreiras). O desenho
apresenta ainda o contexto em que o compartilhamento do conhecimento foi analisado na
instituicdo, considerando as relacdes inter e intrasetoriais, inter e intracampi, além da relacéo
do campus com a Reitoria. Para isso, considerou-se como unidade de analise um campus da
rede e a percepcdo dos servidores deste campus quanto ao compartilhamento do

conhecimento nestas relacdes.
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Figura 18 — Desenho de pesquisa
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Fonte: A autora (2019).

Para efeito deste estudo, algumas defini¢des dos elementos contantes no desenho de
pesquisa foram adotadas a partir da literatura sobre o tema. O conhecimento é entendido como
uma “mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacdo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporacdo de novas
experiéncias e informagdes” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.6). O conhecimento tacito
refere-se ao conhecimento pessoal, subjetivo, incorporado a experiéncia individual, e, assim,
dificil de ser formulado e comunicado (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), enquanto que o
conhecimento explicito “refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e
sistematica” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.65).

O compartilhamento do conhecimento é entendido como o comportamento do individuo
de repassar 0 que sabe para as pessoas com quem trabalha e de receber e assimilar o
conhecimento que elas possuem. (TONET; PAZ, 2004). Envolve a transmissdo do
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conhecimento a uma pessoa ou grupo e a absor¢do (incorporacdo ou assimilacdo) desse
conhecimento por quem o recebeu (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). O processo de
compartilhamento promove a ligacdo entre o conhecimento individual dos trabalhadores e o
conhecimento coletivo ou organizacional (HENDRIKS, 1999).

As préticas de compartilhamento do conhecimento s&o os procedimentos que podem ser
adotados e estimulados nas organizagfes para a promocdo do compartilhamento do
conhecimento. Tais praticas visam colocar as pessoas em contato; captar, estruturar e
disponibilizar o conhecimento; ou indicar onde se pode encontrd-lo (GROTO, 2001;
DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Por fim, considera-se que o processo de compartilhamento do conhecimento pode ser
afetado positivamente (facilitadores) e/ou negativamente (barreiras) (WANG; NOE, 2010),
por fatores de natureza individual, organizacional, tecnoldgica (KHALIL; SHEA, 2012;
WANG; SOHAIL; DAUD, 2009; RIEGE, 2005) e cultural (VAGHEFI; LAPOINT,;
SHAHBAZNEZHAD, 2017). Estes fatores podem tanto dificultar/impedir quanto
facilitar/promover que a organizacdo capitalize seus ativos de conhecimento (PATTERSON
et al., 2009; OLIVA, 2014; RIEGE, 2005).

Os fatores pessoais ou individuais estdo relacionados aqueles de foro intimo como
expectativas, valores, atitudes, percepcao, personalidade, emocdes, sentimentos, disposicao e
motivacdo (QUEIROZ et al., 2017). No nivel organizacional, os fatores estdo relacionados ao
contexto da organizacdo como estratégia, modelo de gestdo, estrutura organizacional,
infraestrutura, tamanho das unidades, lideranga, processos operacionais, cultura e sistemas de
recompensas (PAGHALED; SHAFIEZADEH; MOHAMMADI, 2011). Os fatores de
natureza tecnoldgica sao aqueles que ocorrem por intermédio dos processos de tecnologia da
informacdo e uso dos sistemas de informacdo (PAGHALED; SHAFIEZADEH,;
MOHAMMADI, 2011). Por fim, os fatores culturais estdo relacionados com a cultura do
individuo, de atitudes, habitos, valores e conhecimentos comuns pelos membros de uma
sociedade (ABDUL JABBAR; AL-HAFIDH, 2018).

A identificacdo e a analise das praticas de compartilhamento do conhecimento e de
fatores intervenientes ocorreram considerando o contexto da instituicdo de ensino e do
campus de estudo, compreendendo sua estrutura organizacional e interagdes entre 0s

servidores.
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3.5 COLETA DOS DADOS

A coleta dos dados ocorreu por meio de entrevista semiestruturada, analise
documental e observacdo participante. A entrevista semiestruturada € uma técnica de
entrevista que apresenta certo grau de estruturacao, pois tém como base 0s pontos de interesse
do entrevistador (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2008) e que predomina nas pesquisas
na area das ciéncias sociais (FLICK, 2009). A entrevista semiestruturada aproxima-se mais de
uma conversacao, a conducdo da entrevista é aqui caracterizada pela introducéo de topicos e
pela formulacdo intencional de questdes baseadas em teorias cientificas sobre os topicos
(FLICK, 2009). A caracteristica principal deste tipo de entrevista é a possibilidade de
realizacdo de perguntas mais complexas, podendo solicitar o esclarecimento destas sempre
que necessario (COLLIS; HUSSEY, 2005). Em contrapartida, ela exige mais criatividade e
habilidade por parte do entrevistador para obter os dados e ter clareza nas respostas, assim
como um grande dispéndio de tempo (COOPER; SCHINDLER, 2011).

As entrevistas realizadas tiveram como suporte um roteiro pré-elaborado. De acordo
com Minayo (2010), o roteiro de entrevista é um guia desenvolvido com o objetivo de
facilitar a abertura, a ampliacédo e o aprofundamento da comunicacdo. O roteiro de entrevista
foi baseado na estrutura de pesquisa apresentada na secdo 3.4. O quadro 11 apresenta a

estrutura do roteiro que embasou as entrevistas deste estudo.

Quadro 13 - Estrutura do roteiro para a entrevista semiestruturada

Secdes da entrevista Contetdo abordado

Secdo 1 — Questdes com finalidade [Formacdo académica e profissional. Cargo ocupado na institui¢do. Fungéo
de caracterizar os participantes, de jpcupada na instituicdo. Tempo na instituicéo.
natureza objetiva.

Secdo 2 — QuestBes norteadoras [Contexto histérico do campus e da instituicdo na perspectiva do
sobre 0 tema de pesquisa, de lentrevistado. Papel do entrevistado neste contexto. Interagdo intra e inter-
natureza subjetiva. campi e atores envolvidos. Natureza das informacdes e conhecimentos
envolvidos nas interagfes. Fontes, servigos e sistemas de informacdo e
conhecimento. Identificagdo  das  praticas  institucionais  de
compartilhamento do conhecimento, sua aplicabilidade dentro da
coordenadoria ou setor, do campus, na relagcdo com outros campi e entre
campus e Reitoria. Percepcdo de fatores que afetam o compartilhamento do
conhecimento. Diferenciacdo entre compartilhamento solicitado e
\voluntario.

Secdo 3 — Sugestdes e informacfes [Proposicfes pelos entrevistados de sugestdes para a instituicdo no que se
complementares refere ao tema de pesquisa, caso deseje fornecé-las.

Secdo 4 — Notas da pesquisadora  JAnotacdo de insights do pesquisador percebidos durante e apds a entrevista.

Fonte: Adaptado de Mussi (2008).
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As entrevistas foram agendadas previamente, verificando a disponibilidade e
voluntariedade dos participantes, que assinararam o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (Apéndice 1). Os entrevistados foram referidos nesta pesquisa pela letra “E”
seguida de um numero sequencial (E1 a E13). As 13 entrevistas ocorreram de forma
presencial no ambiente de trabalho, sendo gravadas, com o consentimento dos participantes.
O tempo médio de cada entrevista foi de 48 minutos, totalizando 10 horas e 40 minutos de
gravacdo e um total de 210 paginas transcritas.

Além da realizacdo das entrevistas, a coleta de dados também contemplou a analise
documental. Esta técnica estd relacionada a coleta de conteldos de materiais impressos,
elementos graficos, registros arquivais e artefatos fisicos (YIN, 2016). De acordo com Yin
(2015), para a pesquisa de estudo de caso, 0 uso mais importante dos documentos é para
corroborar e aumentar a evidéncia de outras fontes. No ambito deste estudo, foram
considerados os diversos documentos institucionais do IFSC, tais como resolucdes, instrucoes
normativas, relatorios de gestdo e outros que possam contribuir para o entendimento do
compartilhamento do conhecimento na instituicdo.

A coleta de dados foi complementada ainda por observacao participante (YIN, 2016),
considerando que o pesquisador estara inserido no ambiente social e atuou como observador e
ator ao mesmo tempo, tendo assim mais condicOes de entender os habitos, atitudes, interesses,
relacGes pessoais e demais caracteristicas desse grupo. Richardson (2017) ressalta que na
observacao participante o observador ndo é um mero expectador dos fatos, pois ele se coloca
no mesmo nivel dos outros individuos pesquisados. A observacao participante possibilita ao
pesquisador acesso a documentos e demais fontes de evidéncias, bem como a prerrogativa de
manipular eventos como a marcacdo de reunides, quando a pesquisa ocorrer no ambiente de
trabalho do pesquisador. Yin (2016, p. 127) pondera que a observacdo deve ser valorizada na
pesquisa qualitativa, pois “observar pode ser uma forma valiosa de coletar dados porque o que
vocé vé com seus olhos e percebe com seus sentidos, ndo € filtrado pelo que 0s outros podem

ter relatado a vocé, ou o que o autor de algum documento pode ter visto”.
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3.6 ANALISE DOS DADOS

A andlise e a interpretagdo dos dados ocorreram por meio do método de andlise de
conteddo. A analise de conteddo €, enquanto método, um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo
das mensagens (BARDIN, 2009). De acordo com Chizzotti (2006, p. 98) “o objetivo da
andlise de contetdo é compreender criticamente o sentido das comunicages, seu conteldo
manifesto ou latente, as significacOes explicitas ou ocultas”. As etapas da técnica de analise
de conteldo para este estudo foram organizadas de acordo como Bardin (2006), em trés fases:
1) pré-andlise; 2) exploracdo do material e tratamento dos resultados; e 3) inferéncia e

interpretacéo.

Figura 19 — Etapas da analise de contetido

* Leitura flutuante dos documentos;

. e * Escolha dos documentos a serem analisados;
1 -Pre-analise: - . :
- * Formulagdo de objetivos (dimensbes e diregtes de
organizagio anilise);

* Preparagdo do material.

2 - Exploragio do

material: * Definigdo de indicadores e categorias (codificagdo);

* A priori (quadro tedrico) ou a posteriori (analises

Lislisziii s exploratorias).

categorizagdo

3 -Tratamento dos
resultados, inferéncia
e interpretagio:

* Tratamento dos resultados de modo a torna-los
significativos e validos;

* Condensagdo e destaque das informagGes para analises
(interpretagtes inferenciais).

Condensagdo e
destaque

Fonte: Adaptado de Bardin (2009).

A fase em que se organiza o material a ser analisado com o objetivo de torna-lo
operacional, sistematizando as ideias iniciais denomina-se pré-anélise (BARDIN, 2006). De

acordo com a autora, trata-se da organizacdo propriamente dita por meio das etapas de: a)
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leitura flutuante (estabelecimento de contato com os documentos da coleta de dados,
momento em que se comega a conhecer o texto); (b) escolha dos documentos (demarcacéo do
que serd analisado); (c) formulacdo das hipoteses e dos objetivos; e (d) referenciacdo dos
indices e elaboracgdo de indicadores, que envolve a determinacdo de indicadores por meio de
recortes de texto nos documentos de andlise. Nesta fase, Creswel (2014, p. 144) reitera que,
“fazer anotacoes ou escrever lembretes nas margens das notas de campo , transcrigdes ou
abaixo das fotografias ajuda nesse processo inicial de exploragao da base de dados.”

Para este estudo, a fase de pre-analise consistiu na reunido e organizacdo de todas as
informagdes coletadas, seguida de uma leitura inicial das entrevistas transcritas, dos
documentos coletados e das observacgdes de campo registradas, a fim de obter-se uma ideia
geral dos dados disponiveis. Posteriormente, foram definidos os documentos utilizados com
base nos objetivos do estudo e no estabelecimento de direcdes de andlise. As evidéncias de
todas as fontes coletadas foram organizadas em arquivos digitais, para facil acesso e
manipulagéo nas fases seguintes.

A segunda fase consiste na exploracdo do material com a definicdo de indicadores e
categorias (codificacdo) e a identificacdo das unidades de registro e das unidades de contexto
nos documentos (BARDIN, 2006). De acordo com a autora, esta é a fase da descri¢do
analitica, a qual diz respeito ao corpus (qualquer material textual coletado) submetido a um
estudo aprofundado, orientado pelas hipdteses e referenciais teoricos.

Esta fase compreende processos de codificacdo e de categorizacdo. O processo de
codificagdo envolve a separagdo do texto em pequenas categorias de informagdo , buscando
evidéncias para o codigo a partir de diferentes bases de dados , e depois atribuindo um rétulo
ao codigo (CRESWEL, 2014). Em outras palavras, codificar significa tratar os documentos,
ou seja, transformar dados brutos do texto em uma representacdo do conteddo ou da sua
expressdo, esclarecendo as caracteristicas principais do texto que pode ser utilizado como um
indice (BARDIN, 2016).

A categorizagdo consiste “na classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto,
por diferenciagdo e, sequidamente, por reagrupamento segundo o género (analogia), com o0s
critérios previamente definidos” (BARDIN, 2006, p. 117). De acordo com a autora, as
categorias sdo rubricas ou classes, as quais reinem um grupo de elementos sob um titulo
geneérico, agrupamento esse efetuado em razdo dos caracteres comuns destes elementos.
Assim, tem-se que a categorizacdo é um procedimento de agrupar dados, considerando a parte

comum existente entre eles, conforme apontado por Gomes (2004, p.70), “a palavra categoria,
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em geral, se refere a um conceito que abrange elementos ou aspectos com caracteristicas

comuns ou que se relacionam entre si”’. De acordo com Vergara (2011, p. 10):

As categorias devem ser: (a) exaustivas, isto é, devem permitir a inclusdo de
praticamente todos os elementos , embora nem sempre isso seja possivel  ); (b)
mutuamente exclusivas, ou seja, cada elemento s6 podera ser incluido em uma tinica
categoria; (c) objetivas, isto ¢é, definidas de maneira precisa, a fim de evitar duvidas
na distribuicdo dos elementos; (d) pertinentes, ou seja, adequadas ao objetivo da
pesquisa.

No caso desta pesquisa, a fase de exploragédo do material (codificacdo e categorizagéo) foi
realizada considerando duas categorias de analise mais amplas: 1) praticas de
compartilhamento e 2) fatores intervenientes no compartilhamento. No caso dos “fatores
intervenientes no compartilhamento” foram consideradas categorias tedricas a priori
relacionadas a natureza dos fatores: individual, organizacional, tecnoldgica e cultural.
Procedeu-se entdo a codificacdo no “interior” de cada categoria com Vistas a identificagdo de
categorias emergentes (a posteriori), em diferentes niveis de aprofundamento. O Quadro 14
apresenta as categorias a priori adotadas e as categorias emergentes do estudo de campo em

seu maior nivel de abstragao.

Quadro 14- Categorias de andlise a priori e a posteriori

Categorias de analise Categorias a priori Categorias emergentes

Préticas de compartilhamento Préticas com interacdo face a face (formais ou
informais)

Praticas mediadas por artefatos tecnolégicos
(digitais ou fisicos)

Fatores intervenientes ao | Fatores individuais Caracteristicas individuais

compartilhamento — -
Relaces interpessoais

Relagdo com o trabalho

Experiéncias prévias

Fatores organizacionais | Caracteristicas das institui¢des publicas

Sistemas e processos

Cultura organizacional

Fatores tecnologicos Tecnologia da informagdo disponivel para
compartilhamento e registro

Uso da tecnologia da informagdo para
compartilhamento e registro

Fatores culturais -

Fonte: A autora (2020).

O tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo constituem a terceira etapa da

analise de contetdo, que consiste no tratamento dos dados codificados e categorizados
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(BARDIN, 2006). Conforme a autora, nesta etapa ocorre a condensacdo e o destaque das
informacdes para andlise, resultando em interpretacdes inferenciais (¢ 0 momento da intuicdo
e da analise reflexiva e critica do pesquisador). No caso desta pesquisa, esta etapa envolveu a
interpretacdo dos dados com base nas anélises efetuadas na etapa anterior. Foi estruturada em
torno dos objetivos especificos do estudo e articulacdo do material empirico analisado com
estudos prévios sobre o tema.

Adicionalmente, este estudo também fez uso da técnica de triangulacdo no processo de
analise dos dados. De acordo com Vergara (2011, p. 247), “as pesquisas qualitativas
contemplam a subjetividade, a descoberta, a valorizacao da visao de mundo dos sujeitos
Nesse sentido, abordar o fenémeno estudado de diferentes formas, ou por meio de métodos
multiplos, com base em diferentes fontes pode fortalecer as evidéncias obtidas, porque
ampliam as atividades de pesquisa (FLICK, 2013) e reduzem possiveis vieses (WEISS, 1998).

Fazer triangulacdo denota assumir diferentes visdes a respeito da questio de pesquisa que
se busca responder, combinando-se distintos tipos de dados sob uma abordagem teérica e
produzindo-se um conhecimento adicional em relacdo ao que seria possivel adotando-se uma
unica perspectiva (FLICK, 2013). Contudo, Davidson (2005) ressalta que ao usar diversos
métodos, os dados obtidos devem ser analisados em conjunto, e as conclusdes devem ser
tiradas com base no todo. A autora reitera que, caso haja divergéncias entre as fontes, sera
necessario explora-las mais e explica-las.

Para fins desta pesquisa, foram triangulados os dados obtidos dos servidores por meio de
entrevistas, os dados oriundos de documentos institucionais e as percep¢fes provenientes da
observacao participante.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Esta secdo objetiva analisar os dados coletados para responder a pergunta de pesquisa
proposta, tomando como base o referencial tedrico. A se¢do estd disposta em trés subsecoes,
consoantes com o0s objetivos especificos propostos. A primeira subse¢do busca caracterizar as
atividades administrativas que envolvem o compartilhamento, os atores envolvidos neste
processo na instituicdo e o conhecimento compartilhado. A segunda subsecdo descreve as
praticas utilizadas no processo de compartilhamento do conhecimento. Por fim, a terceira e
ultima subsecdo caracteriza-se pela identificacdo das barreiras e dos facilitadores ao

compartilhamento do conhecimento.

4.1 ATIVIDADES, ATORES E CONHECIMENTOS

No campus objeto de estudo um conjunto de atividades administrativas € realizado por
meio da interacdo entre diferentes atores. Estas atividades e interacdes sdo descritas a seguir,
bem como a percepcdo dos servidores, participantes da pesquisa, sobre a ocorréncia do
compartilhamento de conhecimento quando da realizacdo das suas atividades e sobre os

conhecimentos que costumam ser compartilhados.

4.1.1 Atividades administrativas e atores envolvidos no compartilhamento do
conhecimento

Para a realizacdo das atividades administrativas, os entrevistados entendem que
informacdes e conhecimentos precisam ser compartilhados. Os servidores apontam que essa
necessidade de compartilhamento costuma ocorrer em praticamente todas as atividades

administrativas, conforme ilustram os depoimentos:

Eu acho que constantemente a gente troca conhecimentos assim. Eu vejo a
necessidade de realmente trabalhar em rede, trabalhar assim, com o grupo,
isso fortalece muito a gente. (E3).

Eu ndo saberia dizer quais dessas atividades eu conseguiria executar sendo
tivesse compartilhnamento de informagéo. Seja informacao que a gente pega
nesses canais onde ja fica disponibilizado, os sites, intranet e tudo mais, seja
em formacdo de uma troca direta, assim, e-mail, telefone ou conversas.
(E12).
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A necessidade desse compartilhamento mostra-se essencialmente importante quando o
servidor inicia em uma atividade nova, como quando, por exemplo, assume uma funcdo
gerencial. Conforme E11, “quando vocé iniciou suas atividades, vocé viu que vocé teve que
aprender sobre algo, vocé teve que ler uma legislacdo, vocé teve que fazer uma capacitacao
com uma pessoa que ja fazia isso.”

Também, a necessidade de compartilhar é apontada como um fator essencial para

consolidar uma padronizacédo nas atividades em nivel de rede. Conforme E4:

Porque nds temos que seguir um certo padréo de procedimentos, uma certa
postura padréo, e isso acontece quando a gente troca o conhecimento com
servidores de outros cdmpus, ou da Reitoria, que ja passaram por situacoes
semelhantes e conseguem nos orientar de como a gente deve proceder em
determinados casos [...]. Quando a gente troca conhecimentos com
servidores, de outros campus, que ja passaram por situagdes semelhantes e
conseguem nos orientar de como a gente deve proceder em determinados
casos, a gente vai compartilhando um conhecimento padréo entre todos os
servidores que atuam nessas tarefas, na execu¢cdo mesmo, vai executando e
vai dando certo, vai passando pros demais.

As atividades administrativas desempenhadas no campus abrangem as atividades-meio
ou de suporte e as atividades gerenciais. As atividades-meio ou de suporte sdo aquelas
essenciais para garantir as condi¢es adequadas a execucdo das atividades-fim. Conforme a
Cadeia de Valor do IFSC, estes processos existem para entregar valor aos processos
finalisticos ou processos gerenciais. Apesar de ndao gerarem valor diretamente aos alunos e a
sociedade, sdo fundamentais e estratégicos, pois estdo diretamente relacionados a gestdo dos
recursos necessarios ao desenvolvimento de todos os processos da instituicdo (IFSC, 2020).

As atividades gerenciais estdo ligadas a estratégia da instituicdo, diretamente
relacionadas a formulacdo de politicas e diretrizes para se estabelecer e concretizar metas, ao
estabelecimento de indicadores de desempenho e as formas de avaliacdo dos resultados
alcancados interna e externamente a organizacdo (IFSC, 2020). Nos campi, 0
desenvolvimento de atividades gerenciais se destaca na atuacao da direcdo-geral e das chefias
dos departamentos, ainda que também sejam contempladas em algumas atividades das
coordenadorias.

Quanto as atividades-meio, estas sdo desempenhadas tanto pela Direcdo-Geral (DG),
quanto pelos setores do Departamento de Ensino, Pesquisa e Extensdo (DEPE) e

Departamento de Administragdo (DAM).
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A DG é composta pelo diretor-geral, a assessoria de direcdo-geral e a coordenadoria
de relacBes externas. A direcdo-geral do campus atualmente estd a cargo de um servidor
docente, com formacdo em Quimica. Entre suas principais atividades esta a representacédo
politica da instituicdo frente a outras instituicdes do setor publico e do setor privado e na
relagdo do campus com a Reitoria, no sentido de encaminhar as demandas do campus. A
direcdo-geral também preside as reunifes do colegiado do campus, onde ocorrem as
principais deliberacbes do campus, decisdes estratégicas importantes. A direcdo também se
envolve com o planejamento anual de trabalho do campus, com o plano de desenvolvimento
institucional, com o relatério de gestdo, entre outras atividades gerenciais amplas.

Além disso, a direcdo-geral tem a relagdo direta com os seus departamentos. No
DEPE, a direcdo esta envolvida em algumas comissfes que sdo de ambito estratégico, como o
planejamento de cursos, de contratacdo de cargos e vagas para 0 campus, a organizacdo das
atividades de ensino, decisdes estratégicas em relacdo aos cursos, alteracdes nos cursos
ofertados e questdes mais graves envolvendo alunos ou servidores. No DAM, a direcdo se
envolve, principalmente, com decisBes estratégicas relacionadas ao orcamento do campus,
distribuicdo orcamentaria, regras de elaboracéo e revisdo do Plano Anual de Trabalho (PAT),
decisbes relacionadas com gestdo de pessoas, elaboracdo de editais de capacitacdo, de
contratacdo temporaria de docente, de processo eleitoral das coordenacdes, entre outras
atividades.

A Coordenadoria de Relacbes Externas é ocupada atualmente por um servidor
docente, com formacdo em letras, e possui entre suas principais atividades a realizacdo de
atendimento especifico a comunidade externa, a formalizacdo de parcerias institucionais, a
prospeccdo de parcerias de interesse institucional, e o desenvolvimento de acBes de
divulgacdo da atuacdo do IFSC a comunidade externa.

A Assessoria da Direcdo-Geral possui atualmente um servidor técnico em audiovisual
lotado. As principais atividades desta assessoria contemplam assistir a Dire¢do-Geral no seu
relacionamento institucional e administrativo, coordenar as atividades administrativas do
gabinete da Direcdo-Geral e assessorar as reunides da Direcdo-Geral e providenciar seus
encaminhamentos.

O Departamento de Ensino, Pesquisa e Extensdo (DEPE) possui 0s seguintes setores: a
Coordenadoria Pedagogica, a Coordenadoria de Registro Académico, a Coordenadoria de
Pesquisa e Inovacdo, a Coordenadoria de Extensdo, a Secretaria Académica, a Biblioteca e as

Coordenadorias de Cursos, que sdo em nimero de seis.
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A chefia do Departamento de Ensino, Pesquisa e Extensdo (DEPE) atualmente é
ocupada por um servidor docente, com formacao em tecnologia e processamento de dados, e
atua em trés frentes de trabalho distintas e conectadas: ensino, pesquisa e extensao. No ensino
as atividades consistem no gerenciamento da oferta, manutencédo e planejamento dos cursos,
que envolvem qualificacdo profissional, técnicos e superiores. Dentre as atividades, um
processo que se destaca é o planejamento semestral, que é realizado de forma anual e
semestral, dependendo do tipo de oferta, e contempla atividades como identificar a fase do
curso, o quantitativo de vagas, o processo de ingresso, a distribuicdo de carga horaria docente,
entre outras atividades. Outra atividade que pode ser destacada € o acompanhamento da
execucao, criacdo ou alteracdo dos Projetos Pedagodgicos de Curso (PPC’s), documento onde
constam as diretrizes necessarias para que um curso mantenha o seu funcionamento ao longo
do semestre/ano letivo. No que se refere a pesquisa e a extensao, existe coordenacbes
designadas que se envolvem no desenvolvimento e acompanhamento das atividades
pertinentes, como projetos e acdes de extensdo, que sdo desenvolvidas em editais especificos
e de forma paralela aos cursos, envolvendo estudantes bolsistas. Nestes ambitos, a chefia
DEPE atua mais na parte gerencial, como aprovacdo de projetos de pesquisa e extensao,
aprovacao da participacdo de servidores em projetos e aprovacdo de relatdrios de projetos ja
executados.

A Coordenadoria Pedagogica atualmente é gerida por um servidor de cargo e
formacdo em psicologia, e contempla também um pedagogo, um assistente social, dois
técnicos em assuntos educacionais e trés assistentes de alunos. Esta coordenadoria atua com
questdes relativas ao processo de ensino e aprendizagem do corpo discente, orientagdes e
encaminhamentos sobre programas especiais para alunos em dificuldade socioeconémica,
atendimento e encaminhamentos diversos relacionados com o corpo discente e docente,
acompanhamento de conselhos de classes, entre outras atividades.

A Coordenadoria de Registro Académico é exercida atualmente por um servidor
técnico do cargo de assistente de alunos, com formacdo em direito, que é responsavel por
acompanhar o processo de ingresso, as matriculas dos alunos, gerenciamento de toda a
documentacdo dos alunos e o preenchimento de censos do Governo Federal. Também é
responsavel por operar o sistema académico, preenchendo a cria¢do de turmas e de cursos.

A Biblioteca e a Secretaria Académica do campus ndo possuem gerenciamento
préprio, sendo subordinadas diretamente a chefia de ensino. A biblioteca conta com trés
profissionais, um bibliotecario e dois auxiliares de biblioteca. Este setor atua desde o auxilio

na selecdo da compra de livros até o recebimento, a catalogacéo, a disponibilizacdo na base de
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dados, a etiquetagem, e a disponibilizacédo fisica na estante, além do cadastro e o controle de
empréstimos do acervo. A Secretaria Académica é composta por trés servidores técnicos de
cargo assistentes em administracdo, e possui entre suas principais atividades o atendimento ao
publico, prestando informacdes relativas aos processos de ingresso da instituicdo e a recep¢éao
e protocolo de documentos administrativos.

A Coordenadoria de Pesquisa e Inovagdo é coordenada atualmente por um servidor
docente, com formacdo em Turismo e Hotelaria. Este setor contempla apenas o coordenador,
que entre as atividades desenvolvidas compete identificar o calendario dos editais
institucionais, divulgar aos servidores, receber documentos e encaminhar, disponibilizar os
relatorios e publicizar o que foi desenvolvido. Além disso, quando ocorrem editais internos do
campus, esta coordenadoria é responsavel pelo desenvolvimento dos editais e 0s demais
tramites relacionados ao processo de submissdo e acompanhamento de projetos de pesquisa.

A Coordenadoria de Extensdo também comporta apenas o coordenador, atualmente é
ocupada por um docente com formacdo em letras, e possui como principal atividade
acompanhar todo o processo de editais de extensdo, orientando os servidores que concorrem a
estes editais, tanto no preenchimento dos formularios, como nos relatérios destes projetos.

As atividades desempenhadas pelas Coordenadorias de Cursos, ocupadas por docente
que atua no curso, envolvem acompanhar as turmas daquele curso, atualizar unidades
curriculares do curso, organizar e gerenciar a distribuicdo das unidades curriculares no
semestre letivo, acompanhar casos de alunos, realizar reunies com os pais, organizar as
reunibes de conselho e pré-conselho de classe e dar encaminhamentos, gerenciar 0s
professores que ministram aula no curso, entre outras.

O Departamento de Administracdo no campus estudado possui quatro setores: a
Coordenadoria de Gestdo de Pessoas (CGP), a Coordenadoria de Materiais e Financas
(COMAF), a Coordenadoria de Tecnologia de Informagcdo e Comunicacdo (CTIC) e a
Coordenadoria de Patrimoénio e Almoxarifado.

A funcéo de chefia do Departamento de Administracdo (DAM) atualmente é ocupada
por um servidor técnico do cargo de assistente em administracao, que possui formacao na area
de psicologia. Esse departamento gerencia varias atividades ligadas a questdo de
infraestrutura e manutengé@o do campus, relacionadas com os seus setores. Por exemplo, com
0 setor de materiais e financas, a chefia DAM acompanha toda a parte de gerenciamento e
controle orcamentario do campus, desde o planejamento até a execucdo. Com o setor de
patrimdnio e almoxarifado, toda a gestdo patrimonial e dos materiais do almoxarifado. Da

mesma forma ocorre com os demais setores. Como relata E11, o DAM “€ um departamento,
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né? Uma questdo departamental, que abrange todos esses setores de uma maneira mais
gerencial”.

