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RESUMO

CALMETO, Thiago Luis Lopes. Praticas de Gestdo do Conhecimento em organizacGes de
ensino: um diagndéstico do sistema de educacdo a distancia do IFRJ. 2020. 155 p.
Dissertacdo (Mestrado em Gestdo e Estratégia). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas,
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2020.

O contexto de evolucdo constante da sociedade traz consigo a influéncia de diversos fatores nos
niveis politico, social, econdémico, cultural e tecnolégico, o que enseja mudancas e adaptaces
a cada momento historico. A era do conhecimento trouxe com ela a necessidade de reagdo
rapida a estas mudancas, fazendo com que pessoas, organizaches e nacGes passem por
transformacdes a todo tempo. Nesse sentido, organizacGes publicas e privadas devem estar
preparadas para estas mudancas, com a ado¢do de novos modelos de gestdo para que se
mantenham vivas e atuantes na sociedade contemporanea, onde o conhecimento é o principal
recurso estratégico a ser gerido, de modo a alcancgar, com seus produtos e servicos, vantagem
competitiva, eficiéncia e desempenho organizacional. Com essa tendéncia, as organizacdes
publicas, inclusive as de ensino, também passaram a reconhecer a importancia de valorizar o
conhecimento para a consecucéo de seus objetivos. Do mesmo modo, as organizacdes de ensino
que trabalham com educacéo a distancia (EaD), modalidade crescente no Brasil, focam na
atualizacdo de conhecimentos para se manterem competitivas e inovadoras, aplicando estes
conhecimentos no seu contexto educacional e organizacional. Dessa forma, a Gestdo do
Conhecimento (GC) surge como aliada dessas organizac6es, como uma ferramenta estratégica
capaz de fazer com que o conhecimento gerido agregue valor as a¢Ges, processos, produtos e
servicos, a partir da aplicagdo de praticas que fomentem os processos de criagdo,
armazenamento, compartilnamento e aplicacdo do conhecimento em nivel individual, de grupos
e organizacional. Diante disso, a presente pesquisa teve como objetivo diagnosticar as praticas
de GC aplicadas no sistema de EaD do IFRJ. A pesquisa apresentou abordagem qualitativa e
quantitativa, natureza exploratdrio-descritiva e aplicada, a partir de um estudo de caso unico,
com pesquisas de campo, bibliografica e documental. Os sujeitos foram os colaboradores do
sistema de EaD do IFRJ (composto pelo Nucleo de Educacdo a Distancia e polos de apoio
presencial), e aqueles com interesse nas a¢fes desenvolvidas em EaD, sendo, portanto, uma
amostragem intencional. Para a coleta, utilizou-se de observacdes, questionarios e roteiro de
entrevistas semiestruturadas, para identificar as praticas e examinar COmo 0correm 0s processos
de GC no universo pesquisado. Os resultados mostraram que ha poucas praticas de GC
aplicadas dentre as existentes na literatura, e que os processos de GC sdo criticos, ocorrem de
forma esporéadica e aleatoria, e carecem de atengdo. Concluiu-se, portanto, que a GC € praticada
de forma incipiente, informal e ndo efetiva no universo pesquisado, ndo havendo um projeto
formal de GC. A partir destes resultados, foram propostas recomendacdes para a adequagao e
implementacao efetiva da GC no sistema de EaD do IFRJ, por entender que a formalizacéo de
sua pratica neste universo pode contribuir com a organizacdo no desenvolvimento da
modalidade EaD em todos os aspectos que a envolve, como também na busca e alcance do
objetivo estratégico de consolidar a EaD como modalidade de ensino.

Palavras-Chave: Gestdo do Conhecimento; Conhecimento Organizacional; Organizacdes de
Ensino, Educacéo a Distancia.



ABSTRACT

CALMETO, Thiago Luis Lopes. Practices of Knowledge Management in teaching
organizations: a diagnosis of the IFRJ distance education system. 2020. 155 p. Dissertation
(Master in Management and Strategy). Institute of Applied Social Sciences, Federal Rural
University of Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2020.

The context of constant evolution of society brings with it the influence of many factors on the
political, social, economic, cultural and technological levels has led to changes and adaptations
at each historical moment. The age of knowledge has brought with it the need for rapid reaction
to these changes, causing people, organizations and nations to undergo transformations all the
time. In this sense, public and private organizations must be prepared for these changes, with
the adoption of new management models to remain alive and active in contemporary society,
where knowledge is the main strategic resource to be treated and managed, so as to achieve,
with its products and services, competitive advantage, efficiency and organizational
performance. With this trend, public organizations, including educational organizations, have
also come to recognize the importance of valuing knowledge for the achievement of its goals.
In this sense, the educational organizations that work with Distance Education (DE), a growing
modality in Brazil, focus on updating knowledge to remain competitive and innovative,
applying this knowledge in their educational and organizational context. Thus, Knowledge
Management (KM) emerges as an ally of these organizations, as a strategic tool capable of
making managed knowledge add value to actions, processes, products and services, through the
application of practices that put forward the processes of knowledge creation, storage, sharing
and application at individual, group and organizational levels. Therefore, the present research
aimed to diagnose the KM practices applied in the IFRJ DE system. The research presents a
qualitative and quantitative approach, exploratory, descriptive and applied nature, based on a
single case study, starting from field, bibliographic and documentary research. The research
subjects were the collaborators of the IFRJ DE system (composed by DE department and face-
to-face distance learning centers), and those who are interested in the actions developed in DE
by the organization, thus being an intentional sampling. For the data collection, it was used
observations, guestionnaire and script of semi-structured interviews, to identify the practices
and examine how the KM processes occur in this research place. The results showed that there
are few KM practices applied in the literature, and that KM processes are critical, occur
sporadically and randomly, and need attention. It was concluded, therefore, that KM is practiced
in an incipient, informal and ineffective way in the researched universe, and there is no formal
KM project. Based on these results, some recommendations were proposed for the adequation
and effective implementation of KM in IFRJ DE system, as it understands that the formalization
of its practice can contribute to the organization in the development of the DE in all aspects that
involve it, as well in the pursuit and achievement of the strategic objective of consolidating DE
as a teaching modality.

Keywords: Knowledge Management; Organizational Knowledge; Public Educational
Organizations; Distance Education.
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1 INTRODUCAO

Na atual sociedade, a influéncia de inimeros fatores em nivel politico, social,
econdmico e tecnoldgico contribui para que nacgdes, organizacfes e pessoas em geral se
adequem a novas tendéncias e realidades, dinamicas nas suas transformagoes.

No que tange as organizacOes, estas passam por transformacdes a todo tempo, para
adaptar seus processos de negocio, em busca de melhorias em seus produtos e servicos, e no
atendimento e satisfacdo de seus usuérios e clientes, como forma de garantir sua sobrevivéncia
e perenidade, diante de um ambiente caracterizado pela competitividade extrema.

Nesse sentido, a Sociedade da Informagdo e do Conhecimento se caracteriza pelo
dinamismo e excesso de informacgdes, e pela capacidade das pessoas de buscar, utilizar e
compartilhar conhecimentos. Assim, a informacdo e o conhecimento s&o elementos
fundamentais para o desenvolvimento de todos os segmentos de uma sociedade (DRUCKER,
1999b; JANNUZZI; FALSARELLA; SUGAHARA, 2016; ALARCON; SPANHOL, 2017).

Informacao pura e simples ndo &, por si so, garantia de sucesso para uma organizacao.
Logo, é necessario que a informagdo se converta em conhecimento, de modo que este
proporcione um diferencial, em termos de inovacéo e de agregacéo de valor a produtos, servicos
e processos, como também vantagem competitiva sustentavel e desempenho organizacional.

Assim, a informacdo e o conhecimento sdo pilares fundamentais para a gestdo
estratégica das organizacdes, pois estes elementos se relacionam com todas as acdes de uma
organizacdo no seu ambiente interno e externo, e constituem base para a formulacdo de
estratégias organizacionais que geram vantagem competitiva (JORGE; FALECO, 2016).

O conhecimento é a chave para o0 alcance de vantagens competitivas sustentaveis
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; SVEIBY; 1998; SCHREIBER et al.; 2002; CRIBB, 2010;
DAVENPORT; PRUSAK, 2012). O conhecimento, portanto, & um recurso estratégico que
prové essas vantagens, primordiais para a sobrevivéncia das organizacdes.

Para que o conhecimento proporcione vantagens a uma organizacdo, € necessario
reconhecer que € o conhecimento tacito das pessoas (suas experiéncias, talentos, etc.) a base
para a construcdo do conhecimento de uma organizagdo, e que é de responsabilidade destas
proporcionar ambientes propicios que permitam a interacdo entre as pessoas, de modo a tornar
este conhecimento explicito e disseminado (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

A busca de vantagens competitivas demanda das organizacGes novos modelos ou
ferramentas de gestdo eficazes, de modo que o conhecimento organizacional seja administrado
e gerenciado de forma estratégica e ofereca tais vantagens (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).
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Nesse contexto, surge a Gestdo do Conhecimento, que consiste numa colecdo de
processos que governa a criagdo, armazenamento, disseminagéo e utilizagéo de conhecimentos,
que visa a melhoria do desempenho organizacional, sendo este um diferencial competitivo para
as organizacdes (DAVENPORT; PRUSAK, 2012).

A Gestdo do Conhecimento (GC) é a criacdo de valor a partir de bens intangiveis da
organizacdo, focado na visdo humana, dando ao conhecimento 0 “status” de ativo intangivel.
Nao se trata mais de uma “moda” ou tendéncia de eficiéncia operacional, mas sim parte da
estratégia das organizacdes (SVEIBY, 1998; SILVA; BURGER, 2018).

Para que a Gestdo do Conhecimento aconteca nas organizacoes, ela deve estar alinhada
ao planejamento estratégico, objetivos e estratégias organizacionais, e envolver todos os niveis,
de modo que as informagdes e conhecimentos subsidiem suas atividades e tomadas de deciséo,
agreguem valor a processos, produtos e servigos, e permitam atingir seus objetivos e atuar de
forma eficaz e competitiva (ROSA,; ABRAO:; PEREIRA, 2014; JORGE; FALECO, 2016).

Com a importancia dada a Gestdo do Conhecimento atualmente, as organizacGes se
preocupam com o que "sabem™ e com 0 que precisam "saber"”, e em investigar o impacto e a
consisténcia desse conhecimento para 0 negocio. As organiza¢des que 0 compreendem como
ativo estratégico se atentam em gerar condigdes para apoiar a construcéo, o desenvolvimento e
a disseminacao dos saberes organizacionais (ALMEIDA; SANTOS, 2017).

Para Fresneda et al. (2009), a Gestdo do Conhecimento, além de gerir o conhecimento
das pessoas, tem por premissa facilitar os processos pelos quais o conhecimento pode ser criado,
retido e compartilnado na organizacdo. Ela se relaciona com as mudancas na forma como
individuos e organizagdo funcionam, com base nos processos voltados ao conhecimento.

Dessa forma, organizacdes de diversos segmentos buscam agregar na Gestdo do
Conhecimento o diferencial para qualificar seus processos e servigos, onde o capital intelectual
€ 0 recurso mais valioso a ser gerenciado, e o conhecimento é fator decisivo para alcancar bons
resultados e vantagem competitiva (ALARCON; SPANHOL, 2017).

Nas organizac6es publicas, uma tendéncia é a adocdo de novos modelos de gestdo com
foco em resultados, o que flexibiliza a burocracia, traz modernidade, eficiéncia e efetividade
a0s seus processos e servicos, e melhoria no desempenho organizacional (BATISTA, 2012).

Nesse sentido, a Gestdo do Conhecimento é uma aliada dessas organizacdes na busca
de novas praticas para a efetivacdo de seus fins. Para tanto, é necessario que oportunize espagos
para a criacdo e disseminacdo do conhecimento em seu contexto organizacional, a partir da
atuacgéo de seus agentes (SILVA; SOUZA; LAPOLLI, 2012).
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Em organizac¢@es de ensino publicas e privadas, onde o conhecimento é o negdcio e
finalidade (BRITO, BOLSON; 2014; VASCONCELOQS, 2016), geri-lo com a devida atencao ¢é
essencial, como forma de garantir a continuidade do conhecimento organizacional, com acGes
que promovam a preservacao, revisdo, busca, aplicacdo e atualizacdo desse conhecimento, de
maneira que modalidades de ensino e processos organizacionais estejam em plena evolugéo.

Nesse contexto de modalidades de ensino e seus processos organizacionais, a EaD
(educacdo a distancia), modalidade que cresceu no Brasil nos Gltimos anos, requer a utilizacdo
de conhecimentos especificos, que devem ser atualizados e geridos de forma adequada, para
refletir na qualidade do ensino e na melhoria de processos da EaD (ALMEIDA; SANTOS,
2017; ABED, 2019; BRASIL, 2019b; CRUZ; MOLINA, 2019).

Por este motivo, organizacdes de ensino que trabalham com a EaD devem inovar e
atualizar conhecimentos regularmente, além de diversificar a oferta de servigos e atender as
necessidades da economia do conhecimento. Neste caso, a Gestdo do Conhecimento se mostra
uma ferramenta de gestéo capaz de oferecer melhorias no contexto educacional e organizacional
da EaD (ALARCON, 2015; ALARCON; SPANHOL, 2017; CRUZ; MOLINA, 2019).

Apesar do crescimento da modalidade, as politicas publicas voltadas para a EaD e para
a educacdo no Brasil sofrem com a influéncia politico-econémica e mudancas governamentais.
O momento pelo qual passa a educacdo pablica no pais, com restricdes orcamentarias, levam
as organizacOes publicas de ensino a rever as politicas para a EaD, com medidas para fortalecer
a modalidade, atreladas a reorganizacdo de seus recursos e da gestdo da EaD como um todo
(MILL, 2016; BICALHO; MEDEIROS, 2018; BATTESTIN, 2019; CRUZ; MOLINA, 2019).

Diante desses desafios, a importancia da pratica da Gestdo do Conhecimento nas
organizacgdes que trabalham com o conhecimento (como as organizacdes de ensino em EaD,
que lidam com conhecimentos especificos e que demandam ser geridos e aplicados na
modalidade) é fundamental para que elas sejam e se mantenham competitivas.

Porém, um problema enfrentado por diversas organizacGes de ensino que atuam na
modalidade é lidar com as dificuldades em gerir conhecimentos aplicaveis ao contexto da EaD
em diversos aspectos, ligados a gestdo e ao processo organizacional de EaD em si, 0 que
compromete a continuidade do conhecimento em EaD nestas organizacgdes.

Por conta de todo o contexto apresentado, que engloba a Gestdo do Conhecimento (GC)
nessas organizacgdes, sua importancia para o alcance de objetivos estratégicos, o crescimento da

EaD, a necessidade e a dificuldade de gerir os conhecimentos aplicaveis a modalidade, e o atual
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cenario para a EaD no pais, verificou-se a possibilidade de entender como a GC se desenvolve
no segmento da EaD dentro de uma organizacgéo de ensino, universo da presente pesquisa.

Nesse sentido, o presente estudo objetivou diagnosticar as préaticas relacionadas a
Gestdo do Conhecimento aplicadas no sistema de educacdo a distancia (EaD) do Instituto
Federal do Rio de Janeiro (IFRJ), pela analise de seus componentes, praticas e processos de
criacdo, armazenamento, transferéncia e aplicacdo do conhecimento.

Ao mesmo tempo, o0 estudo buscou trazer a tona a importancia da GC no segmento da
EaD em geral e na prdpria organizacdo, e junto a isso, viabilizar a sua implementacéo efetiva
no universo pesquisado, de modo a contribuir para a melhoria da eficiéncia, desempenho e

agregacao de valor aos processos e atividades da EaD da organizagéo.
1.1.  Situacdo Problematica

As transformagfes pelas quais passam as organizacdes da era do conhecimento
permitem com que elas se tornem organizacdes que aprendem e se diferenciem pelo que sabem,
como também pela maneira como tratam e usam o conhecimento (BENTO et al., 2017).

Nesse contexto, a Gestdo do Conhecimento ajuda as organizagdes a alcancar seus
objetivos estratégicos, implementar novas praticas de gestdo, melhorar desempenho e qualidade
de seus processos, com a mobilizagcdo do conhecimento (BATISTA, 2012).

Ao considerar o conhecimento como principal razdo de sua existéncia, as organizacoes
de ensino (publicas e privadas) devem prioriza-lo em ambito educacional e organizacional. Para
tanto, essas organizacgdes precisam se atentar para modernas formas de gestdo, que contemplem
inovacdo, criatividade e aprendizado (BRITO; BOLSON, 2014; NERY; FERREIRA FILHO,
2015; VASCONCELOS, 2016; ALMEIDA; SANTOS, 2017).

No que se refere a educacdo a distancia (EaD), ela se apresenta como uma politica
publica que contribui para universalizar e democratizar 0 acesso a educacao no pais, cumprindo
metas do Plano Nacional de Educagdo (PNE). Com o crescimento dessa modalidade de ensino
nos ultimos tempos, muitas organizagdes de ensino tentam se posicionar no mercado, em busca
de vantagem competitiva (BRASIL, 2015; ALMEIDA; SANTOS, 2017; ABED, 2019).

Apesar da crise atual e do contingenciamento de recursos na educacao, as organizacoes
publicas de ensino buscam alternativas para manter a competitividade, como a
institucionalizacdo da EaD, o que remete a continuidade das politicas publicas da modalidade
(MILL, 2016; BICALHO; MEDEIROS, 2018; BATTESTIN, 2019).

Com essas alternativas, tais organizagdes promovem a reorganizacdo de sua gestao

financeira e de profissionais para atuar na EaD, o uso da tecnologia educacional e, sobretudo,
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a busca e a renovacdo de conhecimentos em EaD, para que sejam competitivas no atual mercado
(MILL, 2016; ALMEIDA; SANTOS, 2017; BICALHO; MEDEIRQOS, 2018).

Diante disso, essas organizacdes devem valorizar os conhecimentos aplicaveis a EaD,
no que diz respeito a aplicacdo e atualizacdo destes conhecimentos, de modo que sejam retidos,
geridos e trabalhados por seus profissionais (BRITO; BOLSON, 2014; ALARCON;
SPANHOL, 2017; ALMEIDA; SANTQS, 2017).

Nesse sentido, a principal estratégia das organizacGes que trabalham com a EaD se volta
para a atualizacdo sistematica desses conhecimentos, de modo a inovar e trazer mudancgas no
contexto educacional e organizacional, uma vez que a gestao da EaD esté diretamente associada
a gestdo de conhecimentos individuais e organizacionais (HACK, 2009; ALARCON;
SPANHOL, 2017; CRUZ; MOLINA, 2019).

No entanto, nem sempre 0s conhecimentos aplicaveis a EaD séo geridos de maneira que
permitam ser compartilhados, retidos e aproveitados nessas organizacfes de ensino, por conta
da dindmica dos processos que envolvem o trabalho na EaD (ALARCON; SPANHOL, 2017;
CRUZ; MOLINA, 2019), das mudancas e da rotatividade de pessoas no segmento, que podem
levar a perda de conhecimentos relevantes. E no universo da presente pesquisa nao € diferente.

Pensar em uma organizacdo que tem como um de seus objetivos estratégicos a
consolidacdo da EaD como modalidade de ensino (IFRJ, 2015; IFRJ, 2018), requer dela
estratégias que envolvam o uso de ferramentas que contribuam para alcancar este objetivo.

Dessa forma, a Gestdo do Conhecimento (GC) surge como uma ferramenta de gestao
capaz de contribuir para a organizacdo atingir tal objetivo, com a aplicacdo de praticas que
fomentem o ciclo do conhecimento voltado para a EaD no universo desta pesquisa, com vistas
ao seu devido tratamento e aproveitamento internamente.

Diante do exposto, 0 presente estudo tem como foco a preocupagdo com a construcao,
retencdo, atualizacdo e a continuidade do conhecimento aplicavel a modalidade EaD no sistema
de EaD do Instituto Federal do Rio de Janeiro (IFRJ), o que compreende o Nucleo de Educacgéo
a Distancia (NEaD) e os polos de apoio presencial vinculados ao NEaD.

Como elementos que nortearam a realizacdo deste estudo, destacam-se o fato de nao se
saber como este conhecimento é gerenciado no seu ambito interno; o entendimento que a GC ¢
uma ferramenta de gestdo Util para a EaD e para a organizacao; e que a implementacéo efetiva
da GC pode trazer melhorias para o desempenho organizacional e outros beneficios.

O crescimento da EaD e a observancia das inovacgdes legais para a modalidade, bem

como dos indicadores descritos no plano estratégico para cumprir o objetivo de consolidar a
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EaD, e o fato de considerar que a GC é uma ferramenta que pode ajudar a organizacao neste
processo, também foram fatores que ensejaram a realiza¢éo desta pesquisa.

Outros fatores que levaram o pesquisador a realizar este estudo foram o fato deste
trabalhar com EaD no universo pesquisado, o objetivo da organizagcdo em consolidar a EaD
como modalidade de ensino, e por ndo haver iniciativas quanto a implementacao e formalizaco

da GC no universo da presente pesquisa.

1.2.  Caracterizagdo do Setor e da EaD na Organizagao

O universo desta pesquisa é composto pelo NEaD - Nucleo de Educacéo a Distancia do
IFRJ, localizado no campus da organizacdao na cidade de Pinheiral/RJ, unidade centenaria e
que, com a Lei n° 11.892/2008, passou a fazer parte dos institutos federais de educacéo
(BRASIL, 2008; IFRJ, 2015), e pelos polos de apoio presencial vinculados ao NEaD em outros
municipios (Volta Redonda, Pinheiral, Resende, Belford Roxo, Niterdi e Sdo Jodo de Meriti).

Para facilitar a compreensdo ao longo do texto, foi convencionado o termo “sistema de
EaD do IFRJ” para abordar o universo composto pelo NEaD e polos de apoio presencial.

Como uma organizacao publica federal de ensino, a finalidade institucional do IFRJ é
ofertar um ensino profissional e gratuito de qualidade (IFRJ, 2009). Com isso, vislumbrou-se a
oportunidade de ofertas de cursos em EaD para atender a esta finalidade.

A educacdo a distancia (EaD) no IFRJ teve inicio em 2008, pelo convénio com a Rede
e-Tec Brasil, a partir do qual os primeiros cursos técnicos a serem ofertados a distancia pela
organizacgdo foram aprovados e criados (BRASIL, 2007; IFRJ, 2015; IFRJ, 2019).

Junto a criacdo desses cursos, em 2009 foi inaugurado 0 NEaD (Nucleo de Educacéo a
Distancia) no Campus Pinheiral do IFRJ, bem como os primeiros polos de apoio presencial
(vinculados ao NEaD), em diversos municipios. Desde entdo, o NEaD tem a atribuicdo de
acompanhar e organizar a oferta desses cursos (IFRJ, 2015; IFRJ, 2019).

O NEaD foi concebido para ser o ponto de partida da institucionalizacdo da EaD no
IFRJ, sendo uma iniciativa pioneira no estado do Rio de Janeiro, com o objetivo de prover o
ensino publico e gratuito para interessados em se formar em cursos ofertados nessa modalidade
(CERDEIRA; ALVES; FERREIRA, 2018).

Sua estrutura organizacional tem por proposta facilitar os processos de comunicacéo e
de tomada de decisdo para as atividades e processos que envolvem questdes pedagogicas,

estruturais, administrativas, parcerias e convénios para os cursos nessa modalidade de ensino.
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Nesse sentido, o NEaD atua no nivel tético e operacional, e tem por finalidade ofertar e
acompanhar os cursos, como também propor diretrizes e politicas educacionais para a EaD,
trocar experiéncias e ser um forum para discutir a qualidade do ensino na EaD (IFRJ, 2017).

Desde a concepcdo do NEaD, o ensino na organizacdo apresenta duas modalidades
distintas de cursos: presenciais e a distancia, ambas reconhecidas perante 0s 0rgaos
competentes, o que ressalta o compromisso com a formacéo dos alunos (IFRJ, 2015).

As decisdes estratégicas da organizacao inerentes as duas modalidades estéo a cargo das
pré-reitorias e direcdes gerais (IFRJ, 2011), mas ha a delegacdo de autonomia e liberdade para
decisdes no seu nivel tatico, desde que alinhadas as estratégias organizacionais.

Como principios norteadores, a EaD no IFRJ se pauta na aprendizagem colaborativa
(autonomia dos alunos, com a construgdo e o compartilhamento de conhecimento entre eles,
professores e técnicos) e na democratizagdo do acesso a educacdo publica daqueles que
apresentam dificuldades em cursar o ensino presencial (IFRJ, 2015).

Com base nestes principios, 0 NEaD possui polos de apoio presencial para os alunos
dos cursos a distancia nos campi do IFRJ em outros municipios; um espaco para integracdo dos
alunos, onde estes contam com o auxilio de tutores presenciais e outros profissionais para
interagir com professores e tutores a distancia, além de realizar suas atividades e avaliacdes.

Os cursos ofertados pelo NEaD contemplam cursos livres, de extensdo, de formacéo
inicial e continuada (FIC), técnicos e de graduacéo, e o objetivo principal é formar cidadaos e
oferecer ao mercado pessoas capacitadas para o melhor exercicio de seu trabalho.

Estes cursos apresentam demandas especificas, 0 que atrai interessados em busca de
conhecimento e formacdo por uma organizacao publica. Nesse sentido, o NEaD oferta cursos
que, por si s0, garantem um diferencial competitivo perante outras organizagdes de EaD.

O sistema de EaD do IFRJ possui atividades especificas, que demandam conhecimentos
especificos, diferentes das atividades dos setores voltados para o ensino presencial.

As atividades desempenhadas pelo sistema de EaD do IFRJ, no geral, sdo:

- Oferta e acompanhamento de cursos na modalidade a distancia (EaD);

- Acompanhamento do trabalho de alunos, tutores e professores desta modalidade;

- Disponibilizacao de salas/polos presenciais para alunos e tutores da modalidade;

- Suporte ao ambiente virtual de aprendizagem (AVA) para alunos, professores, tutores
e corpo técnico de todo o sistema de EaD do IFRJ (NEaD e polos presenciais).