A Coordenadoria de Gestdo de Pessoas (CGP) é gerenciada por um servidor técnico
do cargo de assistente em administracdo, que possui formacdo em design de informacéo.
Atualmente as atividades do setor sdo abarcadas por apenas este servidor, que possui entre
suas atribuicbes dar aporte legal e encaminhamentos nas questdes relacionadas a vida
funcional do servidor, tais como beneficios, salarios, progressdes, e também atua como um
canal de comunicagdo com campus com a Reitoria.

A Coordenadoria de Materiais e Finangas (COMAF) é responsavel pelo
acompanhamento da execucdo orcamentaria, distribuicdo orcamentaria (emissdo de
empenhos), processos de compras em geral e gerenciamento de contratos terceirizados. Essa
coordenadoria esta sendo gerenciada por um servidor técnico em tecnologia da informacéo,
que possui graduacdo em gestdo publica. O setor possui mais trés profissionais alocados, um
contador, um administrador e um assistente em administracéo.

No que se refere a Coordenadoria de Tecnologia de Informacdo e Comunicagédo
(CTIC), as atividades consistem no atendimento de “chamados” diversos relacionados com o
uso dos equipamentos tecnoldgicos, planejamento das necessidades de aquisicdo de materiais
para reparos necessarios e 0 planejamento geral das atividades. O setor, conforme o
entrevistado 5, “atua em duas frentes, na questdo preventiva e na questdo corretiva. A
questdo preventiva € o planejamento propriamente dito para evitar os problemas hoje em dia,
e a questdo corretiva ja seria in loco, atendimento as ordens de chamados, para resolver
questoes pontuais”. Atualmente, este setor esta sob coordenacdo de um servidor docente, com
graduacdo em tecnologia e telecomunicagdes, e contempla ainda um servidor técnico em
tecnologia da informacao.

A Coordenadoria de Patrimonio e Almoxarifado executa atividades relacionadas ao
recebimento, controle e distribuicdo dos materiais de consumo, e de recebimento,
tombamento e controle dos bens patrimoniais da instituicdo. Esta é uma coordenadoria que
esta sem servidor a frente no momento, sendo suas atividades abarcadas pela chefia imediata,
a chefia DAM.

Vale ressaltar que ha dois segmentos de servidores no IFSC, os docentes e 0s técnicos
administrativos em educacéo (TAE). Os servidores docentes possuem nivel Unico, sendo estes
profissionais formados e atuantes na sua area dentro da instituicdo. Os servidores TAES
contemplam cargos de nivel superior, médio e fundamental. O cargo ocupado diz respeito ao

cargo de provimento do servidor por meio de concurso publico, enquanto que funcédo diz
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respeito a atividade exercida pelo servidor por um periodo de mandato, atribuida pelo
exercicio de funcdo de coordenacdo, chefia, assessoramento, entre outros, instituido
acréscimo no vencimento do servidor.

Nesse sentido, percebe-se que alguns TAEs possuem graduacdo em area distinta a de
atuacdo no campus, isso ocorre nos cargos de nivel médio e fundamental, visto que estes
cargos ndo exigem formacdo superior na area. J& a disparidade entre a formacdo e a funcéo
exercida (coordenacédo) decorre do método eletivo que a instituicdo se utiliza para designar os
coordenadores dos setores, que muitas vezes elege servidores técnicos de areas especificas pra
atuarem em setores de area distinta. Entre as formacdes dos TAEs identificadas no campus
constam administracdo, direito, psicologia, design e gestdo publica, pedagogia e
biblioteconomia.

A composicdo dos setores/coordenadorias que executam as atividades-meio,
normalmente se da de acordo com os cargos de provimento dos servidores, com excecdo de
cargos considerados “coringas”, como € o caso de Assistente em Administragdo, que pode vir
a atuar em diferentes setores. No que se refere as atividades gerenciais, a designacdo para
coordenar os setores ocorre por meio de processo eleitoral, de ampla concorréncia, o que pode
resultar em servidores de um cargo especifico coordenando setores de outra area, como por
exemplo, um Técnico em Tecnologia da Informacdo atuando na funcdo de Coordenador de

Materiais e Financas. A configuracdo atual do campus esta apresentada no Quadro 15.

Quadro 14 - Cargos e atividades dos servidores alocados no Campus Garopaba

Setor ou Coordenadoria Cargos dos

de lotacdo servidores lotados Atividades desenvolvidas

DG Diretor-Geral Docente Representacdo politica da instituicéo;
Relacdo do campus com a Reitoria;

Presidéncia do Colegiado do campus;

Responsavel por decisdes estratégicas como
planejamento anual de trabalho do campus e plano
de desenvolvimento institucional, etc.

Assessor da Direcao-Geral | Técnico emAssistir a2 D.G. no seu relacionamento
Audiovisual institucional e administrativo, coordenar as
atividades administrativas do gabinete da D.G. e
assessorar as reunides da D.G. e providenciar seus
encaminhamentos.

Coordenadoria de | Assistente de Alunos [Realizagdo de atendimento  especifico a
Relacdes Externas comunidade externa, formalizacdo de parcerias
institucionais, prospec¢do de parcerias de
interesse institucional, e desenvolvimento de
acOes de divulgacdo da atuagdo do IFSC a
comunidade externa.

DEPE Chefia DEPE Docente Gerenciamento da oferta, manutencdo e
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Setor ou Coordenadoria
de lotacdo

Cargos dos
servidores lotados

Atividades desenvolvidas

planejamento dos cursos;

Planejamento (anual e semestral) conforme tipo
de oferta, que contempla identificar a fase do
curso, 0 quantitativo de vagas, 0 processo de
ingresso e a distribuicdo de carga horaria docente;
Acompanhamento da execucgdo, criacdo ou
alteracdo dos Projetos Pedagogicos de Curso
(PPC’s);

Acompanhamento e  gerenciamentos  das
atividades de pesquisa e extensao.

Coordenadoria Pedagbgica

Pedagogo
(coordenador)
Psicélogo

Assistente Social
Técnico em Assuntos
Educacionais
Assistente de Alunos

Atua em atividades relativas ao processo de
ensino e aprendizagem do corpo discente,
orientacbes e encaminhamentos sobre programas
especiais para alunos em  dificuldade
socioecondmica, atendimento e encaminhamentos
diversos relacionados com o corpo discente e
docente, acompanhamento de conselhos de
classes, entre outras atividades.

Coordenadoria de Registro
Académico

Assistente de Aluno
(coordenador)

Acompanhar o processo de ingresso e as
matriculas dos alunos, gerenciar documentacao
dos alunos, preencheer os censos do Governo
Federal, e operar o sistema académico,
preenchendo a criagdo de turmas e de cursos.

Coordenadoria de
Extensao

Docente
(coordenador)

Acompanhar todos os processos de editais de
extensdo, orientando os servidores que concorrem
a estes editais, tanto no preenchimento dos
formularios, como nos relatdrios destes projetos.

Coordenadoria de Pesquisa
e Inovagéo

Docente
(coordenador)

Identificar o calendario dos editais institucionais,
divulgar aos servidores, receber documentos e
encaminhar, disponibilizar os relatérios e
publicizar o que foi desenvolvido. Quando
ocorrem editais internos do campus, desenvolver
os editais e os demais tramites relacionados ao
processo de submissdo e acompanhamento de
projetos.

Coordenadorias de cursos

()

Docentes
(coordenadores)

Acompanhar as turmas, atualizar unidades
curriculares do curso, organizar e gerenciar a
distribuicdo das unidades curriculares no semestre
letivo, acompanhar casos de alunos, realizar
reunides com os pais, organizar as reunides de
conselho e pré-conselho de classe e dar
encaminhamentos, gerenciar os professores que
ministram aula no curso, entre outras.

Secretaria Académica

Assistente em
Administracdo

Aatendimento ao publico, prestando informagdes
relativas aos processos de ingresso da instituicao e
a recepcdo e protocolo de documentos
administrativos.

Biblioteca

Bibliotecario
Auxiliar de Biblioteca

/Atua no auxilio da selecdo de compra de livros até
0 recebimento, catalogacdo dos exemplares,
disponibilizacdo destes na base de dados,
etiquetagem e a disponibilizagdo fisica na estante,
além do cadastro e o controle de empréstimos do
acervo.
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Setor ou Coordenadoria

Cargos dos

Atividades desenvolvidas

de lotacdo servidores lotados
DAM Chefia DAM Assistente em JAtividades ligadas a questdo de infraestrutura e
Administracéo manutengdo do campus, e gerenciamento de
atividades junto aos seus setores (gerenciamento e
controle orcamentario do campus - planejamento
e execucdo; gestdo patrimonial e dos materiais do
almoxarifado; etc.).
Coordenadoria de|Técnico em  TI/Acompanhamento da execucdo orgamentaria,
Materiais e Financas (coordenador) distribuicdo orcamentaria, emissdo de empenhos,
Contador processos de compras em geral e gerenciamento
Administrador de contratos terceirizados.
Assistente em

Administracéo

Coordenadoria de Gestdo
de Pessoas

Assistente
Administracéo

em

Dar aporte legal e encaminhamentos nas questdes
relacionadas a vida funcional do servidor, tais
como beneficios, salérios, progressdes, além de
atuar como um canal de comunicagdo do campus
com a Reitoria.

Coordenadoria de | Docente Atendimento de “chamados” relacionados ao uso
Tecnologia da Informacdo | (coordenador) dos equipamentos tecnolégicos, planejamento das
e Comunicacdo Técnico em Tl necessidades de aquisicdo de materiais para
reparos necessarios e o planejamento geral das
atividades. As atividades consistem em acgdes
preventivas e corretivas: a questdo preventiva € o
planejamento para evitar os problemas e a questéo
corretiva é o atendimento as ordens de chamados.
Coordenadoria de|* néo possui Recebimento, registro, controle e distribui¢do dos
Patrimo6nio e [servidores alocados materiais de consumo, e de recebimento, registro
Almoxarifado no momento. (tombamento) e controle dos bens patrimoniais da

instituicdo.

Fonte: A autora (2020).

Para adquirir os conhecimentos necesséarios para desenvolver as suas atividades
administrativas os servidores precisam interagir com diferentes pessoas, tanto internamente,
dentro do campus (intracampus), quanto externamente, na relacdo com 0s outros campi
(intercampus), com a Reitoria (Campus-Reitoria) ou com outras instituices (campus-
instituicOes externas). A importancia dessa interacdo foi abordada por Chiu, Hsu e Wang
(2006) em um estudo que analisou os efeitos dos lagos de interacdo social no processo de
compartilhamento de conhecimento. Os autores constataram que as pessoas que possuem
mais lacos de interacdo social costumam ser mais ativas nas atividades de compartilhamento
de conhecimento.

As interacdes que envolvem o compartilhamento de conhecimento no Campus
Garopaba do IFSC para a consecucgdo das atividades-meio ou de suporte e das atividades

gerenciais podem ser observadas na Figura 19.
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Figura 19 — Atores e interacGes no compartilhamento do conhecimento do Campus Garopaba
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Fonte: A autora (2020).

As interacBes intracampus sdo as mais recorrentes e envolvem uma diversidade de
relacBes necessarias para a troca de conhecimentos. Primeiramente, quando da necessidade de
conhecimentos, os servidores relatam buscé-los junto aos colegas de setor ou do
departamento, que desenvolvem aquela atividade ou possuem algum conhecimento
relacionado. Em outras situacdes, outros servidores do campus que ja desempenharam aquela
funcdo ou atividade em algum momento, ou que possuem conhecimento técnico sobre a area,
também sdo consultados.

Quando ndo h& pessoas detentoras destes conhecimentos disponiveis no campus,
normalmente o servidor aciona a sua chefia imediata, ou a chefia do departamento (acima),
para levar a necessidade adiante. Em alguns casos a chefia sabe onde adquirir aquela
informacdo ou conhecimento, em outros, € necessaria a interacdo com outro departamento ou
com a diregdo-geral do campus. Nesse sentido, 0s servidores percebem a necessidade de

integrar melhor os setores, para dar um suporte mais efetivo a atividade-fim:

Eu acho que quando tem estimulo a integragdo a gente tem estimulo a
compartilhar conhecimento. A partir do momento gue a gente ndo tem isso,
a gente ndo sabe nem o quanto é importante o conhecimento que a gente
tem. Quanto é necessario. Porque a gente ndo tem integracdo, com que
precisa ou com quem tem demanda disso. (E4).

[...] eu sinto muita falta também da integracdo entre os departamentos,
porque por mais que o administrativo seja considerado uma [...] atividade-
meio, a gente tem gue ter um contato com o ensino [...]. (E9).
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Muitas vezes os conhecimentos necessarios para a execucdo de algumas atividades
ndo estdo disponiveis no campus e é necessario consultar as Pro-Reitorias, que normalmente
comportam Diretorias, Assessorias, Departamentos e Coordenadorias especificas ou que tem
relacdo direta com as diversas &reas, e que ficam concentradas na Reitoria. A interacdo
Campus-Reitoria incide com maior frequéncia nas atividades gerenciais, em assuntos
especificos a alguma area, em situacdes inéditas para 0 campus € em assuntos que possuem
um grau maior de complexidade.

O IFSC possui cinco Prd-Reitorias que atendem as grandes areas: Pro-Reitoria de
Ensino, Pré-Reitoria de Administracdo, Pro-Reitoria de Extensdo e Relagdes Externas, Pro-
Reitoria de Pesquisa, Pds-graduacdo e Inovacdo e Pro-Reitoria de Desenvolvimento
Institucional. As Pro-Reitorias contemplam atividades gerenciais de toda a rede IFSC, e suas
diretorias, assessorias, departamentos e coordenadorias possuem atribuices proprias de cada
sub-area. Estas instancias possuem um leque maior de conhecimentos sobre assuntos
especificos, visto que atendem uma area mais especifica, tornando-se mais “especialista” nos
assuntos relacionados aos assuntos dessa area, enquanto que o servidor no campus precisa
atuar em diversas frentes, desenvolvendo atividades mais diversificadas. Nessa linha, mesmo
qguando ndo possuem o conhecimento em si, estas instancias possuem maior respaldo para dar
uma orientacdo sobre como se pode proceder em situacdes que envolvem a area.

Outra acdo que ocorre com frequéncia no campus é a interacdo com 0s outros campi
do IFSC (interagdo intercampus) para obter conhecimentos, principalmente entre servidores
ou setores que exercem atividades similares, que trocam experiéncias entre si e disseminam
melhores praticas. E11 observa que essas trocas de conhecimentos entre 0s campi ocorrem
mais conforme a necessidade, ndo de forma planejada: “Os outros campus, eles sdo abertos, e
também eles questionam, né, entdo é uma troca, assim. Mas, ndo é algo que vem de ‘ah, olha,
agora eu vou promover uma capacita¢do disso’. Ndo, é conforme a necessidade, mesmo”.

Em alguns setores essa pratica ¢ menos comum, conforme E9: “A gente tem pouco
contato, pouco contato com o pessoal dos outros campi”. E13 aponta que, apesar de perceber
essa interacdo em diversos setores, em outros, como as coordenagdes de cursos, por exemplo,
isso ndo é evidente: “E uma coisa que eu acho que poderiam ser mais difundidas, essas
praticas [entre campi], o coordenador de cursos especificos trocar ideias com coordenadores
de outros cursos especificos”. (E13)

Por fim, também ocorre a interagdo com algumas organizacGes externas (interacéo

campus-instituicdes externas), tais como outras instituicdes de ensino, prefeituras, 6rgaos de
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fomento a pesquisa, associagdes, entre outras. Essas interacdes ocorrem principalmente no
nivel gerencial, por intermédio da direcdo-geral e chefias de departamento, ou em situagdes
mais especificas, como é o caso da Coordenacdo de Pesquisa e Inovacdo, que precisa se
inteirar do funcionamento de alguns editais externos. Conforme area de atuacdo, o servidor
precisa acionar atores externos para se inteirar de informacdes e conhecimentos necessarios a

execucdo da atividade, como ilustra o relato:

O CnPQ pra mim é uma fonte de informacéo, né. A propria FAPESQ é uma
fonte de informacdo. E a gente t& sempre tendo que procurar informacao
relacionada a publicac@o em revistas académicas, sobre até a categorizagédo
de revistas. Entdo ha fontes externas também, relacionadas a area que eu
trabalho [pesquisa]. (E2).

A partir da identificacdo das atividades administrativas e atores envolvidos no campus,
observou-se que ocorre um conjunto de interacdes, seja intracampus, intercampus, entre
campus e Reitoria ou com as instituicbes externas. Esses atores sdo envolvidos conforme se
percebe a necessidade, sendo as informagdes e conhecimentos buscados, primeiramente, com
os colegas ou chefias, dentro do campus. Quando esse conhecimento ndo € percebido,
identificam-se a necessidade de interacdo com os demais atores, externos ao campus.

Nas diferentes interaces identificadas, diversas informacdes e conhecimentos sdo
compartilhados, sendo estes fundamentais para a consecucdo das atividades. Nesse sentido,
torna-se relevante identificar a percepcao dos servidores quanto a quais sdo 0s conhecimentos
compartilhados nessas interagoes.

4.1.2 Conhecimentos compartilhados

Os principais conhecimentos referenciados pelos entrevistados para realizacdo das
atividades administrativas na instituicdo séo relativos aos fluxos e processos inerentes as
atividades administrativas da area de atuacdo; a formacéo na area de atuacédo, aos documentos
institucionais e legislacbes externas correlatas a &rea e gerais, a operacionalizacdo dos
sistemas informatizados e ao planejamento do campus.

Os conhecimentos dos fluxos e processos inerentes as atividades administrativas da area
de atuacdo do servidor é o primeiro conhecimento necessario para iniciar uma atividade. E

preciso conhecer os processos envolvidos nas atividades e os fluxos que precisam ser
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seguidos para a sua execucao. De acordo com E10, esse conhecimento € necessario e vai além

da descricao das atribuicGes relacionadas ao cargo ou funcdo:

Quando eu entrei na [funcdo eletiva], uma coisa que eu senti bastante falta
foi uma visdo geral a respeito do que era a [funcdo eletiva], quais eram as
suas atribuicdes. Porque uma coisa é tu pegar e ler as atribuicdes no
regimento interno, elas ndo te dizem muita coisa. (E10).

Por vezes, possuir formagdo na area de atuagdo é percebido como essencial para uma
atuacdo efetiva em determinadas atividades, como nas areas de tecnologia e bibliotecas, por

exemplo. Essa necessidade é exposta nos depoimentos abaixo:

Ent&o, digamos, eu poderia ser docente, mas se eu fosse de uma outra area
talvez eu ndo caberia ali [na coordenadoria que atua], porque sdo questdes
técnicas, muitas vezes, que envolve um conhecimento de area, de setor
mesmo, de especificidades que requer. Entdo acho que esse conhecimento de
formacdo mesmo, na area [...] é necessario assim para ficar a frente da
gestdo, organizando as questdes do setor. (E5).

Primeiramente, do meu cargo, eu tenho que ter todo o conhecimento técnico,
né. Porque eu vou catalogar um livro, e vou ter que te todo o conhecimento
aprendido numa faculdade né. (E3).

O conhecimento explicitado nas diversas resolucdes e normativas institucionais, em
legislacBes externas correlatas a area e em outras legislacBes gerais voltadas ao servico
publico, é citado como um dos mais importantes pelos servidores. Considerando,
principalmente, o principio da legalidade, tomar conhecimento e garantir 0 cumprimento
destas regulamentacdes € identificado como uma obrigacéo intrinseca a todos os servidores.

Do mesmo modo que, conhecer os sistemas informatizados utilizados no setor e saber
como utiliza-los é considerado fundamental para os servidores, visto que muitas atividades
administrativas desenvolvidas fazem uso constante de um ou mais sistemas, e 0 ndo dominio
destes sistemas pode acarretar em prejuizos nas execucdes destas atividades. Como diz E13,
“capacita-las [as pessoas] pra usar melhor as ferramentas seria algo mais interessante do
que criar novas, né? As vezes a gente tem uma ferramenta que ela ja tem disponivel os
recursos que a gente precisa, porem, a gente nao sabe usar.”

Outro conhecimento apontado € relacionado ao planejamento do campus. Os
servidores percebem que precisam inteirar-se do planejamento e das principais informagoes
internas do campus, como por exemplo, referente & oferta de cursos e ao orgamento, para que

possam trabalhar de acordo com o que a Instituicdo almeja e também garantir que a
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informacdo correta chegue ao publico. A importancia de conhecer o planejamento do campus
é reforgado nas atividades gerenciais, apontado como um dos conhecimentos mais necessarios
e que norteia os demais. Nesse sentido, E13 aponta que, “O campus possui um documento
institucional chamado POCYV, que é plano de oferta de cargos e vagas, onde nessa planilha
mistura basicamente duas coisas: a distribuicdo de oferta de cursos e a implicagéo que isso
tem nas areas de conhecimento do campus.”

Ainda, no que se refere aos conhecimentos compartilhados, destaca-se a importancia
atribuida aos conhecimentos compartilhados por pessoas que atuam ou j& atuaram na area,
considerando as suas experiéncias. Esses conhecimentos sdo considerados bastante validos
para corroborar e fortalecer o portfélio de conhecimentos do servidor, principalmente quando
ele esta ingressando na atividade. E9 relata: “Eu tive bastante dificuldade no inicio, porque
ndo tem um tutorial de facil acesso. Entdo eu contei mesmo com o conhecimento dos colegas
do setor”. Na mesma linha, E11 aponta que “Essas pessoas, elas acabam te passando a
pratica mesmo, né? Quando eu entrei no Instituto eu acabei indo para a gestdo de pessoas,
entdo eu sentava do lado das pessoas que exerciam a fungao [...] e eles me mostravam na
prdtica o que tinha que ser feito, né?”.

Dentre os conhecimentos compartilhados, percebem-se aqueles de natureza técita,
relacionados aos que o servidor adquiriu durante sua formacdo e sua experiéncia na
instituicdo, e aqueles explicitos, mais ligados as legislacdes e documentos institucionais.

Conforme Nonaka e Von Krogh (2009), tacitos sdo aqueles conhecimentos
desarticulados e ligados aos sentidos, habilidades de movimento, experiéncias fisicas, intuicdo
ou regras implicitas. Assim, o conhecimento sobre os fluxos e processos inerentes as
atividades administrativas da area de atuacdo do servidor, oriundos da sua prépria experiéncia
ou pratica, assim como a formacao técnica ou académica na area de atuacao, aproximam-se
do que se entende por conhecimento tacito. Essa experiéncia faz com que o servidor
desenvolva um conhecimento Unico e pessoalizado daquelas atividades, conhecimento este
dificil de mensurar e de disseminar para outras pessoas, mas essencial para um melhor
desempenho das atividades. A fala de E5 expressa a importancia do conhecimento tacito:
“Algumas decisoes sdo assim, na hora, vocé tem que... ‘0, deu problema, o que a gente faz?’,
entao vocé ja tem que ter um leque de situagdes, problemas, de vivéncia, de experiéncia, para
encaminhar da melhor forma”.

Por outro lado, o conhecimento que advém dos documentos institucionais, legislacdes,

sistemas e planejamento do campus, sdo de natureza explicita, visto que sdo passiveis de ser
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expressos, quantificados e comunicados (NONAKA; TAKEUHI, 1997; DAVENPORT,
PRUSAK, 1999).

Ao identificar os conhecimentos envolvidos nas atividades administrativas, que
necessitam compartilnamento, percebe-se a necessidade de identificar as praticas utilizadas
para efetivar esse compartilhamento, visto que a utilizacdo de préticas adequadas a realidade
da instituicdo aperfeicoa e promove este processo.

4.2 PRATICAS UTILIZADAS PARA COMPARTILHAR CONHECIMENTOS

As praticas ou meios utilizados no Campus Garopaba do IFSC para compartilhar
conhecimentos sdo variadas e complementares entre si, englobando a¢bes que envolvem a
interacdo face a face e outras mediadas por artefatos tecnolégicos fisicos ou digitais.

As praticas de compartilhamento que envolvem a interacdo face a face ocorrem
guando o conhecimento é compartilhado principalmente por meio de contatos diretos de
pessoa para pessoa. Essas praticas se aproximam do que Hansen, Nohria e Tierney (1999)
chamam de personalizacéo e ao que Davenport e Prusak (1998) denominam de transferéncia
espontanea e ndo estruturada. Ao permitir o contato pessoal e face a face, estas praticas tém
potencial de propiciar o compartilhamento do conhecimento tacito.

Por outro lado, as praticas de compartilhamento de conhecimento mediadas por
artefatos tecnoldgicos, fisicos ou digitais, ocorrem quando da utilizacdo de tecnologias
direcionadas para a comunicagdo, codificacdo e armazenamento do conhecimento. Estas
praticas sdo voltadas ao que Hansen, Nohria e Tierney (1999) denominam de codificacédo e ao
que Davenport e Prusak (1998) chamam de transferéncia estruturada do conhecimento, sendo,

portanto, mais propicias ao compartilhamento do conhecimento explicito.

4.2.1 Praticas de compartilhamento do conhecimento com interacao face a face

As praticas de compartilhamento de conhecimento que envolve a interagdo face a face,
identificadas na instituicdo, englobam uma diversidade de ac¢bes que facilitam a troca de
conhecimentos. Identificou-se que tais praticas ocorrem na instituicdo tanto formalmente
quanto informalmente. As préaticas formais sdo aquelas instituidas periodicamente, planejadas
ou agendadas conforme necessidade, dentre elas destacam-se a capacitacdo, as reunides, 0s

encontros periodicos das areas e 0s eventos institucionais. Ja as praticas informais sdo aquelas
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que ndo necessitam de um agendamento prévio e ocorrem de forma mais natural e espontanea
entre os servidores, tais como as conversas cotidianas e o acompanhamento ou observacédo de
atividades.

As praticas de compartilhamento do conhecimento com interacdo face a face
identificadas no Campus Garopaba, bem como, os entrevistados que conduziram a
identificacdo destas préticas estdo ilustradas na Figura 20.

Figura 20 — Praticas de compartilhamento do conhecimento com interacéo face a face

PRATICAS DF COMPARTILHAMENTO DO COMMECINENTD

COM INTERACAD FACE A FACE

Encontros periddicos
l-o{ F1 E2. E1 B4 E5. E6. E7
El10 E1L E12 EN3

Fonte: A autora (2020).

Dentre as praticas formais, a capacitagdo ou os “momentos de formag¢dao”, como
definem alguns entrevistados, foram identificados como uma pratica utilizada com frequéncia
para compartilhar conhecimentos na instituicdo. As capacitacdes sdao promovidas de duas
formas: pela Reitoria, buscando atender toda a rede, ou pelo campus, atendendo os servidores
locais.

De acordo com os entrevistados, as capacitacdes que ocorrem em nivel de rede, séo
intermediadas pela Reitoria, que planeja e organiza as capacitacbes por area, buscando
contemplar todos os campi. Essas capacitacbes muitas vezes ocorrem na propria instituicao e
sd0 ministradas por servidores ou em parceria com outros 6rgdos do Governo Federal.
Normalmente, a participacdo do servidor nessas capacitacdes ndo é obrigatoria, exceto em

casos de convocacdo, que ocorrem mais no nivel gerencial. Por vezes, essas capacitacoes
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deixam de ser presenciais e sdo feitas de forma online, devido a restricdo orcamentéria dos
campi para custear a participacao dos servidores.

Para identificar as necessidades e planejar as capacitaces, o IFSC possui uma
Coordenadoria de Capacitacdo e Avaliacdo, vinculada a Diretoria de Gestdo de Pessoas
(DGP), que é responsavel pela elaboracdo do Plano Anual de Capacitacdo (PAC) e pela
coordenacdo do Programa de Avaliacdo de Desempenho dos servidores, que visa diagnosticar
as caréncias e subsidiar o desenvolvimento de programas de capacitacdo. O PAC objetiva ser
configurado como um norteador das acbes de aprendizagem do processo de capacitagéo,
definindo diretrizes gerais e metodologias voltadas para o desenvolvimento de competéncias
dos servidores do IFSC.

Uma das acbes desenvolvidas nesse sentido € o envio de um questionario aos
servidores para avaliar as necessidades de capacitacdo por competéncias. Com base nas
competéncias com maior grau de lacuna, a Diretoria de Gestdo de Pessoas elabora o Plano
Anual de Capacitacdo dos servidores do IFSC.

No entanto, alguns servidores demonstram ndo possuir conhecimento do uso de
ferramentas para captar as necessidades de capacitacdo da rede. E9 aponta que “falta sim,
alguma ferramenta que colha as demandas de capacitacdo e que sejam feitas pela prépria
rede”. Outros apontam que essas capacitacdes tém ocorrido com pouca frequéncia e que 0s
motivos podem estar relacionados ao orgamento: “Eu acho que a questdo orcamentaria em
relacdo a implementacéo de capacita¢fes também dificulta”, observa E11. Nesse sentido, o
entrevistado complementa que uma alternativa é fazer essas capacitagdes a distancia “Eu
entendo, também, que fica dificil para fazer isso, quando tu tens pouco recurso. Entéo, talvez,
a proposta, ndo seja necessariamente mais face a face, mas fazer por webconferéncia, né?”.

Sobre os encontros face a face que ocorrem em nivel de rede, E10 salienta que percebe
que falta atengdo para a capacitacdo: “eu acho que elas [reunifes] deveriam ser um pouco
mais, no sentido de capacitacdo, mesmo e ndo, necessariamente, de tanta troca de
informagdes”. Especificamente, no que se refere a capacitagdo dos gestores, ¢ identificada a
necessidade de treinamentos especificos, principalmente para que estes tenham consciéncia da
importancia e das consequéncias de algumas atividades inerentes & gestdo, como a ordenacédo
de despesa, por exemplo.

Em nivel de campus, existem basicamente dois tipos de capacitagdo: a
disponibilizacdo de recurso para o servidor se capacitar externamente, e a promogdo de
capacitacOes na instituicdo. No primeiro tipo, é langado um edital no qual os servidores

concorrem para usufruir do investimento. No entanto, esta acdo depende de disponibilizacdo
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de recursos financeiros que, muitas vezes, impede sua realizagdo. No segundo tipo,
principalmente no que tange as atividades ligadas ao departamento de ensino, estes momentos
de formacéo ocorrem de forma esporadica e, normalmente, abordando temas ou atividades
mais generalistas, visando abranger um maior nimero de pessoas. No entanto, percebe-se que
algumas tentativas de capacitagGes ocorridas no campus ndo foram exitosas, tendo baixa
adesdo de servidores, como ilustra este relato: “Até seria interessante [capacitar]. Ja por
duas vezes teve uma formacdo aqui [da area de atuacdo] para os servidores, mas foram
muito poucos, a adesdo foi muito baixa” (E6). E2 aponta uma possivel causa para isso

ocorrer:

Essa baixa ades@o ocorre, principalmente entre os servidores docentes,
devido aos inimeros compromissos que estes possuem e a disponibilidade
de carga horéria diversa entre si, dificultando a reunido de um grande
namero de servidores em determinados horarios.

Apesar de existentes, as praticas de capacitacdo percebidas na instituicdo ndo refletem
uma “educagdo corporativa”, citada por Batista et al. (2005), que compreende processos de
educacdo continuada, estabelecidos com vistas a atualizacdo do pessoal de maneira uniforme
em todas as areas da organizacdo, podendo ser implementada sob a forma de universidade
corporativa ou sistemas de ensino a distancia.

As reunifes sdo outra pratica bastante utilizada na instituicdo. Ela ocorrem tanto
internamente, em nivel de campus, envolvendo os departamentos, setores ou areas do campus,
guanto externamente, em nivel de rede, envolvendo servidores de outros campi e as instancias
superiores da Reitoria. Uma parcela destas reunides ocorre por meio de convocagédo, enquanto
em outras a participacao é espontanea, dependendo do grau de complexidade e envolvimento
do servidor com aqguele tema.

Em nivel de campus, as configuracdes de reunibes identificadas sdo as reunides
departamentais, reunides setoriais, reunides de comissdes ou grupos de trabalho, reunides do
orgdo colegiado do campus, reunides de conselhos de classe e reunides para tratar de assuntos
especificos (ocorréncias). Ocorrem ainda, apesar de que com menos frequéncia, reunies
gerais, envolvendo todos os servidores do campus.

Apesar de comuns, a maioria das reunibes ocorre no campus de acordo com a
demanda ou necessidade, ou seja, ndo possuem um cronograma fixo ou periodico. As
excecOes observadas sdo algumas reunides departamentais e setoriais, principalmente de

coordenadoria de cursos, que ocorrem durante o evento Semana Pedagdgica, no inicio de cada
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semestre; as reunides de conselho de classe, que ocorrem duas vezes por semestre; e as
reunides do 6rgdo colegiado do campus, que possui periodicidade mensal.

As reunifes departamentais sdo amplas, envolvendo todos os setores/coordenadorias
pertencentes ao departamento. No campus, essa pratica € mais comum no Departamento de
Ensino, Pesquisa e Extens&o. Estas reunides objetivam tratar de assuntos pertinentes a todos
os servidores da area. Um exemplo de reunido departamental sdo as que ocorrem no evento
“Semana Pedagbgica”, que visam discutir, principalmente, a organizacao didatico-pedagdgica
para o semestre. Elas sdo consideradas bastante positivas, pois conseguem contemplar um
grande nimero de servidores, visto que ocorrem antes do inicio do semestre letivo, e, por isso,
professores e técnicos conseguem participar de forma integral. Outras reunides, necessarias ao
andamento das atividades, que ocorrem durante o periodo letivo, enfrentam maior dificuldade
para conseguir reunir os servidores, que desempenham suas atividades em diferentes turnos e
horarios.

As reunides setoriais sdo mais especificas, e costumam ocorrer apenas nos setores que
h& um numero maior de servidores envolvidos, tais como as coordenadorias de cursos e a
coordenadoria pedagogica. Estas reunides tratam de temas e questdes especificas pertinentes
ao andamento das atividades daquela coordenadoria.

As reunides de Conselho de Classe sdo organizadas pela Coordenagdo de Curso em
conjunto com a Coordenadoria Pedagdgica, e envolve os estudantes representantes de turma e
os professores que atuam naquele curso. Segundo o regulamento didatico-pedagogico do
IFSC, é uma instancia diagnostica e deliberativa sobre o processo de ensino-aprendizagem e
possuem como objetivo realizar o diagndstico das situacbes que impactam o ensino-
aprendizagem dos estudantes ao longo do periodo letivo. As decisdes deliberadas neste espaco
sdo soberanas sobre as decisfes educativas individuais, devendo-se sempre buscar 0 consenso,
confirmando a sua legitimidade.

As comissdes ou grupos de trabalho sdo formados para atuarem em assuntos ou
eventos especificos, por isso, sua composi¢do pode envolver servidores de diversos setores,
tanto docentes, quanto técnicos. Estas reunides possuem o0 objetivo de planejar e dar
encaminhamentos as atividades que compete a comissao. Alguns exemplos de comissdes ou
grupos de trabalho existentes no campus sédo: Comissdo de Planejamento Anual de Trabalho,
Comissdo de Planejamento de Oferta de Cursos e Vagas, Comissdo de Ingresso, entre outras.

As reunides do 6rgdo colegiado do campus possuem periodicidade mensal e

envolvem, além da gestdo, representantes do segmento docente, técnico administrativo,
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discente e comunidade externa. Nessas reunides sdo discutidas e encaminhadas as principais
acoes do campus, que afetam a instituigdo como um todo.

Ainda, ocorrem no campus algumas reunides gerais, para as quais sdo convidados
todos os servidores do campus, e abordam assuntos amplos a comunidade académica, tais
como planejamento, infraestrutura e outros assuntos de interesse geral. Outras reunides
ocorrem para tratar de assuntos especificos, decorrentes de ocorréncias eventuais e nao
planejadas, das quais participam os setores ou servidores afetados.

A criacdo de um calendario de reunifes é apontada como uma acéo que poderia ser
desenvolvida no campus, de forma que reunides periddicas fossem agendadas previamente e
que os servidores tivessem tempo para se organizar e garantir sua participacdo. Também,
sugere-se a promocao de reunides com objetivo voltado especificamente para a troca de
conhecimentos sobre as atividades desenvolvidas pelos servidores das diferentes areas, bem
como o planejamento e o andamento destas atividades. Estas sugestdes de melhoria sdo

expressas nos depoimentos a seguir:

Olhando o nosso cenario, um calendario de reunifes, com certeza, é algo
que poderia se manter aqui, né? Talvez no inicio seria meio dificil de
conseguir, mas é algo que tem que se organizar, né? Que tem que se
proporcionar, né? No momento que tu coloca um calendério de reunido, as
pessoas comegam no inicio talvez a ter uma resisténcia, mas depois elas vao
se adaptando e vao se acostumando, né? Que todo més vai ter reunido [...].
(E13).

Primeiro, reunifes, né? Pra troca de conhecimento, pra conhecimento das
tarefas dos colegas e do andamento de tarefas e do andamento de
planejamentos, que eu acho que é um problema talvez também orgamentario
gue a gente passa aqui ho campus por pouco planejamento. (E9).

Com relacdo a qualidade das reuniBes existentes no campus, percebe-se que as vezes
elas ndo sdo muito objetivas e deixam a sensacdo de que ndo ha uma continuidade ou um
fechamento sobre o assunto num momento posterior. E12 assim expressa: “Com relagdo as
reunides eu sempre fico com uma sensacéo de que ndo ha uma continuidade e que ndo ha
fechamentos, entendeu? A gente muitas vezes inicia coisas ou inicia conversas e numa
reunido seguinte ndo h4 um link direito com aquilo”.

Em nivel de rede, reunides que envolvem todos os campi ou grupos de campi
regionais, ocorrem mais nas atividades gerenciais, envolvendo principalmente o0s

dirigentes/diretores dos campi, como as reunides do CODIR — Colégio de Dirigentes. Essas
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reunides costumam ter uma periodicidade definida e s&o elencadas como encontros
periodicos, visto que envolvem também outras atividades.

A realizacdo de encontros periddicos é outra pratica que ocorre na maioria das areas de
atuacdo da instituicdo, tais como ensino, pesquisa, extensdo, gestdo de pessoas, registro
académico, bibliotecas, tecnologia da informagdo e comunicacdo, entre outras. Essas
atividades ocorrem em nivel de rede, e sdo denominadas como encontros, seminarios ou
foruns. Os encontros costumam ocorrer de maneira planejada, com periodicidade semestral ou
anual, e ttm como objetivo reunir os profissionais da mesma area de atuacdo de todos o0s
campi para troca de experiéncias, atualizacGes e capacitacdes na area afim.

Uma atividade que costuma ocorrer nestes encontros € o compartilhamento entre os
campi de experiéncias exitosas e inovadoras, desenvolvidas em campi especificos. Essa acdo
¢ abordada na literatura como “melhores praticas”, que, de acordo com Machado, Urpia e
Forno (2019), é uma abordagem que identifica, seleciona e difunde préaticas inovadoras,
know-how confiavel e processos que garantam melhor desempenho organizacional. Nesse
sentido, a estruturacdo multicampi do IFSC favorece essa pratica, visto que integra um grande
guantitativo de campi, inseridos em realidades distintas, que vivenciam diferentes
experiéncias, mas que precisam convergir para uma acdo padronizada, de acordo com as
normas e regulamentos da instituigdo como um todo.

Aproveitar os momentos de contato face a face para estreitar as relagdes com os outros
campi, assim como aumentar a periodicidade destes encontros sdo melhorias sugeridas pelos
servidores. No entanto, essa demanda esbarra na questdo da distancia fisica entre os campi, ou
entre 0s campi e a Reitoria, e na falta de recursos financeiros para promover estas atividades.
Apesar disso, os servidores acreditam que estes encontros devem ser promovidos, pois, além
de agregarem muitos conhecimentos, eles fortalecem a relacdo entre os servidores. E12
sustenta que, “se a gente perde esse contato face a face, a gente perde a sociabilidade
inerente ao ambiente de trabalho. E eu acho que pra qualidade de vida do nosso trabalho a
sociabilidade é importante”.

Estes encontros peridédicos em nivel de rede também ocorrem nas atividades
gerenciais, envolvendo a gestdo dos campi. Os dirigentes (diretores-gerais), por exemplo, se
reinem com periodicidade mensal e os encontros normalmente envolvem uma pauta pré-
definida, de natureza consultiva, e em alguns momentos ocorrem também acdes de
capacitacdo. O encontro de chefias de departamentos costuma ocorrer numa periodicidade
semestral, e as atividades envolvem informes, discussdo de assuntos da area e, por vezes,

acOes de capacitacdo. Nesse sentido, os servidores gestores percebem uma caréncia no que se
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refere a capacitacdo deles enquanto gestores, ficando muitas vezes os encontros mais voltados

a apresentacdo de dados e informacdes, como ilustra o relato de E11:

Bom, quando eu penso em reunides, assim, de chefias, eu acho que as coisas
deveriam ser... eu acho que é interessante pelo compartilhamento das
informacdes, né? /...] Mas eu acho que elas deveriam ser um pouco mais,
no sentido de capacita¢do, mesmo e ndo, necessariamente, de tanta troca de
informacBes. Acho que mais... talvez, elas devessem ser um pouco mais
pontuais, nesse sentido de capacitar os chefes a algumas acdes especificas.

Outra prética identificada sdo os eventos institucionais, que ocorrem tanto em nivel de
rede quanto em nivel de campus. Os principais eventos citados pelos entrevistados que
ocorrem em nivel de rede sdo o SEPEI (Seminario de Ensino, Pesquisa, Extensdo e Inovagao)
e 0 JIFSC (Jogos do Intituto Federal de Santa Catarina). Apesar de ndo serem eventos
voltados ao compartilhamento de conhecimentos no dmbito de atividades administrativas,
visto que possuem foco no publico discente, a participacdo dos servidores nesses eventos
oportuniza o estreitamento das relacdes e a troca de informacBes, promovendo o
compartilhamento do conhecimento de modo geral.

Em nivel de campus, o principal evento citado pelos entrevistados é a Semana
Pedagdgica, que é um evento voltado para os servidores, principalmente os que atuam no
Departamento de Ensino, Pesquisa e Extensdo. O evento ocorre no inicio de cada semestre e
contempla momentos de informes, planejamento das aulas, discussdo de temas correlatos e
formac0es voltadas para o ensino-aprendizagem. Também ocorrem outros eventos no campus,
como a SNCT (Semana Nacional de Ciéncia e Tecnologia) e a Semana do Meio Ambiente,
eventos estes voltados para o publico discente, mas que também promovem a interacdo e a
troca de informacdes e conhecimento entre os servidores.

Sobre a importancia dos eventos organizacionais, Davenport e Prusak (1998, p. 113)
apontam que a estratégia da gestdo deve ser “criar locais e ocasides para os funcionarios
interagirem informalmente”. Os autores ressaltam que esses eventos criam oportunidade para
o intercambio entre funcionarios que nunca puderam se comunicar durante o expediente de
trabalho.

Dentre as préticas informais, as conversas cotidianas foram apontadas como a pratica
face a face que mais ocorre na instituicdo, principalmente na interacdo em nivel de campus.
De acordo com El, “Fazemos bastantes conversas assim, acho que € um ambiente que nos
proporciona, nos possibilita sempre o contato com as pessoas né... pra tirar as duvidas,

sempre”. Estas conversas normalmente ocorrem de forma natural, cotidiana, sem
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planejamento prévio e objetivos definidos, podendo ocorrer no préprio ambiente de trabalho
ou na interagdo com os servidores em outros ambientes do campus, ou ainda, fora da

instituicdo. Os depoimentos que seguem exemplificam essa pratica:

E assim também no dia a dia, conversando, sem ser uma reuniao, também
acontece muito, né, de eu estar em um setor e as vezes surge um problema, a
gente discute como resolver, ou seja, o tipo de solucéo adequada, né. (E5).

E no campus, a gente troca informag&o a todo o momento. As vezes a gente
t&4 tomando café, conversando e assim, falando sobre o trabalho, discutindo
0s procedimentos. (E9).

A conversa cotidiana é uma préatica abordada por Davenport e Prusak (1998, p. 110),
que enfatizam que: “numa economia regida pelo conhecimento, conversar ¢ trabalhar”. Os
autores reiteram que, embora uma parte das conversas que ocorrem nos bebedouros e
restaurantes seja sobre esporte e sobre como anda o tempo, a maioria das conversas sao sobre
trabalho: “as pessoas se perguntam sobre os projetos em curso, trocam ideias e pedem
conselho sobre como resolver problemas”.

Outra préatica de compartilhamento de conhecimento observada pelos entrevistados é o
acompanhamento ou observacao, na qual ocorre o repasse do conhecimento de forma direta,
de um servidor para o outro. Neste caso, o detentor do conhecimento repassa e acompanha as
acOes do servidor que estd assimilando o conhecimento, para garantir o éxito do
compartilhamento. Esta préatica ocorre, principalmente, em periodos de transi¢do de servidores
ou chegada de novos servidores no setor. No entanto, ndo € uma pratica institucionalizada,
parte do bom senso do detentor do conhecimento, ou mediante solicitacdo da chefia imediata.

Sobre esta pratica, os trechos a seguir relatam:

Tu busca [o conhecimento] com as pessoas que exerciam o cargo anterior a
vocé, né? Entdo, essas pessoas, elas acabam te passando a pratica mesmo,
né? Quando eu entrei no Instituto eu acabei indo para gestdo de pessoas,
entdo eu sentava do lado das pessoas que exerciam a fungéo, principalmente
na Reitoria, porque ndo tinha gestdo de pessoas no campus, e eles me
mostravam na prética, né? Essencialmente, o que tinha que ser feito. (E11).

[...] no inicio, trabalhava... todos os procedimentos que eu fazia, eu tinha
alguém que tinha experiéncia naquilo. la fazer uma liquidagdo, chamava o
[nome do servidor], ia fazer um... fazer empenho chamava o [nome do
servidor], ia fazer uma estimativa chamava o [nome do servidor]. Entao,
todos 0s processos, inicialmente, todos os procedimentos que eu fazia tinha
um colega atuando junto. (E9).
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Essa acdo se assemelha a pratica de shadowing, ou sombra, que € definido por Blunt
(2004) como uma atividade de acompanhamento didrio do colaborador, por meio da
observacdo de suas atividades, e com objetivo de identificar o conhecimento tacito
relacionado a funcdo ou atividade executada, e permitir a transmissdo de experiéncias
organizacionais entre os integrantes.

O Quadro 15 ilustra as praticas que propiciam o compartilhamento do conhecimento

face a face identificadas e os objetivos de uso na instituicao.

Quadro 15 - Préticas e objetivos do compartilhamento de conhecimento

Prética Objetivos
Capacitacdes Treinar e repassar conhecimentos aos servidores sobre as atividades
desempenhadas.
Reunides Discutir e encaminhar pontos de pauta pertinentes a area.
Encontros periddicos Reunir os profissionais da mesma area de atuagdo de todos os campi para troca

de experiéncias, atualizacdes e capacitaces.

Eventos institucionais Socializar a comunidade académica.

Conversas cotidianas Resolver questdes pontuais ou debater assuntos diversos.

Acompanhamento ou | Repassar por meio da observacdo e pratica os conhecimentos relacionados a
observacao execucdo de determinada atividade.

Fonte: A autora (2020).

A percepcdo dos entrevistados das préticas face a face utilizadas na instituicdo para
compartilhar conhecimentos €, de modo geral, positiva. O contato face a face é considerado
facil e acessivel, principalmente pela estrutura do campus, que ainda é pequena e possui um
quantitativo relativamente baixo de servidores, e pela disponibilidade das pessoas, 0 que
facilita essa interagdo. Nesse sentido, E7 sinaliza: “acredito que hoje a gente tem vdrios
canais, e que isso facilita muito o nosso trabalho”. E10 argumenta que “essa pratica de vocé
lidar com os assuntos pessoalmente, eu acho que é importante, eu acho que muitas vezes vocé
consegue resolver um problema de uma forma até mais eficiente, quando ta la, atuando
pessoalmente”.

Algumas possiveis a¢des de melhoria sdo citadas pelos entrevistados. Uma delas é a
promocdo de mais momentos de integracdo entre os departamentos, considerando a
importancia do contato face a face para a manutencdo da sociabilidade inerente ao ambiente
de trabalho. E9 percebe a “falta da integracdo entre os departamentos”, e complementa que
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“a promocao de reunides para troca de conhecimento, para tomar conhecimento das tarefas
dos colegas e do andamento de tarefas e planejamentos” poderia otimizar o
compartilnamento do conhecimento”. E10 refor¢a a importancia do contato face a face ao
afirmar que “/...] muitas vezes vocé tem o aspecto positivo, que nada como a conversa
pessoal, que o olho no olho, sentir o clima, sentir o sentimento, muitas vezes uma escrita ndo
consegue expressar aquilo que a pessoa ta querendo dizer.”

Apesar dessa consciéncia da importancia da comunicacdo face a face, principalmente
para tratar assuntos mais minuciosos, os servidores percebem que, muitas vezes, ndo se
consegue promové-la em decorréncia de indisponibilidade de tempo e recursos financeiros
que ela exige, em detrimento de outros meios disponiveis. Além disso, ela também ¢é
percebida com fragilidade em certos aspectos, visto que, pode ser facilmente esquecida ou
equivocada, caso ndo seja registrada. E10 expressa esta questdo em sua fala: “Quando tu ficas
sO na informacdo verbal, é muito facil vocé perder essa informacéo, vocé esquece”. Neste

sentido, os artefatos tecnolégicos podem desempenhar um papel relevante.

4.2.2 Praticas de compartilhamento do conhecimento mediadas por artefatos
tecnoldgicos

As praticas de compartilhamento de conhecimento, empreendidas na instituicdo, que
ndo envolvem a interacdo face a face, ocorrem por meio do uso de artefatos tecnoldgicos,
fisicos ou digitais (fazem uso da tecnologia da informacéo). Estes artefatos propiciam tanto a
comunicagéo interpessoal quanto o registro de informag6es e conhecimentos. Os artefatos de
comunicacdo tem foco na troca de conhecimentos mutuamente, as vezes em tempo real. Os
artefatos de registro tem como objetivo principal disponibilizar o conhecimento, como em
repositorios e plataformas.

As préaticas identificadas na instituicdo mediadas por artefatos de comunicacéo,
compreendem a utilizacdo de sistema de e-mail, canais de conversagédo instantanea, ligacoes
telefénicas e tele transmissfes. Quanto aos artefatos de registro, foram identificados os
sistemas institucionais, as plataformas e repositorios digitais, a Intranet institucional, o site
institucional e os documentos institucionais. A Figura 21 ilustra estas praticas e 0sS

entrevistados que remeteram a identificacdo das mesmas.

Figura 21 — Praticas de compartilhamento do conhecimento mediadas por artefatos tecnolégicos.
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PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO
MEDIADAS POR ARTEFATOS

[

v v

Artefatos de comunicagio Artefatos de registro
Sistema de e-mail Sistemas Institucionais
| E1, E2, E3, E4, ES5, E6, E7, > E2, E5, E6, E8

E8, E9, E10, E11, E12, E13

Plataformas e repositorios

Canais de conversagio — E7. E8. E12. E13

instantinea
™| £3, E4, ES, E6, E7, E8, E10,
E1l, E12, E13

Intranet institucional
—p| £2, E3, E4, ES, E6, E9, E11,
Ligagdes telefénicas E12, E13

el E7, E9, E11, E12

Sites institucionais
| E1, E2, E4 ES, E10 E1l,
Teletransmissdes E13

E7, E10, E12

Documentos institucionais
| E1, E2, E3, E4, ES5, E6, ES,
E9, E10, E11, E12, E13

Fonte: A autora (2020).

A troca de informacdes via e-mail foi apontada por diversos servidores como a pratica
mais utilizada para repasse de informacBGes e conhecimentos, principalmente na relacdo
Campus/Reitoria. As interagdes via e-mail ocorrem de forma individual ou em grupo. Os e-
mails em grupo sdo compostos por servidores da mesma &rea de atuacdo e/ou lotacdo e o
contetdo das trocas de e-mail envolve, principalmente, orientaces e esclarecimentos sobre
processos novos ou alterados, legislacbes novas ou atualizadas, pareceres e respostas as
davidas especificas enviadas pelo servidor.

Referente ao uso do e-mail, destacou-se ainda a pratica de criacdo e uso de endere¢o
de e-mail setorial pelo servidor ocupante da funcdo de coordenador, em vez de usar seu
préprio endereco de e-mail institucional. Este fator facilita, principalmente, o processo de
transicdo quando ha troca de titular da funcdo, que, recebendo acesso a este e-mail consegue
acessar o historico de mensagens.

A utilizacdo do e-mail como uma pratica para compartilhar informagbes e
conhecimentos possui pros e contras na percepcdo dos participantes da pesquisa. O principal
argumento desfavoravel é o volume excessivo de e-mails que se recebe diariamente, visto que

ele é utilizado amplamente como ferramenta de trabalho. Nesse sentido, acaba-se n&o lendo e-
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mails menos urgentes, deixando de se inteirar de algumas informagdes e conhecimentos
importantes. E13 aponta que “O IFSC usa hoje como principal ferramenta daria pra dizer, o
e-mail, talvez o principal ndo, mas a mais intensa delas €, com certeza. O e-mail eu nunca
achei ele tdo eficaz, né? Em funcdo do volume”. A questdo do excesso de mensagens

recebidas via e-mail também ¢é identificada por E8, como expressa:

Eu recebo um monte de e-mail, t4. Imagino o gestor mais pra cima. Entéo,
eu ndo tenho o habito de todo dia abrir, de manha cedo, abrir a caixa de e-
mail para ver todos os emails. Entdo as vezes, nesse sentido, ai é uma falha
minha, né, que eu ndo abro todos os dias o0 e-mail.

O excesso de informagdes e conhecimentos disseminados via e-mail pode ser
controlado a partir de algumas acbes, como a filtragem de destinatarios no envio,
encaminhando as mensagens apenas para o publico-alvo, e a estruturacdo da mensagem,
dispondo as informacdes de forma concisa e direta. Esta acdo vai ao encontro do que citam
Probst, Raub e Romhardt (2002), de que ndo € necessaria a disseminacdo de todo
conhecimento para toda organizacdo, a amplitude da disseminagéo deve estar em acordo com
a estratégia organizacional, com as politicas de pessoas, com o modelo de estrutura da
empresa e com a tecnologia existente.

Por outro lado, a utilizacdo do e-mail é considerada uma pratica segura, visto que é um
meio institucional e facil de mapear e acessar a informacao a qualquer tempo. Conforme E10
“a gente procura fazer uso do e-mail institucional, porque é a nossa ferramenta de
comunicacao institucional.” De acordo com E7 “Quando a gente tem algum questionamento,
que precisa de uma resposta oficial, ou que a gente vai embasar alguma atitude nisso,
geralmente a gente tem que encaminhar um e-mail e pedir uma resposta oficial. Geralmente
desses e-mails dai surgem as orientacdes”.

Os canais de conversacdo instantaneos também sdo usados frequentemente na
instituicdo, principalmente o aplicativo de celular WhatsApp, que é utilizado para trocar
informacdes e conhecimentos em nivel individual e em grupo. Quanto ao uso desse aplicativo,
sdo observados pontos positivos e pontos negativos. Por um lado, ele facilita a comunicagéo,
uma vez que é agil e tem um alcance maior e mais imediato as pessoas, mesmo quando estas
ndo estdo no ambiente de trabalho. Por outro lado, € uma ferramenta que dificulta encontrar a
informacdo posteriormente, além de ndo passar seguranca, por nao ser um meio oficial. Sobre

iss0, 0s depoimentos a seguir relatam:
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O Whatsapp, [...] ele facilita bastante a comunicacdo, a gente agiliza
bastante, s6 que tem o aspecto negativo de, muitas vezes, vocé ter
informacBes importantes que ndo ficam registradas /.../. Muitas vezes eu
uso bastante o Whatsapp, mas eu também sou refém dele /.../. Muitas vezes,
eu fico procurando, as vezes informagGes importantes que séo passadas pelo
Whatsapp, eu ndo consigo encontrar elas. (E10).

O que eu me incomodo um pouco é com grupo de WhatsApp assim. Eu acho
gue fica a informacdo muito perdida. Entdo, geralmente, quando eu néo
preciso de uma informacao téo ligeira, eu coloco no e-mail. Porque depois
eu posso arquivar esse e-mail com essa ddvida que eu tinha, ou receber até
essa resposta de alguém, né, pra depois ir 14 e acessar. E eu acho que o
WhatsApp ndo te da essa possibilidade. E é muita coisa, muita gente
falando. E bom, mas pra algumas coisas, pra coisas pontuais, mais ligeiras
assim. (E3).

E eu acho que uma outra coisa que vem... que pode agravar esse
compartilhamento de informagdes, do ponto de vista dele ficar registrado
em algum lugar, € as novas midias que a gente usa pra se comunicar tipo,
WhatsApp. Que ela serve, é maravilhosa numa comunicagdo rapida, o
proprio Facebook eu acho que tem uma, assim atinge de uma forma
maravilhosa, mas quando eu me restrinjo a informar ali, nessas plataformas
assim de WhatsApp e Facebook por exemplo, eu deixo de registrar
informacGes em locais que eu possa consultar ou de locais mais
institucionais. (E12).

Ainda, a forma de utilizacdo deste aplicativo abre outros questionamentos,
principalmente quanto aos contetdos compartilhados nos grupos de conversacao, por vezes
ndo relacionados com o trabalho, e os horarios que ocorrem essas comunicacGes. Nesse
sentido, E8 relata: “No WhatsApp, tinha um grupo “docentes” e ai, do meu ponto de vista,
COMO eu sou mais cartesiano, deveria ser assim, docentes s6 para coisas de trabalho. E ai eu
sai daquele grupo porgue comecou a ter muita informacéo que era desnecessaria, do meu
ponto de vista, né”. Ainda, E11 fala sobre a informalidade do artefato utilizado: “Existe esse
grupo [no WhatsApp], que é um grupo, em tese, informal, mas que muita coisa é passada
formalmente, de necessidade institucional pra resolver por WhatsApp”.

Outros canais de conversacdo instantanea utilizados sdo institucionais, tais como 0s
chats e foruns online, no entanto, poucos setores fazem uso ou possuem conhecimento desta
ferramenta, outros, ja& experimentaram fazer uso, mas ndo tiveram éxito. A necessidade de
fomentar a utilizacdo destes meios € identificada por alguns servidores, que percebem a falta
de um canal institucional para troca de mensagem simultanea, de perguntas e respostas, e de
discussdo das areas. De acordo com E9, “/...] A instituicdo, ela ndo te disponibiliza nenhum
formato padréo de disponibilizacao desses procedimentos, ndo existe — como eu tinha falado

antes — um banco de perguntas, um banco de respostas, a instituicdo, ela ndo possibilita isso,
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ela ndo te orienta a isso”. Nesse sentido, além da necessidade de uma maior divulgagdo dos
canais de chat e foruns online existentes, o uso de uma estratégia de FAQ (Frequently Asked
Questions) poderia ser positivo para a instituicdo. Esta estratégia faz uma compilacdo das
perguntas mais frequentes acerca de um tema especifico, assim, os servidores conseguem
encontrar respostas as suas duvidas sem a necessidade de contatar outros servidores,
principalmente na Reitoria, otimizando o tempo e a carga de trabalho.

Os meios utilizados que fazem uso da escrita para interacdo pessoal, tais como o e-
mail e a conversacdo instantanea, podem ser, por vezes, de mais dificil compreensdo ou
interpretacdo. Diferente de uma conversa face a face, uma mensagem escrita pode, por
exemplo, ndo refletir exatamente o que se quer comunicar, podendo gerar conflitos ou ndo ser

compreendida da forma correta, gerando prejuizos as atividades, como explica E10:

As vezes vocé escreve uma mensagem de e-mail ou no Whatsapp, as vezes
fica parecendo agressivo, quando, na verdade, vocé ndo ta querendo ser, e
as vezes é mal interpretado, e as vezes acaba gerando conflito sem querer.
Entdo, a comunicagdo pessoal, ela é importante, mas nem sempre vocé
consegue fazer isso, exige muito mais tempo, e muitas vezes vocé precisa dos
outros meios de comunicacao pra poder encaminhar certos aspectos.