Os profissionais que compdem a equipe multidisciplinar e que atuam no sistema de EaD

do IFRJ, ou que possuem relagédo ou interesse direto nas agdes de EaD na organizagdo sao:
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- Coordenacdo Geral: responsavel pela administracdo e gestdo do sistema de EaD do
IFRJ, e por tudo que tenha relacdo com a EaD nas ofertas disponibilizadas (politica de ofertas
de cursos, matrizes de cursos, defini¢do de polos, etc.);

- Coordenadores de Cursos: responsaveis pelos cursos ofertados (graduacao, técnicos e
FIC) e pelo apoio académico aos professores e tutores que trabalham na modalidade;

- Coordenacao de Tutoria: responsavel pela atuacdo dos tutores presenciais e a distancia;

- Secretaria Geral: responsaveis pelo apoio administrativo para alunos e professores,
com o processamento de informacGes, matriculas, requerimentos, diplomas, histéricos, etc.;

- Financeiro e Contratos: responsavel pela gestéo financeira do sistema de EaD do IFRJ
(pagamento de bolsas; administragdo de contratos; participacdo em eventos, etc.);

- Professores/Formadores: responsaveis pela postagem de conteddo, atividades e
materiais no AV A para alunos e tutores, acompanhamento do trabalho destes, etc.;

- Tutores (presenciais ou a distancia): responsaveis pela interacdo com os alunos via
AV A e/ou pelo apoio aos alunos nos polos presenciais, acompanhamento dos mesmos, etc.;

- Coordenadores de Polo: responsaveis pelos polos presenciais nas questdes estruturais
e administrativas, e pelo acompanhamento de alunos e tutores presenciais sob sua coordenacao;

- Edicdo AVA: responsaveis pela administracao e suporte ao AVA,

- Suporte Técnico: responsaveis pela administracdo da infraestrutura e recursos
tecnoldgicos do NEaD, e pelo acompanhamento do trabalho da equipe de edicdo AVA.

- Estagiarios: sdo alunos dos cursos EaD, que auxiliam no trabalho interno do NEaD.

O numero de profissionais da equipe multidisciplinar do sistema de EaD do IFRJ
(incluindo servidores e bolsistas) é variavel (conforme nimero de cursos e disciplinas em EaD
ofertados), e pode chegar a 40 componentes por trimestre. No caso de bolsistas, estes podem
ser mantidos ou trocados para atuar nos proximos trimestres por meio de selecao via edital, o
gue mostra uma rotatividade de profissionais no sistema de EaD do IFRJ.

Vale lembrar que o nimero de profissionais que atuam no NEaD supera o numero de
profissionais que atuam nos polos presenciais, uma vez que os polos contam apenas com um
coordenador e um tutor presencial em cada um deles, também como bolsistas.

A EaD tem por esséncia a formacédo de equipes multidisciplinares, com diversas funcdes
e habilidades, nas quais conhecimentos podem ser criados e inovados, a partir de interagdes em
que se pode aproveitar o conhecimento em favor do coletivo (SCHUELTER; COELHO, 2010).

Mas, para que o sistema de EaD do IFRJ alcance este patamar, é preciso superar

dificuldades em relacdo a dindmica do conhecimento internamente, de modo que este venha a
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ser compartilhado, retido e aproveitado. Nesse caso, gerir conhecimentos internos e especificos,
aplicaveis a EaD, que formam a base para o trabalho do sistema, pode trazer melhorias em
varios aspectos, ao fazer uso de préticas e ferramentas voltadas para tal finalidade.

No geral, hd uma boa interacdo entre 0s colaboradores. Isso pode facilitar o
compartilhamento de conhecimentos, como forma de superar as barreiras impostas muitas
vezes pelos préprios individuos na socializagdo destes em favor do grupo. Assim, o
conhecimento de cada um pode ser aproveitado em prol do sistema de EaD e de todo o IFRJ.

Para contextualizar a situacdo atual da EaD no IFRJ, esta se encontra em processo de
institucionalizacéo, que consiste em tornar a modalidade permanente nas organizacdes publicas
de ensino, sem depender de fomento externo, em observancia a aspectos legais, regimentais,
pedag0gicos, estruturais (tecnologia, pessoal, materiais, processos, ambientes, etc.) e de gestdo
(MILL, 2016; IFRJ, 2017; BICALHO; MEDEIROS, 2018; IFRJ, 2019).

A institucionalizacdo da EaD envolve a capacitacdo de profissionais para uso das
tecnologias, a gestdo alinhada ao contexto e a valorizacdo do conhecimento em EaD, a
regulamentacéo e oferta de cursos, etc., com o intuito de fortalecer e qualificar a modalidade
(MILL, 2016; BICALHO; MEDEIROS, 2018; BATTESTIN, 2019; CRUZ; LIMA, 2019).

No IFRJ, esse processo se iniciou com a criacdo da DEaD (Diretoria de Educacgdo a
Distancia), responsavel pela gestdo da EaD na organizacdo, em 2016. Desde entdo, diversas
acOes foram realizadas no intuito de fortalecer este processo (IFRJ, 2017; IFRJ, 2019).

Em 2018, a DEaD passou a se chamar Diretoria Adjunta de Tecnologia e Inovacdo em
Educacdo Profissional Tecnoldgica — Dtein, com as mesmas atribui¢@es da DEaD (IFRJ, 2019).
O NEabD se vincula a Dtein, integra o processo de institucionalizagdo e é um setor estratégico
para que o IFRJ alcance este propdsito, por conta da experiéncia acumulada desde sua criagéo.

O crescimento e o desenvolvimento da EaD no pais e no IFRJ fizeram com que a
modalidade fosse contemplada junto ao plano estratégico da instituicdo, ao ser vista como uma
das alternativas de atender ao cumprimento da missdo institucional do IFRJ (IFRJ, 2018).

O plano apresenta os seguintes direcionadores estratégicos (IFRJ, 2018):

Quadro 1 - Direcionadores estratégicos do IFRJ

Misséo Visao Valores
Promover educacéo profissional, Ser uma instituicdo reconhecida pela o Etica
cientifica e tecnoldgica, contribuindo sociedade como referéncia em e Inclusdo
para formacao de cidaddos criticos que educacdo profissional, cientifica e e  Comprometimento
possam atuar como agentes de tecnoldgica nos diferentes niveis e e  Transparéncia
transformac&o social modalidade de ensino e Integracdo

Fonte: IFRJ (2018).
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Um dos objetivos estratégicos da organizacdo € consolidar a educacgdo a distancia nos
diferentes niveis e modalidades de ensino (presencial e a distancia) até 2021 (IFRJ, 2015; IFRJ,
2018). Para tanto, foram estipulados indicadores e metas a serem alcangados anualmente até o
fim do plano, concernentes as acdes propostas para o alcance deste objetivo (IFRJ, 2018).

Quadro 2 - Objetivo, indicadores e metas do Plano Estratégico para a EaD no IFRJ

. - . Metas
Obijetivo Estratégico Indicadores 2017 2018 2019 2020 2021
Oferta de cursos na i 1 2 2 3
modalidade EaD CUrSO | CUrsos | Cursos | cursos
Consolidar a educacéo a indice de oferta de cursos
d,lsta_lnma nos d_lferentes tecnlco_s _e de graduacdo i 506 506 10% 10%
niveis e modalidades de presenciais com oferta de
ensino carga horaria em EaD
1 2 2 2 2
Formacéo do docente em EaD
turma | turmas | turmas | turmas | turmas

Fonte: IFRJ (2018).

Este objetivo foi definido pelas liderancas estratégicas da instituicdo, de modo que
houvesse o alinhamento entre os recursos humanos, tecnoldgicos, processos, cultura
organizacional e outros aspectos que envolvem a EaD, e o plano estratégico da organizagéo.

Para cumpri-lo, os maiores esforcos se concentram na abertura de novos cursos por
ofertas proprias (a partir da institucionalizacdo); melhorias nos ambientes de aprendizagem e
tecnologias de EaD; e capacitacao de profissionais para a modalidade (IFRJ, 2017; IFRJ, 2019).

Nesse sentido, algumas iniciativas institucionais para os indicadores previstos ja foram
executadas. Tais acdes remetem ao fortalecimento da institucionalizacdo da EaD, sendo esta
uma etapa fundamental para concretizar o objetivo de consolidar a modalidade no IFRJ.

Destacam-se as ac¢des de formacdo em EaD, a reorganizacdo dos ambientes virtuais de
aprendizagem e a criacdo de um ambiente virtual de apoio ao ensino presencial, a organizacédo
de documentos para regulamentar e normatizar a oferta de cursos e acdes de EaD, e a analise
de propostas desses cursos em todos os niveis de ensino (IFRJ, 2017; IFRJ, 2018; IFRJ, 2019).

A oferta de cursos na modalidade EaD também se encontra conforme o plano, com a
realizacdo do nimero previsto de cursos para 0s anos de 2017, 2018 e 2019, e com a manutenc¢éo
das metas para o0s anos seguintes. Considerando o cenario de mudancas politico-econémicas e
educacionais no pais, as metas para este indicador podem ser revistas ou postergadas.

Outras acOes estdo previstas, como a adequacdo da oferta de cursos presenciais com
carga horaria em EaD (em até 20% ou 30% das horas-aula ou das disciplinas), a implantacao
de um ndcleo de producédo audiovisual (para dar suporte as atividades de comunicacdo e EaD),

e novas capacitagdes para a formagéo de servidores na modalidade (IFRJ, 2017; IFRJ, 2018).
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De modo geral, a consolidacdo da EaD no IFRJ engloba a¢des de cunho estratégico,
tatico e operacional, com a integracdo de pessoas e a utilizacdo de tecnologia e ferramentas de
gestdo, etc., que sirvam de suporte a estas ac6es e contribuam para atingir este objetivo.

Portanto, € importante que, ndo somente aqueles que atuam com EaD, mas todos os
membros da organizacdo tenham conhecimento dos objetivos estratégicos voltados para a
modalidade, na medida em que permita o envolvimento de todos nas a¢des acima citadas. Dessa
forma, é possivel que o IFRJ alcance as metas e objetivos tracados para a EaD, de modo que a

instituicdo evolua e continue a cumprir a sua finalidade.

Inauguracdo do Ncleo de Educacdo Formagdo da primeira equipe EaD institucional.
aDistancia no campus Pinhelral; Criacdo dos cursos na modalidade EaD: Oferta dos primeitos cursos de Extensao EaD.

Designacao da Coordenacdo Geral de Técnico em Secretaria Escolar- Profunciondrio. Adesdo a0 sistema Universidade Aberta do Brasil- UAB
Educagdo Aberta e a Distancia. ¢20 Cederj

200

[
! \
o |
D‘ |
o
Criagao dos cursos na modaldade EaD: (racioda Ditoridead Diretoria de £aD torna-se a Diretoria
. facao da Diretoria 0 i . :
Técnico em Agente Comunitdrio de Saude; Alteracéo do Regulamento do ’ i Adjunta de Tecnologia e Inovacdo em EPT.
Técnico em Servicos Publicos; Ensino Medio-Técnico, incluindo a £aD. Aprovacao de Diretrizes e Normas intemas para EaD.
Tecnico em Lazer, | Jomada de Formagdo em EaD.

Figura 1 - Linha do tempo da EaD no IFRJ
Fonte: https://portal.ifrj.edu.br/ead (2019)

A institucionalizacdo da EaD no IFRJ estd em andamento. Porém, ha de se considerar
que, ndo sO para a EaD, mas para todos os objetivos do plano, é preciso que a organizacao
aplique estratégias e ferramentas de gestdo que possibilitem o alcance desses objetivos.

Para isso, essas estratégias e ferramentas de gestdo poderiam estar previstas no plano
estratégico, de modo que este pudesse ter subsidios para indicar o caminho e direcionar as ac6es
para 0 cumprimento dos objetivos planejados, como também a maneira de tornar essas

estratégias e ferramentas difundidas pela organizacdo de forma plena e permanente.
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Uma dessas ferramentas de gestdo é a Gestdo do Conhecimento (GC) que, a partir da
implementacdo e aplicagdo de suas praticas, pode contribuir para a construcdo e gestdo do
conhecimento organizacional ndo s6 na EaD, mas em toda a organizagdo, bem como fortalecer
0 seu desenvolvimento continuo ao longo do tempo.

Por ser uma organizagdo de ensino, onde o conhecimento é o motivo de sua existéncia,
ela deve tratar o conhecimento como um ativo estratégico no aspecto educacional e
organizacional (BRITO; BOLSON, 2014, VASCONCELOQOS, 2016). A partir dessa viséo, 0
IFRJ pode compreender que a Gestdo do Conhecimento é um importante instrumento de gestao
nestes aspectos, capaz de trazer diferencial competitivo perante outras organizagdes de ensino.

Nesse sentido, a utilizacdo de préticas de GC, de maneira integrada entre pessoas,
processos e tecnologia, e adequada ao ambiente organizacional da EaD, pode proporcionar
maior eficiéncia e desempenho aos processos organizacionais, competitividade, entre outros

beneficios, e assim colaborar com o desenvolvimento da organizagdo neste segmento.

1.3.  Pergunta de Pesquisa

A pergunta de pesquisa norteia e direciona todo o processo de pesquisa, de modo que
traduza um trabalho bem elaborado e condizente com seu proposito (CRESWELL, 2014).

Com base na contextualizacdo da organizacéo, do universo de pesquisa, e da situacéo
problematica apresentada, foi possivel chegar a questdo-pergunta de pesquisa: “Como a Gestado

do Conhecimento ¢ praticada no sistema de EaD do IFRJ (NEaD e polos presenciais)? ”

1.4.  Objetivos
1.4.1. Objetivo Final

O objetivo final da pesquisa em questdo foi diagnosticar as praticas relacionadas a
Gestdo do Conhecimento (GC) aplicadas no sistema de EaD do IFRJ, o que compreende o
Nucleo de Educacdo a Distancia (NEaD) e os polos de apoio presencial vinculados a ele.

Os parametros para avaliar as praticas de GC identificadas no universo estudado estdo
relacionados a quantidade de praticas, forma, frequéncia de uso e desenvolvimento das mesmas,
ao considerar a relacdo destas com os componentes da GC e aos processos de GC envolvidos

na aplicacdo de cada uma delas.
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1.4.2. Objetivos Intermediérios

Para que o presente estudo alcance o seu objetivo final, foram tragados os seguintes
objetivos intermediarios, a saber:

- Analisar os componentes da Gestdo do Conhecimento (GC) descritos na literatura e
identificar as préaticas relacionadas a eles no contexto do sistema de EaD do IFRJ;

- Verificar o estagio de implantacdo das préticas de GC no sistema de EaD do IFRJ;

- Examinar os processos de GC no sistema de EaD do IFRJ;

- Comparar as préaticas de GC descritas na literatura com os resultados da pesquisa;

- Apresentar recomendagdes para a adequacao e implementacéo efetiva da GC para o
sistema de EaD do IFRJ, de maneira que esta contribua com melhorias e outros beneficios para
a EaD e para a organiza¢do como um todo.

1.5.  Justificativa

O presente estudo se justifica por pautar o estudo da Gestdo do Conhecimento (GC) em
organizagdes de ensino, mais detidamente no segmento da educacéo a distancia (EaD), e que a
GC pode contribuir com o IFRJ e outras instituicbes na construcao e retencdo de conhecimento
aplicavel a EaD no ambito institucional, de modo a se tornarem referéncia neste segmento.

Justifica-se também pelo desenvolvimento da EaD no pais e no IFRJ, pelo processo de
institucionalizacdo da EaD no IFRJ e pelo objetivo da instituicdo de consolidar a modalidade.

O estudo também se justifica pela necessidade de se gerir os conhecimentos especificos
decorrentes da atuacdo dos profissionais em EaD dentro da organizacdo, para que esta possa
construir, reter, compartilhar e aplicar conhecimento institucional na modalidade.

Neste sentido, o estudo pode contribuir para o desenvolvimento da EaD no IFRJ e em
outras organizacdes que atuam na modalidade, ao trazer a compreensdo da valorizacdo do
conhecimento obtido, gerado, retido e compartilhado pelos profissionais da area, e
recomendacdes para a adoc¢ao da GC como pratica neste segmento.

Outra justificativa é a verificacdo das especificidades da GC no contexto da EaD, no
que se refere ao aspecto tedrico-conceitual e pratico, ao se analisar a forma como o

conhecimento aplicavel a modalidade é trabalhado e desenvolvido em seu dominio de atuacéo.

1.5.1. Relevancia

O estudo se mostra relevante, no aspecto préatico, para saber como a Gestdo do

Conhecimento (GC) é praticada no IFRJ, a partir de sua andlise no sistema de EaD da
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organizagédo, e da importancia da GC para o desenvolvimento da EaD em todas as suas
perspectivas (administrativa, pedagdgica, estrutural, etc.), e da organiza¢gdo como um todo.

Ao mesmo tempo, € relevante por trazer que a aplicacdo da GC como ferramenta de
gestdo pode proporcionar solugdes e melhorias em termos de desempenho organizacional,
eficiéncia, competitividade e agregacao de valor a produtos e servigos ndo sé para o sistema de
EaD do IFRJ, mas também a outras organiza¢Ges que atuam com EaD.

A relevancia também se da pelo crescimento da EaD no pais, por conta das politicas
publicas educacionais para a EaD, e por considerar que o IFRJ tem papel fundamental nisso, ao
ofertar cursos e utilizar o conhecimento em EaD em favor da organizacdo e de seu publico.

Outro ponto relevante é a expectativa de que a adequacdo e implementacédo efetiva da
GC agregue valor aos processos e atividades desenvolvidos pelo sistema de EaD do IFRJ, e
permita a construcdo de conhecimento organizacional na modalidade.

Neste sentido, o estudo busca contribuir para o trabalho na EaD, com recomendacdes
para que a GC seja implementada e formalizada no sistema de EaD do IFRJ (para que sirvam
de base para aprimorar praticas de GC existentes e permitir a aplica¢éo de outras, adequadas ao
contexto da EaD), e também em outras instituicdes que atuam na modalidade, de modo que a
pratica da GC traga melhorias no &mbito educacional e organizacional da EaD em geral.

No aspecto teorico, a pesquisa visa contribuir academicamente para a discussdo da
importancia do conhecimento e de sua gestdo para a EaD, seja na organizacdo de ensino
pesquisada ou qualquer outra; e analisar e compreender como o conhecimento é gerido no
segmento em geral e no contexto organizacional do universo estudado.

Completa-se a contribuicdo tedrica com a oportunidade de ampliar o nimero de estudos
organizacionais com o presente caso, com aspectos impares em relacdo a outros ja estudados e
encontrados na literatura sobre a tematica, de modo que os resultados da pesquisa cooperem e

contribuam para novas reflexdes acerca do tema em estudos futuros.

1.5.2. Oportunidade

O estudo também é oportuno, uma vez que ndo foram encontradas iniciativas de
discussdo acerca da Gestdo do Conhecimento (GC) na EaD no universo da pesquisa (sistema
de EaD e organizacdo estudada). Portanto, € um estudo que traz consigo uma chance de reflexao
e compreensdo da importancia da GC e de sua préatica efetiva ndo apenas na EaD do IFRJ, mas
em toda a organizacao.

Outra razdo € a preocupagdo com processos de mudancas, auséncias e rotatividade de

pessoal, relativamente a perda de conhecimentos, o que coloca em risco o desempenho
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organizacional e a competitividade da EaD do IFRJ. Dessa forma, esfor¢cos em construir e reter

conhecimento organizacional na modalidade s&o oportunos, de modo a mitigar tais riscos.

1.6. Delimitacédo do Estudo

O estudo se delimita geograficamente ao sistema de EaD do IFRJ (0 que compreende o
Nucleo de Educacdo a Distancia - NEaD, localizado no municipio de Pinheiral/RJ, e os polos
presenciais de EaD vinculados ao NEaD, nos municipios de Volta Redonda, Resende, Pinheiral,
Séo Jodo de Meriti, Belford Roxo e Niteroi).

No aspecto temporal, foi realizada uma pesquisa piloto entre marco e abril de 2019, de
modo a testar, refinar e validar os instrumentos de coleta de dados inicialmente delineados.

Também no aspecto temporal, tanto a pesquisa bibliografica quanto a pesquisa
documental ocorreram entre novembro de 2018 e julho de 20109.

Apos a realizacéo da pesquisa piloto, houve a redefini¢do dos instrumentos de coleta de
dados, e a pesquisa de campo (incluindo os pré-testes e a aplicacdo definitiva desses
instrumentos) foi realizada entre os meses de julho e setembro de 2019.

No aspecto conceitual, a delimitacdo subsistiu em analisar o ambiente organizacional
do sistema de EaD do IFRJ, quanto a componentes e praticas de Gestdo do Conhecimento
(identificacdo e adocdo), e seus processos (criagdo e aquisicdo, armazenamento e recuperacao,
transferéncia e aplicacdo do conhecimento).

Neste sentido, destaca-se que a analise realizada acerca das préaticas de GC no ambito
da EaD considera o processo organizacional de EaD em si e 0 seu desenvolvimento no universo
pesquisado, e ndo quanto ao conteldo relacionado ao ensino e a aprendizagem da modalidade.

Os sujeitos foram os colaboradores do sistema de EaD do IFRJ (NEaD e polos
presenciais), que atuaram nos cursos ofertados pelo NEaD até o ano de 2018, e aqueles que
possuem interesse direto nas acdes em EaD na organizagdo, de modo a compor uma amostra

que permitisse retratar fidedignamente a realidade.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Nesta secdo, é apresentado o referencial tedrico da pesquisa, com base em estudos
tedricos, aplicados e criticos, referentes ao tema e a questdo norteadora, publicados em artigos,
revistas cientificas, congressos, dissertacGes etc., de modo a balizar a construcéo deste trabalho
e para desenvolver os instrumentos de coleta de dados.

Este capitulo contém subdivisdes relacionadas a contextualizagdo da EaD, e a Gestdo
do Conhecimento, com a caracterizagdo do conhecimento e sua gestdo nas organizagdes em
geral (privadas ou publicas); os componentes da Gestdo do Conhecimento e praticas comuns a
eles; os processos de criacdo, armazenamento, transferéncia e aplicacdo do conhecimento; e

aborda a Gestdo do Conhecimento no servico publico, em organizagfes de ensino e na EaD.
2.1. A Educacéo a Distancia (EaD)

A educacéo a distancia (EaD) é o aprendizado planejado, que ocorre normalmente em
lugares diferentes do ensino, o que requer o0 uso da comunicacdo e de ambientes virtuais, por
meio de ferramentas tecnologicas educacionais, a disponibilizacdo de materiais, e uma
organizacgdo especial para que aconteca a interacao e a troca de conhecimentos entre os atores
do processo de ensino-aprendizagem (MORAN, 2009; MOORE; KEARSLEY, 2013).

Com a evolucéo das tecnologias de informacdo e comunicacdo (TICs), a EaD é uma
nova maneira de proporcionar educacdo. Alcanga pessoas em diferentes lugares. Essa é a
esséncia da EaD: flexibilidade para seu publico-alvo, com foco na educacdo, inclusdo social,
democratizacdo do ensino, desenvolvimento e experiéncias de aprendizagem (HACK, 2011,
MORAN, 2011; BICALHO; MEDEIROS, 2018; VELOSO; MILL, 2019; BATTESTIN, 2019).

No geral, trata-se de uma modalidade de ensino que traz consigo a inovacéo tecnoldgica
e de praticas pedagogicas, com 0 objetivo de valorizar a constru¢do de conhecimento, a
interatividade com a tecnologia e a aprendizagem colaborativa, voltada para a educacéo e
formacdo das pessoas (VIANNA; ATAIDE; FERREIRA, 2015; VELOSO; MILL, 2018).

Mas para que a EaD tenha efetividade como modalidade de ensino, é necessario
formalizar uma estrutura organizacional e gerencial que viabilize o seu funcionamento, a partir
da integracdo de procedimentos, estratégias, ferramentas, colaboradores e conhecimentos, a
serem administrados em um sistema de EaD, de modo a otimizar o ensino-aprendizagem a
distancia (HACK, 2011; MOORE; KEARSLEY, 2013).

Neste sentido, faz-se essencial uma gestao de EaD nas organizacdes de ensino que atuam

com a modalidade, com vistas ao alcance de seus objetivos. Devem observar uma estrutura que
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englobem as perspectivas administrativa, pedagdgica, estrutural, e de ensino-aprendizagem, de
modo a permitir planejamento, controle e gestdo de um sistema de EaD (MOMO; BEHR, 2015).
Para que a gestdo de um sistema de EaD tenha éxito, € necessario observar estes
aspectos, associados a uma boa comunicacao entre os atores envolvidos, a instrumentalizacéo
das equipes e uma viséo sistémica do processo, de modo a desenvolver solucdes e oferecer uma
educacédo de qualidade nesta modalidade ao publico (SANTOS; BAEZ; SOUZA, 2018).

2.1.1. Cenario e aspectos sobre a EaD no Brasil

No Brasil, a EaD é respaldada pelo artigo 80 da Lei n° 9.394/96 (Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional — LDB) (BRASIL, 1996). E regulamentada pelo Decreto n°
9.057/2017, que a define como uma forma de ensino que possibilita a autoaprendizagem, com
a mediacdo didatico-pedagdgica e o uso das TICs para promover atividades educativas em
locais e tempos diversos, além de politicas de acesso e acompanhamento (BRASIL, 2017).

O Ministério da Educacdo (MEC) elabora politicas publicas para a EaD, como forma de
universalizar o acesso e a oferta de cursos em EaD em todo o pais (BRASIL, 2015).