Outra prética utilizada quando ha urgéncia na aquisicdo da informacdo ou
conhecimento é o contato telefénico. Este meio € considerado rapido e eficaz pelos
entrevistados, visto que possibilita contatar a pessoa que possui 0 conhecimento com maior
rapidez e facilidade, além de possibilitar obter maior clareza na informacdo. E9 diz “/...] a
gente usa muito telefone, né? Com... sdo conversas informais assim, [...]. Tem duvida, liga
pros departamentos [na Reitoria] ”. Contudo, 0 ponto considerado fraco deste artefato é que
as informacdes ndo ficam registradas.

A instituicdo também faz uso de tele transmissdo para promover a troca de
conhecimentos, utilizando as ferramentas de webconferéncia e de videoconferéncia. Percebe-
se que alguns setores tem mais contato com essa pratica, principalmente os gestores, enquanto

que outros ndo as citam. Os depoimentos a seguir exemplificam essa pratica:

Tem muita reunido, assim, de comissdo. Por exemplo, tem uma camara
tematica, que eu participo na Reitoria [...] que a maioria das reunides, ela é
feita por webconferéncia. Quando a gente tem algumas situacGes mais
delicadas, e que precisa também de atendimento rapido da Reitoria, a gente
faz videoconferéncia. As reunibes do colégio de dirigentes, algumas séo
também feitas. Quando tem pautas, reunides extraordinarias com pautas
mais urgentes, também se utiliza webconferéncia [...] entdo, as vezes, a
webconferéncia, ela facilita. (E10).
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E a gente também trabalha com web [conferéncia], as vezes, quando é um
procedimento novo, que eles precisam mostrar para a gente como funciona,
o sistema, ai a webconferéncia funciona também. Principalmente agora
nessa mudanca de sistema que aconteceu ano passado a gente fez algumas.
(E7).

As tele transmissdes ocorrem, principalmente, pela dificuldade de tempo e orcamento
para viabilizar os encontros de forma presencial, e abrangem reunides e capacitaces. Sobre
os recursos de webconferéncia, uma dificuldade percebida sdo os atrasos, normalmente
relacionados com problemas de conexdo. E10 fala que, na utilizagdo da webconferéncia,
“muitas vezes, a gente ndo consegue fazer uma boa reunido, porque, normalmente, um
campus ou outro ta com problema de conexdo, e demora, muitas vezes, pra comecar. Assim,
eu acho que a gente precisa melhorar, desenvolver melhor a ferramenta.” Quanto ao uso de
videoconferéncia, é observado que existe uma subutilizacdo desta, considerando que a mesma
poderia ser usada com mais frequéncia, visto que a tecnologia existe e estad disponivel:
“Agora, eu sugeriria mais videoconferéncia entre os campus, € uma coisa que eu sinto falta
assim. Essa troca de informacao via rede, né, e utilizar a videoconferéncia para isso, € muito
pouco utilizada”, salienta ES.

Observa-se que os artefatos até entdo descritos sdo mais voltados a comunicacao
interpessoal. Embora alguns deles permitirem que as trocas efetuadas fiqguem registradas,
como por exemplo, no sistema de e-mail e canais de conversacdo, e até mesmo as tele
transmissdes, que podem ser gravadas, 0 objetivo principal destas praticas é proporcionar uma
comunicacdo efetiva entre duas ou mais pessoas, na maioria das vezes em tempo real. Os
artefatos abordados a seguir sdo mais voltados para o registro de informacbes e
conhecimentos, que sdo disponibilizados para que sejam consultados e atualizados conforme a
necessidade identificada.

No que se refere aos sistemas institucionais, o principal é o Sistema Integrado de
Gestédo (SI1G), desenvolvido pela Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN) e
adquirido pelo IFSC, que engloba sub-sistemas como o Sistema Integrado de Gestéo de
Atividades Académicas (SIGAA), o Sistema Integrado de Patriménio, Administracdo e
Contratos (SIPAC) e o Sistema Integrado de Gestdo de Planejamento e de Recursos Humanos
(SIGRH).

O SIGAA é um pacote de solugdes para os procedimentos relacionados a &rea
académica da instituicdo, permitindo o gerenciamento das informacdes e atividades em todos

0s niveis de ensino. O SIPAC oferece um vasto conjunto de acdes para a gestdo das unidades
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da instituicdo, integrando todas as operagcOes e procedimentos gerenciais, tornando mais
faceis, ageis e eficientes os processos burocraticos. O SIGRH permite o cadastro, o
gerenciamento e a consulta das principais informacdes funcionais dos servidores da
instituicdo, tornando mais transparentes e relevantes as pesquisas e 0s dados sobre o quadro
pessoal (UFRN, 2019).

Os sistemas do SIG organizam e integram diferentes modulos e auxiliam no processo
de compartilhamento de conhecimento, pois contempla plataforma para disponibilizacdo de
documentos relacionados aos seus processos. Também, servidores que atuam na
Coordenadoria de Registro Académico e Secretaria citam que o sub-sistema SIGAA
contempla um chat para conversagdo. Segundo E7, “A gente consegue conversar direto com
eles [instancias na Reitoria] a respeito disso também. [0 chat] E dentro do sistema, é
vinculado, é do IFSC mesmo.” Todavia, percebe-se que esta ferramenta ndo esta
disponibilizada ou n&o h& conhecimento sobre sua disponibilidade em outros setores.

Sobre as deficiéncias do SIG, E8 pondera que “ele [SIG] foi adaptado de uma gestéo
universitaria, que é bastante diferente de uma gestao técnica né, dos institutos federais, entdo
a gente tem muitos problemas assim né, que as vezes da uns problemas no sistemas”. Essas
inconsisténcias percebidas geram a necessidade de varias adaptacdes ou alteracdes, muitas
vezes dificeis de viabilizar, podendo causar prejuizos as atividades.

Nessa linha, Riége (2005) sugere que, incompatibilidades com os requisitos de
necessidade dos funcionarios podem dificultar o compartilhamento. Para o autor, 0s sistemas
devem suportar processos relacionados ao trabalho de individuos, que decidem quais
informagdes acessar e armazenar ou encaminhar para outras pessoas. As novas e existentes
tecnologias geralmente sdo capazes de suportar processos eficazes de compartilhamento de
conhecimento; no entanto, a menos que haja um ajuste proximo entre 0s requisitos de
necessidade dos funcionarios, a tecnologia em si pode se tornar uma barreira. (RIEGE, 2005).

A disponibilizacdo e acesso de arquivos em plataformas e repositérios € outra pratica
existente na instituicdo para compartilhar conhecimento por meio do registro. Ela ocorre mais
em nivel de campus, que utiliza tanto meios institucionais (disco virtual), quanto meios
externos (Google Drive), para viabilizar esta pratica. Esses meios sdo utilizados para
disponibilizar diversos tipos de documentos aos servidores, tais como manuais, atas de
reunides, planilhas de acompanhamento de atividades, entre outros.

No departamento de ensino do campus, as principais informagdes e conhecimentos
pertinentes a area ficam concentradas em uma plataforma Unica no Google Drive, denominada

“planilha de ofertas” (E13). Esta ferramenta faz uso de recursos instantdneos ¢ ¢ considerada
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eficaz pelos usuarios. De acordo com E13, ela “comegou com execucdo de carga horaria
[docente], depois entrou ali o calendario académico, depois entrou conselhos de classe,
entdo, como hoje todo mundo ja se habituou, eu entendo que € um local onde eu posso fazer
esse compartilhamento”. JA no que tange outras instdncias como o departamento de
administracgao, direcdo geral e Colegiado do Campus, percebe-se ainda a necessidade de uma
préatica similar, que concentre informagdes e conhecimentos dessas &reas e que possa ser
acessada de forma facil e agil pelos servidores. De acordo com E12, “/...] acho que pode
melhorar nesse sentido, assim, de ndo, como € que posso dizer, as informacdes ficam muito
espalhadas, eu acho que a gente poderia centralizar”. E2 complementa que “Nos teriamos
que ter uma plataforma mais &gil, para que as pessoas também consigam acessar a
informagdo”.

Outro repositorio citado por alguns servidores é o disco virtual do IFSC, uma
ferramenta institucional, que funciona como “uma espécie de nuvem” (E13), utilizada para
compartilhar documentos de forma que possam ser acessadas e manipuladas por um grupo de
servidores previamente autenticados. No entanto, alguns servidores acabam nao usando esse
repositorio, pois percebem nele algumas deficiéncias, como a impossibilidade de acesso por
dispositivos moveis, optando-se pelo uso do Google Drive, pela “facilidade e possibilidades
de acesso” (E13).

A utilizacdo da Intranet institucional como um meio para compartilhar conhecimentos
funciona de forma similar a uma plataforma, visto que nela ficam disponibilizados diversos
documentos e arquivos organizados por abas de acordo com cada area, que podem ser
acessados e consultados a qualquer momento, com o acesso limitado aos servidores da
instituicdo. Na Intranet sdo disponibilizados os principais documentos institucionais, tais
como documentos norteadores, normativas e regulamentos, modelos de documentos, editais
internos, entre outros. Os depoimentos que seguem ilustram essa pratica: “4 Intranet é uma
outra area, a Intranet sé servidor tem acesso. Entdo € uma outra area em que todos os editais
de pesquisa ficam disponibilizados.” (E2); “[...] ficam disponibilizadas na Intranet [os
regulamentos e normas], dai tem uma pastinha que é biblioteca e ali tem toda a
documentacdo.” (E4); “/...] a Intranet, com 0s n0ssos manuais, ou as paginas especificas de
cada unidade organizacional com a qual nés nos relacionamos que tenha ali os documentos e
manuais. Entdo esses sdo fundamentais.” (E12).

No entanto, os servidores observam que alguns pontos sdo negativos no uso da
Intranet, principalmente relacionados com a atualizacdo dos documentos e interatividade. E9

comenta: “O que eu acesso de tutoriais € a pagina... € na Intranet, [...] mas a maioria €
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incompleto ou est4 em elaboracgdo, e assim, que ndo ajuda muito a gente”. E4 complementa:
“Mas, a Intranet também, a Intranet é bem... eu acho ela bem poluida, assim. Ela ndo tem
uma forma de organizacéo, vai colocando la os documentos, ndo tem uma ordem, € aquela
ordem que tu coloca os documentos, é dificil achar. Acho bem complicado assim”,
complementa.

Hall (2001) estudou o compartilhamento de conhecimento nas Intranets, a sua
pesquisa considerou as estratégias para tornar as Intranets “amigaveis para a entrada”,
investigando como as organizagdes podem extrair os conteddos produzidos internamente
pelos funcionérios. A discussdo explora fatores que incentivam as contribui¢des da Intranet,
como o fornecimento de ferramentas apropriadas, o0 desenvolvimento da cultura
organizacional de GC e sistemas de recompensa (HALL, 2001).

Quanto aos sites institucionais, a pagina do IFSC possui uma funcionalidade similar a
Intranet, porém, com amplitude maior, visto que seu acesso € ampliado, sendo acessado
também pela comunidade externa. Na estrutura organizacional do site do IFSC existe o
dominio “ifsc.edu.br” ¢ a partir deste, existe os espagos destinados a cada campus da rede. No
Campus Garopaba ¢ utilizado o endereco “ifsc.edu.br/garopaba”. Na pagina do campus sdo
disponibilizados documentos destinados ao publico geral, tais como editais diversos que
envolvam a comunidade externa, informagdes sobre cursos e atividades do campus,
informagdes sobre a estrutura organizacional, entre outros. “A gente também usa a pagina do
campus para fazer alguns tipos de divulgacdo. Por exemplo, editais a gente tem divulgado
pela pagina”, aponta E10. E2 comenta sobre a importancia da disponibilizacdo de

informagdes no site:

Entdo, eu alimento a cada submissao de projeto novo, a cada proposta nova,
eu alimento uma aba no site do campus, e ali eu coloco uma lista de todos os
projetos que sdo desenvolvidos, por ano, e quem é o coordenador. Porgue as
vezes a comunidade pode se interessar por alguma questdo ali e tentar fazer
uma parceria, ou mesmo os servidores, alunos... possam ter curiosidade em
saber o que esta acontecendo.

Além da pagina do IFSC e dos campi, 0 uso de outros sites institucionais é
identificado no campus. E7 e E12 citam a pagina denominada por elas de wikis, que consiste
em um compilado de informacg6es sobre determinado setor ou areas, que se assemelha a um
tutorial ou a um manual passo-a-passo. E12 aponta que, no sua area de atuacdo “/...J foi feita
uma pagina, um wiki, que explica todos esses procedimentos. Entdo ficou mais simples,

assim. S&o bem organizadas, essas documentacdes, entdo a gente consegue visualizar como
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funcionam os sistemas, e o preenchimento dos sistemas também”. E5 também aponta o uso de
pagina especifica da &rea para compartilhamento de documentos e informagdes relevantes a
atuagdo destes profissionais. “A gente acessa muito o site [da area]. La tem alguns manuais,
algumas normativas, alguns passo a passo, que a gente utiliza nas atividades”.

A utilizacdo de wikis é uma pratica que poderia ser melhor desenvolvida na instituicéo,
alcancando outros setores e servidores, visto que, de acordo com Schons (2008), sdo
ferramentas colaborativas com grande potencial de contribuicdo, pois permite a edigdo
frequente dos contetdos, sendo possivel fazer acréscimos ou alteracbes nos textos e
hipertextos, videos, planilhas e outros tipos de documentos. O uso de wikis, segundo o autor,
promove a interacdo social, amplia a comunicacdo e estimula o potencial colaborativo,
convertendo conhecimentos tacitos em explicitos e criando novos conhecimentos.

Todavia, os servidores apontam algumas dificuldades quanto ao uso dos sites
institucionais, tanto para disponibilizar informacfes, quanto para acessa-las. Essas
dificuldades afetam a otimizacdo dessa ferramenta que acaba ndo sendo utilizada como
“deveria” ou poderia. Sobre a utilizagdo do site, E13 aponta: “As vezes a gente tem uma
ferramenta que ja tem disponivel os recursos que a gente precisa, porém, a gente nado sabe
usar, entdo eu ndo vejo que precisariamos de mais ferramentas, mas sim utilizar as que a
gente tem de forma mais adequada”. Ainda, E2 pondera: “/...] esse novo modelo do site ele
ainda, as pessoas ndo estdo acostumadas com ele, entdo as vezes ndo encontram as
informacdes, e eu tenho procurado falar, né, até ja mandei e-mail sobre isso, [sobre] onde
estdo essas informagoes”.

No que se refere a acessibilidade, tanto nos sites quanto na Intranet institucional,
guanto nas demais plataformas de disponibilizacdo de documentos, os servidores percebem
qgue encontram dificuldades para encontrar o que procuram. Apesar de saberem que o
conhecimento existe e que estd disponibilizado em algum lugar, ndo estd bem claro e
orientado “onde e como” acessa-los. Para os entrevistados, a impreciséo sobre o local correto
a acessar ocorre principalmente devido a pulverizacdo de canais existentes (site, Intranet, SIG,
disco virtual, etc.) e a falta de definicdo de critérios de publicizagdo, que faz com que o
conhecimento fique espalhado e ndo concentrado em uma plataforma Gnica. Adicionalmente,
os servidores enfrentam dificuldades relacionadas a usabilidade dos sistemas, 0 que muitas
vezes dificulta encontrar o que precisa sem algum tipo de orientacao.

Os documentos institucionais disponibilizados pela instituicdo também sdo
considerados importantes fontes de conhecimento, essenciais para o0 andamento das

atividades, principalmente as legislacGes, regulamentos, normativas e manuais, desenvolvidos
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e disponibilizados para consulta pelos servidores. Os documentos utilizados assumem a forma
fisica ou digital, esta ultima disponibilizada, principalmente, nas ferramentas mencionadas
anteriormente. No entanto, percebe-se que as vezes ndo ocorre a atualizacdo destes
documentos, 0 que pode gerar prejuizos a execucao das atividades relacionadas. ““/...J tem
muita coisa que ta desatualizado, que precisaria estar atualizado”, ressalta E7. Nesse sentido,
Antunes (2017) reforca a importancia da atualizacdo constante dos manuais, por exemplo. O
autor sustenta que 0s manuais sdo importantes instrumentos de orientacdo e consulta,
utilizados para esclarecer os usuarios nas atividades para as quais foram elaborados, trazendo
uma gama de conhecimentos Uteis. Contudo, para que essa ferramenta mantenha a coeréncia
com a realidade organizacional, é necessario que tenha acompanhamento e atualizacdo
constante (ANTUNES, 2017).

Um documento institucional que vem sendo desenvolvido atualmente € 0 mapeamento
dos processos institucionais. Esse instrumento é percebido com relevancia, visto que auxilia

no entendimento do fluxo das atividades desenvolvidas nos setores, como cita E11:

Eu achei isso muito importante para o Instituto a questdo do mapeamento
dos processos, né? Eles vém ocorrendo no Instituto, isso eu acho de extrema
relevancia, né? Quando tu consegue entrar na plataforma institucional e tu
consegue la, abrir aquele mapa dos fluxos dos processos e o que que tu tem
que seguir, né?

Todavia, percebe-se que este mapeamento de processos estd mais concentrado nas
atividades desenvolvidas na Reitoria e, ainda assim, ndo abrange todas as areas. Alguns
servidores apontam que ndo existe mapeamento de processos nas atividades que desenvolve,
ou que nao tém ciéncia do andamento deste trabalho. “/.../ mas a dificuldade maior eu acho
que é esse, € 0 mapeamento de processos que a gente ndo tem assim, a gente vai fazer um
procedimento novo e a gente ndo sabe onde procurar”, relata E9. Esse desconhecimento pode
ocorrer devido a pouca divulgacdo destas acdes ou pelo baixo envolvimento dos servidores do
campus neste processo, por parte da instituicdo. No campus, 0s Unicos setores que afirmaram
possuir processos mapeados foram a Secretaria Académica e o0 Registro Académico,
conforme relato de E7:

[...] a gente fez na secretaria e no registro académico. A gente fez o
mapeamento de processos e ele estd disponivel na pagina do campus, para
todo o campus ver [...]. E eu ndo sei até que ponto isso estd sendo utilizado
para conhecimento, para saber quais 0s procedimentos que acontecem la e
qual a importancia disso para a instituicéo.
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Apesar de alguns servidores considerarem que as praticas existentes para
compartilhamento de conhecimento mediadas por artefatos tecnoldgicos fisicos ou digitais
sejam satisfatorias, de modo geral, a falta de padronizacdo na disponibilizacdo (onde encontra
0 qué) e a pulverizacdo de canais de informacbes e conhecimentos na instituicdo sao
apontadas como aspectos que precisam ser melhorados. Em avaliacdo as praticas utilizadas,
E4, por exemplo, assim se manifesta: “podem ser melhoradas, e podem existir outras formas,
inclusive formas mais formais, institucionalizadas, né, que podem ficar armazenadas para
uma possivel busca posteriormente”. Quanto a pulverizacdo dos canais, E13 comenta:
“aumentar os meios, eu ndo sei se seria 0 adequado, mas talvez as informacdes serem
melhores concentradas, seria interessante”. Nessa linha, E12 reafirma: “eu acho que pode
melhorar nesse sentido, assim, de ndo, como é que posso dizer, as informacdes ficam muito
espalhadas, eu acho gue a gente poderia centralizar.”

As dificuldades apontadas pelos entrevistados convergem com as colocagdes de Tonet
e Paz (2006, p. 92), que ressaltam em seu estudo a importancia da disponibilidade do

conhecimento organizacional:

O conhecimento explicito, por sua vez, embora sendo mais facil de ser repassado
entre pessoas e unidades de trabalho, também merece atengdo, principalmente no
que diz respeito a sua codificacdo e registro, de forma a poder ser rapidamente
recuperado sempre que solicitado. De que adianta saber que a organizacdo possui
determinada informac&o, e que essa informagdo estd em certo documento, mas que
este estd perdido em uma selva de pastas em um arquivo fisico ou eletrénico? Na
hora em que for encontrado, provavelmente, ndo mais atenderd a situacdo que
provocou a sua busca, e a organizacdo poderd ter perdido uma oportunidade de
negocio. Ou, entdo, para que servem os relatorios sobre desempenho e resultados, se
eles ficam circunscritos a diretoria, e ndo chegam as pessoas que executam o
trabalho e produzem os resultados?

Também, percebe-se a necessidade de um maior incentivo as trocas de experiéncias
entre os campi, e de meios para trocar informacdes entre os setores, possibilitando uma maior
transparéncia nas atividades, informacdes e conhecimentos que os envolvem. Nesse sentido, a
modernizacdo ou informatizacdo dos procedimentos é apontada como uma importante aliada
nesse processo. “Eu acho que poderiam ter mais meios de troca de informacdes assim, entre
o pessoal dos departamentos, das coordenadorias [...] Para isso uma coisa é essencial:
modernizagdo dos procedimentos, informatizacdo dos procedimentos”, conlcui E9.

As praticas existentes para compartilhamento de conhecimento mediadas por artefatos

fisicos ou digitais e 0s objetivos inerentes a essas praticas séo ilustrados no Quadro 16.
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Quadro 16 - Praticas e objetivos do compartilhamento mediadas por artefatos

Prética

Objetivos

Sistema de e-mail

Possibilizar a comunicacéo e o registro formal de informacGes e
conhecimentos.

Canais de conversacao instantanea
(WhatsApp, Chat, Férum)

Viabilizar uma comunicagéo mais agil, podendo abranger um nimero
maior de pessoas.

Ligagdes telefonicas

Viabilizar uma comunicagdo mais agil e pessoalizada.

Tele transmissGes
(webconferéncia e videoconferéncia)

Viabilizar capacita¢Oes e reunides, principalmente em decorréncia da
falta de tempo e recursos.

Sistemas institucionais
(SIG e seus sub-sistemas)

Disponibilizar informagdes e conhecimentos aos servidores
relacionados aos processos e possibilitar a comunicacao via chat de
conversacao.

Plataformas e repositérios
(Disco Virtual, Google Drive)

Disponibilizar documentos aos servidores, tais como manuais, atas de
reunides, planilhas de acompanhamento de atividades, entre outros.

Intranet institucional

Disponibilizar informages aos servidores, tais como documentos

norteadores, normativas e regulamentos, modelos de documentos,
editais internos, entre outros.

Disponibilizar informagdes aos servidores e ao publico em geral, tais
como editais externos, informac6es sobre cursos e informagdes sobre a
estrutura organizacional, na pagina do IFSC. Também, em outras
paginas institucionais, dispor de informagdes e documentos pertinentes
as &reas especificas (wikis).

Sites institucionais

Documentos institucionais

Consultar normas e processos institucionais

Fonte: A autora (2020).

As préticas de compartilhamento do conhecimento de modo geral, tanto com interagao
face a face, como as mediadas por artefatos fisicos ou digitais, percebidas na instituicéo,
constituem apenas uma pequena parcela do que é a abordado na literatura. Dentre as préaticas
elencadas na literatura, estd o infomapping, o coaching, as comunidades de préatica, o
mentoring, o shadowing, a educacgéo corporativa, a auditoria do conhecimento, 0 mapeamento
do conhecimento, o banco de competéncias individuais e organizacionais, 0 benchmarking, as
melhores praticas, a memoria organizacional, a gestdo eletronica de documentos (GED), o
groupware, a videoconferéncia, a Internet, a Intranet e o0s sistemas especialistas
(CARVALHO, 2000; BARBOSA, 2008; BLANCO, 2006; BATISTA et al., 2005;
MACHADO; URPIA; FORNO, 2019; DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Ainda, sdo citadas
as comunicagdes informais, workshops, reunides face a face, trabalho em conjunto, jantares
em grupo, salas de bate papo, palestras (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; GROTO, 2002).

O Quadro 17 lista as praticas identificadas na literatura em comparagdo com a praticas

identificadas no campus da instituicdo investigada.
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Quadro 17 - Praticas citadas na literatura versus préaticas identificadas na instituicdo

Literatura Autores Ide_ntif_ichzjls na
instituicao

Brainstorming Kankanhalli et al., 2003.
Infomapping Carvalho, 2000; Barbosa, 2008; Valentim et al.,

2008.
Coaching Blanco, 2006.
Comunidades de préatica Ardichvili et al., 2006; Wilbert; Dandolini; Steil,

2018; Batista et al., 2005.
Mentoring Batista et al., 2005; Szulanski; Cappetta; Jensen,

2004.
Shadowing Blunt, 2004. X
Educacdo corporativa Batista et al., 2005.
Auditoria do conhecimento Batista et al., 2005.
Mapeamento do conhecimento Carvalho, 2000; Machado, Urpia e Forno, 2019.
Banco de competéncias individuais e | Machado, Urpia e Forno, 2019.
organizacionais
Gestdo por competéncias Machado; Urpia; Forno, 2019.
Gestdo do capital intelectual Machado; Urpia; Forno, 2019.
Sistema de inteligéncia organizacional |Machado; Urpia; Forno, 2019.
Benchmarking Machado; Urpia; Forno, 2019.
Melhores préticas Machado; Urpia; Forno, 2019. X
Meméria organizacional Machado; Urpia; Forno, 2019. X
Comunicac6es informais Davenport; Prusak, 1998. X
Workshops Davenport; Prusak, 1998. X
Reunides face a face Davenport; Prusak, 1998. X
Trabalho em conjunto Davenport; Prusak, 1998. X
Jantares em grupo Davenport; Prusak, 1998. X
Salas de bate papo Davenport; Prusak, 1998. X
Palestras Davenport; Prusak, 1998. X
Intranet Carvalho, 2000. X
Gestdo eletrbnica de documentos | Carvalho, 2000.
(GED)
Groupware Carvalho, 2000.
Videoconferéncia Davenport; Prusak, 1998. X
Internet Davenport; Prusak, 1998. X
Sistemas especialistas Davenport; Prusak, 1998.

Fonte: A autora (2020).

Percebe-se que a grande maioria das praticas citadas pelos autores ndo ocorrem na
experiéncia da instituicdo, outras sdo denominadas de outra forma pelos entrevistados.

Algumas das praticas citadas na literatura ndo assinaladas no quadro aparecem na pesquisa,



126

no entanto, de forma insuficiente para configurar a existéncia da préatica na instituicdo. Esse é
0 caso das capacitacOes que, apesar de ndo observadas diretamente na literatura, podem
integrar a “Educagdo Corporativa” (BATISTA et al., 2005), no entanto, a pratica citada pelo
autor ¢ mais abrangente. Outrossim, Davenport e Prusak (1998) também citam que as
palestras podem ser consideradas uma a¢do de capacitagdo, no entanto, a percepg¢do da prética
de capacitacBes na instituicdo é mais ampla. Este fator é relevante devido a importancia da
capacitacdo percebida pelos entrevistados, considerada por varios como uma das principais
praticas face a face para o compartilhamento do conhecimento na instituicao.

Outras praticas, identificadas na instituicdo, ndo foram observadas diretamente na
literatura pesquisada, sdo as mediadas por tecnologia, como o uso do sistema de e-mail, as
ligacOes telefonicas e os sistemas institucionais (gerencial). Este entendimento pode estar
atrelado a visdo de algumas dessas praticas como meros meios de comunicacdo, ndo sendo
relacionados diretamente como préaticas de compartilhamento de conhecimentos, como pode
ser o caso do uso do e-mail e telefone. De uma forma similar, os sistemas institucionais
podem ser vistos apenas como a ferramenta de execucdo de atividades, que é sua principal
funcdo, apesar de este poder abarcar funcionalidades que ajudam na promocdo do
compartilhamento.

A identificacdo das préaticas adotadas na instituicdo contribuiu com a investigacdo e
compreensdo dos fatores que podem afetar o compartilhamento do conhecimento na
instituicdo. Estes fatores podem se tornar barreiras ou facilitadores ao compartilhamento,

conforme abordagem na préxima secao.

4.3 BARREIRAS E FACILITADORES AO COMPARTILHAMENTO DO
CONHECIMENTO

Identificar fatores que influenciam o compartilhamento de conhecimento pode ajudar
os profissionais a criar uma cultura de compartilhamento necessaria para apoiar sua pratica e
sustentar a GC dentro das organizacdes (AMAYAH, 2013). A identificacdo destes fatores no
contexto organizacional pesquisado possibilitou uma visdo ampliada, contribuindo para
compreender como ocorre o compartilhamento do conhecimento nas atividades
administrativas.

Os fatores que podem afetar o compartilhamento do conhecimento podem ser
abordados como barreiras e facilitadores (VAGHEFI; LAPOINT; SHAHBAZNEZHAD,

2017) e costumam ser classificados, quanto a sua natureza, em fatores de nivel pessoal ou
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individual, organizacional e tecnoldgico (KHALIL; SHEA, 2012; WANG,; NOE, 2010;
SOHAIL; DAUD, 2009. Alguns autores também apontam fatores de nivel cultural do
individuo (AL-KURDI, EL-HADDADEH; ELDABI, 2018; VAGHEFI; LAPOINT;
SHAHBAZNEZHAD, 2017). A partir da andlise dos dados coletados, um conjunto de
categorias emergiu relacionado a fatores de natureza pessoal, organizacional e tecnoldgica,
ndo sendo identificados fatores de natureza cultural.

O fator de natureza cultural sugere que cada individuo é influenciado por uma
infinidade de culturas e subculturas, que podem ser étnicas ou nacionais (STRAUB et al.,
2002). Apesar de alguns autores apontarem que o impacto dos fatores culturais pode ser
significativo na cultura institucional e em como o compartilhamento do conhecimento é
percebido (SANTOS; SOARES; CARVALHO, 2012; KUKKO, 2013), Riege (2005) observa
que este é um fator mais relevante as organizacGes que dependem de préaticas de
compartilhamento entre subsidiérias internacionais, o que pode explicar o fato de os
resultados da pesquisa na instituicdo pesquisada ndo revelarem estes fatores no
compartilhamento do conhecimento.