Nesse sentido, a EaD esta presente em instituicGes publicas e privadas no pais, muito
por conta das TICs e das politicas de democratizacéo e interiorizacdo da oferta de educagéo no
pais, 0 que demonstra o carater inclusivo e universal da EaD (BRASIL, 2015; BICALHO;
MEDEIROS, 2018; CRUZ; MOLINA, 2019; CRUZ; LIMA, 2019; VELOSO; MILL, 2019).

A legislacéo atual sobre EaD permite que o ensino nesta modalidade seja ofertado nos
diversos niveis e modalidades de ensino (educacdo basica, média, técnica e superior), com
ofertas de cursos e disciplinas de modo parcial (na propor¢do de 20% a 30% da carga horaria
docente ou das disciplinas presenciais) ou total (a depender do nivel e da modalidade), e a
integracdo de ensino presencial e a distancia (BRASIL, 2016; BRASIL, 2017; BRASIL, 2018a;
BRASIL, 2018b; BRASIL, 2019a; BRASIL, 2019b).

Diante de seu crescimento e de sua expansdao em todos os niveis de ensino, a EaD se
apresenta como uma politica publica social importante, como ferramenta para universalizar a
educacdo no pais, a0 mesmo tempo que contribui para o alcance das metas estabelecidas no
PNE (Plano Nacional de Educac¢édo) (BRASIL, 2015).

Para ilustrar isso, em seu Gltimo censo, a ABED (Associacdo Brasileira de Educacéo a
Distancia) verificou o crescimento da EaD no Brasil, ao analisar o aumento de cursos oferecidos

e regulamentados a atuar na modalidade e o nimero de alunos matriculados. O resultado
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demonstrou uma grande diversidade na oferta em EaD, e a busca por cursos nesta modalidade
de ensino nos ultimos anos (ABED, 2019).

Na figura a seguir, é possivel visualizar o crescimento de cursos oferecidos em EaD, ao
comparar 0s numeros dos anos de 2017 e 2018, na proporcdo de 267% entre 0S Cursos
totalmente a distancia, e de 145% entre os cursos semipresenciais (ABED, 2019).

L 4,570
Totalmente a distancia 16.750
. - 3.041
Semipresenciais 7.458
Cursos vres o | 16557

Corporativas 4.018

Cursos livres — 5.574

corporativos 3.319

Nimeros absolutos

Hz017 2018

Figura 2- Nimero de cursos oferecidos em EaD no Brasil
Fonte: ABED - Censo EaD.BR 2018 (2019).

Em relacdo ao nimero de matriculas em cursos EaD, € possivel observar na figura
abaixo um salto de crescimento na ordem de 151% entre os anos de 2016 e 2018, o que mostrou

que a modalidade tem potencial e ganhado mais adeptos com o passar do tempo (ABED, 2019).
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Figura 3 — Evolucdo do total de matriculas em EaD no Brasil (2009-2018)
Fonte: ABED - Censo EaD.BR 2018 (2019).

Sobre o total do nimero de matriculas nos cursos EaD no pais em 2018, a figura a seguir

mostra o quantitativo de alunos matriculados em cada um dos formatos em que a EaD pode ser
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utilizada, que séo: cursos totalmente a distancia, semipresenciais, cursos livres corporativos e
ndo corporativos (ABED, 2019).

2.358.934

Totalmente a distancia

2.108.951

Semipresenciais

Cursos livres ndo corporativos 3.627.327

Cursos livres corporativos 1.278.435

Figura 4 — Numero total de matriculas em cursos EaD no Brasil
Fonte: ABED - Censo EaD.BR 2018 (2019).

Segundo o Censo da Educacdo Superior 2018, pela primeira vez o nimero de alunos
matriculados em cursos de graduacdo em licenciaturas a distancia (50,2%) superou 0 nimero
de alunos desses cursos na modalidade presencial (49,8%) (BRASIL, 2019b). Esse resultado
mostrou que a EaD atende aos anseios da populacéo que busca educacéo e qualificacéo, e atinge

0s objetivos do PNE como politica publica educacional (BRASIL, 2015).

Modalidade Presencial 49,8% A distancia 50,2%

I | | I | | I | | I
0% 10% 20% 30% 40% 650% 60% 70% &0% 90% 100%

Figura 5 - Matriculas em cursos de graduacdo em licenciatura (presencial e a distancia) no Brasil (2018)
Fonte: INEP - Censo da Educagéo Superior 2018 (2019).

Porém, mesmo com o crescimento da EaD no pais, é preciso considerar que as politicas
publicas para a EaD também sdo suscetiveis a mudancgas no contexto politico e econémico,
ainda mais diante de uma conjuntura pautada por crises e restricbes orcamentarias na educacao.

Nesse sentido, em que as politicas publicas para a EaD séo definidas como de governo
e ndo de Estado, cabe as organizagdes publicas de ensino, a partir de sua autonomia de gestéo,
promover a continuidade dessas politicas, seja pela institucionalizacdo da modalidade, seja por
outras iniciativas (BICALHO; MEDEIROS, 2018; BATTESTIN, 2019).

Dessa forma, fortalecer, incentivar e consolidar a modalidade nestas organizacdes pode
fazer com que a EaD seja utilizada como uma importante ferramenta politico-pedagdgica para
a construcdo de conhecimento e de proporcionar educacao a toda a populacdo (BRASIL, 2015;
MILL, 2016; BICALHO; MEDEIRQOS, 2018; BRASIL, 2019b).
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2.2.  Caracterizacdo do Conhecimento

2.2.1. Conceito de Conhecimento

As transformacdes que ocorrem no mundo e na sociedade, de modo geral, passam pela
evolucdo do ser humano, a partir de suas experiéncias e vivéncias com fatos histéricos, tanto
no aspecto individual quanto organizacional, social, econdmico, politico etc.

Em toda a historia, 0 homem sempre se valeu da busca do conhecimento para sua
sobrevivéncia e desde sempre o utiliza para as mais diversas situagdes (STEWART, 1998).

Para um melhor entendimento do seu significado, a Gestdo do Conhecimento requer
contextualizar o que é conhecimento e diferencia-lo do que é dado e do que é informac&o, para
evitar confusdo entre os conceitos primordiais relacionados as organiza¢fes do conhecimento
e a gestdo da informacéo e do conhecimento (ANGELONI, 2008; ALVARENGA NETO, 2013;
DAVENPORT; PRUSAK, 2012).

Davenport e Prusak (2012) descrevem dados como registros estruturados de transagdes,
matéria-prima essencial para criar informacéo. Stair e Reynolds (2006) ja entendem dado como
algo simples, representado pelas coisas do mundo real em sua forma primaria, sem qualquer
tratamento analitico.

Informacdo pode ser descrita como uma mensagem organizada, com a finalidade de
mudar o0 modo como o destinatario vé algo. Sdo dados que fazem a diferenca (TUOMI, 1999).
Chega ao seu receptor por diversos meios e fontes, que analisa e decide se a mensagem recebida
passa a ser informacdo, com valor agregado, significado, relevancia e propdsito (DRUCKER;
1999a; SCHREIBER et al., 2002; ANGELONI, 2008; DAVENPORT; PRUSAK, 2012).

Ja o conhecimento é uma capacidade humana que inclui reflexdo, sintese, contexto e é
de dificil estruturacdo, captura e transferéncia. Se refere a uma mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informagdo contextual e insights, com origem e aplicacdo na mente de
seus possuidores, e que nas organizagdes se apresenta em documentos, rotinas, processos,
praticas e normas internas (DAVENPORT; PRUSAK, 2012).

O conhecimento se assemelha a um sistema vivo, que cresce e se modifica conforme a
interacdo com o0 meio ambiente, baseado em valores e crencas para a pessoa, € dinamico e
intangivel, e deve lidar com a complexidade (DAVENPORT; PRUSAK, 2012).

Angeloni (2008), por sua vez, traz que o conhecimento é uma informacdo ou um
conjunto destas que ja foi processada por pessoas, com base nas suas visées de mundo, valores

e pressupostos, e que traz a compreensdo de todas as dimensodes da realidade.
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Drucker (1999a) afirma que o conhecimento é a informagdo eficaz em agdo, com o
proposito de alcancar resultados e produtividade. Nonaka e Takeuchi (2008) complementam
que o conhecimento deve se relacionar com a a¢do, uma vez que as agdes ensejam a criagao do
conhecimento. Cribb (2010) sintetiza o poder do conhecimento ao assegurar que ele tem
capacidade de transformar a realidade, pela mudanca de comportamento de quem 0 possuli.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento é algo criado pelo fluxo de
informacGes e suportado por crengas justificadas e compromissos do seu detentor; uma funcgao
de atitude ou fim especifico, que se concentra na verdade ou na chance de conhecé-la. Reiteram
o carater humano do conhecimento, pois s6 os individuos séo capazes de cria-lo.

Conclui-se, entdo, que o conhecimento é uma atividade fundamentalmente humana de
interacdo com o0 ambiente e com o contexto, caracterizado pela cognigédo e habilidades usadas
pelos individuos para solucionar problemas, e que ndo existe sem um agente detentor para que
seja transmitido e disseminado (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2009).

2.2.2. Conhecimento Téacito e Conhecimento Explicito

O conhecimento apresenta a forma tacita e a forma explicita, conforme Nonaka e
Takeuchi (2008). Para os autores, 0 acesso ao conhecimento passa por estas formas, e respeita
aspectos relacionados a valores individuais, contexto e experiéncias; ha uma distingdo do
conhecimento entre tacito e explicito; e correlacionam a dimensdo epistemologica (ligada a
origem, estrutura e validade do conhecimento) e ontolégica (ligada ao ser humano) para a

criacdo dos conhecimentos individual, coletivo e organizacional.

Dimensio
Epistemoldgica
Conhecimento 1
Explicito
A
L4
Conhecimento .
Tacito Dimens3o
— — - —*  Ontolégica
Individuo Grupo Orgamizacio Interorganizagio =

A
ki

Wivel do Conhecimento

Figura 6 — Dimensdes do Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008). Elaborado pelo autor.

Na dimensdo epistemoldgica, o conhecimento tacito, inerente ao individuo, interage

com o conhecimento explicito, aquele que é codificado e transmissivel em linguagem formal e
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simplificada para outras pessoas e grupos. Na dimensdo ontoldgica, a aquisicdo de
conhecimento organizacional indica expandir o conhecimento individual (nivel micro) para a
rede de conhecimento da organizagdo (nivel macro) (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Para o presente estudo, no que se refere ao nivel do conhecimento, serdo abordados
apenas o conhecimento individual e o conhecimento organizacional.

Para Nonaka e Takeuchi (2008), o conhecimento tacito ndo é facilmente visivel e
explicavel, é altamente pessoal e dificil de formalizar, comunicar e compartilhar. Esté enraizado
nas acdes, ideais, valores, emocdes e na experiéncia do individuo. Cribb (2010) afirma que tal
conhecimento consiste de modelos mentais e habilidades técnicas adquiridas ao longo do tempo
pelos individuos. E Terra (2005) entende que o conhecimento tacito esté ligado a inovacao.

Na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento explicito é aquele expressado
em palavras, nimeros ou sons, e compartilhado na forma de dados, formulas, manuais, etc.
Pode ser formal e sistematicamente transmitido aos individuos com facilidade. E um
conhecimento objetivo, que possibilita a codificacdo, armazenamento e compartilhamento.

O conhecimento explicito é aquele possivel de ser articulado, codificado, transmitido,
formalizado, reutilizado e acessivel a todos de forma direta, na forma de textos, tabelas,
manuais, figuras, esquemas, diagramas, organizado em bases de dados e publicac6es, em papel
ou formato eletronico (NONAKA; TAKEUCHI, 2008; TREVISAN; DAMIAN, 2018).

O conhecimento explicito é declarativo, e o tacito inerente as pessoas, e que este soO terd
valor para a organizacdo se for transmitido (CHOU, 2005). Portanto, os dois s&o
interdependentes, se completam, e o conhecimento é criado pela interagéo entre eles.

Tanto o conhecimento tacito quanto o explicito ndo sdo entidades separadas, mas sim
complementares. Uma organizacdo cria e utiliza conhecimento na conversdo do conhecimento
tacito em explicito, e vice-versa, num ciclo continuo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A maior preocupacdo das organizacGes reside, portanto, em tornar o conhecimento
tacito em explicito, bem como organiza-lo para aplicacdo posterior no seu interior (BEM;
RIBEIRO JUNIOR, 2006). Esse é o desafio a ser vencido na busca do conhecimento

organizacional.

2.2.3. Conhecimento Individual

A partir da definicdo de conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), compreende-se
que este é formado por crencas pessoais, que se refletem em comportamentos e atitudes em

determinado contexto.
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Na aquisi¢do de conhecimento, o individuo recebe e processa dados e informacdes. A
partir de uma reflexdo sobre o que foi processado, ele interliga as novas informagdes com 0s
conhecimentos que ja possuia anteriormente, e entdo passa a aplica-los no contexto em que atua
(LUSTRI; MIURA; TAKAHACHI, 2005).

Esse conjunto de informagfes, que sdo assimiladas na mente das pessoas, € que
possibilita a formacdo do conhecimento humano, individual, uma vez que permite a reflexéo e
alteracdo do estado inicial de crencas, valores e experiéncias anteriores, e chegam a concepg¢éo
de um novo conhecimento, e que leva a agdo (ANGELONI, 2008; GARIBA JUNIOR, 2011).

Sob este ponto de vista, 0 conhecimento individual é aquele construido pelas pessoas
nas interacbes com 0 meio e a sociedade, e que engloba fatores como crencas, valores, opinides
e atitudes do individuo, que exercem influéncia direta na sua formacéo pessoal (THOMPSON;
MENDES; THOMPSON, 2011; AZEVEDO; FARIAS; CAPELLO, 2013).

Assim, o conhecimento individual € aquele aprendido por cada pessoa, e que sua origem
se concentra na mente de cada uma delas, em forma de conhecimento tacito, e que, nas
organizagOes, representa as experiéncias, habilidades, intuicdo e know-how adquirido no
cotidiano das atividades (GODQY, 2011; GARIBA JUNIOR, 2011).

O desenvolvimento do conhecimento individual se da nas experiéncias cotidianas, onde
também é possivel criar o saber pelas compreensées intuitivas. No contexto das organizacdes,
as pessoas interagem, aprimoram recursos disponiveis, trocam informagdes, e promovem o
enriquecimento de seu conhecimento de forma continua (DAVENPORT; PRUSAK, 2012).

O conhecimento individual, portanto, é a origem do conhecimento organizacional. Este
é disponibilizado para a organizacéo, mas esta ndo detém a sua propriedade, por ser do proprio
individuo. Assim, a organizacdo deve se valer de meios capazes de integrar o conhecimento
individual ao nivel organizacional, de modo a aproveita-lo em seu favor (PAIVA, 2007;
JAPPUR et al., 2010).

2.2.4. Conhecimento Organizacional

O conhecimento organizacional é a capacidade da empresa em criar novo conhecimento,
difundi-lo pela organizacdo e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas, pela transformacao
do conhecimento individual em organizacional. Portanto, este é construido quando a relagédo
entre conhecimentos tacitos e explicitos é alcancada (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

No contexto organizacional, o conhecimento esta concentrado nas pessoas, mas somente

com a busca e o compartilhamento com outros individuos, é que se pode alterar o estado de
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conhecimento destes (JORGE; FALECO, 2016). Para estes autores, 0 conhecimento é uma das
ferramentas mais valiosas das organizacOes, e pode ser encontrado em processos, normas,
praticas, documentos, além das préprias pessoas.

Para que assuma o carater transformador da realidade, o conhecimento deve ser
disseminado e compartilhado pelas pessoas nas organizacfes, de modo que contribua para o
desenvolvimento da sociedade e para a sobrevivéncia destas, ao garantir inovagao e vantagem
competitiva (BEM; RIBEIRO JUNIOR, 2006; CARREIRA, 2017).

Dessa forma, o conhecimento organizacional completo s6 pode ser adquirido quando os
individuos modificam seus conhecimentos pela interacdo com outros membros da organizacao,
uma vez que esta ndo pode criar conhecimento por si propria (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Portanto, é o conhecimento tacito dos individuos, membros das organizagdes, atrelado
a um contexto especifico, o alicerce da criagdo do conhecimento organizacional, e ndo a
estrutura fisica ou tecnologica daquelas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; LASPISA, 2007).

Logo, o conhecimento organizacional € a composicéo coletiva de todo o conhecimento
dos individuos em uma organizacéo, e que, ao ser utilizado e compartilhado, € integrado ao
conhecimento coletivo desta. O conhecimento individual, portanto, é ampliado para formar o
conhecimento coletivo (LASPISA, 2007; THOMPSON; MENDES; THOMPSON, 2011).

O conhecimento representa uma inegavel fonte de vantagens competitivas sustentaveis,
que traz retorno e crescimento a organizacdo, uma vez que os ativos do conhecimento
aumentam quando sdo compartilhados e usados. Trata-se de um ativo intangivel, vital para o
desempenho das organizaces, e que merece maior atencdo em relagdo a outros ativos
(SVEIBY, 1998; CRIBB, 2010; DAVENPORT; PRUSAK, 2012).

Assim, o conhecimento organizacional complementa a aquisicdo de conhecimento, pela
inovacdo e geracdo de novas habilidades, produtos e ideias; e promove melhorias em processos
e atividades, aléem de gerar competitividade, crescimento e sustentabilidade organizacional
(PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2009; JANNUZZI; FALSARELLA; SUGAHARA, 2016).

Alinhado aos objetivos das organizacdes, este conhecimento pode potencializar a
orientacdo da cultura organizacional destas para criar, gerar e agregar valor a estas e,
consequentemente, trazer inovacdo, além de se configurar em vantagem competitiva
sustentavel (BUENO et al., 2016; SILVA; BURGER, 2018).

Dessa forma, o conhecimento organizacional é reconhecido como um ativo de valor

inestimavel e estratégico para as organizacdes, desde que seja gerenciado, e seu aproveitamento
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traz diferencial e vantagens competitivos, quando facilitado o compartilhamento, o

armazenamento e aplicacdo interna, pelas pessoas que integram a organizacao.
2.3.  Gestdo do Conhecimento

O conhecimento ganhou grande proporgao em estudos organizacionais a partir dos anos
de 1970, dada a evolucgéo da sociedade, da tecnologia, e pela globalizacdo da economia. Tais
estudos foram intensificados nos anos de 1990, com o advento da Sociedade do Conhecimento.
Nesse contexto, o conhecimento passou a ser considerado a nova riqueza das organizagoes, e
de relevancia para estratégias organizacionais (SOUSA; PRATA; PEREIRA, 2018).

O aspecto central da sociedade do século XXI é a caracterizagdo do conhecimento como
0 ativo de producdo mais importante, a frente dos ativos tradicionais como mao-de-obra, capital
e tecnologia (DRUCKER, 1999b). Tratar o conhecimento como principal ativo estratégico das
organizagdes é de suma importancia para ndo comprometer a competitividade, perante um
mercado global dindmico e em constante evolugdo (CRIBB, 2010).

Neste cenario, o conhecimento é o maior diferencial competitivo das organizagdes, um
ativo que impulsiona o seu desenvolvimento e gera inovacao, a partir da criacdo ou da aquisicao
de conhecimentos, com vistas a sua sobrevivéncia neste ambiente dindmico e de mudancas
rapidas (NONAKA, TAKEUCHI; 2008; SANTOS; DAMIAN; VALENTIM, 2019).

Desta forma, para que o conhecimento garanta vantagens competitivas, evidencia-se a
preocupacdo das organizacdes em gerencid-lo, o que denota a importancia da Gestdo do
Conhecimento nos tempos contemporaneos (DRUCKER, 1999b; PROBST; RAUB;
ROMHARDT, 2009; SANTOS; DAMIAN; VALENTIM, 2019).

A Gestdo do Conhecimento (GC) pode ser entendida como um processo integrado que
cria, organiza, dissemina e intensifica o conhecimento, visando a melhoria de desempenho
organizacional. E caracterizado por um conjunto de acdes que envolve identificar, gerenciar,
capturar e compartilhar as informacgdes da organizacdo (DAVENPORT; PRUSAK, 2012).

Nonaka e Takeuchi (2008) definem a GC como um processo pelo qual as organizac@es
buscam novas formas de criar e expandir conhecimento. Trata-se da criacdo continua de novos
conhecimentos, compartilhando-os pela organizacao e incorporando-0s em novos produtos e/ou
servicos, tecnologias e sistemas, e que acarretam em mudanca no ambiente organizacional.

Stewart (1998) e Bukowitz e Williams (2002) entendem a GC como o processo pelo

qual a organizacdo gera rigueza e aumenta seu nivel de competitividade, a partir de seu capital
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intelectual. Este compreende todo o conhecimento existente em uma organizagdo, constituido
pela mateéria intelectual (informacéo, propriedade intelectual, conhecimento e experiéncias).

Probst, Raub e Romhardt (2009) ja entendem que a GC consiste em métodos para
influenciar os ativos intelectuais da organizacdo e orientar seu desenvolvimento. Aqui, a GC
apresenta um carater mais pratico, voltado para intervencgdes diretas na organizacao.

Mattera (2014) afirma que a GC é um processo que mobiliza ferramentas, metodologias
e pessoas, de modo que se crie e se desenvolva ambientes de aprendizagem, compartilhamento
e uso do conhecimento nas organizagdes, para potencializar a capacidade competitiva destas.

A GC emerge, portanto, como a capacidade que permite as organizacbes se
desenvolverem, inovarem e reforgcarem a sua competitividade; ou seja, uma forma estruturada
de tratar o conhecimento (JANNUZZI; FALSARELLA; SUGAHARA, 2016).

Com base nestas definicGes, infere-se que o conhecimento é um ativo intangivel das
organizagdes, e fator de sucesso destas na Sociedade e na Economia do Conhecimento, com a
Gestdo do Conhecimento como pilar estratégico para se desenvolverem em termos de

competitividade e agregacéo de valor as suas acdes, processos, produtos e servigos.

2.3.1. A Gestdo do Conhecimento nas Organizacdes

Essencial para o sucesso em um mundo globalizado e dindmico, a GC nas organizagdes
se baseia na criacdo e circulacdo de conhecimento, de maneira articulada e intencional, para
promover o desempenho global destas (SALIM, 2001 apud CANONGIA et al., 2004).

O conhecimento é dotado de subjetividade, o0 que traz complexidade ao tema. Dessa
maneira, as organizacgdes buscam tratar o conhecimento como algo gerenciavel, mas como este
se encontra nas pessoas que compdem a organizacdo, tal atividade € um desafio (JANNUZZI;
FALSARELLA; SUGAHARA, 2016).

O conhecimento tem caracteristicas proprias, 0 que leva as organizacGes a criarem
mecanismos e praticas diversas para 0s processos de criacdo, apropriacdo, conservacao,
transferéncia e aplicacdo de conhecimentos. Para tanto, a GC se apresenta como ferramenta
para concretizar estes processos (CRIBB, 2010; CARREIRA, 2017; SILVA; BURGER, 2018).

Para cumprir seu proposito, a GC depende de que as organizacdes criem e desenvolvam
condicdes, situacdes e ambientes que propiciem a mobilizacao e o compartilhamento de saberes
individuais ao coletivo organizacional, na forma de processos, manuais, padroes e know-how
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008; MATTERA, 2014; TEIXEIRA; VALENTIM, 2017).
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Como o conhecimento é um ativo ligado ao individuo e complexo de ser compartilhado,
0s processos de GC devem estar alinhados a misséo, visdo e objetivos organizacionais. Além
disso, deve contemplar a valorizagdo de ambientes de interagcdo, compartilhamento e uso do
conhecimento, e mecanismos e processos de aprendizagem, de modo a contribuir para que as
organizagdes alcancem a exceléncia (ANGELONI, 2008; ALVARENGA NETO, 2013).

Nessa linha, a GC tem como foco principal os membros das organizagdes, por meio de
acOes que desenvolvam competéncias cognitivas que contemplem o ciclo do conhecimento, de
maneira que eles transmitam seus conhecimentos individuais ao coletivo e, assim, contribuam
para o crescimento e desenvolvimento da organizacdo (TENORIO; VALENTIM, 2016).

A GC apresenta carater universal e pode ser aplicada a qualquer organizacdo, a partir
do desenvolvimento de processos associados a GC. Sua efetividade estd atrelada a
investimentos em tecnologia, pessoas, NOVOs processos gerenciais, comprometimento coletivo,
comunicacdo, lideranca e a cultura organizacional, e a formalizacdo de praticas para gerar
conhecimento e aprendizado (TERRA, 2005; WIGGERS; GONCALO; SANTOS, 2012).

Nesse sentido, a GC tem relacéo direta com a competitividade e inovacao, pois a criagdo
ou aquisicdo de novos conhecimentos permite aprimorar estratégias de competicao, alcance de
diferenciais e geracdo de valor, seja pelo lancamento de novos produtos ou servicos, reducao
de custos, ou ingresso em novos mercados (CANONGIA et al., 2004; MACHADO et al., 2012).

A importéncia da GC para alcangar vantagem competitiva faz com que as organizacoes
mobilizem seu conhecimento para promover e sustentar suas estratégias, ao indicar a
sistematica de estruturacéo do conhecimento da organizagdo (GONZALEZ; MARTINS, 2017).

Logo, depreende-se que a GC esta atrelada ao desenvolvimento tecnolégico e humano,
com a promocdo da inovacdo e do trabalho em equipe, e contempla o desenvolvimento da
criatividade, da aprendizagem individual e organizacional através do conhecimento, a partir de
ideias e experiéncias (BEM; PRADO; DELFINO, 2013; TENORIO; VALENTIM, 2016).

A GC, portanto, contém funcdes e atividades definidas, além de processos associados,
construidos pelas relagdes entre a organizacao e seus membros, com vistas a sua aplicacdo, com
0 objetivo de alcancar melhores resultados, inovar e se manter competitiva (ALARCON;
SPANHOL, 2015).

A partir do entendimento de que o conhecimento é um ativo estratégico e intangivel, a
GC nas organizag6es incentiva a construcdo de relacionamentos entre seus membros, para que
novos conhecimentos sejam gerados e compartilhados e, assim, elas criem diferenciais para
obter vantagem competitiva e melhoria continua (SANTOS; DAMIAN; VALENTIM, 2019).
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2.3.2. Componentes da Gestdo do Conhecimento nas organizacoes

A Gestdo do Conhecimento nas organizagdes € um processo que interliga diversas
atividades complexas, pelo fato de lidar com a natureza subjetiva do conhecimento humano.

Para que a GC aconteca nas organizagdes, considera-se a presenca e combinacdo de
alguns componentes, tidos como pilares da GC: pessoas, processos e tecnologia (SERVIN,
2005; BATISTA, 2012; ERPEN et al., 2015; NEVES; VARVAKIS; FIALHO, 2018).

2.3.2.1. Pessoas

As pessoas constituem o elemento central da GC, a partir do ciclo do conhecimento
organizacional, pela motivacéo e disposi¢cdo em compartilhar conhecimento (SERVIN, 2005).

Carregam uma histéria de vida, com valores e comportamentos, que podem sofrer a
influéncia da cultura e clima organizacionais quando dentro das organizacGes. Dessa forma, 0s
maiores desafios em GC estdo relacionados a este componente, pelo fato das pessoas
desempenharem papel fundamental nos processos de GC (SERVIN, 2005; BATISTA, 2012).

Este componente € considerado o mais importante na GC, uma vez que as pessoas Sao
parte do capital humano, detentoras e criadoras de conhecimento tacito e explicito, e
responsaveis pelos processos de GC em uma organizacdo, apoiados pelas ferramentas de
tecnologia e por processos organizacionais estruturados. Sem pessoas, ndo ha GC (SERVIN,
2005; BATISTA, 2012; ERPEN et al. 2015; NEVES; VARVAKIS; FIALHO, 2018).

Envolve a acdo dos individuos e o desenvolvimento de habilidades, competéncias e
saberes, de modo que o papel da organizacéo e fazer com que o conhecimento concentrado nas
pessoas seja retido e aplicado em favor da propria organizacdo, na melhoria de processos
internos e na construcdo de conhecimento organizacional, a partir do compartilhamento de
ideias e experiéncias (SERVIN, 2005; ANGELONI, 2008; BATISTA, 2012; SILVA, 2016).

Nesse sentido, as organizaces devem aplicar politicas que promovam a interagdo e
estimulem a ampliacdo e o compartilhamento do conhecimento, e a colaboracdo mdtua entre os
individuos, por meio de programas de treinamento, capacitacdo profissional, incentivos, etc.,
de modo a criar uma cultura voltada para o desenvolvimento de novas iniciativas e para a
consolidacdo da GC no ambito organizacional (BATISTA, 2012; HURTADO et al., 2012).

Dessa forma, a contratacdo e retencdo de pessoas com competéncias e conhecimentos
essenciais; a busca por um ambiente organizacional cooperativo, que estimule a autonomia, a

integracéo, a criacdo, a retencdo e o compartilhamento do conhecimento; o surgimento e o
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envolvimento de lideres; confianca, motivacdo, comunicacdo aberta, entre outros aspectos,
podem facilitar a GC nas organiza¢des (RODRIGUEZ, MUNIZ JUNIOR, MUNYON, 2018).
Uma lideranca ativa, envolvida e que apoia a GC também é fundamental para o éxito de
iniciativas de GC em uma organizacgdo (BATISTA, 2012, BORGES JUNIOR et al., 2019).
Além disso, as organizagdes devem se atentar ao clima organizacional, pois este exerce
influéncia direta no comportamento das pessoas. O clima descreve o cotidiano de trabalho, a
partir das percepces, sentimentos, expectativas e reacdes dos membros as intengdes, decisdes,
acOes e praticas das organizac6es. O resultado dessas percepgdes e expectativas é que faz com
que as pessoas da organizacao se predisponham em partilhar conhecimentos (GARCIA, 2008).
Portanto, as organizagdes devem dar maior atencdo as pessoas porque nelas residem a
esséncia da GC; por isso, as politicas e praticas ligadas a gestdo de pessoas nas organizacoes e
que se voltam para a disseminacao do conhecimento devem ser difundidas e implementadas em
todos os niveis, de modo que alcance a todos e, assim, a GC tenha eficacia e efetividade
(SERVIN, 2005; BATISTA,; 2012; DAVENPORT; PRUSAK, 2012; CRIBB, 2018).

2.3.2.2. Processos

Os processos sdo eventos que descrevem os fluxos de informacéo e de conhecimento e
a forma como as organizac¢@es funcionam, e podem contribuir para melhorar o desempenho
destas. E a partir deles que as organizacdes sdo estruturadas, de forma a abrigar processos,
rotinas e procedimentos inerentes a sua gestdo, o que pode favorecer ou prejudicar a GC
(SERVIN, 2005; BATISTA, 2012; ERPEN et al., 2015).

Correspondem ao conjunto de atividades que transformam insumos em produtos ou
Servicos para uma organizacao, por meio das pessoas; uma sequéncia de passos que aumenta a
contribuicdo do conhecimento para a organizacdo. Passa por procedimentos ou mecanismos
que definem e ordenam o trabalho das pessoas em uma organizacdo, e sua estruturacao
adequada pode facilitar as acdes de GC (BATISTA, 2012; DAVENPORT; PRUSAK, 2012).

A sistematizacdo dos processos e atividades da organizacao, além de arranjos fisicos
bem projetados, servem para trazer qualidade aos seus produtos e servicos, de modo a satisfazer
seus clientes. Essa configuracdo pode fazer com que as organizacGes se orientem a processos
voltados ao conhecimento, e que este seja utilizado em seus processos de negdcio
(FURLANETTO; OLIVEIRA, 2008; DAVENPORT; PRUSAK, 2012; TREVISAN, 2019).

Uma vez modelados, estruturados, padronizados e alinhados aos objetivos estratégicos,

0S processos organizacionais podem suportar a implantacéo, as acdes e 0s processos da GC, de
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modo que esta possa ser incorporada aos processos internos da organizacgdo e contribuir para
aumentar a eficiéncia, melhorar o desempenho organizacional e agregar valor a servigos e
produtos (SERVIN, 2005; ANGELONI, 2008; BATISTA, 2012).

Nesse sentido, as organiza¢des devem dar atengdo aos Seus processos organizacionais e
para a infraestrutura que os envolvem, uma vez que eles podem facilitar ou impedir o ciclo da
GC (SERVIN, 2005; NEVES; VARVAKIS; FIALHO, 2018). Métodos, praticas e técnicas que
permitam buscar, identificar, registrar, armazenar e proteger informacbes e conhecimentos,
além de competéncias individuais e organizacionais, contribuem para estruturar 0s processos
voltados ao conhecimento (BATISTA, 2012; ERPEN et al., 2015; CRIBB, 2018).

Para tanto, a definicdo dos processos de GC nas organizagdes passa pela relagao entre
as pessoas (como atores principais na dindmica do conhecimento organizacional) e as
tecnologias (que déo o suporte a GC), sendo estes processos 0 elo entre esses componentes
(NATALE, 2014; AIRES; MOREIRA; FREIRE, 2017).

Sendo assim, 0s processos e atividades que caracterizam a realizacdo da GC nas
organizacgdes sdo apresentados a seguir, a partir da definicdo de alguns autores sobre o tema.

Na viséo de Davenport e Prusak (2012), 4 (quatro) séo os processos de GC:

a) Geracdo ou Aquisicdo do conhecimento;

b) Codificacdo do conhecimento (mapear, captar, modelar e codificar o conhecimento);

c) Transferéncia ou Compartilhamento do conhecimento;

d) Utilizacdo do conhecimento.

Probst, Raub e Romhardt (2009), por sua vez, apresentam 6 (seis) atividades ou
processos essenciais da GC, interligados e relacionados:

a) Identificacdo do conhecimento - analisa 0 ambiente de conhecimento da empresa;

b) Aquisicdo de conhecimento — obtencdo de conhecimento de fontes externas;

c) Desenvolvimento do conhecimento — foco na geracdo de novas habilidades, novos

produtos, ideias e processos mais eficientes (complementar a aquisicao);

d) Compartilhamento e distribuicdo do conhecimento — € o processo de compartilhar e

disseminar o conhecimento que j& se encontra presente na organizacéo;

e) Utilizacdo do conhecimento — assegurar que o conhecimento presente em uma

organizacdo seja aplicado produtivamente em seu beneficio, e;

f) Retencdo do conhecimento — selecionar, armazenar e atualizar regularmente um

conhecimento de potencial valor futuro.

Vasconcelos e Ferreira (2002) definem 3 (trés) processos de GC:
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a) Aquisicéo e geracdo do conhecimento;
b) Disseminagéo, compartilhamento e transferéncia do conhecimento;
c) Codificacdo do conhecimento ou constru¢do da meméria.

Cribb (2010) e Gonzalez e Martins (2017), por sua vez, classificam em 4 (quatro) os
processos de GC, com similaridade a divisao feita pelos demais autores acima citados:

a) Criagao/Aquisicdo do conhecimento;

b) Armazenamento e Recuperac¢do do conhecimento;

c) Transferéncia do conhecimento;

d) Aplicagdo do conhecimento.

Para a sequéncia deste trabalho, foi adotada a abordagem dos processos de GC com base
na classificacdo de Cribb (2010) e Gonzalez e Martins (2017), conforme visto na figura a seguir.

Criagdo / Armazenamento e

L, L, o L L
|—‘ Aquisiciio Recuperagiio Transferéncia Aplicacao —’

Figura 7 - Processos de Gestdo do Conhecimento
Fonte: Cribb (2010) e Gonzalez e Martins (2017). Elaborado pelo autor.

a) Criagdo/Aquisicao do conhecimento:

Para Cribb (2010), o conhecimento pode ser identificado como objeto (passivel de
compra, criagdo, possessao ou venda, como qualquer ativo) e como processo (envolve as
interacdes sociais, por meio da criatividade, inovagéo, motivacdo e comunicacao).

As organizacgdes podem identificar lacunas do conhecimento e competéncias essenciais
estratégicas internamente. Para tanto, deve tracar um plano para absorver e gerenciar o
conhecimento encontrado, bem como buscar e absorver conhecimento externo, quando néo for
encontrado em seus limites (BATISTA, 2012).

Apos identificar esse conhecimento, deve a organizacdo mapea-lo (DAVENPORT;
PRUSAK, 2012), para saber onde estdo seus ativos intelectuais (quem sabe 0 qué), de maneira
a localizar e tornar visivel o conhecimento individual que contribua para a organizacdo, bem
como gerir este conhecimento em prol do negdcio (CARREIRA, 2017).

Esta etapa abrange o conhecimento desenvolvido internamente (por meio da correcéo,
adaptacdo e inovacdo em processos, produtos ou servigos, pela aprendizagem), quanto aquele
adquirido externamente pelas organizagdes, por diversas fontes (networking, cooperacao

técnica, consultorias etc.) (SANTOS, 2008; GONZALEZ; MARTINS, 2017).
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Probst, Raub e Romhardt (2009) alertam as organiza¢cdes sobre a importancia de
desenvolver conhecimento a partir de recursos proprios, para evitar a concorréncia externa,
possuir diferencial e manter vantagem competitiva perante o mercado.

Gonzalez e Martins (2017) entendem que a criagdo/aquisi¢do de conhecimento envolve
aprendizagem organizacional, e capacidade de absor¢do, acumulagéo, processos criativos e de
transformac&o do conhecimento. O objetivo € de trazer as organizagGes melhoria nos processos,
vantagem competitiva, inovagédo, aprimoramento e especializacdo de conhecimentos.

A criacdo do conhecimento é a capacidade que uma organizacdo tem em adquirir,
acumular e explorar conhecimento e incorpora-lo em produtos, servigos e sistemas. O elemento
mais critico da empresa é delimitar precisamente as suas competéncias e a razdo de sua
existéncia, e obter uma viséo sobre o tipo de conhecimento a ser desenvolvido e implementado,
no nivel individual, de grupos ou organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Nesse sentido, faz-se referéncia ao processo de conversdo de conhecimento tacito para
explicito e vice-versa. Esse processo ocorre a partir da interacdo entre os mesmos, de modo a
criar conhecimentos a serem compartilnados. Nonaka e Takeuchi (1997) apresenta o modelo
SECI, ou “Espiral do Conhecimento”, composto de quatro modos de conversdo, que mostra que
0 conhecimento é continuo e dinamico, pela interacao entre individuos e organizagéo:

I.  Socializacdo: modo de conversdo de conhecimento tacito em tacito. Processo de
compartilhamento de experiéncias interativas diretas entre individuos, que resulta
na criacdo de novo conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades
compartilhadas, por meio de didlogos, repeticdo de praticas, observacdes etc.

Il. Externalizacdo: modo de conversdao de conhecimento tacito em explicito.
Considerada a etapa mais importante, é a verbalizacdo do conhecimento tacito; € a
criacdo de novos conhecimentos a partir do tacito, que se tornam explicitos pelo uso
de palavras, figuras, conversas, reflexdes, metaforas etc., além da deducéo, inducao
¢ ‘abducdo’. Nessa fase, o conhecimento é transmitido do individuo para 0s grupos.

I1l.  Combinacdo: modo de conversdo de conhecimento explicito para explicito. Utiliza-
se de uma internalizacdo da representacdo do conhecimento (documentos, sistemas,
reunides etc.). E sistematizar e aplicar o conhecimento explicito e a informacéo, pela
transmissdo do conhecimento novo do grupo para toda a organizacao.

IV. Internalizacdo: modo de conversdo de conhecimento explicito para tacito. Aqui, o

conhecimento é incorporado pela organizacdo, se relaciona com as praticas de
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aprender e adquirir novo conhecimento tacito. E a transmissdo do conhecimento

organizacional para o individuo; a transformacao em um ativo valioso e competitivo.

Esses modos de conversdo do conhecimento, que ndo sdo puros, mas S&o
interdependentes e interligados uns aos outros (CRIBB, 2018), podem ser vistos de forma mais
detalhada na figura a seguir.

»  Tacito
Socializacao Externalizacao
N ) - % '“" .
Tacito L{D)] Explicito
A . \ '/
Internalizacéo ' - Combinacao
Explicito =

Figura 8 — A Espiral do Conhecimento (Modelo SECI)
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997). Elaborado pelo autor.

A criacdo do conhecimento organizacional deve ser entendida como um processo que
amplifica o conhecimento criado pelos individuos e o cristaliza no nivel do grupo, através do
dialogo e do compartilhamento de experiéncias, de modo que alcance o nivel organizacional, e
que ocorre de forma isolada ou simultanea a varias conversdes (NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
SANTOS, 2008; TREVISAN; DAMIAN, 2018).

»  Tacito
Socializacao Externalizacao
(entre mmdividuos) (dos individuos para o grupo)
L. 2 /] N v
Tacito L L )) Explicito
A ] \: L7
Internalizacao Combinacio
(da organizacdo para grupose L
individuos) (dos grupos para a orgamizacio)

Explicito -«

Figura 9 — Modelo SECI (Etapas e Niveis de alcance do conhecimento)
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997). Elaborado pelo autor.

Mas para que a criagdo do conhecimento ocorra, as organizacfes devem criar condi¢oes
ou contextos propicios que facilitem a conversdo do conhecimento, de modo que este seja

compartilnado (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).
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Para tanto, surge a ideia de criar espagos de compartilhamento de conhecimentos, mais
conhecidos como “Ba”, que podem ser lugares fisicos (salas, escritorios), virtuais (e-mail,
teleconferéncias), mentais (ideias, experiéncias) ou resultante da combinacgéo entre eles, onde
individuos se relacionam e partilham experiéncias e conhecimentos (NONAKA; KONNO,
1998 apud MEDEIROS; MACEDO; TRINDADE, 2013).

O Ba tem por objetivo oferecer o contexto ideal de ambientes propicios para que
individuos interajam, criem e compartilhem o conhecimento, de modo que surjam novos
conhecimentos, e que estes possam ser compartilhados, disseminados e utilizados (NONAKA,
TOYAMA,; KONNO, 2002 apud MEDEIROS; MACEDO; TRINDADE, 2013).

Os contextos Ba para a criagdo e o compartilhamento do conhecimento sdo divididos
em quatro tipos: Ba de origem (originating Ba), Ba da interacdo (dialoguing Ba), Ba sistémico
(systemising Ba) e Ba de exercicio (exercising Ba). Cada um deles, respectivamente, possui
relagdo com os modos de conversdo do conhecimento do modelo SECI, e também possui
caracteristicas associadas as transformacdes que ocorrem em cada uma das fases de conversao
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; SARPA; GOLIN, 2010).

b) Armazenamento e Recuperacgdo do conhecimento:

ApoOs a criacdo/aquisicdo, a preocupacdo com O armazenamento, organizagdo e
recuperacdo do conhecimento faz com que as organizagdes se atentem para a sua preservacgao
e protecdo, com vistas a formacdo de uma memdoria organizacional, que evite a sua perda,
utilizacdo indevida, roubo ou esquecimento (GONZALEZ; MARTINS, 2017; CRIBB, 2019).

Envolve a codificacdo e a retencdo do conhecimento, a partir de recursos individuais,
tecnologias de informacéo e comunicacgéo, estrutura, cultura e processos organizacionais, para
armazenar, recuperar e proteger conhecimento, o que torna a organizacdo um grande repositéorio
de conhecimentos (GONZALEZ; MARTINS, 2017; CRIBB, 2019).

Esse processo de codificacdo do conhecimento torna o conhecimento acessivel a quem
dele precisar, com a reducdo em formatos que possam ser compartilhados, armazenados,
combinados e manipulados, mas com os devidos cuidados (DAVENPORT; PRUSAK, 2012).

Para Probst, Raub e Romhardt (2009), o conhecimento organizacional s6 é desenvolvido
com base em conhecimento anteriormente adquirido. Assim, a organizacdo deve administrar
este conhecimento, selecionando os que devem ser retidos, armazena-los de forma adequada e
segura, atualizar a memoria organizacional, e descartar aquele que se tornou inutil.

A construcdo da memdria organizacional passa pela armazenagem de informacdes com

base na histéria organizacional, que envolve a habilidade das organizacdes em reter e usar
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informagdes, experiéncias e conhecimentos anteriores nas atividades atuais. A memoria
organizacional é o ponto de referéncia para novas experiéncias: sem memoria, nenhum
aprendizado é possivel (LEMOS, 1999; CRIBB, 2018; FEITOZA et al., 2019).

Cribb (2018) entende que a memoria organizacional existe sob vérias formas
(documentacdo escrita, informacdes em bases de dados eletrénicas, conhecimento humano
armazenado em sistemas especialistas, procedimentos e processos organizacionais
documentados e conhecimento tacito adquirido por individuos e redes de individuos).

Uma grande preocupacdo da memdria organizacional reside na perda, no esquecimento,
no roubo ou uso indevido do conhecimento. Trata-se de uma ameaca, por conta da perda de
talentos, desagregacdo de equipes, destruicdo de dados, etc. Dessa forma, politicas de retencédo,
preservacao, seguranca e protecdo de informagdes e conhecimentos essenciais e criticos sao
vitais para a memoria organizacional (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2009; CRIBB, 2019).

A memoria organizacional transcende a memoria individual e inclui componentes que
influem na sua construcdo: cultura organizacional, transformacdes (processos de producdo e
procedimentos de trabalho), estrutura (papéis organizacionais formais), ecologia (ambiente de

trabalho fisico) e arquivos de informacéo (internos e externos a organizacao) (CRIBB, 2018).

c) Transferéncia do conhecimento:

Segundo Cribb (2018), a transferéncia de conhecimento é o processo pelo qual o
conhecimento, as ideias e a experiéncia se movem da fonte de conhecimento para o recipiente,
se deslocando de uma parte a outra da organizacao.

A transferéncia ocorre em varios niveis (entre individuos, de individuos para grupos,
entre grupos, de grupos para a organizacdo). Davenport e Prusak (2012) afirmam que a
transferéncia se baseia em comunicacgéo entre emissor e receptor em determinado contexto. A
comunicacdo, portanto, é essencial para efetivacdo deste processo em todos os niveis.

A complexidade deste processo se da por conta do tipo e caracteristica do conhecimento
envolvido (tacito ou explicito), o que envolve a capacidade e predisposicdo das pessoas em
transferir e receber conhecimento, bem como a existéncia de um ambiente favoravel para isso
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; CHOU, 2005; DAVENPORT; PRUSAK, 2012).

Para Probst, Raub e Romhardt (2009), a transferéncia do conhecimento é condicdo
prévia para transformar informacdes ou experiéncias isoladas em algo que toda a organizagédo
possa utilizar, e que a amplitude da disseminacdo do conhecimento esta ligada ao alinhamento

com as estratégias organizacionais.

47



Para que a transferéncia de conhecimento nas organizacGes seja efetiva, é necessario
que estas descubram formas eficazes para que individuos interajam em processos sociais de
compartilhamento, e que estas desenvolvam uma cultura voltada para isso, com metodos de
transferéncia compativeis com essa cultura (DAVENPORT; PRUSAK, 2012).

Existem maneiras formais (normas, documentos, etc.) e informais (contato e interacao
pessoal) de transferir conhecimento. Ambas devem ser estimuladas e combinadas, e cada uma
delas pode ter maior ou menor alcance e impacto dentro das organizagdes (SANTOS, 2008).

A eficacia de cada uma das formas de se transferir conhecimento deve observar fatores
que influenciam este processo em nivel individual e organizacional. Davenport e Prusak (2012)
apontam alguns fatores criticos: confianca mdtua, senso comum; diferencas culturais;
linguagem uniforme (pessoas falarem a mesma lingua ao compartilhar — redundéncia cultural).

Fatores que envolvam o contexto para a transferéncia também devem ser observados e
estimulados, como: relacdo de confianca entre individuos, motivacdo, beneficios matuos,
tempo e espacos apropriados, cultura e clima organizacional, dentre outros que favorecam a
aprendizagem, a inovagdo e o desempenho organizacional (OLIVEIRA; CALDEIRA, 2008;
DAVENPORT; PRUSAK, 2012; URBANCOVA; FEJFAROVA, 2015; CARREIRA, 2017).

A transferéncia do conhecimento deve envolver ferramentas voltadas para o contato e a
comunicacgdo pessoal, sustentadas pela utilizacdo de tecnologias de informacao e comunicacao
(TICs), e disponibilizadas pela criagdo de ambientes favoraveis para o compartilhamento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; GONZALEZ; MARTINS, 2017).

Portanto, a transferéncia e compartilhamento de conhecimento tem por objetivo trazer
aprendizagem e inovacdo, sendo uma estratégia positiva para as organizagdes, por conta das
interacdes entre conhecimentos tacitos e explicitos de individuos e grupos, além de promover
a continuidade do conhecimento organizacional (BATISTA, 2012; URBANCOVA;
FEJFAROVA, 2015; CARREIRA, 2017; CRIBB, 2018).

d) Aplicacdo do conhecimento:

Para a Teoria da Firma (Visdo Baseada em Recursos), 0s recursos estratégicos (humanos
ou ndo) sdo a base de diferenciacdo e vantagens de algumas organiza¢des sobre outras em
termos de desempenho e crescimento, dada a heterogeneidade organizacional (PENROSE,
1959 apud VALLANDRO; TREZ, 2013; CARVALHO; PREVOT; MACHADO, 2014).

Baseado nela, o conhecimento é um recurso importante da organizacdo, com atributos

especiais que garantem vantagens competitivas sustentaveis: ser valioso (prové condicdes de
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explorar oportunidades e/ou neutralizar ameacas); raro (escasso na concorréncia); inimitavel; e
insubstituivel (BARNEY, 1991 apud CARVALHO; PREVOT; MACHADO, 2014).

Cribb (2018) afirma que o conhecimento é importante, mas a fonte de vantagem
competitiva de uma organizacdo esta na efetiva aplicacdo do conhecimento. Batista (2012)
assevera que a aplicacdo do conhecimento se refere a utilizacdo e reutilizacdo do conhecimento,
transformando-o0 em uma acdo ou decisao estratégica.

Este processo permite a concretizacdo da GC em uma organizacéo, apds o conhecimento
passar pela socializagéo, externalizacéo, internalizacdo e combinacéo, e pelos outros processos
de GC, para ser aplicado produtivamente na organizacéo, de modo que novos conhecimentos
se desenvolvam, etc. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008; GONZALEZ; MARTINS, 2017).

O processo de aplicagdo sugere que os conhecimentos da organizacdo estejam
disponiveis na memoria organizacional para as pessoas localizarem, recuperarem e, entéo,
aplicarem, bem como permitir com que sejam renovados de maneira continua, com vistas a
inovar em produtos, processos e servicos (BATISTA, 2012; GONZALEZ; MARTINS, 2017).

A aplicacdo do conhecimento na pratica, como em tarefas de rotina, resolugéo de
problemas, desenvolvimento de solugdes, tomada de decisdes ou mesmo na criacdo de novos
conhecimentos, propicia beneficios concretos para as organizagdes. Dessa forma, este processo
remete a importancia de se registrar as licbes aprendidas com a utilizacdo do conhecimento,
bem como os ganhos obtidos e os desafios ainda a superar (DOROW; CALLE; RADQOS, 2015).

Ao aplicar o conhecimento, a organizacao agrega valor ao conhecimento ja existente,
com a acumulacdo, recuperacdo e renovacdo deste. Assim, o conhecimento permite ser
revisado, de modo a ser mantido ou substituido. Isso ajuda no desenvolvimento de novos
métodos de trabalho, na melhoria do desempenho, promover a aprendizagem e a transformacéo
continua de conhecimentos primarios e novos, o que contribui para o crescimento do repositdrio
de conhecimento da organizagdo (BATISTA, 2012; GONZALEZ; MARTINS, 2017).

2.3.2.3.  Tecnologia

A tecnologia é o meio utilizado para conectar as pessoas aos processos organizacionais,
atuando como ponte e favorecendo a GC, pelo uso de computadores, redes, banco de dados,
recursos de telecomunicacao etc. (SERVIN, 2005; BATISTA, 2012).