Quanto aos fatores identificados, de natureza pessoal, organizacional e tecnologica,

estes sdo detalhados nas sec¢des seguintes.

4.3.1 Fatores Pessoais

No nivel individual os obstaculos e facilitadores ao compartilhamento do
conhecimento estdo relacionados aqueles de foro intimo como expectativas, valores, atitudes,
percepcao, personalidade, emocges, sentimentos, disposicdo e motivacdo (QUEIROZ et al.,
2017). Os fatores pessoais que afetam o compartilhamento no campus pesquisado estdo
relacionados a quatro categorias emergentes principais: (i) caracteristicas individuais, (ii)
relaces interpessoais, (iii) relacdo com o trabalho e (iv) experiéncias prévias, conforme

ilustra a Figura 22.
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Figura 22 - Categorias emergentes da dimensao “Fatores Pessoais”.

FATORES PESSOAIS

I 1
' B v '
Caracteristicas 2 :
individuals Relactes interpessoais | | Relagio com o trabaiho Expeniéncias prévias

Afinidade com
colegas/pares
(ES)

Resultados de
agdes de busca de
conhecimento
(E6)

Prioridades
PEsSSoals versus
trabaiho
(E13)

Habilidades
l-»{ (E1, E2, E3, E4, E9,
E10, £13) ‘

Percepcao Reconhecimento
(E1, E3, E4, ES, E10, )= @ reciprocidades dos Satisfagao Resultados de
£12, E13) colegas/pares profissional ages de
(E5, E9) (E7) compartiihamento

(E2, E3, E4, E12)

Personabdade e atitud
{E1,E2,E3 E4, ES, E7,
E9, E10, E12, E13)

Reatividade
versus protividade
(E4, E6, E11)

Fonte: A autora (2020).

As caracteristicas individuais remetem a trés subcategorias: habilidades, percepc¢éo e
personalidade e atitude. Quanto as habilidades, foram identificadas barreiras relacionadas a
capacidade de comunicacdo e articulacdo e aos diferentes niveis que cada individuo
compreende as informacdes e conhecimentos. Estes fatores dificultam o compartilhamento do
conhecimento a medida que este deixa de ocorrer, ou ocorre de forma ineficiente, devido a
limitagdes de alguns servidores quanto a estas habilidades para transferir e receber
conhecimento. A falta de capacidade para compartilhar pode estar relacionada com a
dificuldade de comunicacdo e de articulacdo do servidor, conforme exemplificam os

depoimentos:

As vezes, nem todos s&0 bons na parte de comunicacdo [...]. Entdo, mas pra
fazer isso, tem que ter também uma desenvoltura do servidor. Até mesmo a
parte de comunicac¢do, porque nem todos os videos ficavam uma maravilha.
Tem uns que se comunicam melhor, outros ndo, sabe? (E10).

E uma coisa que tu desenvolve (articulacio). N&o tem um manual que diz
um monte de regras pra tu ser uma pessoa articulada, a gente ndo tem isso
aqui. Acho que séo habilidades que o servidor desenvolve no dia a dia. (E4).

Esta percepcdo converge com a analise feita por Saide et al. (2017) em seu estudo, que
identificou que as habilidades de comunicacdo tém uma influéncia positiva e significativa no

comportamento de compartilhamento de conhecimento, e que tém um coeficiente de caminho
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mais alto em comparacdo com todas as variaveis que foram teorizadas para influenciar o
comportamento de compartilhamento de conhecimento. Estes autores defendem que a
capacidade das pessoas de compartilhar conhecimentos depende preliminarmente de suas
habilidades de comunicacéo, tanto verbal quanto escrita.

Riege (2005) observa que a capacidade dos funcionarios de compartilhar
conhecimento depende, em primeiro lugar, de suas habilidades de comunicagdo. A
comunicacdo eficaz, tanto verbal (o veiculo mais comum do compartilhamento do
conhecimento tacito) quanto escrita, € fundamental para o compartilhamento efetivo do
conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; SOHAIL; DAUD, 2009). Gagné (2009)
sugere que, com relagdo ao compartilhamento de conhecimento, deve-se promover
treinamentos que incluam entre seus contetdos o0 ensino de habilidades de comunicacéo e o
ensino do conhecimento a ser compartilhado e como compartilha-lo.

Os diferentes niveis que cada individuo compreende uma informagdo ou um
conhecimento recebido também impacta o processo de compartilhar conhecimentos. Essa
habilidade assemelha-se ao que Cohen e Levinthal (1990, p. 128) denominam de "capacidade
de absorcao", ou seja a “habilidade em reconhecer o valor de novas informacdes externas,
assimiléa-las e aplicé-las [...]”. Nesse sentido, a capacidade de absor¢do do receptor é esencial
para efetivar o processo de compartilhamento. Conforme Davenport e Prusak (1998, p. 123),
“se 0 conhecimento nao for absorvido, ele nao tera sido transferido”.

A influéncia da capacidade de absorcdo no processo de compartilhamento também foi
uma constatacdo da pesquisa de Van Ta e Zyngier (2018) que investigaram as barreiras ao
compartilhamento do conhecimento entre pesquisadores em instituigdes de ensino superior. O
estudo identificou trés fatores significativos: a gestdo burocratica, os sistemas de gestdo do
conhecimento deficientes e a fraca capacidade de absorcdo individual. Para os autores, no
contexto estudado, a baixa capacidade de absorcdo pode ser causada por dois fatores: a
sobrecarga de trabalho - o estudo descobriu que a maioria dos pesquisadores académicos
vietnamitas € muito mal remunerada e por isso a maioria tem dois empregos em periodo
integral - e a proficiéncia em Inglés, visto que mais de 90% do conhecimento da pesquisa é
publicado em inglés.

A segunda subcategoria relacionada a caracteristicas individuais refere-se a percepcao
que os servidores tém sobre o valor/utilidade do seu conhecimento para os outros e dos
conhecimentos que recebe, bem como a percepcao do valor do processo de compartilhamento.
Os servidores, muitas vezes, optam por ndo compartilhar seus conhecimentos por ndo se

sentirem seguros quanto a validade do conhecimento que possuem ou por desconhecerem a
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importancia dos seus conhecimentos pessoais, como ilustra o depoimento de E3, “as vezes tu
desenvolve um trabalho e tu acaba meio que se subestimando, ‘ah, sei ld, ndo vou mandar
pro grupo, de repente eles nem vdo achar que é tdo bom assim’ [...] .

Bures (2003) adota o termo “incerteza”, para abordar essa barreira individual. Para o
autor, “especialmente os funcionarios mais jovens e menos experientes podem sentir
incerteza, porque ndo podem julgar se seus resultados de trabalho representam um
conhecimento valioso para os outros” (p. 58). O autor argumenta que pode ser dificil para os
funcionarios mais jovens, ou que esta a menos tempo na organizacao, estimar o valor de seus
conhecimentos para outros membros da equipe. Esse fator pode ter relagdo com os
“antecedentes do conhecimento”, que diz respeito a heterogeneidade dos antecendentes dos
individuos que possuem conhecimentos e niveis de experiéncia diferentes, podendo ser
percebidos como barreiras pelos funcionarios mais jovens (DAVENPORT; PRUSAK, 1998;
RIEGE, 2005; KHALIL; SHEA, 2012).

No entanto, muitas vezes, o servidor se surpreende ao perceber que este conhecimento
torna-se significativo para outras pessoas conseguirem desenvolver melhor suas atividades.
Quando o servidor percebe a utilidade do conhecimento que possui ele se motiva e se estimula
a manter ¢ a desenvolver ainda mais a pratica de compartilhar, como explica E4: “Acho que
quando ele [o servidor] vé que o resultado do trabalho dele d& frutos. Quando ele vé que ele
pode impactar positivamente, no grupo, no funcionamento, e quando ele vé que o que ele... 0
conhecimento que ele adquiriu pode ajudar, que pode ser util.” Essa percepcao positiva em
relagdo ao conhecimento recebido também incentiva a pratica.

Por outro lado, o servidor também pode ndo ter motivacdo em relacdo ao contetido do
que é compartilhado quando ja possui dominio do assunto e por isso ndo se interessa em
participar das interacfes, pois ndo percebe como util aquela troca de conhecimentos. Nesse
sentido, observa-se que a identificagdo ou gosto pelo assunto pode ser também um facilitador
ao processo de compartilhamento, quando este envolver conteldos que a pessoa sente prazer

em falar e ouvir sobre. Estas percepcdes sdo descritas nos depoimentos que seguem:

Tem os proprios interesses. Entdo, ha pessoas que tém interesse na
pesquisa, pessoas que ndo tém interesse. H& pessoas que ja dominam essa
informacdo, entdo elas ndo querem participar as vezes dessas conversas
porque se torna chato [...]. (E2).

[...] j& ocorreram casos que as pessoas ndo quiseram se envolver, nas
coisas, nas demandas. Entéo isso a gente percebe. Entdo, ndo se envolveu
na demanda, apenas por gosto, por ter mais interesse ou ndo, como que eu
posso explicar isso...alguns servidores, por exemplo, gostam de se envolver
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mais com assuntos sociais, outros ndo, outros gostam da parte mais técnica.
Entdo isso é um fator pessoal, isso com certeza influencia para a pessoa
compartilhar mais ou menos. (E13).

Ainda, a percepcdo da importancia e da responsabilidade do processo de
compartilhamento pelos servidores pode ser um facilitador, ao passo que exista “interesse do
servidor de que a informacao néo fique centralizada em apenas uma pessoa” (E10), ou pode
ser uma barreira, quando existe “falta de consciéncia do servidor sobre seu papel na
instituicao” (E13). Os resultados também mostram que, por vezes, 0s servidores ndo tém a
consciéncia da responsabilidade e importancia de compartilhar seus conhecimentos em prol
da otimizacdo de esforcos e de recursos publicos. Inclusive, para alguns servidores as acfes
de registro do conhecimento podem ser percebidas como perda de tempo, que poderia ser
dedicado a outras atividades consideradas mais importantes ou mais urgentes. As falas de
E13, E2 ¢ E12 denotam este fato: “Um exemplo que da pra dizer assim, e que ocorre no nosso
campus continuamente, é a prioridade que a gente da para as coisas” (E13). Nesse sentido,
E2 reforca: “/..] nés precisamos que haja vontade, de se apropriar dessa informacao.
Porque as vezes a informacdo estd ai, mas ndo existe a vontade de se apropriar dessa

’

informagdo, porque ha algumas prioridades”. Também, E12 contribui: “eu acho que as
pessoas de uma forma geral, elas ndo querem perder tempo registrando aquilo que fazem
para compartilhar, ou ndo tem tempo registrando aquilo que fazem para compartilhar”.

Riege (2005) aborda essa baixa conscientizagdo sobre o valor do conhecimento
possuido para os outros, como uma barreira individual potencial. De acordo com o autor,
alguns funcionarios parecem experimentar um nivel de incerteza sobre o valor e o beneficio
que teria o0 seu conhecimento para os outros. Ou seja, nem a fonte de conhecimento nem o
destinatario estdo preocupados demais com quem exige conhecimento ou quem possui
conhecimento. Essa "ignorancia nos dois lados" poder ser uma das maiores barreiras ao
compartilhamento na maioria das empresas (O'DELL; GRAYSON, 1998).

A terceira subcategoria de caracteristicas individuais dispde sobre personalidade e
atitude, e contempla barreiras como os tragos da personalidade do individuo, o0 medo de se
expor ou inseguranga em relacdo a como suas agdes podem ser vistas pelos outros, e o receio
de perder status/poder.

Os tracos da personalidade estdo relacionados com caracteristicas do individuo, que,
por vezes, inibe o servidor de participar e contribuir com o processo de compartilhamento do
conhecimento na instituigdo. A timidez, por exemplo, foi mencionada por E3: “Tem gente que

¢ mais retraida e acaba ficando no seu canto e ndo compartilhando esse conhecimento”.
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O medo de se expor e a inseguranga em relacdo a como suas a¢des podem ser vistas
pelos outros permeia alguns servidores que por vezes ndo se envolvem em algumas atividades
por medo de demonstrar deficiéncia ou por ndo saberem o que as pessoas percebem a respeito
deles. E13 argumenta que “/...J isso € muito comum, a pessoa acaba ndo compartilhando
conhecimento por algum tipo de receio, ou para ndo demonstrar uma deficiéncia /.../.” Ao
passo que E2 reitera que "a gente ndo sabe 0 que as pessoas percebem a respeito de nds".

O receio de perda de status, poder ou valorizacdo pessoal envolve a¢des como a
retencdo de informacg6es por parte do servidor e a vontade de se apropriar de uma atividade e
tornar-se fundamental porque sé ele sabe fazer aquilo, com objetivo de “valorizar seu passe”
(E13), por exemplo. Estas ag¢des inviabilizam o compartilhamento do conhecimento e podem
deixar a instituicdo suscetivel as circunstancias. Os depoimentos que seguem ilustram: “Para
alguns pode ser uma forma de se apropriar daquela atividade, ficar como sendo uma pessoa
assim, fundamental porque so ela sabe fazer aquilo” (E12). E10 identifica que na instituigdo o
compartilhamento é prejudicado por dois principais pontos: “/...] tem muitas varidveis
envolvidas, mas talvez as principais sejam essas: primeiro porque talvez exista um interesse
proprio na retencdo daquela informacdo, e segundo porgue talvez nédo tenha predisposicéo
Ou a pessoa nao tenha... ou ndo se sinta qualificada”.

Para Tonet e Paz (2006), as principais dificuldades encontradas na fase de
implementacdo de um processo de compartilhamento de conhecimento, envolvem, entre
outros fatores, a resisténcia da fonte em repassar o conhecimento que detém, por receio de
perder status ou poder, por temer ser substituido pelo aprendente. O receio relacionado a
perda de poder também é abordado por Bures (2003, p. 58), que o classifica como uma
barreira individual ao compartilhamento do conhecimento. Conforme o autor, “ao fornecer
conhecimento (sobre clientes, concorrentes, fornecedores, procedimentos, métodos, processos
etc.) ao colega, a exclusividade da influéncia é reduzida, o que pode garantir alguma certeza
de trabalho ou respeito”.

Riege (2005) argumenta que acreditar que o acumulo do conhecimento reflete poder e
que pode beneficiar o avanco da carreira, ¢ uma visdo herdada da velha escola de pensamento
em que a lucratividade era refletida pela producéo de uma organizacéo, e o compartilhamento
de conhecimento costumava ser considerado um enfraquecimento da posi¢éo, poder ou status
corporativo de um funcionario dentro da empresa. O autor aponta que, ainda hoje, muitas
vezes existe um receio entre os funcionarios de que o compartilhamento de conhecimento

reduz a seguranga no emprego.
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Nesse sentido, percebe-se que desenvolver a confianca entre 0s pares torna-se uma
necessidade emergente. Para Alcara et al. (2009), a confianca quebra barreiras, possibilita a
interacdo entre as pessoas e, muitas vezes, pode ser um fator preponderante para que 0
compartilhamento de informac6es e conhecimentos ocorra de forma eficaz e satisfatoria.

Ipe (2003) aborda a confianga como um elemento critico no relacionamento com o
destinatario em um processo de compartilhamento do conhecimento. O autor observa que as
barreiras a confianca surgem da percepcao de que outros nao estdo contribuindo igualmente
para a comunidade ou que outros podem explorar seus préoprios esforcos de cooperacéo. Essas
duvidas e suspeitas criam relutdncia em iniciar trocas com outras pessoas ou responder aos
convites de outras pessoas para participar de trocas cooperativas com membros da
comunidade (KRAMER, 1999, p. 163).

Em seu estudo, Hoste e Fields (2010) exploraram a relacdo entre a confianca baseada
no afeto e na cognicdo e a vontade dos profissionais de compartilhar e usar o conhecimento
tacito dentro de uma organizacdo. Os resultados indicaram que a confianga baseada no afeto e
na cognicdo esta relacionada positivamente a vontade do trabalhador de compartilhar e usar o
conhecimento tacito. A confianca baseada no afeto tem uma influéncia maior na disposicao de
compartilhar conhecimento tacito, enquanto que a confianca baseada na cognicdo tem uma
influéncia maior na disposi¢do de usar o conhecimento tacito. Com base nos resultados
obtidos, os autores sugerem que sao necessarias relagdes pessoais calorosas, provavelmente
desenvolvidas por meio de interacfes face a face, e um sélido respeito pela capacidade
profissional de outro trabalhador para o compartilhamento de conhecimento tacito.

O altruismo foi identificado como um facilitador ao compartilhamento do
conhecimento, integrando também a subcategoria personalidade e atitude. O altruismo
identificado neste estudo esta ligado a vontade e disposicdo de ajudar os outros, tendo
consciéncia de que o conhecimento que possui pode contribuir com o trabalho de outras
pessoas, que podem melhorar a qualidade e o tempo de execugéo destas atividades. De acordo
com Alcara et al. (2009), o altruismo pode ser conceituado como “doagdo”, referindo-se ao
ato de doar conhecimento sem receber nada em troca, comportamento que exemplifica uma
motivacgdo intrinseca, uma disposicdo natural e esponténea de realizar determinada atividade.
De acordo com 0s autores, isso ocorre quando o individuo tem um sentimento de prazer em
compartilhar suas ideias com os demais colegas, em auxiliar o proximos sem receber nada em
troca.

Para E5, “as vezes a pessoa faz por fazer [o compartilhamento], ela ndo quer

reconhecimento nenhum, né, ela ndo tem esse ego. Entdo ela vai procurar ajudar as pessoas.
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Eu acho que isso é uma motivacao também, ajudar o outro”. Nesse sentido, E7 percebe a

vontade de ajudar os outros como uma atitude predominante na instituicao:

Acho que a gente tem uma missdo que acho que todo mundo tem por
objetivo cumprir aqui dentro e isso fica bem claro quando a gente questiona
alguma coisa, uma inovacgao, e a pessoa mais que prontamente se dispde a
ajudar. E isso eu acho que tanto em nivel de campus, quanto campus e
Reitoria, e nds com outros campus também.

Esse facilitador converge com os resultados do estudo de Saide (2017), que constatou
que o prazer de ajudar outras pessoas tem uma influéncia significativa no comportamento de
compartilhamento de conhecimento. Os funcionarios sdo intrinsecamente motivados a
contribuir com o conhecimento por dois principais motivos: porque o envolvimento em
atividades intelectuais e a solucdo de problemas é desafiador ou prazeroso e porque eles
gostam de ajudar os outros (WASKO; FARAJ, 2005)

A segunda categoria emergente relacionada a fatores pessoais remete as relacGes
interpessoais do servidor, que abrange as afinidades com os colegas/pares e o reconhecimento
e reciprocidade destes.

A afinidade pode envolver lagcos de amizade, simpatia, vinculos e aproximagdo por
interesses afins entre os servidores. Estes fatores influenciam na predisposicdo para
compartilhar conhecimentos, tornando-se uma barreira quando, na sua falta, as pessoas néo se
comunicam de forma eficiente. Conforme E5, “querendo ou ndo as pessoas elas se relinem
em grupos, é natural, acho que do ser humano escolher grupos e tal, e determinados grupos
muitas vezes ndo conversa com outros grupos”.

Nessa tangente, Costa (2002) aborda as relacdes interpessoais € a humanizacdo no
ambiente de trabalho. Entre as constatacdes do estudo do autor estd a importancia de a
administragdo garantir um bom relacionamento com e entre os empregados:

A maneira pela qual o fluxo de informagdes se d& influencia a qualidade do trabalho:
as pessoas que se identificam com o grupo de trabalho do qual fazem parte, nas
simpatias e valores, encontram muito mais facilidade para compartilhar as
informacdes de que necessitam, objetivando a coordenacdo de suas tarefas, do que

as pessoas que, conquanto agrupadas, mantém contatos infrequentes entre si em
razdo de ndo compartilharem as mesmas simpatias e valores. (COSTA, 2002, p. 20).

Rahman, Daud e Raman (2018) também destacam em seu estudo que 0s gestores
devem desenvolver a confianca no local de trabalho, introduzindo programas de treinamento e
sistema de recompensas para aqueles que desejam compartilhar seus conhecimentos, além de

facilitar programas vinculados a grupos para incentivar um vinculo mais proximo entre 0s
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funcionarios. Numa linha similar, os resultados da pesquisa de Alcar et al. (2009), apontaram
que a afinidade, a harmonia e a amizade fortalecem o vinculo entre as pessoas. Para 0s
autores, quando os valores pessoais, as crencas e as expectativas sdo semelhantes, cria-se um
clima harmonioso, com forte tendéncia a comunhdo de ideias. O autores concluem que “as
relagdes de amizade facilitam o compartilhamento da informacéo pela presenga da confianca
na relagdo” (p. 181). Por outro lado, Bures (2003) categoriza este fator como uma barreira
social, denominando de emogdes. O autor afirma que “as emogdes afetam a disposi¢do dos
funcionarios em compartilhar conhecimento com qualquer pessoa. Ndo e facil obrigar dois
funciondrios a compartilhar conhecimento com um relacionamento hostil e rancoroso” (p. 58).

O reconhecimento e a reciprocidade nas atividades desenvolvidas é uma acdo que 0s
servidores esperam tanto dos colegas de trabalho como dos superiores hierarquicos, sendo
visto como um facilitador que os motiva. O reconhecimento pode ser um simples
agradecimento, ou pode ser visualizado, por exemplo, em um momento de processo eletivo.
Sobre isso, E5 explana: “E ai o que motiva essas pessoas, né? As vezes um resultado positivo,
né, um reconhecimento, as vezes um ‘‘muito obrigado”. A falta de reconhecimento ou
agradecimento é uma barreira percebida, que desmotiva o0s servidores: “O nao
reconhecimento sobre o teu trabalho acaba te inibindo para as proximas colaboragoes” (E9).

A importancia do reconhecimento no processo de compartilhamento do conhecimento
é constatado no estudo de Gagné (2009), que defende que o reconhecimento € a melhor
maneira para incentivar o compartilhamento de conhecimento, mais do que dinheiro ou
recompensas tangiveis. O autor considera que as recompensas tangiveis sdo insuficientes e
podem inclusive prejudicar a motivacgao para o0 comportamento de compartilhar.

No que se refere a reciprocidade ou retorno no processo de comunicacdo, percebe-se
que a falta desta dificulta a continuidade das acBes de compartilhamento do conhecimento,
visto que para que este ocorra de forma eficiente é necesséria a acdo efetiva do receptor, tanto
quanto do emissor. Como diz o servidor E1:

O fato de também n&o dar um retorno, né? Mandar um e-mail pra uma
pessoa e ela ndo responder e quando tu vai falar com ela, ela “ai eu ia
mesmo te responder”... ndo adianta, porque se tu mandou por e-mail tu quer
a resposta por e-mail, pra ficar registrada. Entdo o que talvez ndo facilite,
atrapalha né, é o ndo retorno daquela pergunta que tu fez. Seria um
conhecimento necessario de repente até pra tu continuar um processo.

Lin et al. (2009) identificaram os “beneficios reciprocos” como um fator que promove

o compartilnamento. Na percepcdo dos autores, quando o individuo compartilha seu
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conhecimento com os colegas, ele acredita que suas solicitagbes futuras de conhecimento
serdo respondidas. Os relacionamentos reciprocos antecipados capturam os desejos dos
funcionarios de manter relacionamentos continuos com os outros, especificamente no que diz
respeito a provisao e recepcao de conhecimento (BOCK et al., 2005).

A terceira categoria que integra os fatores pessoais aborda a relagéo do servidor com
o trabalho e engloba barreiras como a priorizacdo das questfes pessoais em detrimento das
profissionais e a insatisfacdo com a atuacdo profissional. Também, a reatividade versus
proatividade é um fator que pode facilitar ou dificultar o compartilhamento do conhecimento
na instituicao.

A priorizacdo das questdes pessoais em detrimento das profissionais € uma barreira
que a instituicdo enfrenta, por exemplo, quando tem a necessidade de definir horario de
trabalho dos servidores, ou alterar um horéario definido anteriormente, para contemplar a
participagdao dos servidores em determinadas atividades. Conforme E13, “no ambito de
servidor publico, a gente vivencia situacfes em que o servidor coloca as questdes pessoais a
frente do trabalho. Isso com certeza implica, na forma como a gente conduz as a¢des no dia a
dia”.

Também, um fator que pode dificultar o compartilhamento é o servidor ndo estar
satisfeito profissionalmente, ndo estar se sentindo feliz nas atribui¢des que exerce na
instituicdo, o que faz com que ele nédo sinta entusiasmo para se dedicar integralmente a estas
atividades. “Eu acho que é desmotivagdo mesmo. Talvez a pessoa néo se sinta feliz no que ela
faz, muitas vezes”, expressa E7.

Outro fator relacionado com o trabalho é a atitude reativa/proativa do servidor. Uma
dificuldade observada é que o servidor, muitas vezes, se acomoda em fazer s6 o que é
necessario, ndo se motivando a fazer além: “parece que a gente ja estd no automatico, “isso é
50 0 que tenho que fazer”, e vou fazendo", diz E6. Conforme E4, “0 individuo se acomoda em
fazer sO 0 necessario para atender a demanda diaria. As vezes no tem a preocupac&o, nem o
estimulo, de fazer além do que aquilo que é obrigacdo, da cultura do servidor”. Ou ainda,
“tem muita gente também que ndo quer se inteirar, quer fazer o seu trabalho, ndo quer saber
0 que o outro esta fazendo dentro da instituicao”, diz E7.

A reatividade ocorre quando o servidor ndo age de forma proativa, executando as
atividades somente quando solicitado, utilizando de chavfes como "se minha chefia pedir eu
faco" (E1). Quanto a este fator, ele também se relaciona com a busca (reativa/proativa) de
informagdes e conhecimentos. Nesse sentido, a falta de hébito de aquisicdo de informacdes e

conhecimentos € uma barreira que ocorre, principalmente, pela ndo habitualidade de acesso a
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uma das principais ferramentas de comunicagdo institucional, o e-mail. Essa barreira é

explicitada no depoimento de E10:

Muitos servidores ndo leem os e-mails. E isso é uma dificuldade. Quer dizer,
a informacao, ela t4 14, ela ta colocada, mas a pessoa simplesmente nao tem
acesso aquela informacéo, ndo acessou aquela informacgdo, mesmo sendo de
obrigacdo do servidor fazer o acesso a ela. Eu acho que o fator... esse
comportamento de ignorar algumas informagdes, isso dificulta. A pessoa
alega desconhecimento, mas ndo d& pra dizer que a informacéo nao ta ali,
gue ela ndo ta disposta. Nao, ela esta disponibilizada, mas a pessoa néo se
apropriou dela.

Por outro lado, a proatividade relacionada a vontade pessoal de adquirir informacdes e
conhecimentos disponiveis esta relacionada com a aspiracdo do servidor de aumentar seu rol
de conhecimentos, e é percebida como um fator importante para viabilizar o
compartilhamento de conhecimento. “NOs precisamos que haja vontade, de se apropriar
dessa informacdo. Porque as vezes a informacgdo esta ai mas ndo existe a vontade de se
apropriar dessa informagdo [...] ”, relata E2.

A motivacdo para crescimento profissional por parte do servidor, facilita o
compartilhamento do conhecimento, a medida que este objetiva crescer e evoluir no cargo que
ocupa na instituicdo, se capacitando para desenvolver melhor suas atividades. De acordo com
E11, “[...] quanto mais a pessoa se prontifica a exercer, a entender e a evoluir no cargo, que
seja uma evolucdo formal ou informal, eu acho que ajuda muito no processo de abrir as
portas pro conhecimento e pra também passar o conhecimento”.

Por fim, a quarta e Gltima subcategoria dos fatores pessoais envolve as experiéncias
prévias vivenciadas pelos servidores em relacdo ao compartilhametno do conhecimento. Essas
experiéncias apareceram tanto relacionadas a resultados de acbes pessoais de busca por
conhecimento, quanto a resultados de a¢cdes de compatilhamento pessoais ou dos pares.

Experiéncias positivas motivam, e experiéncias negativas desestimulam os servidores
em acodes futuras de compartilhamento do conhecimento. Por isso, quando o servidor ja tentou
propor alguma ideia ou desenvolver alguma agdo de compartilhamento, mas n&o foi escutado,
ou tenha buscado o conhecimento e ndo encontrado, ele muitas vezes perde o interesse e se
acomoda. Essa atitude é exemplifcada nos depoimentos que seguem: “Porque cada pessoa e
cada experiéncia de cada pessoa € diferente. [...] Porque provavelmente muitos servidores ja
tenham tentado fazer isso, e provavelmente ndo foram escutados neste momento e ai ja... ndo

tem mais interesse em tentar” (E6). E7 assim expressa: "Pode ser que em algum momento
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essa pessoa tenha buscado, tenha se decepcionado por ndo encontrar, nos mecanismos
disponiveis, e depois ela simplesmente se acomodou™.

Por outro lado, quando o servidor observa resultados positivos relacionados as agdes
de compartilhamento desenvolvidas pelos colegas, ou ainda, quando ele percebe o resultado
positivo e a influéncia em outros servidores do seu proprio trabalho, ele se motiva a continuar
e a desenvolver outras acdes. “As vezes tu acaba se surpreendendo, uma coisa tdo pequena
que tu fez, mas que da um resultado muito grande, inclusive pro grupo. E através disso, tu
acaba entusiasmando outras pessoas para desenvolver aquele tipo de trabalho”, diz E3.

O Quadro 19 apresenta as categorias emergentes relacionadas aos fatores pessoais nos
diferentes niveis de abstracdo e a indicacdo de como foram identificadas no contexto

pesquisado (barreira e/ou facilitador).