Trata-se de um importante elemento que facilita a GC, pois da velocidade aos processos
de GC, pelo uso de ferramentas e técnicas que contribuem para a criacdo, compartilhamento,

armazenamento e utilizacdo do conhecimento. Serve como meio para conectar as pessoas € 0S
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processos da organizacao, a partir da utilizacdo das ferramentas tecnoldgicas (SERVIN, 2005;
BATISTA, 2012; ERPEN et al., 2015; NEVES; VARVAKIS; FIALHO, 2018).

Toda a infraestrutura tecnoldgica (portais corporativos, Intranet, bancos de dados,
gestdo eletrénica de documentos, sistemas de informacdo, etc.) deve se alinhar as estratégias de
GC de uma organizacdo, de modo que auxilie pessoas a se conectarem entre si, para
compartilhar conhecimento tacito, bem como permitam que as pessoas organizem, armazenem
e acessem conhecimentos explicitos quando for necessario (SERVIN, 2005; BATISTA, 2012).

A tecnologia maximiza os processos de GC, ao fornecer 0s meios e suporte necessarios
para que as pessoas organizem, armazenem, recuperem, acessem e compartilnam informacées
e conhecimentos. Pode agregar valor a organizacdo quando usada para reduzir o tempo, custo
e esforcos das pessoas na partilha de conhecimento, de modo a facilitar a aplicacdo deste
(SERVIN, 2005; NEVES; VARVAKIS; FIALHO, 2018).

Para que os processos de GC sejam suportados, varias tecnologias e sistemas podem ser
utilizados pelas organizacdes. Estas permitem uma melhor gestao e aplicacdo do conhecimento
em suas atividades, ao facilitar a busca, a guarda, o processamento, a comunicacdo e o
compartilhamento do conhecimento, e fundamentar os processos decisorios (ROSSETTI;
MORALES, 2007; FURLANETTO; OLIVEIRA, 2008; NATALE, 2014; CRIBB, 2019).

A forma como as tecnologias séo utilizadas € que distinguem as organiza¢des umas das
outras, sobretudo nos aspectos que envolvem a GC. Nesse sentido, implantar e adequar-se a
ferramentas tecnologicas mais modernas para gerir conhecimentos pode garantir as
organizagdes maior diferencial competitivo (NATALE, 2014; CRIBB, 2019).

Muitas dessas ferramentas se tornaram essenciais para a pratica da GC nas organizacdes.
Estas mudaram com o passar dos anos, se adequando a modernidade, mas continuam a atender
a finalidade de apoiar e melhorar os processos de GC (NATALE, 2014; CRIBB, 2019).

Tais ferramentas (que incluem hardware e software) podem ser classificadas em
categorias, conforme o tipo de suporte tecnoldgico oferecido: busca de conhecimento,
repositorios de conteudo, ferramentas de comunicacao, uso de software social, visualizacdo do
conhecimento, apoio a decisdo e tecnologias de “big data”. O uso dessas tecnologias torna os
processos de GC mais dinamicos nas organizagdes da era do conhecimento (CRIBB, 2019).

Apesar da tecnologia ser um componente importante para a GC, enfatiza-la pode ser
prejudicial a GC, se ndo houver a sua integracdo com as pessoas e 0S processos da organizacao.

Dessa forma, as organizacdes devem integrar estes trés componentes para a implementacdo da
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GC em seus dominios, com préticas que estimulem a colaboracdo, a confianca e o
compartilhamento (SERVIN, 2005; BATISTA, 2012; NEVES; VARVAKIS; FIALHO, 2018).
Em resumo, a tecnologia da suporte & GC organizacional, ao possibilitar a comunicacéao
pessoal, interligar pessoas e processos, acelerar o compartilhamento formal e informal de
conhecimentos, além de guardar informacdes e experiéncias que servem de base para acdes
estratégicas (SERVIN, 2005; ROSSETTI; MORALES, 2007; ANGELONI, 2008; BATISTA,
2012; STRAUHS et al., 2012; NATALE, 2014; NEVES; VARVAKIS; FIALHO, 2018).

A integracdo de pessoas, processos e tecnologia é essencial para que as organizacdes
atinjam seus objetivos de GC, pois permite o compartilhamento dindmico do conhecimento e a
agregacdo de valor as organizacfes (SERVIN, 2005; NEVES; VARVAKIS; FIALHO, 2018).

A unido desses componentes possibilita a formacédo e definicdo de estratégias de GC,
que, ao serem aplicadas, levam a pratica da GC nas organizacdes, observadas as peculiaridades
de cada componente, de modo que o desenvolvimento de cada um deles pode determinar a sua
capacidade de realizar a GC em maior ou menor grau (SILVA, 2016; CRIBB, 2019).

Ressalta-se que a sinergia entre pessoas, processos e tecnologia ndo é uma
especificidade do ciclo ou dos processos envolvidos na GC. O componente “pessoas” é aquele
gue mais impacta a gestdo dos processos das organizagdes, e afeta diretamente 0 uso e o
desempenho das novas tecnologias (NEVES; VARVAKIS; FIALHO, 2018).

Aspectos subjetivos, como valores, crencas, comportamento, motivacdo, e aspectos
organizacionais, como a cultura, também requer atencédo das organizagdes, pois influenciam na
implementacdo e aplicacdo da GC, e podem facilitar ou inibir o ciclo do conhecimento no
contexto organizacional (SERVIN, 2005; BATISTA, 2012; HURTADO et al., 2012;
DAVENPORT; PRUSAK, 2012; CARREIRA, 2017; NEVES; VARVAKIS; FIALHO, 2018).

Batista (2012) entende que, além dos componentes citados, ha um outro: a lideranca.
Alta administracdo e gerentes médios tém papel fundamental nas acGes de GC, pois exercem
influéncia nos demais componentes, formalizam iniciativas, asseguram o uso e alocam recursos
necessarios para que a GC ocorra e produza melhorias em processos, servicos etc.

Funcionam como agentes de transformacéo, ao promoverem as praticas de compartilhar
0 conhecimento e estimular o trabalho cooperativo, aprenderem com seus liderados e
incentivarem a troca de experiéncias e conhecimentos (BATISTA, 2012; SILVA, 2016).

A integracdo e a coordenacdo entre todos esses componentes é que permite com que as
organizacdes formulem e apliquem as estratégias de GC, de modo que esta efetivamente

aconteca no seio organizacional. Assim, pessoas, processos, tecnologia e lideranga constituem
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a base para formar e aplicar as estratégias de GC, ao suportar os processos da GC e possibilitar
a sua préatica nas organizagbes (SERVIN, 2005; BATISTA, 2012; CRIBB, 2019).

Ao mesmo tempo, as organizac¢tes devem desenvolver uma cultura organizacional que
contemple e promova essa integracdo. Trata-se de um elemento que impacta a aplicacdo das
estratégias de GC. Logo, os componentes da GC sdo interdependentes, ndo funcionam
isoladamente (SERVIN, 2005; BATISTA, 2012; NEVES; VARVAKIS; FIALHO, 2018).

O desenvolvimento de uma cultura colaborativa, que valorize o conhecimento, junto
com os demais componentes, permitira com que a GC seja efetivada na organizacao. Isso passa
pela interacdo das pessoas, pela readequacdo de processos organizacionais, pelo uso eficiente
da tecnologia, e por uma lideranga que fomente o ciclo do conhecimento (SERVIN, 2005;
BATISTA, 2012; BEM; PRADO; DELFINO, 2013; AIRES; MOREIRA; FREIRE, 2017).

Portanto, a criagcdo, compartilhamento e aplicacdo de conhecimentos somente é possivel
por meio da integracdo e combinacao entre os componentes da GC, em um ambiente propicio
para estimular a formacgdo do conhecimento organizacional e, assim, promover o aprendizado
continuo (NONAKA; TAKEUCHI, 2008; GRANDO, 2010; DAVENPORT; PRUSAK, 2012).

Desta forma, para integrar os componentes da GC, na forma de a¢des organizacionais
que visem a dindmica do conhecimento em seus dominios, é preciso fazer uso de praticas que
impulsionem os processos de GC, na medida em que fazem o conhecimento ser tratado e gerido

no ambito organizacional. Tais praticas estdo voltadas para a GC e serdo vistas na sequéncia.

2.3.3. Préticas de Gestao do Conhecimento

Para que as iniciativas de GC tenham sucesso nas organizacgoes, estas devem observar a
busca de processos e tecnologias adequadas, e considerar a influéncia da cultura e do
comportamento das pessoas (SERVIN, 2005; NEVES; VARVAKIS; FIALHO, 2018).

A efetividade da GC resulta da interacdo entre pessoas e tecnologia, o que favorece a
cultura de colaboracdo e inovacdo e, em conjunto com 0s processos desenvolvidos, dao o
suporte necessario para a GC, com préaticas e acdes de gestdo que visem reter, disseminar,
compartilhar e aplicar o conhecimento nas organizacBes, a partir das estratégias de GC
(SERVIN, 2005; BATISTA etal., 2005; BATISTA, 2012; BENTO et al., 2017; CRIBB, 2019).

Esse conjunto de praticas e acOes de gestdo organizacional pode ser categorizado de
acordo com cada um dos componentes da GC (pessoas, processos e tecnologia) (SERVIN,
2005; BATISTA et al., 2005; BATISTA, 2012; NEVES; VARVAKIS; FIALHO, 2018).
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Quadro 3 - Categorias e definicdo das praticas dos componentes da GC

Categorias de praticas de GC Definicéo
Préticas e acdes voltadas para Facilitam o compartilhamento, transferéncia e disseminagao de
aspectos de gestdo de pessoas informacdes e do conhecimento.
Préaticas e acdes voltadas a Tem por objetivo facilitar a geracéo, retencéo, organizacédo e
estruturacdo de processos disseminacdo do conhecimento organizacional.

organizacionais
Préticas e ferramentas de GC com | D&o suporte a GC organizacional (automagéo da gestdo das
foco na base funcional e informacdes, dos sistemas e das ferramentas de TI para
tecnoldgica obtencéo, difusdo e colaboracéo).
Fonte: Adaptado de Batista (2012).

Cada componente possui praticas de GC associadas, que podem ser incorporadas pelas
organizacoes, e que tem o propoésito de contribuir para a dindmica do conhecimento em seus
contextos organizacionais, de acordo com a orientacdo das estratégias de GC (LEUCH, 2006;
HELLMANN, 2007; BATISTA, 2012; BATISTA; QUANDT, 2015).

Para tanto, essas praticas devem ser integradas e combinadas entre 0s componentes da

GC, para viabilizar o ciclo do conhecimento nas organizagdes (STRAUHS et al., 2012).

Quadro 4 — Algumas praticas associadas aos componentes da GC

Préticas de GC ligadas a e Y e T e Pratlcas_de GC ligadas a
pessoas Tecnologia (suporte a GC)
Féruns / listas de discussdo | Melhores préaticas Ferramentas de colaboracdo
Educacdo corporativa Benchmarking Sistema de gestdo integrada
Comunidades de praticas Memoria organizacional / licbes aprendidas / | Gestdo eletronica de
Mentoring Banco de competéncias individuais e | documentos
Coaching organizacionais Repositérios de conhecimentos
Reunides Ambientes de colaboracéo (fisicos e virtuais) | Base de conhecimento (Wiki)
Padronizacdo e Normalizagdo (manuais) Sistema de Workflow

Fonte: Adaptado de Leuch (2006), Hellmann (2007), Batista (2012), Batista; Quandt (2015).

A literatura apresenta inimeras praticas de GC, agrupadas conforme a relacdo de cada
uma delas com os componentes essenciais da GC. Porem, ressalta que algumas abrangem todos
eles, por influenciar em aspectos comportamentais e mudancas em processos organizacionais
(LEUCH, 2006; HELLMANN, 2007; BATISTA, 2012; BATISTA; QUANDT, 2015).

Quadro 5 - Praticas de Gestdo do Conhecimento (continua)

N° ‘ Préatica de GC | Descricéo da prética

Préticas de GC ligadas a Pessoas

Féruns presenciais e | Espacos para discutir, homogeneizar e compartilhar informacgdes, ideias e
1 virtuais e listas de experiéncias que contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e para 0
discussdo aperfeicoamento de processos e atividades da organizacao.

Sdao grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse
comum. As comunidades sdo auto organizadas de modo a permitir a colaboragéo de
2 | Comunidades de pratica | pessoas internas ou externas ao grupo; propiciam o veiculo e o contexto para facilitar
a transferéncia de melhores préticas e o acesso a especialistas, bem como a
reutilizacdo de modelos, de conhecimentos e das ligbes aprendidas.
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Quadro 5 - Continuacéo

Técnicas utilizadas em ambientes de GC para descrever assuntos complicados, expor
3 Narrativas situacdes e/ou comunicar ligdes aprendidas, ou ainda interpretar mudangas culturais.
Sdo relatos retrospectivos de pessoal envolvido nos eventos ocorridos.
Modalidade de gestdo do desempenho na qual um expert participante (mentor) modela
4 Mentoring as competéncias de um individuo ou grupo, observa e analisa o desempenho, e
retroalimenta a execucdo das atividades do individuo ou grupo.
5 Coaching Similar ao anteri_or, mas o c_oach ndo partif:ipa das atividades. Orienta, apoia, dialoga
e acompanha, alinhado as diretrizes estrategicas.
Aprendizagem Consiste em mL_Jdangas na bgse_de conhecimentos da organizaf;éo_, na cria_géo _de
6 Organizacional estruturas coletivas de referéncia e no crescimento da competéncia organizacional
para agir e resolver problemas.
Oferecer processos de educacdo continuada para atualizacdo de funcionarios, de
7 | Educacéo corporativa | maneira uniforme, em todas as areas da empresa. Pode ser implementada sob a forma
de universidade corporativa, sistemas de ensino a distancia, etc.
Atividade que consiste em reunir um grupo de pessoas para gerar ideias inovadoras.
8 Brainstorming O,p_rocesso é dividido em 2 etapas: Divergente e convergente. N_a p_rimejra etapa nédo
h& julgamentos sobre as ideias; e na segunda etapa as mesmas ideias sdo analisadas
com critérios de viabilidade.
Técnica usada por um grupo de projetos que solicita assisténcia a colegas, tanto
s externos quanto internos ao grupo, para resolver algum tipo de problema significativo
Assisténcia de colegas . . - .
9 (Peer-Assist) que 0 grupo esteja enfrentando. Em outras palavras seria como uma mini consultoria
informal realizada por colegas de trabalno do mesmo grupo ou de outros, em uma
Unica reunido, para resolver um problema pontual.
S Consiste em iniciativas, eventos, que favorecam a socializagdo entre os individuos e
10 Socializacdo x - ot
consequentemente a conversao de conhecimento "tacito-tacito".
L S80 reunibes periddicas, com a finalidade de discutir temas de trabalho,
11 Reunides - X .
administrativos, resultados de pesquisas, etc.
Técnica usada por equipes de projeto para promover a aprendizagem individual e
12 Revis_éo de cole_ztiva durante o processo de trabalho. Normalmente é conduzida ap6s reu_niﬁes,
aprendizagem projetos ou eventos em geral. Um evento pode ser, por exemplo, uma reunido de
planejamento.
Técnica para avaliar e capturar as ligdes aprendidas apds o término de algum projeto.
13 Revisdo po6s-acdo Permite aos membros do grupo saberem o que aconteceu, 0 porqué aconteceu e como
manter os pontos fortes e melhorar os pontos fracos.
14 Espaco fisico Espago fisico que possibilita interacdes entre os membros do grupo e proporcione um
colaborativo ambiente de trabalho favoravel ao compartilhnamento e a criagdo de conhecimento.
Espaco virtual que possibilita que membros do grupo (e externos) trabalhem juntos
15 Espagco virtual independentemente de onde estejam localizados. Envolve a combinacdo de
colaborativo ferramentas de compartilhamento de documentos, edicdo colaborativa,
videoconferéncia, etc.
16 Compartilhamento de | Habilidade de publicar contetidos em video na web, mesmo que apenas para um
videos publico especifico ou entdo para 0 mundo inteiro.
Préticas de GC ligadas a Processos
Registrar os pontos positivos e 0s pontos negativos de determinado procedimento ou
processo e reutiliza-los, quando necessario. Identificacdo e a difusdo de melhores
17 Melhores préaticas préticas, que podem ser definidas como um procedimento validado para a realizacéo
de uma tarefa ou solucdo de um problema. Inclui o contexto no qual pode ser aplicado.
Sao documentadas por meio de bancos de dados, manuais ou diretrizes.
18 Benchmarking Buscar sistematicamente as melhores referéncias para comparacdo aos processos,
(interno e externo) produtos e servigos da organizagao, interna e externamente.
Normalizacéo e lab bel are di |
19 padronizacio de Elaborar e estabelecer normas, padroes, procedimentos e regulamentos que
documentos caracterizam uma organizago.
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Quadro 5 - Continuacéo

Mapeamento de

Analisar 0s processos organizacionais para promover ou melhorar 0s processos

20 Drocessos existentes ou de implantar uma nova estrutura, voltada para processos na
empresa.
Localizar conhecimentos importantes sobre processos, produtos, servigos e
Mapeamento do . . . .
21 . relacionamentos com os clientes, dentro das empresas e depois, publicar e
conhecimento : .
divulgar onde encontra-los.
Transformacdo de dados em inteligéncia, com o objetivo de apoiar a tomada
de deciséo. Visam extrair inteligéncia de informag6es, por meio da captura e
29 Inteligéncia conversdo das informagdes em diversos formatos, e extrair conhecimento a
competitiva partir das informag@es. O conhecimento obtido de fontes internas ou externas,
formais ou informais, é formalizado, documentado e armazenado para facilitar
0 Seu acesso.
. x Mapear os processos-chave, as competéncias essenciais associadas a estes, as
Sistema de gestéo por I o . - - :
23 competéncias atribuic@es, as atividades e habilidades existentes e necessarias e o0s registros
para superar deficiéncias.
Registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servigos
Memodria e relacionamentos com os clientes. As li¢des aprendidas sdo relatos de
24 organizacional/licbes | experiéncias onde se registra 0 que aconteceu, as expectativas criadas e o que
aprendidas/banco de |restou de aprendizado. Criar e manter um sistema de conhecimentos e
conhecimento habilidades que preserva e armazena percepcdes e experiéncias, para que
possam ser recuperadas e utilizadas posteriormente.
Banco de competéncias | Repositério de informac@es sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e
25 individuais/banco de |cultural das pessoas. Contém perfil, experiéncia, area de atuacdo e
talentos especialidades, competéncias etc.
.. | Repositorio de informagbes sobre a localizagdo de conhecimento na
Banco de competéncias o .
26 S organizacdo, com fontes de consulta e pessoas ou equipes detentoras de
organizacionais - .
determinado conhecimento.
27 Taxonomia Técnica que possibilita estruturar e organizar informacfes, documentos,
bibliotecas virtuais e tematicas de pesquisa e em geral.
Praticas de GC ligadas a Tecnologia (suporte a GC)
S8o bases de dados ou conhecimento acumulados sobre um determinado
assunto. Podem ser estruturadas, por exemplo, a partir de wikis (ferramenta
28 Bases de conhecimento | colaborativa, tipo Wikipédia) para explicitagdo / externalizacdo de
(wikis) conhecimentos, por meio da construgdo colaborativa do conhecimento por
membros do grupo. As bases de conhecimento sdo Uteis para manter os
conhecimentos explicitos criticos para um grupo (ou organizagao).
Refere-se a externalizag¢do do conhecimento considerado “critico” devido a seu
29 Repositorios de impacto no desempenho organizacional. Bases ou repositérios do
conhecimento conhecimento servem para preservar, gerir e alavancar a memoria
organizacional.
Gestéo do capital Recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil qualificacdo e
30 intelectual/ativos mensuragdo, mas que contribuem para 0s seus processos produtivos e sociais.
intangiveis A pratica pode incluir mapeamento e gestdo dos ativos do conhecimento.
Sistemas informatizados que capturam e difundem conhecimento e
experiéncia entre trabalhadores/departamentos. Um portal € um espaco web de
integracdo dos sistemas corporativos, com seguranga e privacidade dos dados.
Ferramentas de e ; .
x . O portal pode constituir-se em um verdadeiro ambiente de trabalho e
31 colaboracéo (portais, o . o
Intranet, etc.) repositorio de conhecimento para a organizacdo e seus colaboradores,
T propiciando acesso a todas as informacdes e aplicacdes relevantes, e também
como plataforma para comunidades de préatica, redes de conhecimento e
melhores préticas.
Transmissdo de 4udio e video entre computadores, com conexdo de alta
32 Voz sobre IP . . . n .
velocidade e equipamentos de baixo custo (camera, fone de ouvido, etc.).
Rede social é um grupo de pessoas que compartilham uma area comum de
33 Servicos on-line de | interesse. Os servicos on-line de redes sociais, servem de suporte para interagir

Redes sociais e E-mails

socialmente na rede mundial de computadores. Permite encontrar pessoas,
compartilhar conteudo, facilitar a comunicacao, etc.
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Quadro 5 - Continuacéo

34 Ferramentas de busca | Mecanismo que ao ser compreendido melhora a qualidade de buscas sobre
avancada determinado conteddo na Internet ou portais internos.
35 Sistemas de workflow Utilizar ferramentas de automacgdo do fluxo ou trdmite de documentos e
processos voltados ao controle da qualidade da informacéo.
36 Gest:io de conteido Trata dg representacao doszrocgssos de~selegao, captura, classificacéo,
indexacdo, registro e depuracdo de informagdes.
x A Adotar sistemas informatizados de controle de emissdo, edicdo e
Gestdo eletronica de L T .
37 acompanhamento da tramitacdo, distribuigdo, arquivamento e descarte de
documentos (GED) q
ocumentos.
Data Warehouse Tecnologia de rastreamento de dados com arquitetura hierarquizada disposta
38 (ferramenta de Tl para | em bases relacionais, permitindo versatilidade na manipulacdo de grandes
apoio a GC) massas de dados.
Data Mining Mineradores de dados sdo instrumentos com alta capacidade de associacdo de
39 (ferramenta de TI para o o " ,
. termos, permitindo-lhes “garimpar” assuntos ou temas especificos.
apoio a GC)
E um modelo de gestdo que, focando a estratégia, procura estabelecer quais 0s
40 BSC (Balanced indicadores de desempenho mais importantes, como esses indicadores
ScoreCard) qualitativos ou quantitativos se relacionam entre si e quais geram valor a longo
prazo.
ERP (Enterprise Séo sistemas de informac&o que integram todos os dados e processos de uma
41 Resource Planning) — | organizagdo em um Unico sistema. E uma plataforma de SW que integra os
Sistema de gestdo diversos departamentos de uma organizacdo, que possibilita a automacéo e
avanc¢ado armazenamento de todas as informacdes negociais.
DSS (Decision Support Sistema de mformagao desenvolvido para apoiar a solucdo de proble_mas nédo
42 estruturados, aperfeicoando a tomada de decisdo. Usa dados, tem interface
System) -SAD . . : - ~
amigavel e permite a quem for tomar decisdes ter suas proprias percepgdes.

Fonte: Adaptado de Leuch (2006), Hellmann (2007), Batista (2012), Batista; Quandt (2015).

As praticas de GC podem ser aplicadas em maior ou menor niumero, de acordo com o
contexto organizacional. Neste sentido, implementar, formalizar e sistematizar a GC faz com
que esta se torne eficaz e continua, o que permite refinar e introduzir novas praticas ao longo
do tempo, para garantir a perenidade das organizacdes (STRAUHS et al., 2012).

Talis praticas sdo mecanismos que ajudam os membros de uma organizacdo a aprender,
socializar e disseminar informacdes e conhecimentos, para a melhoria da qualidade do trabalho,
reduzir custos e riscos, e auxiliam o processo decisério. Nesse sentido, diversas organizacdes
concentram esforcos e investimentos no desenvolvimento de acdes e praticas de GC para
aumentar a sua competitividade (MATTERA, 2014; BENTO et al., 2017).

A aplicacdo das praticas de GC é mais comum em organizacdes privadas. Porém, a sua
aplicacdo no setor publico cresce ao longo do tempo, com o propoésito de fazer com que seus
orgaos alcancem os objetivos estratégicos, e melhorem o desempenho, a eficiéncia e a qualidade
de seus processos (BATISTA, 2012; MATOS; SOUZA; SILVA, 2019).

A GC, portanto, se faz com a unido dos seus componentes, com as estratégias de GC e
a aplicacdo de praticas integradas, trabalhadas de modo gque o conhecimento seja transformado,

compartilhado e utilizado em favor da organizacdo, e proporcione a ela inovagéo, valor,
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resultados e diferencial competitivo (SERVIN, 2005; BEM; RIBEIRO JUNIOR, 2006; AIRES;
MOREIRA; FREIRE, 2017; PINTO; SOTILLE; SILVEIRA, 2017; SILVA; BURGER, 2018).

Além disso, torna-se necessario o alinhamento da alta administracdo (lideranca) com a
missdo, Visdo e as estratégias organizacionais. A implementacdo e aplicacdo correta da GC em
uma organizacgao acontece quando esta desenvolve uma cultura que valoriza o desenvolvimento
de novos conhecimentos, onde todos 0s recursos presentes no ambiente interno e externo sao
utilizados (BATISTA, 2012; STRAUHS et al., 2012; JORGE; FALECO, 2016).

A implementacdo efetiva da GC envolve o planejamento e a aplicacdo pratica de acbes
estratégicas, que mobilize a organizacdo e que permita a ela realizar as mudancas necessarias
em busca de sustentabilidade no longo prazo, haja vista que a GC se associa aos negocios e aos
resultados da organizacao previstos no plano estratégico (FURLANETTO; OLIVEIRA, 2008).