Quadro 18 - Fatores pessoais emergentes

Categoria nivel 3 Categoria nivel 2 Categoria nivel 1 Ba_ffe'ra’
Facilitador
- Habilidade de comunicacéo e articulagdo <
Habilidades 5 " "
Capacidade de compreensao/absorcao <
Percepcéo do valor/utilidade do seu ><
conhecimento para 0s outros
Percepcao Percepcdo dos conhecimentos que recebe ><
Caracteristicas Importancia/responsabilidade no processo de ><
individuais compartilhamento
Tracos da personalidade (ex.: timidez) <
) Medo de se expor ou inseguranca <
Personalidade e : N
atitude Receio de perder status/poder ou valorizagcéo <
pessoal
Altruismo >
Afinidade com Lacgos de amizade, empatia, vinculos, interesses ><
colegas/pares afins
Relacdes internessoais ) Reconhecimento por um trabalho desenvolvido
¢ P Reconhecimento e | o por conhecimentos compartilhados
Reciprocidade de - - -
colegas/pares Reciprocidade no processo de comunicacdo e ><
de compartilhamento
Prioridades pessoais | Balanceamento prioridades pessoais e de <
versus trabalho trabalho
Satisfacdo Grau de satisfacdo ou identificagdo com as <
Relacdo Com O profissional atividades desenvolvidas
Trabalho - .
Disposicdo pessoal <
Reatividades versus A - .
. Motivacdo para crescimento profissional >
proatividade
Falta de habito de aquisicdo de informagdes e <
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L L L Barreira/
Categoria nivel 3 Categoria nivel 2 Categoria nivel 1 -
Facilitador

conhecimentos, acomodacéo (servidor se
acomoda em fazer apenas 0 necessario)

Resultados de agdes |Resultados de experiéncias pessoais e de pares ><

de compartilhamento | voltadas ao compartilhamento do conhecimento

Experiencias previas . Resultados de experiéncias pessoais voltadas a ><

Resultados de a¢des .
busca por conhecimento

de busca

> Fator identificado como facilitador
< Fator identificado como barreira

><  Fator identificado como barreira e como facilitador conforme sua aplicacéo

Pode-se observar que, dentre as categorias de fatores pessoais identificadas, a terceira
categoria que aborda a relacdo com o trabalho, é a que possui algumas especificidades, que
podem estar atreladas a natureza da instituicdo (de ensino, publica) pesquisada. Por exemplo,
a priorizacdo de atividades pessoais em detrimento das atividades de trabalho, bem como a
falta de habito de aquisicdo de informacg6es e conhecimentos e a acomodacao em fazer apenas
0 necessario, podem se dar pela seguranca percebida com a estabilidade do emprego, assim
como pelo nivel mais baixo de cobrancas, se comparada a uma instituicdo privada.

Percebe-se que os fatores pessoais identificados na instituicdo, de modo geral, estdo
alinhados com a literatura referenciada. Em sua maioria, os fatores elencados na literatura
integram a primeira categoria emergente identificada por este estudo, que trata das
caracteristicas individuais.

As caracteristicas individuais englobam o medo de perder poder, valor ou status que o
conhecimento possuido Ihe confere (BURES, 2003; SZULANSKI, 1996; RIEGE, 2005;
NOWAK; SIGMUND, 2000; TONET; PAZ, 2006; BOISOT, 2002); as habilidades
interpessoais, capacidade de comunicacdo e de absorcdo (SOHAIL; DAUD, 2009;
SZULANSKI, 1996; BURES, 2003; RIEGE, 2005; KO et al., 2005; XU; MA, 2008); a
consciéncia sobre o valor do seu conhecimento para os outros (DAVENPORT; PRUSAK,
1998; BURES, 2003; RIEGE, 2005), a confianca nos colegas, superiores e subordinados
(SOHAIL; DAUD, 2009; HOLSTE; FIELDS, 2010; IPE, 2003; HENDRIKS, 1999;
DAVENPORT; PRUSAK, 1998; ALCARA et al., 2009) e o altruismo, empatia e
comprometimento com os colegas (DAVENORT; PRUSAK, 1998; LIN, 2007; WASKO;
FARAJ, 2005; ALCARA et al., 2009).

Na categoria emergente que trata das relagdes interpessoais, os fatores abordados na

literatura envolvem os tipos de relacionamentos e a afinidade entre colegas (BURES, 2003;
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ARDICHVILI et al., 2006; ALCARA et al., 2009; SZULANSKI, 1996; AJMAL,
KOSKINEN, 2008; XU; MA, 2008) e a reciprocidade ou reconhecimento por compartilhar
conhecimento (COHEN, 1998; SOHAIL; DAUD, 2009; BOCK et al., 2005; IPE, 2003; LIN
et al., 2009).

No que tange a terceira categoria emergente, que aborda a relagdo com o trabalho, néo
foi identificada na literatura pesquisada relagdo com as subcategorias “priorizagdo das
questdoes pessoais em detrimento das profissionais” e “insatisfagdo com a atuagdo
profissional”. No que se refere a reatividade, incluindo a falta de estimulo para fazer além do
solicitado e a falta de proatividade, estas posturas podem estar relacionadas com a falta de
disposicdo pessoal do servidor para participar de praticas organizacionais (RIEGE; ZULPO,
2007; ARDICHVILI, 2008; XU; MA, 2008; SZULANSKI, 1996). Quanto a proatividade, que
envolve a vontade pessoal de adquirir informacdes e conhecimentos e a motivacdo para
crescimento profissional, estas se relacionam com a vontade e crenga no valor do
compartilhamento do conhecimento (RIEGE; ZULPO, 2007; BURGES, 2005; LIN et al.,
2008).

Quanto a ultima categoria emergente, que se refere as experiéncias prévias dos
servidores, tanto em relacdo as suas a¢des de busca por conhecimento, quanto a visualizacdo
dos resultados de acOes de compartilhamento pessoais ou dos pares, ndo se identificou na

literatura referenciada relagédo direta com os fatores citados.

4.3.2 Fatores organizacionais

De acordo com Paghaled, Shafiezadeh e Mohammadi (2011), nessa dimensdo 0s
fatores estdo relacionados a estratégia, modelo de gestdo, estrutura organizacional,
infraestrutura, tamanho das unidades, lideranca, processos operacionais, cultura e sistemas de
recompensas. Os fatores de natureza organizacional no campus estudado, ilustrados na Figura
23, apresentaram-se em trés categorias emergentes principais: caracteristicas da instituicdo de

ensino publica, sistemas e processos, e cultura organizacional.

Figura 23 - Categorias emergentes da dimensdo “Fatores Organizacionais”
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l FATORES ORGANIZACIONAIS ‘

' ' '

Caracteristcas da institw¢ao
de ensino publica

Sistemas e processos Cultura organizacional

Oportundades e
Fo={ priticas para compartithar
(ES, E7,E9, E13)

Recursos Financeros proc::ﬁjli":;}oiezl(r’::vm -
- ES. E - \g 5 ¢ ! mentos | -
( 9 En) (E4. E7, E9. EL1)
Carreira do servdor
(E8. ELl)

Fonte: A autora (2020).

Cooperacho
(E2,E4,E6,E7, E10)

Estrutura organzacional
El, E3, €5, E7, E12, E13)

Educacio e capacitagho
(E4, ES E9, E11, E13

Apoio @
reconhecimento da gestao
(E4, E7, E9, E10, E12)

No que se refere as caracteristicas da instituicdo de ensino publica, as falas dos
entrevistados remeteram a trés sub-categorias emergentes: estrutura organizacional, recursos
financeiros e carreira do servidor publico.

A estrutura organizacional abrange fatores como as especificidades de cada campus,
considerando gue a instituicdo possui estrutura multicampi, atuando em diferentes regides do
estado, com diferentes tempos de atuacdo e diferentes estruturas fisicas. O tempo de atuacao
influencia na maturidade dos campus, sendo considerada uma barreira ao compartilhamento
do conhecimento, quando o campus ainda ndo tem um determinado nivel de maturidade, com
processos bem definidos e funcionais.

Nesse ambito, E6 reflete: “Fu acho que o principal problema é organizacional. [...]
como uma cultura que tem que ser criado dentro deste campus em concreto, e igual que aqui
tem se criado uma cultura, em outros campus tém se criado outra, e na instituicdo como um
todo também . E3 corrobora ao assinalar que: “Cada campus tem uma maneira de trabalhar,
né. Por mais que a gente tenha essa regulamentacdo, tu vai adaptar aquilo ali pra tua
realidade, né. Entdo as vezes eu aplico uma coisa aqui e um outro campus ndo consegue

aplicar”. Especificamente no que tange o campus estudado, E13 salienta:

O Campus Garopaba, ele ainda é um campus jovem. E por ser jovem,
muitas das nossas atividades que a gente desempenha na rotina de trabalho
diaria, elas ainda estdo sendo digeridas, podemos dizer assim, por alguns
servidores, né. Percebe-se assim que as vezes a gente poderia adotar
algumas préticas e acaba ndo adotando. (E13).



142

O excesso de departamentalizacdo da instituicdo também foi observado como uma
possivel barreira, que pode dificultar o acesso ao conhecimento amplo de todos 0s processos
pelos servidores. Conforme E12, “acho que esse excesso de setores e caixinhas e tudo, eu
acho que dificulta muito o compartilhamento da informacéo, eu ndo converso com a caixinha
que ndo tem relacédo direta com meu trabalho, e nem percebo que o que aquela caixinha faz
pode de fato impactar no meu trabalho”. Esse cenario fomenta também a burocracia, inerente
a uma grande parcela das atividades das organizacGes publicas, também abordada pelos
entrevistados como uma barreira ao compartilhamento do conhecimento. Os depoimentos

abaixo retratam essas percepcoes:

Eu acho que o IFSC ele é muito em caixinhas, assim , muito burocratico
[...]. E isso ‘entrunca’ 0s processos. Porque se eu posso falar diretamente
com o servidor por que eu preciso pedir pro chefe dele, por exemplo,
mandar aquilo, mas se ndo é o chefe que manda eles talvez ndo respondam.
(E).

Tem [barreiras]. A burocracia, principalmente a burocracia que, pra ti
solicitar algo, tem que formalizar, tem que... por exemplo o proprio sistema
[utilizado pelo setor], é uma burocracia. Formalizar, muita vezes néo pra eu
pegar o telefone e ligar direto para a pessoa para resolver o problema, tem
gue passar por algumas instancias, memorando [...], é essa burocracia que
demanda tempo, né, e impede muitas vezes a solucdo rapida de um
problema. (E5).

A questdo da burocracia como uma barreira ao compartilhamento do conhecimento
aparece nos resultados do estudo de Van Ta e Zyngier (2018) que investigaram as barreiras ao
compartilhamento do conhecimento em instituicbes de ensino superior. Os autores
identificaram trés fatores significativos: a gestdo burocrética, causando falta de autonomia na
tomada de decisdes, 0s sistemas de gestdo do conhecimento deficientes e a fraca capacidade
de absorc¢do individual. No que se refere a burocracia na IES, os autores , descobriram que o
gerenciamento burocratico e a autonomia limitada impediram que os funcionarios se
envolvessem com criatividade e inovacdo e reduziram sua motivagdo para compartilhar
conhecimento. A influéncia negativa da direcdo de cima para baixo, 0 mecanismo de dar e
receber e a falta de uma cultura de compartilhamento levaram claramente a essa
desmotivacao.

No ambito de organizacdo publica, Amayah (2013) constatou que a natureza
burocratica dessas organiza¢fes, onde o conhecimento ndo flui facilmente para outros
departamentos ou agéncias, ndo conduz ao compartilhamento de conhecimento e a iniciativas

abrangentes de gerenciamento de conhecimento. Nesse sentido, a autora sugere que 0S
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gerentes de organizagbes do setor publico poderiam incentivar o desenvolvimento de
comunidades de pratica (SNOWDEN, 1998) para apoiar o compartilhamento de
conhecimento.

Outra barreira observada, referente a estrutura organizacional, diz respeito a
insuficiéncia de pessoal nos setores, que pode se dar pela falta de conhecimento das instancias
superiores sobre a quantidade e complexidade de atividades abarcadas pelos setores,

conforme diz E7:

[...] por as pessoas ndo terem uma nocao do que é feito no setor [...] quando
tu ndo visualiza tu ndo consegue ter uma nogdo do que é necessario ou néo,
de pessoas, para aquilo né. Mas isso é uma visdo também de gestao, eu
acho, principalmente de cima para baixo, de quem esta na Reitoria perceber
gue existe essa demanda, que precisa ser olhado para isso.

Esse fator retarda, complexifica e dificulta a alocacdo de tempo por parte dos
servidores para dedicarem-se ao compartilhamento do conhecimento. “NO meu caso, posso
falar por mim, no meu caso, como eu trabalho sozinha, o principal fator é o tempo. Eu ndo
tenho como deixar a minha, as vezes, minhas tarefas, para me envolver nesse tipo de
trabalho, nesse tipo de situagdo”, relata E4.

Os recursos financeiros contemplam barreiras relacionadas ao limitado valor
orcamentario designado para capacitacdo e a ndo viabilidade de recompensas financeiras. A
escassez de recursos financeiros para investimento em capacitagdo é identificada como uma
barreira ao processo de compartilhamento do conhecimento, principalmente nos ultimos anos.
Os entrevistados percebem o impacto na diminuicdo dos recursos financeiros disponiveis para

esse fim:

Mas, como eu te falei antes, eu percebi que de 2012 pra ca isso tem
declinado assim, antes tinha muita capacitacdo, muitas vezes eu ja fui l1a na
Reitoria, participar la de algumas decisdes, isso era aberto a todos 0s
servidores da instituicdo. Claro que em raz&o de orgamento isso diminuiu, e
passou-se a levar s6 algumas pessoas, e fazer algumas coisas por
videoconferéncia. (E5).

E que € frequente, assim, na realidade. Esse ano, até que ndo foi tanto, em
funcdo da questao do blogueio orcamentario e entéo, acabou que o pessoal
deu uma retraida, no sentido de ndo fazer reunibes [que contemplam
capacitacgdes]... de dois em dois meses. (E11).

A insuficiéncia dos recursos financeiros destinados as capacitagdes, dificulta,

principalmente, que essas ocorram de forma continua, conforme relata E11: “Eu acho que a
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questdo orcamentéria em relacdo a implementacéo de capacitacdes também dificulta. Claro,
que eu acredito que se, hoje, a nossa realidade, ela conta com iniciativa do servidor em
busca da capacitacéo, eu acho que isso também ¢ algo que pode influenciar”.

A impossibilidade de oferecer recompensas financeiras também apareceu como uma
barreira, visto que a carreira publica ndo favorece a meritocracia, ou seja, o servidor ndo tem a
possibilidade de receber um abono, por exemplo, por se dedicar mais que os demais as
atividades e/ou por compartilhar seus conhecimentos. Nesse sentido E9 ressalta que a

recompensa no servico publico é limitada, podendo ser compensada pelo reconhecimento:

[...] por isso que as vezes ha muito isso no &mbito publico pro lado da... de
sentir recompensado no sentido do reconhecimento mesmo... ndo financeiro.
Porque é a Unica forma de que tu pode se sentir recompensado, né? Pelo
reconhecimento dos colegas de trabalho, é a Unica forma, porque tu nédo
tens como ganhar mais. Ok, os cargos séo eletivos, talvez te reconheca pelo
teu trabalho e tu participe de uma elei¢céo e consiga um cargo melhor pelo
reconhecimento dos colegas, mas acho que é bem limitado, e é o préprio
servico publico que limita essa recompensa.

No que se refere & carreira do servidor publico, uma barreira observada estd
relacionada a estabilidade originaria do cargo publico, que muitas vezes inibe o servidor de se
reinventar, de buscar se desenvolver e ter uma melhor desenvoltura, visto que 0 seu emprego

esta assegurado. De acordo com ES:

[...] 0 que eu acho que também afeta essa transferéncia de informacdo é a...
muitas vezes, por nds sermos servidores publicos e termos estabilidade, essa
estabilidade indiretamente, as vezes, afeta até na informagdo, no
recebimento da informacao [...] Eu ja fui professor de entidades publicas e
privadas, entdo o recebimento de uma informacéo, eu ja percebi, é diferente.

Por outro lado, um facilitador observado no plano de carreira dos servidores é a
previsdo legal de incentivo a qualificacdo, que permite que o servidor se afaste das suas
atividades profissionais para se capacitar em cursos de pds graduagdo, sem prejuizos nos seus
rendimentos e com aumento no salario base, de acordo com a titulagdo adquirida. Esta é uma

oportunidade de aquisicdo e de compartilhamento de conhecimentos, como discorre E11.

E uma das coisas que eu nao falei, e eu acho que é importante a gente falar
no servico publico motivacional, que eu acho que é uma coisa que tem a ver
também, tem a ver com o processo de incentivo a qualificacdo que a gente
tem, na nossa legislacdo de carreira, né? Eu acho que isso ajuda muito
também, né, o processo de incentivos a tu... a tu progredir, financeiramente,
em funcéo de capacitacdo e, inclusive, tu te afastar pra tu te capacitar. Eu
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acho que isso ajuda muito na ideia de compartilhamento de conhecimento e
de adquirir conhecimento e, consequentemente, a possibilidade de passar
conhecimento.

A segunda categoria relacionada aos fatores organizacionais diz respeito aos sistemas
e processos da instituicdo, contemplando sub-categorias como as oportunidades e praticas
para compartilhar e a padronizacéo de processos e procedimentos.

Os fatores relacionados a disponibilizagdo de oportunidades e de praticas para
compartilhar os conhecimentos envolvem o uso de préticas adequadas e a oferta de
oportunidades para efetivar o compartilhamento do conhecimento.

A promocao de oportunidades para compartilhar conhecimentos, mais relacionada a
interacdo face a face, é citada por diversos entrevistados como um facilitador existente na
instituicdo, no entanto, a baixa periodicidade dessas oportunidades é vista como uma barreira.
Alguns servidores entendem que as oportunidades precisam ser intensificadas e sugerem um
aumento na periodicidade das reunides, quais sejam setoriais, departamentais ou gerais.
Assim como a promoc¢do de mais debates, encontros, conversas e outros momentos de
interacdo, até mesmo sem definicdo de pauta, para que os servidores troquem ideias e
cooperem mutuamente na ampliacdo dos seus conhecimentos. De acordo com E13, “/...] no
momento que a gente tem um encontro, um momento para que elas [as pessoas] possam dar a
sua opinido, ele acaba sempre se tornando muito rico, por isso que estreitar as relacoes e
permitir que esses momentos acontecam ja € um caminho”. E5 reitera que, “precisa ter acoes
assim de Reitoria, mesmo nos campus, para promover os debates, o conhecimento, a troca de
informagdo”.

A escolha das praticas mais adequados as necessidades da instituicdo mostra-se
essencial para que o conhecimento atinja todos os servidores, podendo facilitar 0 processo.
Como expressa E7, “talvez os mecanismos para compartilhar ndo estejam cem por cento
ainda, nesse sentido de a gente ndo saber quais 0s processos que acontecem dentro de cada

setor”.

[...] acho que existe falta de conhecimento técnico pra possibilitar essa troca
de conhecimento, né? Nao existe nenhuma forma, a instituicdo, ela néo te
disponibiliza nenhum formato padrdo de disponibilizacdo desses
procedimentos, ndo existe, - como eu tinha falado antes —, um banco de
perguntas, um banco de respostas, a instituicdo, ela ndo possibilita isso, ela
néo te orienta a isso. (E9).



146

Algumas agdes de promogao ao compartilhamento do conhecimento desenvolvidas em
nivel de rede sdo identificadas pelos servidores, tais como 0s encontros periddicos que
reinem areas especificas de toda a rede, capacitacGes sobre assuntos especificos presenciais
ou via videoconferéncia/webconferéncia, reserva de vagas para servidores em cursos
institucionais EAD, parcerias com outras instituicdes para formacdo de servidores,
disponibilizacdo de recursos tecnoldgicos para acompanhar ao vivo reunides dos conselhos
institucionais, publicacdo de noticias no site institucional, desenvolvimento do novo site
institucional, execucdo do projeto Reitoria Itinerante, entre outras acGes e eventos. No
entanto, os servidores consideram que a Reitoria poderia ampliar e melhorar estas acdes,
intensificando a comunicacdo, planejando melhor estes eventos e capacitagdes.

Os fatores relacionados as oportunidades e praticas para compartilhar remetem as
praticas de compartilhamento, abordadas na secéo 4.2, que foram categorizadas em dois tipos:
as praticas que envolvem interacdo face a face e as praticas mediadas por artefatos fisicos ou
digitais. Nas préticas face a face, o contato é considerado fécil e acessivel, no entanto, o0s
entrevistados sugerem a promoc¢do de mais momentos de integracdo entre 0s departamentos,
considerando a importancia desse contato face a face no ambiente de trabalho. Nas préaticas
mediadas por artefatos tecnolégicos, apesar de que alguns servidores considerarem que as
préticas existentes sejam satisfatdrias, a falta de padronizacdo e a pulverizacdo de canais de
informacBes e conhecimentos sdo apontadas como aspectos que precisam ser melhorados,
assim como a necessidade de um maior incentivo as trocas de experiéncias entre 0os campi, e
de meios para trocar mais informacdes entre os setores.

A falta de padronizagdo de processos e procedimentos foi identificada como uma
barreira, principalmente na relagdo com os demais campi, visto que ndo se percebe uma
padronizacdo nos procedimentos e acdes desenvolvidas por cada campus. Enquanto
institui¢do (IFSC), “nds temos que seguir um certo padrdo, de procedimentos, uma certa
postura padrdo” aponta E4. No entanto, percebe-se que essa padronizacdo ndo é promovida
em todas as areas, “E muito complicado, s&o informac@es diferentes, dependendo de quem tu
conversa ndo existe padronizagdo nas orientacoes”, relata E9. Quanto a postura da Reitoria
nesse processo, percebe-se a falta de orientacdo sobre o mapeamento dos processos, conforme
reflete EQ:

Acho complicado, porque acho que eles [Reitoria] seriam 0s responsaveis
por alimentar algum mapeamento dos processos, né? Acho que falta isso.
Como eu ja falei outras vezes ali, o compartilhamento dos [...], eles sao
responsaveis por fazer também, e a gente vé que também ta em falta, né?
Essas atualizag¢fes ndo sdo feitas. Como a gente também fala por telefone, o
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contato, ele acontece, é legal, sempre me atenderam, t4 com algumas
dificuldades, ok, mas sempre me atenderam. Mas falta a elaboracéo
daqueles manuais, padronizacao das orientacoes, esse tipo de coisa.

A questdo da padronizacdo dos processos possui divergéncias. Por um lado, é valido
que cada campus possui realidades especificas e diferentes entre si, tanto de cultura, como de
estrutura, e até mesmo de localizacdo geogréafica em que esta inserido, dificultando uma
generalizagdo em determinados processos. Por outro lado, os servidores percebem a
necessidade de padronizar outros processos em nivel de rede, pois acreditam que a institui¢éo
precisa possuir uma identidade Unica, respeitando as individualidades de cada campus. Sobre

como a falta de padronizacéo pode afetar alguns processos, E7 relata:

[...] a gente precisa trabalhar, vamos dizer assim, de uma forma igual em
todos os campus. Porque sendo a gente toma alguma atitude aqui que nos
outros campus funciona de uma forma diferente. E como a gente ndo esta
tdo longe de outros campus, acontece, por exemplo, de um aluno que vai
estudar em Floriandpolis vir fazer um curso aqui, e é diferente, isso é chato
né, para a comunidade.

No que se refere ao compartilhamento entre os servidores e areas do campus com a
Reitoria, a percepcdo dos servidores é de que, algumas vezes, 0s retornos nao sao
considerados satisfatorios, pois a Reitoria ndo possui normatizacdo para todos 0s processos e
procedimentos, ndo possui todos os fluxos mapeados e, em algumas situacOes, deixa decisdes
a cargo da autonomia do campus, 0 que é recebido com inseguranca por alguns servidores.

Também, ndo é percebido pelos servidores a existéncia de um processo formalizado de
acOes voltadas ao compartilhamento de conhecimentos dentro da instituicdo. Conforme E11,
“ndo tem um fluxo em relagdo ao compartilhamento de conhecimento mesmo, estabelecido
nos campus, né? Entdo assim, a gente ndo tem nada definido, de como tu compartilhar o
conhecimento desse para aquele”. 1ss0 faz com que o compartilhamento seja, muitas vezes,
concebido como uma atividade complementar, desenvolvida de acordo com a necessidade ou

demanda, e ndo como uma atividade planejada. Nesse sentido, E13 pondera:

[...] eu acho que existe, existe sim algum... dentro do departamento de
ensino, por ele ser grande, a gente tem servidores que tém o hdbito... é um
habito né, de tentar compartilhar informagdes. Nao existem estratégias bem
definidas, posso dizer. Alguns acabam usando 0s canais que a gente ja tem,
por exemplo, WhatsApp e e-mail. Entretanto, eu diria que ocorre ainda, mas
em uma escala pequena.
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Nesse sentido, Stenmark (2001) comenta que “as pessoas ndao compartilham
conhecimento sem uma forte motivacao pessoal e certamente ndo o fariam sem se preocupar
com o que podem ganhar ou perder ao fazé-lo” (p 21, tradugdo minha). O autor sugere que
deve-se identificar e divulgar as fontes de conhecimentos na instituicdo, de forma sistematica.
Assim, o valor dos usuarios aumentara, tanto para eles préprios (que se sentirdo valorizados
pelo conhecimento que possuem), quanto para a organizacao (que pode usar o conhecimento).

A (ltima categoria emergente que aborda os fatores organizacionais diz respeito a
cultura organizacional, e abrange a cooperacéo entre servidores, a educacéo e capacitacdo, e 0
apoio e reconhecimento da gestdo, por meio de incentivos e recompensas. A cooperagdo
abrange a integracdo e a coesdo entre os servidores, a comunicacao entre setores e areas € 0
tempo para o compartilhamento.

Os dados obtidos identificam a integracdo ou coesdo entre os servidores, por meio do
trabalno em equipe e a abertura ou acesso as pessoas, como fatores que facilitam o
compartilhamento do conhecimento na instituicdo. Os servidores percebem facilidade de
acesso as pessoas na instituicdo, de retorno aos questionamentos ou duvidas e de cooperacédo
de modo geral. “No momento que as pessoas possuem abertura para conversar, e ai elas sao
envolvidas nas acoes, elas acabam fazendo isso naturalmente, né. S6 que, claro, isso tambem
ndo é uma coisa muito simples de fazer. O trabalho em equipe facilita muito isso [...] ”, relata
E13. Se os servidores percebem esta abertura, por parte dos colegas e superiores, 0 receio de
perguntar diminui: “Como a gente tem a disponibilidade das pessoas, de ajudarem, dessa
questdo entdo a gente ndo tem, néo fica, ndo se sente intimidado de ndo saber, ndo entender e
perguntar. Entdo a gente tem essa abertura para questionamento”, diz E4. Corroborando

com essa visao, E7 discorre:

Eu ainda ndo encontrei ninguém que dissesse ndo para algum
questionamento, no sentido de ndo querer compartilhar, as vezes uma coisa
inovadora, ou uma coisa que tenha funcionado no seu campus. Inclusive,
dentro do nosso proprio campus, a gente sempre esta buscando, assim,
trabalhar em equipe, no sentido de resolver os problemas, e ter um
posicionamento da equipe a respeito daquilo, porque eu acho que a gente se
sente mais seguro.

Especificamente no que se refere a integracdo com outros campi, 0s servidores
ponderam que esta é facilitada pelos encontros presenciais, percebidos como oportunidades
para conhecer melhor as pessoas e criar um canal efetivo de comunicacdo. O depoimento de

E2 exemplifica essa percepcéo:
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Entéo, como eu participo sempre dos encontros, todos os encontros que a
Reitoria promoveu eu participei, vocé acaba conhecendo essas pessoas, em
funcdo do contato face a face, que é um facilitador, vai facilitar para outras
questdes, depois quando vocé precisa fazer o contato por e-mail, ou solicitar
algum apoio, alguma informacéo, isso fica mais facil.

Na interacdo com outros campi, a troca de informacg6es e conhecimentos via grupo de
mensagem instantdnea se destaca, sendo considerada proveitosa e usada com bastante
frequéncia por diversos setores do campus, que interagem fundamentalmente com o0s seus
pares em outros campi. Apesar de cada campus possuir uma realidade propria, com diferentes
niveis de maturidade, tamanho e estrutura, os servidores percebem que muitos conhecimentos
poderiam ser melhores aproveitados entre 0s campi, com as adaptacdes necessarias.

No que se refere a interacdo com a Reitora, percebe-se que, em algumas areas, 0
retorno é dificultado, quer seja pela falta de conhecimento dos servidores que estdo atuando
naquela instancia, quer seja pela indisponibilidade do servidor, que por vezes € 0 Unico que
sabe orientar sobre aquele assunto. O depoimento de E10 denota esta preocupagao: “as vezes
0 campus tem uma demanda, que precisa de rapidez na solucdo, ou, pelo menos, na
orientacdo, e a gente ndo tem essa orientacdo em tempo, entdo o campus acaba ficando
desassistido, em alguns momentos”.

Estas percepc¢des condizem com o estudo de Reyes (2014), que, entre suas conclusdes,
apontou que se as empresas tivessem um clima mais inovador e cooperativo, a interacdo entre
os membros da organizacdo seria mais favordvel e, portanto, os graus de troca de
conhecimento também seriam melhorados. Estes fatores também sdo importantes para que
ocorra a efetivacdo do compartilhamento do conhecimento, por meio da efetivacdo dos seus
processos, como sugerido por Tonet e Paz (2006), quais sejam a iniciagdo, a implementacao,
0 apoio e a incorporacao.

Por outro lado, alguns entrevistados percebem que o tempo para se dedicar a atividade
de compartilhamento do conhecimento é uma barreira, muitas vezes pela prépria
indisponibilidade de tempo que se tem, devido ao excesso de atividades sob sua
responsabilidade, outras vezes pela priorizacdo de outras demandas ou atividades em
detrimento destas, ou ainda pela dificuldade que encontram para compatibilizar agendas com
os demais atores envolvidos. “As vezes tu é absorvido na rotina, tu ndo tem tempo de

compartilhar também”, diz E3. Os depoimentos abaixo refletem essa dificuldade percebida:

Entdo, o pouco tempo que a gente tem disponivel para fazer reunibes e
encontros, pela dificuldade de harmonizar a agenda, entdo a gente néo
tem... é muito dificil organizar encontros com os servidores para que a gente
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passe a informacé&o, para que a gente troque ideias, acaba que a agenda fica
para prioridades, e as vezes a prioridade ndo é essa informacgdo. Essa
informacé&o é complementar. (E2).

A gente ndo tem tempo de se aprofundar em processo que nos envolvem
diretamente [..]. Isso é complicado, porque existe, as vezes, €
disponibilizado um tempo [periodo] para que a gente trabalhe
conjuntamente, e medidas que vao ser positivas para todos, mas a gente ndo
consegue ter tempo para avaliar, e as vezes complementar, enfim, melhorar
0s processos dentro do IFSC por causa disso né, por falta de tempo. (E7).

Também, a falta de comunicacdo, entre os servidores, principalmente de &reas
diferentes, podem ser barreiras eminentes, visto que dificultam a interacdo com as pessoas e,
consequentemente, o acesso aos conhecimentos que elas possuem. Sobre limitacbes na

comunicacéo observada, EG6 reflete:

Um setor ndo sabe o que faz o outro, ndo sabe se tem processos que estao
engajados, que tem relacdo com outros. Pode ser que tenho dois ou trés
setores fazendo a mesma coisa. Porque nao sabem que outro setor esta
fazendo o mesmo, ou muito parecido. Eu acho que é uma falta de
comunicacdo entre os diferentes setores e as diferentes areas, no proprio
campus e no IFSC como um todo.

Os entrevistados observam que o compartilhamento do conhecimento em si costuma
ocorrer mais quando solicitado, por chefias ou colegas, e que sdo poucas as acdes que partem
da iniciativa do servidor. Conforme depoimento de E12, “[...] a frequéncia maior eu vejo
solicitado, ndo que ndo possa acontecer casos que seja iniciativa, mas eu acho que a grande
maioria é por demanda, é reativo. O compartilhamento de informaces ele € reativo”. E9
entende que a inciativa para compartilhar depende do perfil do servidor, e complementa
dizendo que: “Depende muito. [...] como eu vejo que acontece na instituicdo é assim: tu
precisas de uma demanda, tu tens uma demanda e ai tu vai procurar como soluciona”.

Nesse sentido, E10 ressalta que falta na instituicdo uma cultura organizacional voltada

ao compartilhamento do conhecimento que promova essa préatica voluntéaria:

Acho que a questdo do voluntariado... acho que ainda tem que se
estabelecer uma cultura, talvez essa cultura tenha que vir de cima, talvez
tenha que vir em nivel de gestdo pra que esse repasse de informacdes, ele
aconteca assim, de forma voluntaria. Nesse momento, ele ainda € a pedido.
(E10).

Esta questdo também é observada por Rahman, Daud e Hassan (2017), que apontaram,
entre os resultados de sua pesquisa, que as instituicbes de ensino superior precisam

institucionalizar o comportamento de compartilhamento de conhecimento entre seus
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funciondrios ndo académicos, facilitando o ambiente de trabalho orientado ao
compartilhamento de conhecimento.

No que se refere a educacdo e capacitacdo, o desenvolvimento de capacitacdes
inerentes as funcbes exercidas pelo servidor, foram citados como facilitadores. No entanto,
alguns entrevistados sugerem que estas poderiam ocorrer de forma continua, “/...J ter mais
momentos de formacéo, por exemplo.” (E13). “Capacitac¢Ges constantes, eu acho que facilita
bastante tu estar recebendo conhecimento, de repente tu pode passar conhecimento” (E11).

E5 ressalta o papel da Reitoria nesse processo:

Entdo eu sinto um pouco a falta da presenca da Reitoria, de mais
capacitagdo para os servidores, eu acho que com o tempo, € normal tu ir
desmotivando, a pessoa que esta ha muito tempo na profissdo, no cargo, ela
vai desmotivando com o tempo. Eu acho que precisa ter um investimento em
capacitagcdo, uma motivacao [...].

Os servidores propdem que poderiam ocorrer capacitacdes especificas relacionadas
com compartilhamento do conhecimento, identificando as necessidades nos setores. “E acho
que sobre compartilhamento de conhecimento mesmo, eu acho que € isso ai, eu acho que é
colher as demandas dos setores, talvez as chefias colherem dos seus subordinados, proporem
alguma atividade... alguma capacita¢éo”, sugere E9.

Os dados obtidos revelam ainda que a falta de promocéo do desenvolvimento pessoal
do servidor, pode ser uma barreira eminente ao compartilhamento do conhecimento. E4
identifica que o desenvolvimento pessoal do servidor ndo costuma ser priorizado na
institui¢do: “Porque tu ficas imerso nas tuas atividades técnicas, e tu ndo tens a proatividade
de se desenvolver pessoalmente. Porque muitas vezes isso ndo é promovido pela instituicéo.
Esse tipo de desenvolvimento.”

A Ultima sub-categoria referente a cultura organizacional identificada - o apoio e
reconhecimento da gestdo - aborda o apoio e incentivo da gestdo para a comunicacao e agoes
de compartilhamento entre servidores, a valorizacdo e o reconhecimento dos setores ou
servidores que compartilham, o estimulo institucional para a integragdo entre servidores.

No que se refere ao apoio e incentivo da gestdo, tanto para a comunicagao quanto para
as acdes de compartilhamento entre servidores, os entrevistados percebem que isso hoje €

uma barreira existente. O depoimento de E12 retrata essa barreira:

Eu ndo acho que hd uma motivagdo pra compartilhar informacéo, no
sentido assim de incentivar a proatividade dos setores fazerem coisas pra
compartilhar informagdo, ndo vejo isso, t&? Eu acho que ha setores ou
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pessoas, equipes, que ja entendem a importancia do compartilhamento de
informacéo e por isso implementam no &mbito das suas unidades essas
praticas.

Na mesma linha, E4 argumenta que “quando tem estimulo a integracdo a gente tem
estimulo a compartilhar conhecimento. A partir do momento que a gente ndo tem isso, a
gente ndo sabe nem o quanto é importante o conhecimento que a gente tem. Quanto é
necessario”. E4 exemplifica que quando o servidor “é ‘cortado’, por exemplo, ele pode
continuar fazendo isso, mas sempre que ele for cortado ele vai se desmotivar mais”.

E7 reforga a necessidade deste papel da gestdo nesse processo “De incentivar tambem
de que a pessoa tenha essa liberdade de querer saber e ter onde encontrar a informagdo, né”.
Nesse sentido, E10 sugere que “/...] a gestéo, ela poderia, de repente, atuar na questéo de
fomentar essa comunicagdo. Acho que poderia atuar de uma forma mais estratégica visando
isso, visando esse registro dessas informaces”.

Essa percepcdo se assemelha aos achados da pesquisa Rahman et al. (2016), que
revelam uma conexdo positiva e significativa da atitude e das normas subjetivas com o
comportamento de compartilhamento do conhecimento. Os resultados do estudo mostram que
a intencdo de compartilhar o conhecimento desempenha um papel substancial como uma
varidvel mediadora nessas relacdes. Nesse sentido, os autores sugerem que as diferentes
instituicdes de ensino superior precisam criar um ambiente onde a intengéo seja facilitada em
termos de compartilhamento de conhecimento entre a equipe.

A valorizacdo e o reconhecimento pela gestdo dos setores ou servidores que
compartilham também é pouco percebido na instituicdo, podendo ser uma barreria para aces
futuras de compartilhamento. Essa valorizacdo pode ocorrer “/...] compartilhando a
experiéncia dessa pessoa, desse setor, ou garantindo um certo respaldo pra aquilo que ta

sendo feito ali” (E12). O entrevistado complementa:

Entdo eu acho que estimular, tanto estimular, mas também valorizar, porque
tem muitas iniciativas de pessoas e de setores que é proativa. [...] fazer essa
valorizacdo. Entéo eu acho que isso pode ser um fator que facilite e que crie
essa cultura assim, de “ah ndo, naquele setor eles fizeram e foi bom pro
publico que eles atendem, foi bom pra gente, vou fazer aqui no meu setor
também”. (E12).

A falta de estimulo institucional para a integracdo entre servidores € outra barreira
citada pelos entrevistados. E4 comenta que falta “/.../ talvez até estimulo, da gestéo, algo

assim. A gente ndo tem essa troca, né. Acontece entre servidores, mas institucionalizado a
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gente ndo tem”. A falta de uma politica de integracdo também ¢ percebida por E9: “Nao sei
se... talvez falte da instituicdo alguma politica de incentivo a integracdo das areas, alguma
coisa assim. Nao vejo também nenhuma politica de incentivo de... de integracdo entre as
areas”.

Nesse sentido, Rahman et al. (2016) sugerem que o gerenciamento de instituicdes de
ensino superior deve aplicar uma cultura de empoderamento entre os funcionarios para
incentivar o compartilhamento de novos conhecimentos e/ou informagdes. Ao passo que
Nonaka, Toyama e Konno (2000) sustentam que, promover a afetividade, o cuidado, a
confianca e 0 compromisso entre 0s membros da organizacdo, constituem o alicerce para a
criagdo do conhecimento e para as condutas de compartilhamento, especialmente o
conhecimento tacito. Assim, € indispensavel incentivar qualidades tais como a iniciativa,
pensamentos criativos e positivos entre os produtores de conhecimento.

O estudo de Amayah (2013) que investigou os facilitadores e barreiras ao
compartilhamento de conhecimento no d&mbito do setor publico também evidenciou que a
interacdo social, as recompensas e 0 apoio organizacional possuem efeito significativo para a
disposicdo das pessoas em compartilhar seus conhecimentos. De acordo com a autora, 0
resultado sugere que 0s sentimentos positivos aumentam em uma cultura de apoio, por isso,
0s gestores de organizacGes do setor publico devem reconhecer a importancia de uma cultura
encorajadora e solidaria que possa enfraquecer barreiras em seu ambiente que valorizem o
conhecimento técnico pessoal.

O Quadro 20 apresenta as categorias descritas que emergiram na dimensao de fatores
organizacionais e a indicacdo de como se apresentaram na instituicdo (barreira e/ou

facilitador).

Quadro 19 - Fatores organizacionais emergentes

Categoria nivel 3 | Categoria nivel 2 Categoria nivel 1 Ba_rfe'ra’
Facilitador
Caracteristicas  da | Estrutura Estrutura multicampi, heterogeneidade entre campi <
instituicdo de | organizacional (regido de atuagdo, maturidade, estrutura fisica,
ensino publica processos)
Departamentalizagdo e gestdo burocratica <
Quantitativo de servidores nos setores <
Recursos financeiros | Recursos financeiros destinados a capacitacgéo. <
Viabilidade de recompensas financeiras as <
atividades de compartilhamento/meritocracia
Carreira do servidor |Estabilidade do cargo publico <
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N N - Barreira/
Categoria nivel 3 | Categoria nivel 2 Categoria nivel 1 -
Facilitador
publico Previsao legal de incentivo a qualificagdo >
Promocado de préticas (interacdo face a face) ><
Oportunidades e adequadas as necessidades.
praticas para - — -
i Promogdo de praticas (mediadas por artefatos ><
compartilhar
Sistemas e adequadas as necessidades.
processos o Padronizacéo de processos e procedimentos em <
Padronizacéo de nivel de rede
processos e - -
procedimentos Processo formalizado de agdes voltadas ao <
compartilhamento
Integracdo e coesdo entre servidores (trabalho em >
equipe e facilidade de acesso)
Cooperacao Interacdo e comunicacao entre setores e areas no <
campus e na rede como um todo
Tempo para compartilhamento <
Educacdo e Capacitac¢des alinhadas as fungdes >
Cultura s
o capacitagdo iodici itach
organizacional pacitag Periodicidade das capacitacdes <
Apoio ou estimulo da gestao para a comunicacao e <
acOes de compartilhamento entre servidores
Apolo e . Valorizacdo e reconhecimento dos setores ou <
reconhecimento da servidores que compartilham
gestéo q P
Estimulo institucional para a integracao entre <
servidores

> Fator identificado como facilitador
< Fator identificado como barreira

><  Fator identificado como barreira e como facilitador conforme sua aplicacdo

Percebe-se que, de modo geral, os fatores organizacionais identificados no IFSC
possuem alinhamento com a literatura, com excecdo de alguns que possuem peculiaridades
relacionadas, principalmente, com as caracteristicas da institui¢do publica.

A estrutura organizacional rigida e com alto nivel de burocracia é citada como uma
barreira (RIEGE, 2005; LONG; FAHEY, 2000; BURES, 2003; MCDERMOTT; ODELL,
2001). A existéncia de alta formalidade e estrutura organizacional inflexivel também é
identificada por Grant (1997). No entanto, as questes indentifcadas quanto aos recursos
financeiros e as especificidades da carreira do servidor publico ndo foram identificadas na
literature pesquisada..

Na segunda categoria que envolve 0s sistemas e processos, no que se refere as
oportunidades e praticas para compartilhar, estas sdo amplamente abordadas na literatura,

sendo vista como uma barreira a falta de oportunidades para compartilhar, como promocéo de
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reunides, treinamentos e grupos de trabalho (MCDERMOTT; ODELL, 2001; RIEGE, 2005;
SORDI et al., 2017; IPE, 2003; SIEMSEN; ROTH; BALASUBRAMANIAN, 2008). Quanto
a padronizacdo de processos e procedimentos, esta ndo € identificada entre os fatores
apontados pelos autores referenciados.

Na terceira e Gltima categoria, que trata da cultura organizacional, esta é amplamente
citada na literatura (MCDERMOTT; ODELL, 2001; BURES, 2003; SORDI et al., 2017
KHALIL; SHEA, 2012; CABRERA; CABRERA, 2005; CABRERA et al., 2006; BOCK et
al., 2005). No que se refere a cooperacdo, a literatura aborda a questéo da indisponibilidade de
tempo para se dedicar ao compartilhamento como uma barreira (O’DELL; GRAYSON, 1998;
RIEGE, 2005). A integracdo, coesdo e comunicagao entre os servidores ndo € identificada de
forma direta na literatura, no entanto, ela é a base do clima organizacional, citado por diversos
autores (SORDI et al., 207; DAVENPORT; PRUSAK, 1998; RIEGE, 2005; SOHAIL;
DAUD, 2009; DIXON, 2000; WASKO; FARAJ, 2005). No que se refere a educacgdo e
capacitacdo, ndo se percebe mencao direta a estes fatores na literatura pesquisada.

Quanto ao apoio e reconhecimento da gestdo, este fator € comumente mencionado
pelos autores, tanto no apoio ou estimulo da gestdo para a comunicacdo e acOes de
compartilhamento, abordado na literatura como lideranca (LIN, 2007; WANG; NOE, 2010;
HE; WEI, 2009). Liebowitz et al.(2007) também citam a falta de normas e valores de apoio
em relacdo a GC na organizacdo como uma barreira ao compartilhamento.

Quanto a valorizacao e o reconhecimento dos setores ou servidores que compartilham,
estes ndo foram observados diretamente na literatura, mas possuem associagdo com as
recompensas (LIN, 2007; SOHAIL; DAUD, 2009; WANG; NOE, 2010), principalmente, as
ndo financeiras, visto que as recompensas financeiras ndo foram citadas pelos entrevistados.
Por fim, o estimulo institucional para a integracdo € percebido na cultura de apoio, citada por
Riege e Zulpo (2007) e Ajmal e Koskinen (2008).

Dentre os fatores organizacionais identificados na instituicdo que ndo foram
observados na literatura pesquisada, observa-se que estes possuem especificidades
relacionadas, principalmente, com a natureza publica da instituicdo, que ndo favorece uma
atuacdo com base na meritrocacia. A questdo da disponibilizacdo financeira, por exemplo, é
um fator que depende essencialmente do or¢camento publico. As especificidades da carreira do
servidor também sdo fatores especificos, decorrentes de legislacbes proprias, que afetam este
segmento. No que se refere & padronizacao de processos e procedimentos, essa necessidade se
da em virtude da estrutura da instituicdo (multicampi), que torna a padronizacdo percebida

como relevante ao compartilhamento.
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Por outro lado, um fator citado na literatura ndo foi identificado no contexto da
instituicdo estudada. Trata-se da competicdo interna, que relaciona um clima de trabalho que
incentive o poder individual e a concorréncia com uma barreira ao compartlhamento (SORDI;
BINOTTO; RUVIERO, 2014; LONG; FAHEY, 2000; KHALIL; SHEA, 2012). Os
entrevistados ndo citaram a ocorréncia de situagdes desta natureza na instituig&o.

Ainda, no que tange os fatores organizacionais, é importante resgatar o que prevé o
mapa estratégico do IFSC, contemplado no PDI 2015/2019, que aborda a perspectiva
“pessoas e conhecimento” na base da sua piramide, e propde iniciativas estratégicas
importantes para a efetivagdo do compartilhamento entre os servidores: favorecer o
compartilhamento do conhecimento e a cooperacéo entre os servidores e areas; disponibilizar
dados, informacdes e conhecimento; promover a qualidade de vida no trabalho; promover o
desenvolvimento dos servidores e captar as competéncias necessarias para a execucao da
estratégia; e desenvolver cultura organizacional orientada a estratégia (IFSC, 2019).

As iniciativas propostas, principalmente sobre favorecer o compartilhamento do
conhecimento e a cooperacdo entre 0s servidores e areas e de disponibilizar dados,
informacBes e conhecimento estdo diretamente ligadas ao compartilhamento. No entanto,
percebe-se que estas iniciativas, apesar de identificadas na instituicdo, precisam ser
melhoradas intensificadas, principalmente por meio do aprimoramento da comunicacdo e
interacdo entre setores e areas no campus e na rede como um todo, e pela promocdo de

praticas de compartilhamento mais adequadas as necessidades da instituico.

4.3.3 Fatores tecnoldgicos

Os fatores de natureza tecnoldgica sdo aqueles que ocorrem por intermédio dos
processos de tecnologia da informacdo e uso dos sistemas de informacdo (PAGHALED;
SHAFIEZADEH; MOHAMMADI, 2011). De acordo com Riege (2005), a tecnologia tem a
capacidade de oferecer acesso instantaneo a grandes quantidades de dados e informacdes,
além de permitir a colaboracéo a longa distancia que facilita uma abordagem de equipe.

Na instituicdo, os dados relacionados aos fatores tecnologicos coletados expressaram,
conforme denota a Figura 24, duas categorias principais: a tecnologia da informacéo
disponivel para compartilhamento e registro e 0 uso da tecnologia da informacdo para

compartilhamento e registro.

Figura 24 - Categorias emergentes da dimensdo “Fatores Tecnologicos”
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FATORES TECNOLOGICOS

l
Y v

Tecnologia da informagao disponivel Uso de tecnologia da informagao
para compartilhamento e registro para compartilhamento e registro

Recursos tecnologicos Usabilidade
disponiveis (E2, E7, E10)
(E3, ES, E10, E11) :

o ied Qualidade do
ntegracdo e padronizagao L»{ contetdo disponivel
(E2, ES, E7, ES, E10, E11, (E2, E7, E9)

E12)

Fonte: A autora (2020).

A tecnologia da informacédo disponivel para compartilhamento e registro envolve os
recursos tecnologicos disponiveis e a padronizacdo e integracao destes recursos.

Os servidores identificam que possuir recursos tecnoldgicos disponiveis é um
facilitador ao compartilhamento, principalmente, devido a quantidade e diversidade deles,
como e-mail, Internet, plataformas, videoconferéncias e canais de conversagdo. Sobre isso,
E10 argumenta: “Acho que as ferramentas, as tecnologias, elas facilitam isso também, né?
Porque a gente tem ai varios... assim, tu ndo precisa de muita coisa, faz um video com o teu
celular mesmo, faz uma gravacdo. A gente ndo precisa de muita coisa, e hoje tem varias
ferramentas, né?”. Nesse sentido, E5 reiteira “/.../ a tecnologia ela facilita bastante né, a
disseminacdo, a troca de informacdo. Hoje a gente tem decisdes tomadas rapidamente
através do uso de uma plataforma, de um e-mail, de uma videoconferéncia, enfim. Entéo ela
ajuda, torna o processo mais agil .

Nesse sentido, Lin et al. (2009), investigaram e comprovaram a importancia de alguns
fatores tecnoldgicos que viabilizam o compartilhamento do conhecimento nas organizagdes.
Entre eles, esta a infraestrutura de tecnologia, que consiste em identificar se a organizagdo usa
infraestrutura de tecnologia que permite que os funcionarios compartilnem conhecimento com
outras. Também, os autores consideraram a utilizacdo de banco de dados, que verifica se na
organizacdo, os funciondrios fazem uso extensivo de armazenamento eletrénico (como bancos

de dados e data warehousing) para acessar 0 conhecimento, e as redes de conhecimento, que
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identifica 0 uso redes de conhecimento pelos funciondrios (como e-mail, Intranet,
comunidade de praticas, etc.) para se comunicar com colegas.

Todavia, os servidores também identificam a necessidade de disponibilizacdo de
alguns recursos tecnoldgicos nas ferramentas institucionais existentes, o que resulta no uso de
algumas ferramentas ndo institucionais para sanar essas necessidades. O uso de recursos
tecnoldgicos ndo institucionais apresenta-se como algo comum na instituicdo, visto que
diversos servidores se utilizam de aplicativos e plataformas online para facilitar a
comunicacdo e o compartilhamento de informacdes e conhecimentos, tais como o aplicativo
de conversacdo WhatsApp (E1, E3, E6, E8, E10) e a plataforma online Google Drive (E12,
E13). O depoimento de E12 discorre sobre essa preocupacéo:

E eu acho que uma outra coisa que vem... que pode agravar esse
compartilhamento de informacdes, do ponto de vista dele ficar registrado
em algum lugar, € as novas midias que a gente usa pra se comunicar tipo,
WhatsApp. Que ela serve, é maravilhosa numa comunicagdo rapida, o
proprio Facebook eu acho que tem uma, assim atinge de uma forma
maravilhosa, mas quando eu me restrinjo a informar ali, nessas plataformas
assim de WhatsApp e Facebook por exemplo, eu deixo de registrar
informacGes em locais que eu possa consultar ou de locais mais
institucionais. O préprio Google Drive ndo €, eu nao vejo como sendo um
local institucional. E a gente tem essa pratica no nosso setor, N0 NOSSO
campus e na Reitoria. Entdo eu acho isso um problema assim, essas midias
gue a gente utiliza alternativas do ponto de vista mais organizacional.

Outra questdo gerada pela disponibilidade de multiplos canais, é a percepc¢do de que
falta padronizacgéo e integracdo de procedimentos e tecnologias para registro de informagdes e
conhecimentos. Atualmente, a instituicdo tem as informacdes e conhecimentos
disponibilizados de forma bastante polarizada, ou seja, em diferentes fontes ou plataformas.
Essa falta de padronizacéo e integracdo acaba, por vezes, confundindo o usuario, que ndo sabe
identificar “onde encontrar o qué”. Nas palavras de E2: “hoje, internamente, a gente tem
véarias fontes de informac&o. Varios locais pra gente procurar, que sao locais virtuais, muito
bom. Mas, ao mesmo tempo dificulta porque vocé ndo sabe em qual deles vocé precisa ir”.
Isso prejudica as acOes de compartilhamento ao passo que o servidor perde tempo e se
desmotiva com esses entraves.

De acordo com E7, “/...] a gente as vezes busca a informacéo em um lugar e ela esta
em outro, e tu fica meio perdido dentro da quantidade de coisas que tem dentro do instituto
[.../”. Nesse sentido, a maioria dos entrevistados identifica que acOes para tornar a

plataformas institucionais mais integradas e centralizadas poderiam facilitar o
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compartilhamento: “a compila¢do de dados em uma plataforma unica facilitaria bastante”,

sugere E11. O depoimento de E12 também traz essa percepcao:

Olha, eu acho que a gente precisa tentar centralizar mais as nossas informagdes,
nao em caixinhas, mais centralizadas, informacdes institucionais sdo essas, seja da
oferta, seja do dinheiro que entrou, estdo aqui, entendeu? E néo assim, "ah vou ter
que entrar aqui e dai naquela pagina, la naquela pagina, na pasta que ta e tal",
sabe? Eu acho que a gente tinha que tentar centralizar mais, fazer plataformas mais
centralizadas, mais interativas. Aproveitar a tecnologia pra isso.

Outros depoimentos também expressam essas necessidades percebidas na instituicdo:

[...] porque acaba que cada setor tem a sua organizagdo né, essas
comunicacdes elas sdo pulverizadas em varios locais, entdo nao existe uma
padronizacdo hoje, relacionado a isso né. Algumas coisas tu encontra na
intranet, outras no site do IFSC, outras la no site da [area], outras tem que
pesquisar no governo federal, entdo acho que deveria ter um portal, né, que
facilitasse a busca, encontrar por exemplo um manual ou uma legislacéo,
simplesmente pela consulta. Uma plataforma, um local, onde todos tivessem
acesso ao conhecimento, tipo uma ‘Wiki’ né, onde vocé coloca 14 a base de
conhecimento. Acho importante ter. (E5).

E dificil de encontrar. Por exemplo, tem resolucéo do Cepe que ta na pagina
da Intranet até, sei 14, 2016, e depois de 2016 pra ca, as mais atuais estdo
em um outro lugar, sabe? Tu nédo tem tudo centralizado no mesmo lugar,
facil de encontrar. E por causa da implantacdo desses sistemas novos ai, por
exemplo, o [sistema], tem coisa que ficou na Intranet, tem coisa que ta
sendo colocada la. Faz parte dessa migracédo também. A gente ndo tem tudo
ainda no mesmo lugar. Isso dificulta também. (E10).

Nessa linha, Riege (2005, p. 28) defende que:

Mesmo que a tecnologia raramente seja a solucdo definitiva ou que direcione uma
estratégia de compartilhamento de conhecimento, a integracdo da tecnologia correta
é importante. H& poucas duvidas de que inimeras tecnologias, como Internet e
Intranet, sistemas de e-mail ou software de groupware inclusivo, ajudam muito a
reduzir as barreiras formais de comunicacéo (tradu¢do minha).

Riege refor¢a ainda que (2005), ha poucas davidas de que os recursos tecnoldgicos
possam atuar como facilitadores para incentivar e apoiar os processos de compartilhamento de
conhecimento, tornando o compartilhamento de conhecimento mais facil e eficaz. A questdo
principal, no entanto, é escolher e implementar uma tecnologia adequada que ofereca um
ajuste proximo entre pessoas e organizacdes.

A secdo 4.2.2 deste trabalho, que trata das praticas de compartilhamento mediadas por
artefatos fisicos ou digitais, ja abordava essa percepcdo ao relatar que a imprecisdo sobre o
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local correto a acessar ocorre principalmente devido a pulverizagdo de canais existentes (site,
intranet, sistema gerencial, disco virtual, etc) e a falta de definicdo de critérios de
publicizacdo, que faz com que o conhecimento fique espalhado e ndo concentrado em uma
plataforma unica.

A segunda sub-categoria, que aborda o uso da tecnologia da informacdo para
compartilhamento e registro, engloba a usabilidade das tecnologias e a qualidade do contetido
disponivel. No que se refere a usabilidade, a interatividade das tecnologias institucionais
existentes e a facilidade de acesso a informacao séo abordadas. De acordo com E7, “/...] ndo
tem um lugar especifico que tu encontra tudo, que tu consegue se achar e que seja interativo
e que tu consigas se achar assim”. Ainda, E2 reitera sobre a funcionalidade das plataformas:
“No0s teriamos que ter uma plataforma mais agil, para que as pessoas também consigam
acessar a informacao e inserir, nesse caso, seus projetos, com facilidade. Tendo o minimo de
dificuldade”. Sobre as dificuldades no acesso as informacdes, tanto nas paginas quanto nos

repositérios institucionais, os entrevistados discorrem:

No éambito da Reitoria eu acho que a informagdo é um pouco
descentralizada e a gente tem um pouco de dificuldade de encontrar. No
ambito do campus eu encontro informagdes relativas ao departamento de
ensino e eu tenho dificuldade de encontrar informac@es relativas a dire¢io
de colegiado, de tudo, e principalmente do departamento de administracéo.
(E12).

Vai |4 na pagina, vai na Intranet, as vezes isso ndo ta de facil acesso. E o
[novo site] do IFSC, ele ndo facilitou isso. A nossa pagina, ok, eu achava
ela chatinha de procurar as coisas, mas, pra mim, ela nova ficou pior ainda,
porque disseram que ficou mais limpa, mas ndo ta limpa, ta tudo escondido,
ndo acha nada. (E10).

Quanto a qualidade do conteudo disponivel, foram observados fatores relacionados a
atualizacdo e quantidade de informacbes e conhecimentos disponiveis, assim como a
disponibilizacdo das mesmas em tempo habil.

Alguns entrevistados percebem que, além da dificuldade de encontrar a informagéo,
muitas vezes quando a encontra esta esta desatualizada, podendo causar danos as atividades,
aos servidores e aos usudrios envolvidos: “As vezes ele [conhecimento] esta espalhado ou
talvez desatualizado, tem muita coisa que ta desatualizado, que precisaria estar atualizado,

sdo duas coisas bem importantes”, relata E7. E9 corrobora com esta preocupagao:

Eu participei de um processo de [...]. L& tinha mais ou menos os tutoriais de
como que eram 0s procedimentos, mas muita coisa tava desatualizada, acho
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que falta assim [...]. Modelos de editais que ficam disponiveis na Intranet
pra todos o0s processos, mas, como eu tinha falado, tem partes
desatualizadas dos processos.

Outro fator observado pelos entrevistados esta relacionado a quantidade, mais
precisamente ao excesso de informacgfes a que se tém acesso, principalmente por meio de
comunicagdo via e-mail. Os servidores entendem que € essencial comunicar e compartilhar
informacdes e conhecimentos por meio desta ferramenta, no entanto, percebem que o excesso
de correspondéncias pode ser uma barreira, pois acabam se acumulando, o que desestimula o
servidor, que muitas vezes ndo consegue se apropriar de tudo. Nesse sentido, E8 opina sobre o

compartilhamento de informagdes via e-mail:

[...] eu acho também que, do ponto de vista da gestdo da informagdo, a
depuracéo e a filtragem ela é importante, porque quando tu tens muito...
falando até em termos neuroldgicos, tu tens muita informagdo, tu ndo
consegues processar. Entéo, a gestao de informagdo como um reflexo da tua
organiza¢do neural, isso eu acho que tem que ser mais... menos coisas
publicizadas. Ndo quer dizer que... ndo quero confundir com as coisas
serem escondidas... mas fazer uma gestdo da informagdo, que ndo deve ser
facil, mas que seja informacdes mais concisas.