Ao adotarem praticas de GC, as organizacGes podem apresentar ganhos relevantes em
competitividade, agregar valor a processos, produtos e servicos, impulsionar seu crescimento

organizacional e se colocar em vantagem em relacdo aos seus concorrentes (TERRA, 2005).

2.3.4. Modelos de Gestdo do Conhecimento

Para que os processos de GC sejam estimulados e desenvolvidos nas organizacOes, a
partir das praticas de GC (BATISTA, 2012; GONZALEZ; MARTINS, 2017), estas podem se
valer do uso de modelos de GC, aplicaveis de diversas formas, mas que, no geral, podem ser
implementados em quaisquer organizacOes, dado o carater universal da GC (TERRA, 2005;
BRITO; BOLSON, 2014; BRITO; CASTRO, 2014).

Alguns modelos, com a definicdo dos seus autores, podem ser vistos no quadro abaixo.

Quadro 6 - Modelos de Gestdo do Conhecimento (continua)

Autores Descricéo e Foco do Modelo
Nonaka e Criago do conhecimento organizacional pela converséo do conhecimento t4cito em explicito
Takeuchi a partir de quatro etapas do modelo SECI (Socializagdo, Externalizacdo, Combinagdo e
(1997) Internalizacdo) e a incorporacdo desse conhecimento para o contexto organizacional.
Stewart (1998) | Aborda a questdo da aquisicao, desenvolvimento e remodelacéo de capital intelectual de uma
organizacao, através de simulacoes.
Bukowitze | Os processos de GC sdo baseados na metodologia de um “Diagnédstico da Gestdo do
Williams Conhecimento”, divididos em dois processos ¢ sete segdes: Tatico (se¢des — obtenha; utilize;
(2002) aprenda; contribua), e processo Estratégico (seces — avalie; construa/mantenha e descarte).
Vasconcelos e | Modelo tedrico baseado nas contribui¢Bes dos autores supracitados, consolidado em trés
Ferreira etapas do processo de GC: aquisicdo e geracdo do conhecimento; disseminacao,
(2002) compartilhamento e transferéncia do conhecimento; codificagdo do conhecimento ou
construcdo da memoria. Foca a GC e a questdo da aprendizagem nas empresas.
Terra (2005) | Avaliar a GC de uma organizacdo, considerando-se sete dimenses da prética gerencial: visdo
e estratégia da alta administracdo; cultura organizacional; estrutura organizacional; politicas
de RH; sistemas de informacfes; mensuracao de resultados; e aprendizado com o ambiente.
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Quadro 7 - Continuacéo

Probst, Raub e | A GC ocorre a partir de seis processos essenciais: identificacdo, aquisicdo, desenvolvimento,
Rombhardt compartilhamento e distribuicdo, utilizacdo e retencdo do conhecimento. Para estabelecer
(2009) metas e avaliar o conhecimento.

Davenporte | A GC é o conjunto de quatro grandes etapas: geracdo de conhecimento de forma consciente
Prusak (2012) | e intencional; codificacdo e coordenacdo do conhecimento; transferéncia e compartilhamento
do conhecimento; e utilizacdo do conhecimento, com o prop6sito de mudanca.

Batista (2012) | Modelo hibrido, descritivo quanto aos elementos essenciais da GC (Visdo, Missao, Objetivos
Estratégicos, Estratégias e Metas); e prescritivo, orientado por um Manual de Implementacédo
da GC para a Administracdo Publica. Apresenta componentes viabilizadores (Lideranga,
Tecnologia, Pessoas e Processos); elementos do processo de GC (ldentificar, Criar,
Compartilhar e Aplicar); e partes interessadas (cidaddo, usuario e sociedade).

Cribb (2010); | Classificacdo dos processos de GC em quatro fases, que contemplam: Criacdo/Aquisicdo do

Gonzalez e conhecimento; Armazenamento e Recuperagdo do conhecimento; Transferéncia do
Martins (2017) | conhecimento; Aplica¢do do conhecimento.

Fonte: Adaptado de Cribb (2010, p. 77), Brito; Bolson (2014, p.81), Brito; Castro (2014, p.400-401), Gomide
(2016, p.40-42), Gonzalez; Martins (2017, p. 261).

A efetivagdo da GC requer uma nova infraestrutura organizacional (estrutura, cultura,
processos e estilo gerencial), novas posi¢es quanto a capacidade intelectual de cada membro
da organizacdo e uma efetiva lideranca, disposta a enfrentar as barreiras impostas ao processo
de transformacdo, junto com seus liderados (TERRA, 2005; BATISTA, 2012; SILVA, 2016).

Com base nos modelos descritos, diversas organizacdes tém implementado a GC, cada
uma aplicando o modelo mais adequado ao seu contexto, de modo a criar diferenciais e alcangar
vantagem competitiva na atual sociedade contemporanea, um ambiente complexo e dinamico
nas suas transformagdes (SANTOS; DAMIAN; VALENTIM, 2019).

Diante do carater universal da GC, com modelos aplicaveis a qualquer tipo de
organizacdo, e do fato da organizacdo pesquisada ser uma instituicdo publica, faz-se necessaria
uma abordagem da GC e de sua aplicacdo e desenvolvimento no setor publico, a partir de uma

visdo geral de varios autores acerca do tema.

2.4. A Gestdo do Conhecimento no Servigo Publico

A GC passou a ter maior importancia na Administracdao Publica a partir dos anos 2000,
como forma de mudar a visdo de desprestigio, ineficiéncia e precariedade dos servicos publicos,
para melhorar a prestacao destes e buscar exceléncia operacional (SILVA; SOUZA; LAPOLLLI,
2012). Assim, reconhece-se a necessidade de esforcos e de uma nova filosofia para o setor, e
isso passa pela adocdo da GC.

Nesse sentido, entende Schlesinger et al. (2008) que a auséncia de modelos de gestdo
faz com que o servico publico perca conhecimentos, 0 que gera prejuizos imensuraveis. Para

dirimir tais problemas, o servigo publico deve reconhecer o conhecimento como o recurso mais
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relevante para seu sucesso e continuidade, e a aplicagdo conjunta de modelos de gestdo e a GC
possibilita melhor desempenho organizacional e agregacéo de valor a processos e atividades.

Reforca-se aqui a ideia de acompanhamento de avancos tecnolégicos e de estratégias
gerenciais modernas que reformulem o contexto existente nos entes publicos (GOMIDE, 2016).

Batista (2012) acrescenta que uma GC efetiva no servico publico ajuda as organizagdes
a enfrentar novos desafios, implementar praticas inovadoras de gestdo e melhorar a qualidade
dos processos e servicos publicos em favor do cidaddo e da sociedade em geral.

Para tanto, sua aplicacdo deve estar voltada e alinhada aos principios constitucionais da
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, além da qualidade e
efetividade social (BRASIL, 1988; BRASIL, 1998; BATISTA, 2012).

Um modelo de GC, proposto por Batista (2012), objetiva a implementagédo da GC no
setor publico, com base nos direcionadores estratégicos das organizagfes (visdo, missdo,
objetivos, estratégias e metas), viabilizadores (pessoas, processos, tecnologia e lideranca),
processos de GC, ciclo do conhecimento, resultados de GC e sociedade.

Nesse modelo, Batista (2012) contempla a adequacédo e implementacéo efetiva da GC
nas organizacgdes publicas em um plano elaborado, dividido em quatro etapas:

a) Diagnosticar: etapa em que se realiza uma rapida auto avaliacdo, para determinar o

grau de maturidade em GC na organizacdo, cujo objetivo € determinar o grau de
aplicacdo das préaticas de GC neste contexto, verificar se ha condi¢cGes para a
adequacdo, implementacdo e manutencdo das praticas e dos processos de GC, e
identificar pontos fortes e oportunidades de melhoria para a GC, etc., para justificar
a importancia da GC para a organizacéo.

b) Planejar: nesta etapa, hd a definicdo de visdo, objetivos, estratégias de GC, a
identificacdo de projetos de GC a implementar, a definigcéo das praticas de GC, alem
da sensibilizacdo das pessoas na organizagao.

c) Desenvolver: escolha de um projeto piloto para testes e implementacdo para
posterior avaliacdo de seus resultados, de modo a utilizar as licbes aprendidas para
adequar e implementar o projeto de GC em toda a organizacao.

d) Implementar: é onde se discute os fatores de sucesso na implementacéo do plano de
GC, com a definicdo de meios para manutencdo de resultados a serem obtidos com
a adequacéo e implementacdo da GC, a definicdo de formas de lidar com possiveis
resisténcias, o desenvolvimento de um plano de comunicacédo, e a elaboracdo de

estratégias de avaliacdo continua na implementagéo do plano de GC.
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A elaboragéo, divulgacdo e implementacdo do plano de GC requerem capacitacdo das
pessoas que estardo envolvidas nesta iniciativa (BATISTA, 2012; STRAUHS et al., 2012).

Nesse sentido, a implementacéo efetiva da GC faz parte de um plano abrangente, a partir
de um diagndstico institucional, para determinar o grau de maturidade da organizacao quanto a
utilizacdo das praticas de GC, verificar a ocorréncia dos processos de GC e identificar pontos
fortes e a melhorar, o que justifica a importancia da GC para o setor publico (BATISTA, 2012).

Dessa maneira, a implementacdo e adequacdo das praticas de GC para organizacdes
publicas deve observar aspectos relacionados ao ambiente e clima organizacionais, bem como
0s processos existentes nelas, para que sejam efetivas e Uteis em seu uso (BATISTA, 2012).

Apesar da existéncia de modelos de GC aplicaveis ao setor publico, a adoc¢do da GC
neste segmento ainda ndo € tratada como prioridade, visto que o foco das acfes esta na resolucdo
de problemas e execucdo de tarefas, o que demonstra que a GC ainda ¢é entendida de forma
limitada no setor, sendo um desafio a ser superado (CASTRO; BRITO, 2016).

Em diversas instituicdes publicas, foi identificado que a GC ndo € uma prioridade, ao
apresentar indice pequeno de disseminacdo dentro da estratégia das instituicdes, tendo
importancia maior para seus dirigentes do que para os membros (BATISTA et al., 2005).

Desenvolver a GC nessas organiza¢es requer mudanca nos valores, na cultura, no
comportamento das pessoas e nos modelos de trabalho, como também que as pessoas tenham
facil acesso a recursos de informacdo importantes, para que o conhecimento possa ser gerado e
distribuido (FRESNEDA et al., 2009).

Para tanto, as organizac6es publicas devem enxergar a GC como um modelo de gestao
que permite a sua diferenciacdo, com base na transparéncia, foco em processos, boas préticas,
visdo integradora, uso das TICs, inovacgdo e na busca de novos conhecimentos que garantam a
sua manutencdo futura em alinhamento com seus planos estratégicos, entre outras acoes
(BATISTA, 2012; CASTRO; BRITO, 2016).

Logo, a adocdo da GC pode ajudar as organizagdes publicas a buscarem novos modelos
de gestdo, voltados para a melhorias dos seus processos internos, a partir de mudancas culturais
que reflitam em inovacdo dos métodos de trabalho e na socializacdo de conhecimentos sob
cooperacao e colaboracdo, que transformem conhecimento individual em organizacional, em
prol do servico publico e da satisfacdo da coletividade.

A partir dessas premissas, € possivel que organizacbes publicas em geral se
desenvolvam como instituicdes, em especial as de ensino, que lidam com o conhecimento em
suas atividades fim e meio (BRITO; BOLSON, 2014; CASTRO; BRITO, 2016). Desta forma,
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também é preciso observar como estas organizacdes podem desenvolver a GC em seus

dominios, considerando a sua aplicagdo no contexto educacional e organizacional.

2.5. A Gestdo do Conhecimento em Organizacgdes de Ensino

As organizagdes de ensino, sejam elas publicas ou privadas, de educagdo fundamental,
média, técnica ou superior, tém o conhecimento como razao de sua existéncia e possuem dupla
abordagem de gestdo: uma pedagogica e outra como negécio (MACCARI; RODRIGUES, 2003
apud VASCONCELOS, 2016).

Brito e Bolson (2014) entendem que essas organizacdes tém por matéria-prima
principal, e, a0 mesmo tempo por finalidade, a educacdo e o saber. Devem disseminar
conhecimentos, para contribuir com a sociedade, com o desenvolvimento de valores e
competéncias como comunicagdo e colaboracéo, raciocinio criativo e resolucdo de problemas.

Ao contribuir para a sociedade com a formacao de individuos, as organizagdes de ensino
aliam conhecimento académico e organizacional, a partir do desenvolvimento das competéncias
individuais e organizacionais necessarias para esta finalidade.

Como organizagbes promotoras de conhecimento, € de se compreender que este
conhecimento seja capaz de ser gerido internamente. Logo, devem se preocupar em desenvolver
e aplicar modelos de gestdo voltados a Gestdo do Conhecimento (VASCONCELOS, 2016).

Nessa linha, Fleury e Oliveira Janior (2001 apud BRITO; BOLSON, 2014) citam a
interligacdo da GC organizacional com a educagdo, na qual o conhecimento trocado entre
académicos ndo pode ser diferente do conhecimento aplicado no contexto de organizagéo.

Etzioni (1989 apud VASCONCELOQOS, 2016) menciona que organizacdes de ensino se
caracterizam por serem especializadas, pois favorecem a geracao, utilizacédo e preservacdo do
conhecimento, diferente de outras organizac@es (industria, comércio etc.).

Nery e Ferreira Filho (2015) ressaltam a complexidade dessas organizacgdes, por serem
especializadas e executoras de tarefas maltiplas, o que requer uma organizacao diferenciada.

Estas organizacbes ainda insistem em manter métodos de trabalho e processos
defasados, ndo condizentes com novos métodos gerenciais. Por isso, elas devem desempenhar
um novo papel estratégico, pois elas ja sdo e serdo, cada vez mais, as organizacdes sociais mais
importantes deste século. Nesse sentido, é paradoxal o fato destas organizacdes resistirem as
mudancas, ao ndo adotarem novos modelos de gestdo (NERY; FERREIRA FILHO, 2015).

O fato de muitas organizacdes de ensino possuirem sistemas desarticulados, como

processos formais e informais, ilhas de informacéo, alguns padrdes de compartilhamento de
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informacdes e outras préticas de trabalho incorporadas com o tempo, impedem o fluxo de
informacdo e a geragao de conhecimento organizacional (SOUZA; HELOU; SOHN, 2018).

Nesse cenario, para Oliveira, Albuquerque e Kronbauer (2012), a GC tem papel
estratégico fundamental para transformar a organizacdo do trabalho e da administracdo do
conhecimento nessas organizagoes, como um fendmeno multifacetado e complexo.

Nery e Ferreira Filho (2015) ponderam que o fato de tais organizagdes lidarem com o
conhecimento é a principal razdo de existéncia delas, e ndo faz sentido que elas ndo deem
importancia para conhecimentos tacitos e explicitos em sua gestéo. Para tanto, uma nova forma
de gestéo passa por adquirir e aperfeicoar novos conhecimentos (VASCONCELOS, 2016).

As atividades do contexto organizacional em que a GC pode ser identificada devem
proporcionar o compartilhamento do conhecimento pessoal e coletivo. No entanto, esses
conhecimentos gerados devem influenciar as tomadas de decis6es da organizagéo educacional,
de modo que estas atinjam metas organizacionais (LLARENA, DUARTE, SANTOS, 2015).

O grande desafio para as organizagcdes de ensino seria, portanto, organizar e tornar
disponiveis informacgdes e saberes nela gerados, para usa-los e converté-los em novos
conhecimentos. A GC é uma ferramenta que pode ajudar na gestdo dessas organizagdes, ao
permitir uma nova visao de processos, relacées, tecnologias etc. (VASCONCELOQS, 2016).

Portanto, para que as organizacdes de ensino atendam aos anseios do publico interno e
externo, e estejam preparadas para a GC de maneira plena, elas devem se preocupar com 0s
desafios de mudancas em seus modelos gerenciais, para produzir inovacdo e exceléncia
organizacional (SILVA; SOUZA; LAPOLLI, 2012; BRITO; BOLSON, 2014).

Nesse sentido, em que mudancas e inovacgdo estdo presentes nos aspectos relacionados
a GC nas organizacbes de ensino, e que estas podem aplicar a GC em seus processos
organizacionais e modalidades de ensino, o presente trabalho também aborda como se da o
desenvolvimento da GC no contexto da modalidade EaD, considerando os seus aspectos

organizacionais, de modo a trazer uma visao ampla e interligada dos temas citados neste estudo.

2.6. A Gestdo do Conhecimento na educacéo a distancia (EaD)

A EaD possibilita realizar o processo de construcdo do conhecimento de forma critica,
criativa e contextualizada, quando ndo é possivel o encontro presencial do educador e do
educando. Dessa forma, promove-se a comunicacdo educativa, por meio da tecnologia, para
que ocorra o aprendizado (HACK, 2011; MOMO; BEHR, 2015; BENTO et al., 2016).
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Ela depende de um sistema de apoio, nos niveis pedagdgico, administrativo e de suporte
técnico e informacional, entre outras agdes organizacionais, que sirvam de base para 0 processo
de ensino-aprendizagem (BRASIL, 2007; ALARCON; 2015). Assim, se faz necessaria a gestdo
desse sistema, para viabilizar uma estrutura apta a prover o ensino nessa modalidade.

Ao compreender a gestdo da EaD como essencial para alcancar objetivos institucionais,
as organizagdes que atuam com EaD devem utilizar todos os recursos disponiveis em todas as
perspectivas (administrativa, estrutural, pedagogica e processos de ensino-aprendizagem), para
fazer este sistema funcionar de forma plena (HACK, 2011; MOMO; BEHR, 2015).

Nesse sentido, a gestdo da EaD também se relaciona com a Gestdo do Conhecimento,
por contemplar um modelo organizacional baseado no compartilhamento do conhecimento, por
meio de agdes e construcdes coletivas, e a unido de esforcos para a sua finalidade precipua
(SARTORI; ROESLER, 2005 apud NOVELLO; LAURINO, 2012; ALARCON, 2015).

A ideia é que todo o fluxo do processo de gestdo da EaD, em todas as perspectivas,
possibilite que conhecimentos sejam identificados, armazenados, compartilhados, aplicados e
sistematicamente atualizados, de modo a melhorar a estrutura de conhecimentos da organizacao
de EaD (SARTORI; ROESLER, 2005 apud ALARCON; 2015; MOMO; BEHR, 2015).

A EaD representa um modelo de educacao sustentavel, mas a aplicacdo da GC em seu
contexto pode contribuir para que ela se mantenha ativa e em constante renovacgéo, em conjunto
com a utilizacdo de metodologias inovadoras de ensino, do trabalho colaborativo e das
tecnologias digitais (BENTO et al., 2016; MILL, 2016; BICALHO; MEDEIROS, 2018).

Como visto anteriormente, a GC se faz com pessoas. Por isso, a concep¢do de EaD tem
por caracteristica a formacdo de equipes multidisciplinares, ao reunir talentos de diferentes
areas do conhecimento que atuam de forma cooperativa e em rede, fazendo uso de diversos
recursos e ferramentas em suas atividades, e que buscam novas formas para criar e expandir o
conhecimento (SCHUELTER; COELHO, 2010; ALARCON; SPANHOL, 2015).

Para a EaD, as acOes das equipes multidisciplinares devem ser coletivas, nas quais o
espirito de equipe, a percep¢do do outro e a troca de experiéncias sdo condi¢Ges que devem ser
praticadas por seus participantes, de modo a permitir a interacdo e o intercAmbio de
conhecimentos para o cumprimento das metas de trabalho (NOVELLO; LAURINO, 2012).

Equipes multidisciplinares, de modo geral, apresentam dificuldades nas interacdes, por
conta de visOes diferentes em determinadas situacdes, pelo isolamento em atividades de rotina,

falta de tempo, espaco ou maneiras de interagir etc. Mas, a0 mesmo tempo, pode representar
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uma dindmica de trabalho desafiadora, sob a perspectiva de criar e compartilhar conhecimentos,
a partir do surgimento e desenvolvimento de ideias (ALARCON, 2015).

Por isso, a GC pode ser considerada uma ferramenta importante para organizacdes
intensivas em conhecimento, como as que atuam na EaD, com praticas que incentivem fluxos
de conhecimento entre pessoas, equipes e organizagdo (ALARCON; SPANHOL, 2017).

Além disso, com o crescimento da modalidade e 0 aumento da competitividade no
mercado, muitas organizagdes de EaD verificam a necessidade de melhoria de seus processos
organizacionais a partir do uso das préaticas de GC. Por esta razdo, a GC pode trazer diferencial
competitivo e contribuir para a geracéo e troca de novas informagdes e conhecimentos, a partir
da interacgdo entre os profissionais da EaD nestas organizagdes (CRUZ; MOLINA, 2019).

Nesse sentido, a GC, aliada a um modelo de gestdo de EaD que a contemple, é bem-
vinda para o segmento, de modo a possibilitar maior fluxo de interagbes em busca de novos
conhecimentos e a sua integracao aos processos organizacionais, e que resulte em melhorias no
desempenho, diferencial competitivo e o alcance de objetivos organizacionais.

Com base em todos os temas abordados neste referencial teorico, a seguir € apresentado

um quadro sindtico, que sintetiza o presente estudo.

2.7. Sintetizando o estudo

Como forma de recapitular e revisitar o conteido apresentado, abaixo é descrito um
quadro sindtico do que constituiu o referencial tedrico adotado para compor a presente pesquisa,
com a indicacédo dos topicos abordados e dos principais autores e referéncias utilizadas.

O objetivo deste quadro (ver Quadro 7) foi o de auxiliar a pesquisa de campo, ao servir
como fonte de referéncia para a construcéo e elaboracdo dos instrumentos de coleta de dados,
bem como visualizar a relacdo entre os conceitos, o que contribuiu para a construcdo da
metodologia.

Trata-se de uma apresentacdo dos temas e tematicas mais importantes utilizados para
embasar todo o referencial tedrico, além de ser um elemento capaz de concentrar, de forma
resumida e compacta, os assuntos discutidos e os autores pesquisados e adotados como
referéncia para guiar os procedimentos metodoldgicos, no que se refere a elaboracdo dos
instrumentos de coleta de dados e a conduc¢édo destes procedimentos na pesquisa de campo.

Ao mesmo tempo, o referido quadro mostra qual foi o propdsito a ser alcancado com o
estudo de cada um dos temas e topicos abordados, de modo a contemplar uma visao ampla do

trabalho e da orientagéo da pesquisa.
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Quadro 8 — Sinopse do estudo

Temas Topicos Propésito Autores/Referéncias
- Definicdes g;”;ﬁ;:g;gia‘; Moran (2009, 2011); Hack (2009, 2011); Moore e
EaD _ . Cendrio e |seus aspectos Kearsley (2013); Alarcon (2015); Momo e Behr
educagdo a aspectos gerais da contextualizagéo’ (2015); Alarcon e S_panhol (2015, 201.7); Mill
distancia EaD no Brasil e entendimento (2016.); Veloso e Mill (.2018’ 2019); Blcalhg ¢
do universo de Medeiros (2018), I_3attest|n (2019); Cruz e Lima
. (2019); Cruz e Molina (2019).
pesquisa.
- Conceito Caracterizacao,

Conhecimento

- Conhecimento
tacito e explicito
- Conhecimento
individual e
organizacional

contextualizacao,
mapeamento do
conceito e visdo
COMO  recurso
estratégico.

Davenport e Prusak (2012); Drucker (1999,
1999b); Angeloni (2008); Nonaka e Takeuchi
(1997, 2008); Probst, Raub e Romhardt (2009).

- Definicoes
- GC

organizacoes
- Componentes da

nas

Caracterizacao,
contextualizacao,
mapeamento do

Davenport e Prusak (2012); Drucker (1999,
1999b); Angeloni (2008); Nonaka e Takeuchi
(1997, 2008), Probst, Raub e Romhardt (2009);
Terra (2005); Cribb (2010, 2018, 2019), Jannuzzi,
Falsarella e Sugahara (2016); Almeida e Santos

P i .
Sr(;cessos( essoasé fg:ﬁ:ga 50 e (2017); Gonzalez e Martins (2017); Sousa, Prata e
. ¢ Pereira (2018): Santos, Damian e Valentim (2019);
. Tecnologia) exame de | . . )
Gestdo do - Préticas de GC raticas e Silva (2016); Carreira (2017); Jorge e Faléco
Conhecimento P (2016); Mattera (2014); Teixeira e Valentim (2017);
- Processos de GC | processos de GC, . . .
(GC) - Modelos de GC | impactos Servin (2005); Neves, Varvakis e Fialho (2018);
. .p.. ’ Leuch (2006); Hellmann (2007); Batista (2012)
- GC no servico | viabilidade e . .
tblico aplicabilidade Batista e Quandt (2015); Matos, Souza e Silva
? aC om E)ética no (2019); Bento et al. (2016, 2017); Alarcon (2015),
o P . Alarcon e Spanhol (2015, 2017) Brito e Bolson
organizacbes de | ambiente

ensino
-GCnaEaD

organizacional.

(2014); Castro e Brito (2016); Vasconcelos (2016);
Souza, Helou e Sohn (2018); Nery e Ferreira Filho
(2015); Momo e Behr (2015), Feitoza et al. (2019).

Fonte: o autor (2019).

Esse quadro sindtico, portanto, resume os temas que foram trabalhados na formacéo do
referencial tedrico, que deu base para a realizacdo deste estudo, além de nortear todo o processo

de construcdo metodoldgica.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA ou PERCURSO
METODOLOGICO

3.1.  Delineamento da Pesquisa, sua Abordagem Epistemoldgica e Metodoldgica

A epistemologia e o0 delineamento da pesquisa apresentaram uma abordagem
qualitativa, de cunho interpretativo (CRESWELL, 2014), com base na subjetividade e
percepcdo do pesquisador e dos sujeitos sobre o cenario, o fendmeno e a realidade estudados,
de modo a buscar informagdes para uma analise profunda e compreendé-los.

Também apresentou uma abordagem quantitativa, ao contemplar dados que podem
explicar certos fenbmenos e caracteristicas, com a aplicacdo de alguma forma de analise e
interpretacdo por meios e técnicas estatisticas, que permitam descrever e interpretar tais dados
(MALHOTRA, 2001).

Apresentou como prop6sito uma pesquisa aplicada quanto a sua natureza, que tem como
caracteristica o interesse na aplicacdo, utilizacdo e nas consequéncias praticas dos
conhecimentos, que envolvam a realidade e interesse locais (GIL, 2008; GERHARDT;
SILVEIRA, 2009), e contribua para a ampliacdo do conhecimento geral (ROESCH, 2005).

Nesse sentido, a pesquisa se baseou em informagdes relacionadas ao tema e ao ambiente
organizacional estudado, a partir da analise dos conceitos abordados no referencial teérico e
sua aplicacdo dentro do universo de pesquisa, e buscou examinar como é praticada a Gestdo do
Conhecimento neste universo.

Para chegar ao objetivo final do estudo, a pesquisa apresentou natureza exploratéria
(com vistas a compreensdo da realidade) e descritiva (validacdo da fase exploratoria,
descrevendo os fatos e caracteristicas da realidade estudada) (TRIVINOS, 1987; GIL, 2008).

Essas duas naturezas ajudaram na investigacdo dos problemas que ensejaram o estudo,
com informacGes obtidas dentro daquele universo, para que fosse possivel compreender a
realidade local e apresentar os caminhos trilhados até o alcance do resultado.

Vergara (2014) aponta que a pesquisa descritiva aprofunda o conhecimento de
determinada realidade, e auxilia a encontrar fatores que contribuem para a ocorréncia de
determinados fatos. Cervo e Bervian (1996) ressaltam que esse tipo de pesquisa observa,
registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos sem altera-los. Neste caso, adotou-se uma
metodologia qualitativa de analise, por lidar com instrumentos de levantamento de dados, com

questdes para a investigacdo e comprovacdo de evidéncias.
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Como método de pesquisa, a escolha foi pelo estudo de caso (sendo este tratado como
caso Unico), o que compreendeu observagdes por certo tempo, em situacdes em que o foco se
concentrou na investigagdo do fendmeno dentro do contexto de sua realidade (YIN, 2001). No
caso em tela, a unidade de andlise foi o sistema de EaD delimitado para este estudo.

Nessa linha, Gil (2008, p. 57) afirma que “o estudo de caso consiste no estudo profundo
e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado

conhecimento”. No caso deste trabalho, foi compreendida como a estratégia mais adequada.

3.2.  Universo, Sujeitos da Pesquisa e 0s Critérios de Selecéo

De acordo com a abordagem de pesquisa, 0s sujeitos foram os colaboradores que atuam
sistema de EaD do IFRJ (inclusive o proprio pesquisador) ou tenham relacdo ou interesse
diretos nas acdes de EaD (gestores, coordenadores geral, de polo e de cursos, apoio técnico,
tutores e professores, alunos/estagiarios, etc.).

Com base nos procedimentos metodoldgicos e na natureza da pesquisa, 0s critérios para
escolha dos sujeitos foram: atuacao profissional no sistema de EaD do IFRJ até o ano de 2018
(acessibilidade); relacdo com as atividades e politicas de EaD no referido universo; e o fato de
serem 0s potenciais interessados e beneficiados com os resultados da pesquisa.

Por vivenciarem aquele ambiente e por atuarem nesta modalidade de ensino, tais sujeitos
poderiam exprimir e esclarecer com maior propriedade as situagdes que ocorrem, o que permitiu
ao pesquisador obter informagdes mais precisas e condizentes com a realidade.

Por se tratar de um namero limitado de pessoas que atuam com EaD no IFRJ, e de uma
predefinicdo para participarem da pesquisa, estas compuseram a amostra em sua totalidade.
Logo, trata-se de uma amostra intencional, que buscou obter destes sujeitos uma melhor
compreensdo da realidade (ROESCH, 2005; CRESWELL, 2014).

Diante das especificidades inerentes ao universo de pesquisa, do escopo do trabalho e
da amostragem selecionada ser reduzida, o estudo em si ndo objetivou generalizar seus
resultados, por se tratar de um caso Unico, tendo como intengéo apresentar uma visdo global do

problema de pesquisa em si, e entender a realidade especifica (GIL, 2008).

3.3.  Suposicao Inicial

Uma suposicdo inicial para a questdo norteadora da pesquisa, ou seja, uma primeira
resposta a ela, foi que, a partir de uma analise prévia quanto aos componentes, praticas e

processos de Gestdo do Conhecimento (GC) na literatura, ela é praticada de forma aleatoria,
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informal e incipiente no sistema de EaD do IFRJ, por conta da aplicacdo de poucas praticas de
GC dentre as existentes na teoria, e da forma como acontecem os processos de GC neste
universo.

Supde-se que a efetividade da GC considera a forma como esta € praticada, 0 nimero
de praticas de GC aplicadas (combinadas entre os componentes da GC), e também a sua

adequacao, implementacao e formalizacdo nas organizacoes.

3.4. Coleta de Dados

As técnicas de coleta de dados utilizadas neste estudo, antes da realizacdo da pesquisa
de campo, foram a pesquisa bibliogréfica, a partir de fontes primarias e secundarias, de material
ja elaborado por autores e estudiosos acerca do tema e tematica da pesquisa, como livros, artigos
cientificos, dissertacdes etc.; e a pesquisa documental, pela analise de documentos oficiais e
institucionais (GIL, 2008). Estas tiveram por finalidade embasar o referencial tedrico e auxiliar
a construcédo e conducdo dos instrumentos e procedimentos de coleta de dados, relacionados ao
problema e a questdo de pesquisa, a partir de uma reviséo bibliografica.

Para elaborar o referencial teorico, foi feito um estudo bibliométrico (bibliometria), uma
técnica de investigacdo de literatura relevante sobre o tema em diversas bases de dados. O
método utilizado foi o “Webibliomining” (mineragdo bibliografica via web), que permite ao
pesquisador construir um nucleo inicial de artigos para desenvolver uma pesquisa bibliografica,
em uma sequéncia de etapas (COSTA, 2010).

As bases de dados escolhidas foram a Scopus, Web of Science, Spell e Scielo, a partir do
Portal Peridédicos CAPES. Também se utilizou os repositorios de revistas, teses e dissertacdes.

As palavras-chaves usadas foram gestdo do conhecimento (knowledge management),
conhecimento organizacional (organizational knowledge); organizacGes publicas de ensino
(public educational organizations) e educacao a distancia (distance education).

Os critérios para o refinamento foram o recorte temporal de 5 anos (para as bases Scopus
e Web of Science) e de 10 anos (para as outras bases), e a aplicacao de filtros de exclusdo, com
a limitacdo da busca pelas palavras-chaves, e por indices de citacdo para escolha dos autores.

A maior concentracdo de trabalhos esta em periddicos voltados para a area de gestdo e
tecnologia, mas também foram encontrados trabalhos na area de educacao.

Foi feita uma leitura exploratoria (titulos, resumos, palavras-chave), de forma a

identificar e selecionar aqueles que retratavam temas relacionados ao estudo. Do total
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pesquisado e analisado (entre diversos artigos, teses e dissertacdes), foram selecionados 176
trabalhos como base para compor e construir o referencial tedrico.

Com base nos critérios de refinamento adotados, tambem foram encontrados trabalhos
cujos temas, titulos ou resumos apresentavam relacdo indireta ou isolada com os termos da
busca. Porém, ao combinar esses termos, ndo houve correspondéncia direta de resultados em
termos de delimitacdo espacial, institucional, temporal, terminolégica ou contextual.

Nesse sentido, esta pesquisa contempla o requisito da originalidade, pelo fato de abordar
a tematica da Gestdo do Conhecimento na organizacéo universo de pesquisa (visto que ndo foi
encontrada qualquer referéncia nas bases pesquisadas); e no que se refere aos componentes,
praticas e processos da Gestdo do Conhecimento em organizagdes que atuam na EaD em geral.

Sob a mesma Gtica, o trabalho é original por reduzir a lacuna de estudos sobre a Gestédo
do Conhecimento no segmento da EaD em geral e na prépria organizacdo; e por buscar, pela
pesquisa proposta, viabilizar a GC e sua implementacdo efetiva no universo pesquisado, de
modo que esta contribua para a melhoria do desempenho organizacional e agregue valor aos
processos, atividades e servigos prestados pela EaD da organizacéo.

Quanto a pesquisa de campo, por entender que a pesquisa poderia ter melhores
resultados ao utilizar tal método, a opcdo foi pela técnica de entrevista para aqueles que atuam
diariamente no NEaD, pelo uso do instrumento de roteiro semiestruturado, com perguntas
abertas e fechadas, com base em criterios predeterminados, para obter informagdes mais
precisas sobre determinado assunto ou problema (MARCONI; LAKATQOS, 2008).

A escolha pela entrevista decorreu de sua flexibilidade, obtencdo de mais respostas, e
poder captar expressdes corporais e énfase nas respostas do entrevistado (GIL, 2008).

As entrevistas tiveram um roteiro pre-definido e foram realizadas de forma individual.
Todas elas foram agendadas previamente com os sujeitos participantes, que foram convidados
pessoalmente e informados sobre a finalidade do trabalho.

Continham perguntas livres, que visavam identificar os componentes, praticas e
processos de GC existentes naquele contexto, pelas respostas dos colaboradores.

Neste sentido, o roteiro de entrevistas (ver apéndice A) foi elaborado com base no
referencial tedrico e dividido em blocos, de modo a obter informacdes sobre o sistema de EaD
em geral, verificar o conhecimento dos entrevistados acerca do tema, identificar as préaticas de
GC, examinar os processos de GC, e a percepc¢do sobre uma implementacdo efetiva da GC

naquele universo, quanto as dificuldades para tal e possiveis melhorias advindas deste processo.
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Para enriquecer a pesquisa, também se optou pela técnica de questionario como método
de coleta, aplicado para os integrantes do NEaD que atuam em regime diferenciado, e para 0s
que atuam nos polos. Os instrumentos continham perguntas abertas e fechadas, com base em
critérios predeterminados, que permitiam captar a resposta dos participantes sem a presenca do
pesquisador (MARCONI; LAKATOS, 2008).

A escolha desta técnica teve por objetivo o tratamento facilitado dos dados e da analise
das informacdes, além de exigir menor tempo por parte dos sujeitos para responder, ser a forma
mais rapida e barata de obter informagdes, e garantir o anonimato dos individuos (GIL, 2008).

No que tange ao estdgio de implantacdo e alcance das praticas de Gestdo do
Conhecimento (GC), os questionarios aplicados foram adaptados dos instrumentos usados por
Batista et al. (2005, 2007, 2014) e Batista (2006, 2012) em diversas organizacfes publicas.
Quanto ao questionario para identificar as praticas de GC, utilizou-se o instrumento adaptado
dos estudos de Leuch (2006), Hellmann (2007), Batista (2012) e Batista e Quandt (2015).

A aplicacdo desses questionarios foi feita de maneira dividida. Primeiramente, foi
aplicado o questionario sobre o estagio de implantacdo e alcance das praticas de GC (ver
apéndice B), baseado no modelo de Batista et al. (2005) e adaptado para o contexto da EaD no
IFRJ, especifico a liderancga do sistema de EaD do IFRJ, responsavel pelo NEaD e polos.

Para saber o estagio de implantacdo das préaticas de GC, foram estabelecidos quatro
niveis: (0) ndo haver planos para implantacdo, (1) planos para implantacdo futura, (2) em
processo de implantacdo, e (3), implantadas. Quanto ao alcance delas dentro da EaD, tambem
foram determinados quatro niveis: (0) iniciativas isoladas, (1) restritas a algumas equipes, (2)
parcialmente disseminadas, e (3) amplamente disseminadas (BATISTA et al., 2005).

Em outro momento, foi aplicado um outro questionario a todos os colaboradores do
sistema de EaD do IFRJ (inclusive a lideranca), para identificar as praticas de GC aplicadas
(ver apéndice C), e verificar o grau de conhecimento e frequéncia de sua utilizacdo na EaD.
Para determinar se a pratica era aplicada, considerou-se a sua utilizacdo frequente acima de
50%, ou se a soma entre pouca e muita frequéncia fosse igual ou superior a 50% de utilizacéo.

Esse mesmo questionario também buscava obter a percep¢do dos colaboradores quanto
as dificuldades para adocdo da GC, e quanto as melhorias que poderiam ser vistas na EaD e na
organizacdo, a partir da implementacéo efetiva da GC, bem como as razdes e em quais aspectos

estas melhorias aconteceriam.
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Nesse sentido, todos os colaboradores, junto a submissao dos questionarios, receberam
uma lista das 42 préaticas de GC trazidas pela literatura (ver apéndice E) para consulta, com a
definicdo de cada uma delas, além de recomendacdes para preencher o questionario.

J& o questionario referente ao exame dos processos de GC existentes no sistema de EaD
do IFRJ (ver apéndice D) foi elaborado com base na classificacdo de Cribb (2010) e Gonzalez
e Martins (2017), com questdes divididas conforme o processo de GC abordado:
criacdo/aquisicéo (de 1 a 4); armazenamento e recuperacao (de 5 a 8); transferéncia (de 9 a 12)
e aplicagdo (de 13 a 16).

Para cada processo de GC, havia 4 questdes, totalizando 16 questdes no questionario,
em gue se examinou a ocorréncia dos processos de GC no cotidiano do sistema de EaD do IFRJ,
a partir de uma escala de frequéncia das ocorréncias (nunca, raramente, pouco frequente,
frequentemente, sempre), conforme o modelo de questionario utilizado por Lima (2012).

Este questionario foi aplicado a todos os colaboradores do sistema de EaD do IFRJ,
com excecdo dos entrevistados, para fins de comparacdo com as respostas fornecidas por estes,
pois o roteiro de entrevistas ja contemplava questdes relacionadas a estes processos de GC.

Os questionarios de préaticas e processos de GC foram elaborados com base no
referencial tedrico e com o auxilio da ferramenta Google Forms, pelo fato desta permitir a
construcdo intuitiva das perguntas, o envio aos destinatarios por e-mail, além do recolhimento,
extracdo e organizacdo dos dados via planilhas reconhecidas em formato Microsoft Excel.

Inicialmente, foi realizada uma pesquisa piloto, entre marco e abril de 2019, de modo a
testar, validar e refinar os instrumentos e procedimentos de coleta de dados (naquele momento,
apenas a entrevista), e fazer possiveis ajustes antes da aplicacdo no campo. Foram feitas
entrevistas individuais com 3 (trés) integrantes do NEaD, no tempo médio de 30 a 35 minutos.

Apos a aplicacdo desse piloto (pré-teste), verificou-se a necessidade de readequacéo dos
instrumentos para a coleta definitiva de dados, de modo a alcancar um maior nimero de
respostas no universo pesquisado. Desta forma, os instrumentos foram redefinidos, com a
inclusdo dos questionarios como outro meio de obtencdo dos dados.

Com isso, realizou-se um novo pré-teste, com a aplicacdo dos instrumentos escolhidos
(roteiro de entrevistas e questionarios), com o objetivo de verificar a clareza e a compreensédo
do conteldo das questdes, a contextualizacdo da pesquisa, 0 tempo para respostas, etc., e assim,
refinar e validar estes instrumentos para aplicagdo no campo.

Este pré-teste ocorreu no més de julho de 2019, e contou a realizacdo de entrevistas

individuais com 3 (trés) colaboradores do NEaD, e a aplicacdo de questionarios a 10 (dez)
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integrantes do sistema de EaD do IFRJ, com questfes atinentes a realidade e ao contexto
estudados, com o intuito de verificar os termos utilizados e validar as questdes propostas nos
dois instrumentos, de modo a proporcionar o melhor entendimento aos participantes.

O pré-teste permitiu experimentar situa¢oes que poderiam ser vistas como limitacdes do
método, o que possibilitou ajustar os instrumentos de coleta antes de sua aplicagdo definitiva.

Em relacdo as entrevistas e aos questionarios aplicados no pré-teste, foram identificados
pontos para corre¢cfes em ambos, mas, de forma geral, também foi possivel identificar e
confirmar nas respostas dos sujeitos as ideias que embasam o referencial tedrico, o que
proporcionou dar continuidade a pesquisa.

Como o pré-teste teve apenas o objetivo de validar e refinar os instrumentos para a coleta
de dados, todas as amostras coletadas foram descartadas do resultado final da pesquisa.

Como resultado do pré-teste aplicado, algumas questdes do roteiro de entrevistas e dos
questionarios foram modificadas, para uniformizar os termos, e outras foram eliminadas. Desta
forma, foram efetuados ajustes nos dois instrumentos e foi possivel incluir instrucdes para o
preenchimento dos questionarios, chegando-se a versao definitiva para aplicagéo.

ApoOs estes ajustes, ocorreu a aplicacdo dos instrumentos definitivos. As entrevistas
ocorreram no més de agosto de 2019, no NEaD, com a duracdo de média de 30 minutos. Ja a
aplicacdo dos questionarios ocorreu entre julho e setembro de 2019, no NEaD e nos polos.

Em ambos os instrumentos, buscou-se informagdes atinentes a resolucdo do problema
de pesquisa, e o perfil demografico dos participantes, com informacgdes quanto ao cargo/funcéo
na EaD, idade, formacéo, local de atuacédo, tempo de trabalho na organizacdo e com EaD etc.

Também na pesquisa de campo, outra técnica adotada foi a observacdo, de forma
participante, pelo fato do pesquisador estar inserido no ambiente organizacional, e por entender
gue a sua percepcao seria importante ao estudo, além da facilidade de acesso a dados e situac6es
no meio que esta inserido, com o registro em notas de campo (GIL, 2008; CRESWELL, 2014).

Nesse sentido, foi feita a analise do ambiente organizacional do sistema de EaD do IFRJ
(NEaD e polos presenciais), sua infraestrutura, a rotina dos colaboradores, suas relagdes,
processos de trabalho, e a verificagdo de documentos institucionais que pudessem permitir a
identificacdo de possiveis praticas de GC no trabalho desenvolvido pelo sistema de EaD.

Como recomendacao recebida para este estudo, foi feita a utilizacdo da triangulacéo de
dados, com a interligacdo entre os métodos de coleta a serem utilizados, de forma a trazer
validade a pesquisa (ROESCH, 2005; MARCONI; LAKATOS, 2010).
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Para demonstrar como 0s instrumentos de coleta de dados foram aplicados, é

apresentado um quadro com os procedimentos usados para a aplicacdo de cada um deles.

Quadro 9 — Forma de aplicagdo dos instrumentos de coleta de dados e seus destinatarios

Instrumentos de coleta de dados Forma de Aplicacéo

Observacéo Registros sobre o0 ambiente organizacional do sistema de EaD do IFRJ

Roteiro de entrevista
semiestruturado

Questionario de Processos de GC | Envio para integrantes dos polos presenciais e integrantes do NEaD que

Aplicacdo direta a integrantes com atuacao diaria no NEaD

(online) atuam em regime diferenciado
Questionario de Praticas de GC Envio para todos os integrantes do sistema de EaD do IFRJ (exceto
(online) entrevistados)

Questionario de Estagio de

. . Aplicacdo direta a li i EaD do IFR
implantacio de praticas de GC plicacdo direta a lideranca do sistema de EaD do IFRJ

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

3.5. Anadlise de Dados

A analise dos dados foi realizada simultaneamente com a coleta, com a organizacao das
informacGes de modo que o problema de pesquisa fosse respondido com as respostas
fornecidas, com inferéncias, interpretacdo e compreensao da realidade, ampliando o sentido das
respostas (GIL, 2008; MARCONI; LAKATOS, 2010).

Dessa forma, os dados foram tratados, reduzidos, organizados e apresentados em textos
e graficos, com informacdes e relatos que evidenciam a realidade organizacional encontrada.

Para analisar os dados qualitativos, foi feita a analise de conteudo, que, para Bardin
(2011, p. 44), “permite uma analise das comunicacdes visando obter [...] indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de
produgdo/recepcdo destas mensagens”. Ou seja, com as informagdes coletadas, processadas e
organizadas, foi possivel interpretar e tratar os resultados brutos obtidos a partir da sua analise.

Este tipo de analise consiste em uma descri¢do detalhada do caso e do seu contexto
(CRESWELL, 2014). Assim, as entrevistas foram processadas e compiladas em opinides e
ponderacdes relacionadas ao problema de pesquisa, com analise de suas evidéncias.

As entrevistas foram gravadas e transcritas por inteiro, de modo a auxiliar a codificacéo,
descricdo, organizacdo e revisdo dos dados, para encontrar resultados praticos, que permitissem
considerar a sua relacdo com o referencial tedrico (YIN, 2001). Desta forma, buscou-se
transcrever, avaliar, revisar e submeter a validacdo dos entrevistados o contetido extraido.

Ao considerar o contexto, o ambiente de desenvolvimento da pesquisa e as

especificidades das informagdes, 0s questionarios foram interpretados e apresentados na forma
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de texto, quadros e gréficos, com caréater informativo e descritivo, representando os resultados
encontrados na pesquisa, ao considerar a sua relacdo com o referencial tedrico (YIN, 2001).

Quanto a analise dos questionarios, o que buscava identificar o estagio de implantacdo
e alcance das praticas de GC, bem como a identificacdo, o conhecimento e a frequéncia de uso
das préticas de GC, seguiram o modelo de Batista et al. (2005). J4 0 que examinava 0S processos
de GC seguiu a classificacdo proposta por Cribb (2010) e Gonzalez e Martins (2017).

Para cada um deles, os dados foram tabulados e caracterizados, e o0s resultados
codificados para uma anéalise avaliativa de como a GC é praticada no sistema de EaD do IFRJ,
a partir de critérios como o conhecimento e frequéncia de uso das préaticas de GC, e a ocorréncia
e o desenvolvimento dos processos de GC.

Neste sentido, a propria ferramenta utilizada para desenvolver os questionarios permitiu
gerar e extrair os dados para o Excel. Estes foram apurados por meio de técnicas de estatistica
descritiva, como a anélise de distribui¢do de frequéncias absoluta e relativa, e a elaboracéo de
quadros e graficos, a partir da ocorréncia de cada uma das alternativas das questdes propostas.

No que se refere a associagéo entre o referencial teorico e os resultados encontrados pela
pesquisa, para garantir a validade da mesma, foi utilizado o procedimento de emparelhamento,
que consiste na verificacdo da correspondéncia entre os padrdes da teoria apresentada e do que
foi observado durante o processo de investigacédo, coleta e analise dos dados, de modo a permitir
uma observacado multivariada do fendmeno estudado (TROCHIM, 1989; YIN, 2001).

Este emparelhamento foi feito ao mesmo tempo em que se redigia os resultados obtidos
e analisados a partir das entrevistas e dos questionarios. Desta forma, foi possivel comparar e
verificar a relacdo entre o referencial tedrico e os resultados e achados da pesquisa.

A partir da analise descritiva e interpretativa desenvolvida, o estudo foi redigido em um
documento, apds o processamento e tratamento das informacdes que permitiram retratar,
apresentar e discutir os resultados obtidos pela pesquisa, na forma de relatério, com conclusdes

que visavam reflexdes sobre a questdo de pesquisa e possiveis contribuicbes (GIL, 2008).

3.6.  Limitacdes dos Métodos de Pesquisa

3.6.1. Quanto aos Métodos de Coleta de Dados

As limitaces dos métodos de coleta dos dados da pesquisa elencam situacdes
decorrentes da utilizacdo das técnicas de coleta, uma vez que se esta sujeito a interferéncias,

dificuldades, obstrucdo ou impedimentos para sua realizacéo.
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Em relacéo a pesquisa de campo, na observacdo, as limitagcdes se relacionaram ao papel
do pesquisador enquanto coletava os dados. Dentre elas, houve alteragbes comportamentais dos
observados, o0 comprometimento da espontaneidade destes e a manutencao da objetividade, pelo
fato do pesquisador pertencer ao grupo (GIL, 2008; MARCONI; LAKATOS, 2010).

Como meio de superagédo, o pesquisador elaborou um protocolo de observacédo, agiu
com imparcialidade e discri¢do e buscou manter o foco na observacdo durante a coleta.

Gil (2008) e Marconi e Lakatos (2010) mostram que, nas entrevistas, as limitagoes se
relacionam com o proprio pesquisador e seus entrevistados, como a falta de motivacdo e
resisténcia dos entrevistados em colaborar, a incompreensdo do significado das perguntas,
influéncia do pesquisador sobre as respostas do entrevistado, tempo para realizacéo, etc.

Para supera-las, foi feito um planejamento, para criar condi¢des favoraveis a obtencao
das informac6es, 0 que envolveu a preparacdo do pesquisador, conhecer o campo e ter contato
com os sujeitos, além de um roteiro definido (GIL, 2008; MARCONI; LAKATOS, 2010).

Nesse sentido, certas limitacdes quanto as entrevistas foram reduzidas com a aplicacao
dos pré-testes. Na coleta definitiva, elas se relacionaram mais com a figura dos entrevistados,
quanto a disponibilidade destes em participar da pesquisa, por questdes de agenda e tempo, e
por isso 0 numero de entrevistas foi menor do que o esperado.

Em relacdo aos questionarios, apresentam-se como limitacOes a falta de interesse dos
perguntados, a incompreensdo das perguntas, respostas equivocadas, incompletas, duvidosas
ou imprecisas, 0 preenchimento indevido, o nimero excessivo de perguntas etc. (GIL, 2008).

Para supera-las, as perguntas buscavam clareza, concisao e objetividade nas respostas,
de modo que houvesse interpretacao Unica, além de demonstrar a importancia da participacéo
dos sujeitos, e contavam com informacdes precisas para seu preenchimento.

O pré-teste dos questionarios possibilitou a correcédo e reducéo das questdes, e 0s termos
a utilizar, para uma melhor compreensdo. Como resultado, o pré-teste permitiu alterar e eliminar
perguntas, e uniformizar termos, para que se chegasse a uma versao definitiva para aplicacéo.