A questdo da quantidade também é identificada na limitacdo de informacGes
disponibilizadas por meio do site institucional, muitas vezes percebido como ma ou sub
utilizado. Conforme os entrevistados, o site poderia contemplar mais informacdes e de uma

forma mais facil de acessar:

O site também precisa ser uma fonte de informag&o facil né, para as pessoas
[...]. Hoje a gente tem uma estrutura nova do site, e muitas coisas que a
gente poderia colocar ali, ndo estdo ali. Entdo eu acho que a gente precisa
trabalhar melhor as areas que a gente tem no site. Se é possivel colocar
informacé&o ali. (E2).

Por fim, a indisponibilidade ou apropriacdo da informacdo em tempo habil também é
uma barreira citada pelos servidores, que observam que isso, muitas vezes, dificulta o
planejamento das atividades no setor, e que ocorre por diversos motivos, como pelos prazos
exiguos alocados a algumas demandas, a quantidade e a complexidade de demandas, prazos
cruzados, excesso de atividades burocréticas, entre outros..

Sobre a qualidade dos contetdos disponibilizados, Sordi et al. (2017) apontam que

estes influenciam diretamente no compartilhamento do conhecimento,visto que, sendo



162

percebem a utilidade daquela informagdo ou conheicmento, tendem a ndo aproveitar esses
meios para adquirir conhecimento, pois passam a ndo perceberem vantagens na utilizacéo.

No entanto, o estudo desenvolvido por Cabrera et al. (2006) descobriram que variaveis
relacionadas a sistemas, como disponibilidade e qualidade percebidas, sdo os fatores pouco
relevantes para prever o comportamento do compartilhamento de conhecimento. Os autores
acharam essa descoberta interessante, considerando que as organizacGes atualmente se
dedicam ao desenvolvimento ou aquisicdo de sistemas de informacgdes de gerenciamento de
conhecimento. Obviamente, o compartilhamento de conhecimento requer canais de
comunicagdo apropriados, mas 0s proprios sistemas de comunicagdo ndo podem fazer tudo. O
compartilhamento de conhecimento € um comportamento complexo que é afetado por uma
variedade de fatores psicologicos e organizacionais, e € somente gerenciando adequadamente
esses fatores que o conhecimento realmente fluira pela organizacdo (CABRERA et al., 2006).

O Quadro 21 apresenta as categorias emergentes relacionadas aos fatores tecnoldgicos
e o indicativo de como se apresentaram no contexto pesquisado (barreira e/ou facilitador).

Quadro 20 - Fatores tecnoldgicos emergentes

L L L Barreir
Categoria nivel 3 Categoria nivel 2 Categoria nivel 1 arre a/
Facilitador
. Recursos tecnoldgicos disponibilizados pela >
ecursos inctituics
. instituicao
Tecnologia da tecnolégicos ¢
informagao disponiveis Recursos tecnologicos néo institucionais <
disponivel para (Whatsapp, Google Drive)
compartllhamento ¢ N Padronizacdo e integragdo de procedimentos e <
registro Padronizagdo e . . . N
~ tecnologias para registro de informacdes e
Integracédo )
conhecimentos
Interatividade das tecnologias institucionais <
Usabilidade existentes
Facilidade de acesso a informacao <
Uso de tecnologia da Atualizacdo da informagéo e conhecimento <
informagdo para disponivel
compartilhamento e .
reqistro Qualidade do - - - -
9 contetdo disponivel Quantidade de informacédo e conhecimento <
disponivel
Disponibilidade da informagdo em tempo habil <

> Fator identificado como facilitador

< Fator identificado como barreira
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De modo geral, os fatores tecnoldgicos identificados no IFSC possuem alinhamento
com a literatura. No que se refere a primeira categoria, a tecnologia da informac&o disponivel
para compartilhamento e registro, percebe-se 0s recursos tecnoldgicos disponiveis como
suficientes. Conforme citado por diversos autores (O’DELL; GRAYSON, 1998; RIEGE,
2005; CHAN; AU; CHAN, 2006; CHAN; CHAU, 2007; LIN et al., 2009), a diponibilizacdo
de recursos tecnoldgicos insuficientes ou inadequados ao processo de compartilhamento seria
uma barreira ao compartilhamento. Apesar de ndo citadas diretamente como fatores, a
integracdo e a padronizacdo sdo observadas na literatura: Riege (2005) aponta a importancia
da integracdo, ao afirmar que a instituicdo precisa escolher e implementar tecnologias
adequadas que ofereca um ajuste proximo entre pessoas e organizacfes. A padronizacao é
abordada quando se fala de praticas como mapeamento do conhecimento ou de suas fontes
(MACHADO;URPIA; FORNO, 2019).

Quanto ao uso de tecnologia da informacdo para compartilhamento e registro, a
usabilidade é abordada na literatura por Hall (2001) e Cabrera, Collins e Salgado (2006). A
qualidade dos conteudos disponiveis é citado por Hall (2001) e Sordi et al. (2017), que
destacam que a baixa qualidade ou compreensibilidade dos conteudos disponiveis nas
plataformas tornam-se barreiras ao compartilhamento, no entanto este fator se atém a
qualidade dos contetdos, que pode abranger a atualizagdo e a quantidade, mas ndo aborda a
disponibilidade em tempo hébil. Por outro lado, a necessidade de promocéo de treinamentos e
praticas sobre o uso das ferramentas tecnoldgicas é um fator citado na literatura referenciada
(RIEGE, 2005; CHAN; AU; CHAO, 2006; LI, 2010) que n&o foi identificado na realidade da
instituicao.

Considerando os trés fatores identificados no processo de compartilhamento do
conhecimento no campus, pode-se inferir que, apesar de estes possuirem diferentes diferentes
naturezas e especificidades, eles possuem interligacdo entre si. Nesse sentido, entende-se
necessario desenvolver acdes de aperfeicoamento que englobem todos os fatores, dando uma

atencdo maior aos que apresentam barreiras mais graves e urgentes.
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5 CONCLUSAO

A elaboracdo do presente trabalho envolveu a analise do compartilhamento do
conhecimento nas atividades administrativas de um campus do Instituto Federal de Santa
Catarina. Mais especificamente, foram identificadas as atividades que envolvem o
compartilhamento, os atores e conhecimentos envolvidos, as préaticas utilizadas e os fatores
que se colocam como barreiras ou facilitadores ao compartilhamento do conhecimento na
instituicao.

Para identificar as atividades administrativas desempenhadas na instituicdo definiu-se
que estas compreendem a atividade-meio ou de suporte e a atividade gerencial, com base na
Cadeia de Valor do IFSC (2019). O desenvolvimento da atividade gerencial destaca-se na
atuacdo do diretor geral e das chefias dos departamentos, enquanto que a atividade-meio
abrange todos os setores do Departamento de Administracdo (DAM), do Departamento de
Ensino, Pesquisa e Extensdo (DEPE) e Direcdo-Geral.

A necessidade de compartilhamento do conhecimento é percebida como essencial em
praticamente todas as atividades administrativas. Para adquirir os conhecimentos necessarios
para desenvolver essas atividades, os servidores precisam interagir com diferentes pessoas.
Essas interacfes ocorrem em quatro niveis diferentes: em nivel de campus (com os colegas de
setor, colegas de outros setores e departamentos, e chefias), em nivel de rede (com servidores
que atuam em outros campi), em nivel de Reitoria (com as Pré-Reitorias da area de atuagdo e
suas instancias relacionadas); e em nivel externo (na relacdo com outras instituicdes). No
entanto, identificou-se que estas interacdes ocorrem mais pela necessidade ou demanda
identificada e menos de forma planejada e institucionalizada.

Nas interacdes em nivel de campus, os servidores percebem facilidade de acesso as
pessoas na instituicdo, de retorno aos questionamentos ou ddvidas e de cooperacdo de modo
geral. O compartilhamento do conhecimento costuma ocorrer mais de forma solicitada, pelas
chefias ou pelos colegas, do que por iniciativa do préprio servidor. Os servidores também nao
percebem incentivos e estratégias organizacionais definidas para promover o
compartilhamento do conhecimento, além de considerarem a interagdo e a comunicagéo entre
os servidores insuficientes, principalmente entre areas diferentes.

A interacdo em nivel de rede, com outros campi, é considerada baixa, principalmente
pela falta de proximidade fisica dos outros campi, que resulta na falta de proximidade com os

servidores destes campi e inibe as relagcdes. Todavia, quando procurados, estes servidores
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costumam ser disponiveis e cooperativos. Apesar de raros, 0s momentos de interacdo séo
percebidos como oportunidades para conhecer as pessoas e criar um canal de comunicagao.

A interacdo em nivel de Reitoria, entre campus e Reitoria, € percebida como positiva,
visto que se costuma receber retorno e orientacdo com facilidade das instancias acionadas,
ainda que, por vezes, esse retorno ndo seja considerado satisfatério, pois a instituicdo néo
possui normatizacdo para todos os processos. Os servidores identificam algumas agoes
relacionadas a promocdo do compartilhamento do conhecimento por parte da Reitoria,
entretanto entendem que a Reitoria pode ampliar e melhorar estas acdes, intensificando a
comunicacéo, planejando melhor os eventos e as capacitacdes e padronizando processos

A interacdo em nivel externo, do campus com outras instituicdes, acontece em uma
freqiéncia menor, normalmente nas atividades gerenciais. Essas interacGes ocorrem,
normalmente, por intermédio da direcdo-geral, que firma parcerias ou busca apoio dessas
instituices em assuntos especificos.

Os atores envolvidos no compartilhamento do conhecimento no campus possuem
diferentes formacdes e ocupam diferentes cargos e funcBes na instituicdo. Identificou-se que,
por vezes, o servidor possui formacdo em area distinta a de atuacao na institui¢do. 1sso ocorre
basicamente por dois motivos: o servidor ocupa cargo de nivel fundamental ou médio, casos
em que a graduacdo na area especifica ndo € exigida. Outro caso é quando o servidor possui
cargo condizente com a funcdo, cargo docente ou de nivel superior, no entanto, atua em
funcdo gratificada em setor diferente ao de sua lotacéo.

Considerando essa variedade de atores envolvidos, percebe-se que, por conseguinte, as
experiéncias e conhecimentos adquiridos e assimilados pelos servidores sdo variados e se
originam principalmente do seu histérico de atuacdo e formacéo. Igualmente, para a execucgéo
das atividades administrativas, também é percebida a necessidade de diferentes tipos de
conhecimento.

Os resultados do estudo mostram que os conhecimentos percebidos pelos servidores
como necessarios para a realizacdo das atividades administrativas na instituicdo sdo relativos
aos fluxos e processos inerentes as atividades administrativas da area de atuagdo; a formacéo
na area de atuagdo, aos documentos institucionais e legislacbes externas correlatas a area e
gerais, a operacionalizacdo dos sistemas informatizados e ao planejamento do campus. Dentre
0s conhecimentos citados, percebem-se aqueles de natureza tacita, relacionados aos que o
servidor adquiriu durante sua formacao e sua experiéncia na instituicao, e aqueles explicitos,

mais ligados as legislacfes e documentos institucionais.
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Um conjunto de préticas é utilizado para o compartilhamento de conhecimento na
instituicdo. Foram identificadas praticas que envolvem a interagdo face a face e praticas
mediadas por artefatos tecnoldgicos fisicos ou digitais.

As praticas que envolvem interacdo face a face ocorrem na instituicdo tanto
formalmente quanto informalmente. As praticas formais sdo aquelas instituidas
periodicamente, planejadas ou agendadas conforme necessidade, onde sdo contempladas as
capacitacOes, as reunides, 0s encontros periodicos das areas e 0s eventos institucionais. As
praticas informais apresentam-se sem um agendamento prévio e ocorrem de forma mais
natural e espontdnea entre os servidores, tais como as conversas cotidianas e o0
acompanhamento ou observacéo de atividades entre servidores.

A percepc¢do dos pesquisados sobre as praticas face a face utilizadas na instituicdo é
positiva, o contato face a face é considerado facil e acessivel, principalmente em nivel de
campus, que possui uma estrutura pequena e um quantitativo relativamente baixo de
servidores, e também pela constante disponibilidade das pessoas. No entanto, percebe-se a
necessidade de promocao de mais momentos de integracdo entre os departamentos e entre 0s
setores, considerando a importancia do contato face a face para o fortalecimento das relacdes
e compartilhamento de conhecimentos.

As préticas de compartilhamento de conhecimento mediadas por artefatos
tecnoldgicos, fisicos ou digitais propiciam tanto a comunicacgdo interpessoal quanto o registro
do conhecimento. Os artefatos de comunicacdo tém foco na troca de conhecimentos
mutuamente, as vezes em tempo real, enquanto que os artefatos de registro tém como objetivo
principal disponibilizar o conhecimento para consulta. Os artefatos de comunicagédo
compreendem o sistema de e-mail, 0s canais de conversacdo instantanea, as ligacdes
telefénicas e as tele transmisses. Quanto aos artefatos de registro, foram identificados os
sistemas institucionais, as plataformas e repositorios digitais, a Intranet institucional, o site
institucional e os documentos institucionais.

Apesar de a maioria dos servidores considerarem que existem varias praticas mediadas
por artefatos tecnoldgicos, a falta de padronizacéo e a pulverizacdo dos canais de informacoes
e conhecimentos na instituicio s&o apontadas como aspectos que precisam ser aprimorados. E
perceptivel o descontentamento quanto a dificuldade para saber onde encontrar 0s
conhecimentos e informagbes necessarios bem como quanto a falta de conhecimentos
necessarios em algumas ferramentas de registro. Nesse sentido, percebe-se uma grande
demanda por mapeamentos de processos, procedimentos passo-a-passo e manuais para

diversas finalidades, bem como mapeamento de fontes do conhecimento. Ainda, foi
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identificada a necessidade de um maior incentivo as trocas de experiéncias entre os campi por
meio do uso da tecnologia, e de meios para trocar informacdes entre os setores no campus,
possibilitando uma maior transparéncia nas atividades, informag6es e conhecimentos que 0s
envolvem, por meio da modernizacdo ou informatizacdo dos procedimentos.

As barreiras e facilitadores ao compartilhamento do conhecimento identificados na
instituicdo contemplam fatores de natureza pessoal, organizacional e tecnoldgica, que atuam
como intervenientes no compartilhamento de conhecimento. Entretanto, fatores de natureza
cultural, relacionados ao individuo, ndo apareceram nos depoimentos dos participantes da
pesquisa. Alguns fatores identificados atuam como barreiras, outros como facilitadores, e
ainda ha aqueles que se apresentam das duas formas na instituicdo. A influéncia positiva ou
negativa é contextual, pois depende essencialmente do contexto analisado.

Os fatores pessoais identificados remetem a quatro categorias principais: a)
caracteristicas individuais do servidor, b) relagdes interpessoais do servidor, c¢) relacdo do
servidor com o trabalho e d) experiéncias prévias do servidor. Os fatores de natureza
organizacional apresentaram-se em trés categorias principais: a) caracteristicas da instituicdo
de ensino publica, b) sistemas e processos e ¢) cultura organizacional. Por fim, os fatores
tecnoldgicos relacionam-se a duas categorias principais: a tecnologia da informacéo
disponivel para compartilhamento e registro e o uso de tecnologia da informacdo para
compartilhamento e registro.

Os fatores pessoais contemplam barreiras nas quatro categorias emergentes.
Relacionadas as carateristicas individuais, as barreiras identificadas dizem respeito a
habilidade (falta de habilidades de comunicacdo, articulacdo e compreensdo/absorcdo), a
percepcao (a falta de percepcao do valor do seu conhecimento e do conhecimento dos outros e
da importancia do processo de compartilhamento), e a personalidade e atitude (tracos de
personalidade como timidez, medo de se expor, inseguranca, falta de confianca, e o receio de
perder status/poder ou valorizacdo pessoal). Quanto as relagdes interpessoais, as barreiras tém
relagdo com a afinidade com colegas e pares (inimizade, falta de empatia, interesses
divergentes) e o reconhecimento e reciprocidade dos colegas e pares (ndo reconhecimento por
um trabalho desenvolvido ou por informagdes e conhecimentos compartilhados). Quanto a
relacdo com o trabalho, foram constatadas barreiras relacionadas a priorizacdo das questfes
pessoais versus questdes do trabalho (prioridades pessoais em detrimento do trabalho), a
satisfacdo profissional (baixo grau de satisfagdo ou identificagdo com as atividades
desenvolvidas), e reatividades versus proatividade (falta de disposicao pessoal, falta de habito

de aquisicdo de informacOes e conhecimentos, acomodacao). Por fim, as experiéncias prévias
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contemplam barreiras relacionadas aos resultados de agdes de compartilhamento (ideias
pessoais ndo aceitas/escutadas) e resultados de agdes de busca por conhecimentos (resultados
de experiéncias pessoais negativas).

Os facilitadores relacionados aos fatores pessoais também foram citados em todas as
categorias. Nas carateristicas individuais os facilitadores envolvem a percepcéo (consciéncia
do valor do seu conhecimento e do conhecimento dos outros e da importancia do processo de
compartilhamento) e personalidade e atitude (altruismo, vontade de ajudar). Referente as
relacGes interpessoais, a afinidade com colegas e pares (amizade, empatia, vinculos, interesses
afins) e o reconhecimento e reciprocidade dos colegas e pares (reconhecimento por um
trabalho desenvolvido ou por informacdes e conhecimentos compartilhados), séo fatores que
afetam o compartilhamento. No que se refere a relacdo com o trabalho, identificou-se a
reatividade versus proatividade (disposicdo pessoal, motivacao para crescimento profissional).
Quanto as experiéncias prévias, sdo facilitadores os resultados de a¢Bes de compartilhamento
(resultados de experiéncias pessoais e de pares positivas voltadas ao compartilhamento do
conhecimento) e resultados de acdes de busca por conhecimentos (resultados de experiéncias
pessoais positivas).

Os fatores organizacionais contemplam barreiras nas trés categorias emergentes. Nas
caracteristicas da instituicio de ensino publica, as barreiras envolvem a estrutura
organizacional (estrutura multicampi, heterogeneidade entre campi - regido de atuacdo,
maturidade, estrutura fisica, processos), recursos financeiros (baixo valor destinado a
capacitacdo, inviabilidade @ de recompensas financeiras as  atividades de
compartilhamento/meritocracia) e carreira do servidor (estabilidade do cargo publico).

Referente aos sistemas e processos, identificou-se as oportunidades e préaticas para
compartilhar (periodicidade, adequacdo das praticas as necessidades, promoc¢do de
oportunidades) e a padronizagdo de processos e procedimentos (falta de padronizacdo de
processos e procedimentos em nivel de rede, falta de um processo formalizado de agdes
voltadas ao compartilhamento). Quanto a cultura organizacional, as barreiras envolvem a
cooperacdo (comunicacdo insuficiente entre setores e areas no campus € na rede como um
todo, falta de tempo para o compartilhamento), a educacao e capacitacdo (baixa periodicidade
das capacitagdes) e o0 apoio e reconhecimento da gestéo (falta de apoio ou estimulo da gestao
para a comunicacdo e para acbes de compartilhamento entre servidores, ndo valorizacdo e
reconhecimento dos setores ou servidores que compartilham, falta de estimulo institucional

para a integracdo entre servidores).
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Os facilitadores relacionados aos fatores organizacionais também sdo contemplados
nas trés categorias. Nas caracteristicas da instituicdo de ensino publica, o Unico facilitador
identificado é a carreira do servidor (previsao legal de incentivo a qualificacdo). Referente a
sistemas e processos, envolvem facilitadores apenas as oportunidades e praticas para
compartilhar (promocéo de praticas de compartilhamento com interacdo face a face e
mediadas pela tecnologia). No que se referem a cultura organizacional, os facilitadores s&o
contemplados na cooperacdo (integracdo e coesao entre servidores - trabalho em equipe e
facilidade de acesso) e na educacdo e capacitacdo (capacitacdes alinhadas as funcdes
exercidas).

Os fatores tecnoldgicos contemplam barreiras nas duas categorias emergentes. Quanto
a tecnologia da informacéo disponivel para compartilhamento e registro, esta possui barreiras
em recursos tecnoldgicos disponiveis (utilizacdo de recursos tecnolégicos ndo institucionais),
padronizacdo (falta de padronizacdo de procedimentos e tecnologias entre setores, areas e
campus para registro de informacdes e conhecimentos) e integracdo (falta de integracéo -
pulverizacdo versus centralizacdo da informacdo e conhecimento - entre recursos tecnoldgicos
disponiveis). No que se refere ao uso de tecnologia da informacdo para compartilhamento e
registro, as barreiras séo identificadas na usabilidade (baixa interatividade das tecnologias
institucionais existentes, dificuldade de acesso a informacgdo) e na qualidade do contetdo
disponivel (desatualizacdo e excesso de informacdo e conhecimento disponivel, ndo
disponibilidade da informacdo em tempo habil).

Os facilitadores relacionados aos fatores tecnoldgicos sdo percebidos apenas na
categoria tecnologia da informacéo disponivel para compartilhamento e registro, em recursos
tecnoldgicos disponiveis (recursos tecnolégicos disponibilizados pela instituicdo).

De forma geral, os fatores pessoais se sobressaem diante dos demais, sendo 0s mais
citados pelos entrevistados, nas diferentes categorias. A maioria destes fatores é percebida
como condi¢Bes mais intrinsecas ao individuo, por isso, mais dificeis de serem desenvolvidos
e aprimorados. Outras vezes, estes fatores se correlacionam com os fatores organizacionais,
determinando que, por vezes, as motivacOes pessoais se desenvolvem a partir das acOes
organizacionais. Por sua vez, os fatores organizacionais também sdo consideravelmente
citados, na maioria das vezes sendo relacionados a atuacdo da gestdo. Estes fatores séo vistos
como mais passiveis de intervencdo, quando comparado aos fatores pessoais. Os fatores
tecnoldgicos, por sua vez, também foram citados, e possuem relacdo maior com os fatores

organizacionais, visto que cabe a instituicdo a disponibilizacdo, manutencdo e capacitagédo
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para 0 uso das tecnologias, bem como, o alinhamento das tecnologias disponiveis as
necessidades de compartilhamento do conhecimento da instituicéo.

H& que se considerar que, embora varios fatores sejam comuns entre as instituicdes de
ensino publicas e as instituicdes de outras naturezas, a primeira possui especificidades tipicas
desse tipo de instituicdo. Este é o caso, por exemplo, dos fatores organizacionais relacionados a
categoria caracteristicas da instituicdo de ensino publica, que aborda a estrutura
organizacional, os recursos financeiros e a carreira do servidor. Assim, estes fatores precisam
ser considerados quando do desenvolvimento de a¢fes ou iniciativas de compartilhamento do
conhecimento nessas instituicdes.

Considerando o objetivo geral deste estudo que foi analisar como ocorre 0
compartilhamento do conhecimento nas atividades administrativas de um campus do Instituto
Federal de Santa Catarina, pode-se concluir que se obteve éxito. Os objetivos tracados foram
executados e auxiliaram na concepcao de uma visualizagdo do cenario de compartilhamento
no campus. Nesse sentido, percebe-se que, apesar de 0 mapa estratégico proposto no Plano de
Desenvolvimento Institucional prever iniciativas estratégicas relacionadas ao compartilhamento
do conhecimento, tais como favorecer o compartilhamento do conhecimento e a cooperagéo
entre os servidores e areas e disponibilizar dados, informacgdes e conhecimento, a realidade
percebida pelos servidores mostra que este cenario estd em estdgio embrionéario, e que a
instituicdo precisa atingir um conjunto de acGes para atender essas iniciativas estratégicas
previstas.

A instituicdo faz uso de poucas praticas apontadas na literatura, e, dentre as préaticas
utilizadas, h& inimeras deficiéncias que dificultam o processo. Também, percebe-se essa
necessidade de aprimorar o compartilhamento na instituicdo, considerando a quantidade de
barreiras citadas, comparado a um nimero menor de facilitadores identificados.

Pode-se inferir que hd uma demanda consideravel por um processo formalizado de
compartihamento do conhecimento na instituicdo. E perceptivel que os servidores pesquisados
entendem a importancia de compartilhar seus conhecimentos, no entanto, ndo se sentem
motivados de forma suficiente, ou, ainda, ndo percebem estas acGes como um dever. Estas
barreiras percebidas ao compartilhamento refletem de forma indireta na qualidade final das
atividades administrativas, afetando a agilidade e a qualidade do desenvolvimento dessas
atividades e podendo impactar também na atividade-fim.

A maioria dos estudos anteriores relacionados ao compartilhamento do conhecimento
em instituices de ensino esta focada na atividade-fim, ou envolvem minimamente os

servidores que atuam nas atividades administrativas, considerando estas as atividades-meio e
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as atividades gerenciais. Este segmento ndo recebeu muita atencéo, tanto em nivel nacional
quanto internacional. Assim, este estudo contribui na perspectiva tedrica com esta lacuna de
pesquisas voltadas a compreensdao do compartilhamento de conhecimento nas atividades
administrativas de uma instituicdo de ensino, identificando as atividades, conhecimentos e
atores envolvidos, conhecendo as préticas utilizadas e compreendendo o comportamento de
compartilhamento por parte dos servidores que desenvolvem estas atividades.

De forma pratica, os resultados deste estudo fornecem uma base de informacdes que
podem ser analisadas pela gestdo, contribuindo para a formulacédo de a¢des de desenvolvimento
e fortalecimento do compartilhamento do conhecimento na instituicdo. Estas acOes, além de
aprimorarem a qualidade das atividades-meio repercutem na qualidade das atividades-fim,
auxiliando a instituicdo no cumprimento da sua missdo de promover a inclusdo e formar
cidadaos, por meio da educacao profissional, cientifica e tecnoldgica, gerando, difundindo e
aplicando conhecimento e inovagdo, contribuindo para o desenvolvimento socioeconémico e
cultural.

Os resultados desta pesquisa ndo sdo conclusivos em referéncia a instituicdo IFSC,
visto que a unidade de andlise desta pesquisa envolveu apenas um dos seus campi. Também
ndo é considerado pardmetro para outras instituicbes de ensino, uma vez que tem base na
percepcdo de servidores do IFSC. Com base nestas limitacdes, percebe-se a necessidade de
aprofundamento em alguns aspectos, que sdo sugeridos como possibilidades de estudos
futuros: a) analisar o contexto de compartilhamento do conhecimento nos outros campi da
instituicdo e Reitoria, para consolidar uma andlise institucional; b) desenvolver instrumentos
para mensurar os fatores intervenientes ao compartilhamento do conhecimento identificados
na instituicdo; c) desenvolver pesquisas similares em outras instituicées de ensino, a fim de
validar e aprimorar as categorias de andlise identificadas neste estudo quanto as barreiras e
facilitadores ao compartilhamento do conhecimento no ambito das atividades administrativas
destas instituicdes. Ainda, analisar o compartilhamento do conhecimento nas atividades-fim
da instituicdo pesquisada e fazer um comparativo com as atividades administrativas

(atividades-meio e gerenciais) pode ser uma abordagem interessante a ser investigada.
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APENDICE 1 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Eu, (NOME DO ENTREVISTADO), sou convidado (a) a participar voluntariamente da
pesquisa intitulada COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO NAS ATIVIDADES
ADMINISTRATIVAS DE UM CAMPUS DO INSTITUTO FEDERAL DE SANTA
CATARINA, desenvolvida pela académica do Programa de Pds-Graduagdo em
Administracdo — PPGA da UNISUL, Sra. Lenir Terezinha Zanuzzo.

O objetivo desta pesquisa € analisar como ocorre o compartilhamento do conhecimento nas
atividades administrativas em um campus do Instituto Federal de Santa Catarina. Para isso, a
pesquisa buscara caracterizar o compartilhamento do conhecimento em termos de atores
envolvidos e praticas utilizadas na instituicdo de ensino, identificar barreiras e facilitadores ao
compartilhamento do conhecimento e propor recomendagcfes para o aprimoramento do
processo de compartilhamento no ambito administrativo.

Os beneficios relacionados aos atores participantes desta pesquisa estdo relacionados ao
levantamento de dados sobre suas percepc¢des quanto ao compartilhamento do conhecimento
na instituicdo, de modo a colaborar com a identificacdo de informacdes relevantes a pesquisa.

Quanto aos riscos, fica explicitado que ndo héa risco ético em termos de contetdo, ndo é
utilizado nenhum tipo de questionario ou método com contetido antiético. As informacdes
coletadas ficardo de posse do pesquisador responsavel, restringindo qualquer acesso ou
identificacdo dos participantes, e para prevenir risco de acesso aos dados serdo usados oS
devidos mecanismos de seguranca. Ndo ha necessidade de identificacdo dos entrevistados.
N&o existem riscos a salde dos participantes, visto que ndo envolve nenhum tipo de
intervencao fisica.

Autorizo a gravacdo de audio durante a coleta de dados e entendo que as gravacdes de audio
serdo utilizadas somente para os fins desta pesquisa e ndo serdo divulgados fora do contexto
da mesma, evitando todo e qualquer tipo de exposicgéo.

Confirmo que foram esclarecidos os objetivos e procedimentos da pesquisa pelo responsavel,
manifestando minha concordéancia por meio da assinatura deste TCLE, em conformidade a
Resolucdo n° 466 e suas complementares de 12 de dezembro de 2012 do Conselho Nacional
de Saude. Declaro que a minha participacdo é voluntaria e sem custos financeiros, podendo
me recusar a participar e isso ndo acarretard em qualquer penalidade, prejuizo ou
constrangimento a minha pessoa. Assim, manifesto 0 meu consentimento e concordo em
participar da pesquisa, ficando este termo acordado entre as partes, rubricadas em todas as
suas paginas e assinadas para os devidos efeitos legais.

Garopaba, (DIA) de (MES) de 2019.

Participante da Pesquisa Lenir Terezinha Zanuzzo
lenir.zanuzzo@ifsc.edu,br
Mestranda do Programa de Pds-Graduacdo
em Administracdo — PPGA da UNISUL.
Telefone: (49) 98869-0930