Além disso, foi feito contato com os colaboradores da EaD por telefone, para informa-
los a respeito da pesquisa e solicitar a participacdo destes, antes do envio de e-mail com o0s
questionarios. Apos o primeiro envio, foi necessario enviar lembretes aos colaboradores, para
que participassem da pesquisa até o seu prazo final.

Mesmo diante de todos os cuidados tomados, algumas limitagdes foram encontradas.

Apesar de se utilizar uma amostra intencional e dos esforcos do pesquisador para tal, nem todos
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0s sujeitos convidados a participar ndo o quiseram. Tal limitacdo foi superada, pois 0 nimero
de participantes foi suficiente para a obtencdo dos dados necessarios para a anlise.

Uma outra limitacdo foi a escassa literatura sobre GC na EaD em institui¢bes publicas
de ensino no pais, pois a maioria dos artigos e trabalhos cientificos sobre a temética estdo mais
voltados para a EaD em instituicdes privadas, o que fez com que se demandasse mais tempo de
busca e pesquisa para embasar o referencial tedrico e construir os instrumentos de coleta.

Outra limitacdo se referiu a construcdo dos instrumentos de coleta de dados. Por conta
da busca de informacGes mais precisas quanto a realidade da EaD no IFRJ, estes instrumentos
demandaram mais tempo para serem elaborados e ficaram extensos. Mesmo com a reducdo do
namero de questdes apds 0s pré-testes, a extensdo dos instrumentos pode ter interferido na
participacdo (ou ndo) dos sujeitos na pesquisa.

Alguns problemas referentes as entrevistas e aos questionarios ja haviam sido previstos,
pois poderiam afetar diretamente a fase de coleta, organizagéo, tratamento e analise, bem como
0 cronograma de trabalho. Na conducdo da pesquisa, percebeu-se que essa previsdo foi
importante para evitar tais problemas e proporcionou maior fluidez no processo.

No geral, a escolha pelas técnicas de entrevista semiestruturada e de questionarios se
mostraram adequadas para a coleta dos dados desta pesquisa, pois permitiu obter dos
participantes uma visdo geral e extrair inferéncias acerca do problema de pesquisa identificado
pelo pesquisador no inicio deste trabalho.

Em todos os métodos acima descritos, a postura do pesquisador foi de imparcialidade e
neutralidade, observada a ética para com os sujeitos (VERGARA; CALDAS, 2005).

3.6.2. Quanto aos Métodos de Analise de Dados

Assim como na coleta de dados, é de se considerar a ocorréncia de dificuldades na
analise dos dados da pesquisa, mas tais limitagdes também podem ser superadas.

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa (e quantitativa) e que usou o estudo de caso
como estratégia, considerou-se as nuances relativas as técnicas de coleta utilizadas e suas
implicacdes na analise.

Quanto a entrevista, pela sua natureza aberta e suscetivel a interpretacdes que nem
sempre condizem com a realidade coletada, ha de se ter muito cuidado na analise. O volume de
dados a transcrever para posterior analise requer adequacdo entre o tempo para a realizacao e
prazo de entrega; a dificuldade na reducdo, organizacdo e tratamento dos dados; e os cuidados

com a generalizacdo do estudo de caso proposto (GIL, 2008).
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Nesse sentido, as entrevistas tiveram respostas extensas, o que gerou um grande volume
de dados. Isso demandou mais tempo do que foi previsto para a transcricdo, reducdo e
organizacdo dos dados obtidos para andlise, dada a subjetividade das respostas e o cuidado do
pesquisador com a integridade delas, para que fossem validadas pelos entrevistados. Essa
limitacdo j& estava prevista no cronograma de trabalho e, com isso, foi superada.

Quanto aos questionarios, o numero de questdes e a sua distribui¢do, bem como as suas
implicagdes para tabulacdo e andlise dos dados, sdo cuidados a tomar (GIL, 2008). Nesta
pesquisa, 0s questionarios foram submetidos a pré-testes, de modo a verificar a sua extensdo, a
distribuicdo das questBes e 0 tempo para as respostas, entre outros ajustes. Somente ap6s 0s
pré-testes, foram definidas as perguntas que iriam compor os questionarios definitivos.

Para tanto, os questionarios foram elaborados com a ferramenta Google Forms, que
permitissem envio e respostas rapidas dos participantes, além da possibilidade de extracao
direta dos dados coletados, na forma de planilhas e graficos. Com isso, a organizacédo e
tabulacdo desses dados foram otimizadas, e permitiram uma analise dentro do tempo previsto.

Tanto para as entrevistas, quanto para 0s questionarios, a amostragem intencional de
participantes, a realizacdo de pré-testes dos instrumentos de coleta e a revalidacdo dos mesmos,
entre outros fatores, foram importantes para minimizar algumas limitacGes relacionadas ao
método utilizado na pesquisa (ROESCH, 2005; GIL, 2008).

Por fim, como o presente estudo se limitou a amostra selecionada e ficou delimitado as
peculiaridades do universo pesquisado, os fatos e resultados deste estudo ndo permitem sua
generalizacdo (MALHOTRA, 2001; GIL, 2008), mas a descricdo do método de analise quanto
ao diagnostico da GC neste universo pode ser utilizada em outros estudos e organizacdes.

Outros meios de superar as limitacdes também foram usados durante todo o processo,
como a manutencdo do foco nos objetivos da pesquisa (com ajustes necessarios ao longo do
estudo), e a ética e o respeito aos sujeitos e as informacBes obtidas destes para o processo de
andlise e interpretacdo (ROESCH, 2005; GIL, 2008).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir dos dados coletados via instrumentos de coleta (roteiro de entrevistas e
questionéarios) e observacdo, combinados com as pesquisas bibliogréfica e documental, foi
possivel analisa-los e interpreta-los, de modo a extrair os resultados deste estudo.

Nesta se¢do, sdo apresentados os resultados da analise dos dados obtidos na pesquisa de
campo, quanto aos componentes, praticas e processos de GC no sistema de EaD do IFRJ.

Inicialmente, os dados apresentados se referem as caracteristicas do perfil demografico
dos participantes da pesquisa (cargo/funcdo, idade, formacdo, local de atuacdo, tempo de
organizagéo, tempo de trabalho com EaD), o que inclui os entrevistados e os respondentes dos

questionarios e, posteriormente, 0s dados extraidos acerca da tematica da pesquisa.

4.1.  Perfil demografico dos participantes

Os dados a seguir se referem as caracteristicas do perfil demografico dos participantes
da pesquisa (entrevistados e respondentes): cargo/funcédo, idade, formacéo, local de atuacéo,
tempo de organizacéo, tempo de trabalho com EaD.

Da amostra de 80 individuos convidados a participar da pesquisa, como entrevistado ou
respondente, obteve-se o total de 32 participantes. Destes participantes, 13 (40,6%) séo do sexo
masculino e 19 (59,4%) do sexo feminino, o que demonstra uma maior participacdo feminina

no sistema de EaD do IFRJ, conforme visto no grafico abaixo.

= Masculino

= Feminino

Gréfico 1 - Género dos participantes da pesquisa
Fonte: Dados da pesquisa (2019). Elaborado pelo autor.

Quanto a idade e grau de formacdo dos participantes, a maioria deles (15) tem entre 36
e 45 anos (46,9%), e, no geral, todos possuem alto grau de formacdo académica (ver gréaficos a

sequir), considerando que 15 (46,9%) possui pds-graduacao, 10 (31,3%) mestrado e 2 (6,3%)
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doutorado, o que demonstra o nivel de qualifica¢do dos profissionais que atuam na EaD do IFRJ

e a capacidade de desenvolver acdes para a modalidade, bem como progredir em suas carreiras.

1; 3,1%

= até 25 anos

= de 26 a 35 anos

= de 36 a 45 anos

= acima de 45 anos

Gréfico 2 - Idade dos participantes da pesquisa
Fonte: Dados da pesquisa (2019). Elaborado pelo autor.

2;6,3% 2;6,3%

= Médio/Técnico
= Graduacédo

Especializagio

= Mestrado
15; 46,9%

= Doutorado

Gréfico 3 - Grau de Formacéo dos participantes da pesquisa
Fonte: Dados da pesquisa (2019). Elaborado pelo autor.

Quanto ao local de atuacéo e funcao exercida pelos participantes da pesquisa no sistema
de EaD do IFRJ, a maioria atua no NEaD (total de 25 colaboradores, 78,1% dos participantes),
sendo que 8 deles exercem funcéo de apoio técnico (25%), que atuam todos os dias no local, e
5 deles séo professores/formadores (15,6%), que atuam na condi¢do de bolsistas, com uma
jornada diferente, que permite sua presenca no NEaD em alguns dias na semana.

Outros profissionais estdo distribuidos entre a atuacdo no NEaD e exclusivamente nos
polos, casos dos tutores presenciais e a distancia (18,8%), e os coordenadores de polo (15,6%).

Tais informacBes podem ser vistas nos graficos dispostos na sequéncia.
79



1;3,1%

8; 25,0%

6; 18,8%

= Suporte e edi¢do
= Qutros (alunos,
estagiarios, etc)

Apoio Técnico

= Professor/Formador

2

2;6,3%

= Coordenacéo de
curso ou tutoria

= Coordenacéo de polo
presencial

Tutoria (presencial/a
distancia)

= Coordenacdo Geral

Gréfico 4 - Funcao exercida no sistema de EaD pelos participantes da pesquisa
Fonte: Dados da pesquisa (2019). Elaborado pelo autor.

= Polo de apoio presencial

= Ndcleo de Educacdo a Distancia
(NEaD)

Gréfico 5 - Local de atuacdo dos participantes no sistema de EaD do IFRJ
Fonte: Dados da pesquisa (2019). Elaborado pelo autor.

Estes profissionais dos polos presenciais também sdo bolsistas, compdem um grupo em
nimero menor do que aqueles que atuam no NEaD e cumprem jornada parecida. Logo, é
necessaria esta observacao, considerando a influéncia desses nimeros nos resultados obtidos.

Em relacdo ao tempo de trabalho na organizagédo, a maioria dos participantes (15) possui
até 3 anos na instituicao (46,9%), e quanto ao tempo de atuagdo com EaD, as respostas mostram
gue a maioria (24) tem até 3 anos (75%) (conforme graficos abaixo). 1sso mostra que esses
colaboradores possuem contato recente com a EaD, e este fato permite inferir o maior interesse

destes em participar da pesquisa.
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10; 31,3% = até 3 anos

= de4a7anos
acima de 7 anos

Graéfico 6 - Tempo de trabalho dos participantes na organizacao
Fonte: Dados da pesquisa (2019). Elaborado pelo autor.

2;6,3%

= até 3 anos
= de 4 a7 anos
acima de 7 anos

Gréfico 7 - Tempo de atuagao dos participantes no sistema de EaD do IFRJ
Fonte: Dados da pesquisa (2019). Elaborado pelo autor.

No que se refere as entrevistas, estas foram realizadas com os colaboradores que atuam
diariamente no NEaD, no total de 5 (cinco) participantes, e objetivavam obter a percepc¢éo
destes a respeito do que é o sistema de EaD e qual a sua finalidade na organizacdo, bem como
obter a percepc¢do geral do que seria a Gestdo do Conhecimento (GC) em suas Gticas, além de
identificar as praticas de GC existentes no contexto da EaD do IFRJ.

O numero de entrevistados € devido ao fato destes estarem lotados e exercerem suas
atividades no NEaD cotidianamente, o que facilitou o acesso a eles. Apesar do NEaD ter outros

profissionais (bolsistas que atuam como coordenadores, tutores e professores), estes, na maioria
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das vezes, estavam indisponiveis, por conta da jornada diferenciada e do excesso de tarefas, o
que impossibilitou a realizagdo de entrevistas com alguns deles.

A anélise das entrevistas realizadas permitiu ao pesquisador dividir o roteiro por blocos
especificos, com base nos itens da observacao de campo e na proposta desta pesquisa.

Quadro 10 - Caracterizagdo dos Sujeitos Entrevistados

Caracterizacdo dos Sujeitos Entrevistados

Tempo na Templo de g

Funcéo Id. Género | ldade Formagao Organizag&o atuagao no ocal de

(anos) NEaD, Poloou | Atuacdo

na EaD (annc)

Coordenacéo Entl M 37 Mestrado 9 anos 9 anos NEaD

Coordenagdo | Ent2 F 59 Doutorado 5 anos 5 anos NEaD
Cursos/Tutoria

Apoio Técnico Ent3 F 33 Especializagio 9 anos 3 anos NEaD

Apoio Técnico | Ent4 F 29 Graduagéo 9 anos 9 anos NEaD

Sgg?égeoe EntS F 49 Especializacio 9 anos 9 anos NEaD

Fonte: Dados da pesquisa (2019). Elaborado pelo autor.

Em relacdo aos questionarios, estes foram aplicados de forma distinta. O primeiro se
destinava a lideranca, para saber o estagio de implantacdo e alcance das préaticas de GC no
sistema de EaD do IFRJ.

Um outro questionario, sobre a identificacdo e adocéo das préaticas de GC, foi submetido
a todos os colaboradores que atuam no sistema de EaD do IFRJ, com o objetivo de saber o grau
de conhecimento sobre as praticas de GC e a frequéncia de utilizacdo destas pelos participantes.

Por fim, um questionario especifico, para examinar a ocorréncia dos processos de GC
no sistema de EaD do IFRJ, foi submetido aos colaboradores que atuam no NEaD e que nao
puderam ser entrevistados, bem como aos que atuam nos polos presenciais, com questdes
relacionadas a cada processo de GC abordado.

Os questionarios foram enviados a uma amostra de 80 individuos, todos colaboradores

da EaD do IFRJ, e resultou em 32 participantes (uma taxa de retorno de 40%).

4.2. Informacbes sobre o sistema de EaD do IFRJ

Os participantes foram questionados sobre o sistema de EaD do IFRJ e o trabalho ali
desenvolvido, bem como sobre a necessidade de conhecimentos especificos para atuar na EaD.
Foi possivel extrair que ha clareza e consenso sobre o papel do sistema de EaD do IFRJ
e as atividades desenvolvidas pelo setor, cuja finalidade é ofertar cursos gratuitos a distancia

pelo IFRJ e promover dinamicas e acdes voltadas para essas ofertas.
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Também hé clareza quanto ao sistema de EaD necessitar de conhecimentos especificos
de seus colaboradores, como entendem Alarcon (2015) e Almeida e Santos (2017), pois a EaD
apresenta diferencas na forma de comunicagédo, contextos de ensino, ferramentas e recursos
utilizados, linguagem e termos especificos, etc., em relacdo a modalidade presencial.

Em relacdo ao reconhecimento e divulgagdo das acBes da EaD pelos publicos interno e
externo, houve dissonancia entre as opinides dos participantes. Ao final dos relatos, inferiu-se
que as a¢des do sistema de EaD do IFRJ ndo alcangam todos os publicos de forma satisfatoria,

0 que reforca a ideia de uma comunicagdo mais aprimorada para um alcance maior.

Bom, as a¢Ges para o publico externo sdo divulgadas através dos processos seletivos,
via radio, Internet e propaganda, e para o publico interno a partir das conclusdes das
turmas, das ofertas, além de cursos regulares que a gente oferece, e também pelos
préprios servidores. E isso é reconhecido pela gestdo atual. (Entrevistado 1)

As acdes sdo pouco divulgadas, a gente sabe que tem esse problema. Agora, com a
nova gestdo, isso tem sido olhado de uma maneira diferenciada. O reconhecimento
ainda é pequeno. (Entrevistado 2)

Creio que as acOes deveriam ser mais divulgadas internamente, perante os servidores
de outros setores. O NEaD é mais conhecido e reconhecido pelo publico externo do
que pelas pessoas que integram o campus. (Entrevistado 4)

Em relagéo ao objetivo estratégico para a EaD (IFRJ, 2018) e as a¢cdes promovidas para
cumpri-lo, os participantes demonstraram ter conhecimento pleno destas ac¢fes, como a
institucionalizacdo da EaD, as capacitagdes, a reorganizacao dos ambientes virtuais e as ofertas

de cursos e disciplinas em EaD inclusive nos cursos presenciais, conforme descrito no plano.

As acdes para cumprir o objetivo de consolidar a EaD como modalidade na instituicéo
estdo sendo realizadas. O processo de institucionalizacdo ja comecou, ja teve e estd
prevista a oferta de cursos e disciplinas em EaD, ja houve a jornada de formacéo
docente para atuacdo na EaD, e outras a¢Bes estdo previstas. (Entrevistado 1)

Este objetivo estd sendo cumprido de acordo com as metas propostas. A oferta de
cursos em EaD, a capacitagdo docente e outros projetos estdo em curso, e outras
iniciativas fazem parte do planejamento para os préximos semestres. (Entrevistado 3)

4.3.  PercepcOes sobre a Gestdo do Conhecimento (GC) no sistema de EaD do IFRJ

Quanto ao entendimento dos participantes sobre a importancia do conhecimento para a
organizacdo e como ele € visto internamente, e também sobre o que seria a GC e como ela é
tratada pela EaD e pela organizacdo, foi possivel identificar nos relatos algumas diferencas
sobre como o conhecimento e a GC sdo compreendidos neste universo.

Foi verificado que o conhecimento é entendido, a0 mesmo tempo, como objeto e
processo, algo que se domina ou possui, e pode ser passado a frente. Nesse sentido, percebe-se
relacdo com a teoria apresentada (CRIBB, 2010). Para 62,5% dos participantes, o conhecimento

é tratado como um recurso estratégico pelo IFRJ, no aspecto individual e organizacional.
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Quadro 11 - Conhecimento tratado como recurso estratégico pelo IFRJ

Respostas

Questdo Sim (%) N&o (%)

1) Na sua opinido, a organizacdo trata o conhecimento (individual e

0, (0)
organizacional) como um recurso estratégico? 20 | 625% | 12 37,5%

Fonte: Dados da pesquisa (2019). Elaborado pelo autor.

Os participantes também compreendem a importancia do conhecimento e de seu
tratamento para a organizacdo, a partir das experiéncias e dos conhecimentos de seus membros,
de modo que sejam absorvidos e representados na préatica organizacional.

Emrelacdo a GC como ferramenta de gestdo a ser utilizada pela organizacao, para ajuda-
la a alcancar seus objetivos estratégicos, identificou-se que todos os participantes tém opinides
similares e afirmativas quanto ao carater essencial da GC para o IFRJ.

J& o conceito de GC é compreendido de forma diferente, mas remete aos aspectos
individuais e organizacionais da GC. Isso demonstra que o sistema de EaD do IFRJ pode
uniformizar o entendimento coletivo sobre a GC e sua finalidade pratica.

Eu acho que, de maneira bem pratica, a GC relne as habilidades e as competéncias de
cada individuo, em busca do objetivo comum, final, daquela organizacdo; e além
disso, aprimora esses conhecimentos, trabalha para que essas habilidades sejam
melhoradas e cada vez mais utilizadas em favor da organizacdo. (Entrevistado 1)

E ter um conhecimento amplo e assim disseminar (...). Acredito que é uma atribuicdo
do gestor em descobrir e administrar o conhecimento de servidores. (Entrevistado 2)

Entendo que a GC é essencial para qualquer organizacdo, pois ela permite que o
conhecimento interno seja aprimorado, aproveitado e renovado, sendo responsavel
por direcionar todas as a¢Oes da instituicdo. (Entrevistado 3)

Em relacdo ao tratamento dado a GC no sistema de EaD do IFRJ, bem como no ambito
da organizacdo, para 65,6% dos participantes, a GC ndo é tratada como uma prioridade na EaD
e no IFRJ. Este fato é corroborado por Batista (2012) e Castro e Brito (2016), ao afirmarem

que, nas organizacdes publicas, o foco esta na execucdo de tarefas e ndo em priorizar a GC.

Quadro 12 - GC tratada como prioridade pelo sistema de EaD e pela organizacdo

Respostas

Questdo Sim (%) N&o (%)

3) Na sua opinido, a Gestdo do Conhecimento é tratada como uma

0, 0,
prioridade pelo sistema de EaD e pela organizagdo em geral? 1 34,4% | 21 | 65,6%

Fonte: Dados da pesquisa (2019). Elaborado pelo autor.

Apesar dos participantes afirmarem que o conhecimento é tratado como recurso
estratégico e reconhecerem a GC como ferramenta Gtil para que objetivos organizacionais sejam
alcancados, o fato da GC ndo ser tratada como prioridade na EaD e na organiza¢do soa como
paradoxo as afirmac@es acima. 1sso requer atencdo e alinhamento entre discurso e pratica por

parte da EaD e do IFRJ para esta questé&o.
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4.4.  Componentes e Préaticas de GC no sistema de EaD do IFRJ

Buscou-se analisar os componentes da GC e identificar as praticas de GC aplicadas no
sistema de EaD do IFRJ, na visdo dos participantes. Logo a seguir, os resultados acerca dos
componentes da GC no universo pesquisado.

Em relagdo ao componente “Pessoas” (o que envolve a lideranga), foi possivel
identificar iniciativas de desenvolvimento profissional em EaD, mas de maneira individual ou

pontual, como a participagcdo em oficinas, treinamentos, cursos de formacao, seminarios etc.

O NEaD, em parceria com os polos, vem promovendo algumas iniciativas para
capacitar os seus profissionais na area, mas 0 maior interesse no aprimoramento €
visto na busca individual de cada um em se capacitar. (Entrevistado 1)

A comunicacdo se faz presente de maneira formal e informal, conforme Santos (2008),
onde é possivel verificar o0 uso de canais oficiais (como o e-mail) e canais comuns, como as
conversas verbais entre os colaboradores para troca de conhecimentos. Em ambas as maneiras,

a comunicacao é fluida, mas a informal gera respostas mais rapidas entre os colaboradores.

Acho que no NEaD em si, no dia a dia, de maneira geral, a comunicacdo verbal,
informal, onde a gente consegue compartilhar o conhecimento e informagéo, eu acho
mais eficiente, pois da o resultado mais rapido. (Entrevistado 1)

Os relatos descrevem um ambiente de trabalho interativo, e isso & mais evidente dentro
das equipes multidisciplinares (tutores, suporte, apoio etc.). Porém, mesmo com esse fator
positivo, ha uma resisténcia na partilha de conhecimentos por parte de alguns, muito pelo
desinteresse destes pela EaD. O foco nas praticas de GC voltadas a pessoas ajudaria o sistema

de EaD do IFRJ a superar tal barreira, com vistas ao melhor aproveitamento do conhecimento.

Entendo que ha sim um ambiente amistoso entre 0s membros das equipes, mas, por
conta da proximidade e similaridade de atividades, isso € mais evidente entre as
proprias equipes. (Entrevistado 2)

Apesar do ambiente ser 6timo, onde ha troca de informacdes, percebo também uma
certa resisténcia de alguns membros em repassar conhecimentos internamente,
adotando uma postura mais retraida. (Entrevistado 3)

Ha o entendimento de que a lideranca reconhece as competéncias de cada colaborador,
e que valoriza a busca e a atualizacdo de conhecimentos em EaD, tendo papel fundamental neste
processo para com as pessoas do sistema de EaD do IFRJ e para as a¢des institucionais em EaD.
O papel do lider no processo de alinhar as acdes de GC na EaD a estratégia da
organizacdo € entendido pelos participantes como de suma importancia para as ac6es do sistema
de EaD do IFRJ, tendo como foco a finalidade institucional e o desenvolvimento das equipes

em busca de diferencial e competitividade, conforme ensinam Batista (2012) e Alarcon (2015).

Eu acho muito importante ter uma lideranga que, a0 mesmo tempo, saiba da finalidade
da instituicdo, do prop6sito dela, para direcionar as acbes da EaD, e o
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desenvolvimento das equipes para cumpri-la. Todos os meios e ferramentas de apoio
a gestdo sdo importantes para as a¢des institucionais, e o alinhamento entre as acoes
de GC no NEaD e polos, os processos e atividades desenvolvidos, e as acGes
estratégicas em EaD é fundamental para isso. (Entrevistado 4)

No que se refere ao componente “Processos”, foi identificado que os processos e
atividades de trabalho no sistema de EaD do IFRJ s&o informais em sua maioria, ndo havendo
padronizacédo de procedimentos ou fluxos documentados e formalizados (exceto entre a equipe
de suporte), o que prejudica a préatica da GC, segundo Batista (2012). Neste caso, 0 que existe
esta disponivel em pastas na rede de dados, em documentos redigidos.

A gente ainda ndo tem uma padronizacdo de todos os procedimentos, nem tudo esta
documentado, e nem ha um fluxograma desenhado de todas as atividades, mas a gente
ja tem em mente e trabalha em como seria isso. (Entrevistado 1)

O que se tem de documentado do setor fica disponivel no grupo, na pasta em que todos
tém acesso na rede. Falta uma padronizacdo para todo o setor. A equipe de suporte,
por sua vez, tem suas rotinas de atividades descritas em fluxos para auxiliar o seu
trabalho. (Entrevistado 5)

Os processos internos ndo sao sistematicamente atualizados, mas é possivel identificar
dindmicas que contemplam os processos de GC nas atividades do sistema de EaD do IFRJ,
mesmo que realizados de forma aleatdria ou inconsciente pelos colaboradores. Praticas de GC
ligadas a processos poderiam ser mais exploradas e aplicadas para melhorias neste aspecto.

Entre os recursos e ferramentas utilizados pelos colaboradores nos processos e
atividades do sistema de EaD, estao a infraestrutura tecnologica (computadores, redes de dados,
sistemas, e-mails e outras solugdes de Tl etc.), documentos institucionais e as proprias pessoas.

Em relac¢do ao componente “Tecnologia”, 0s participantes reconhecem que o sistema de
EaD dispde de infraestrutura tecnoldgica considerada adequada para dar suporte as decisdes e
aos processos desenvolvidos nas atividades fim e de apoio, conforme entendimento de Angeloni
(2008), Batista (2012), Strauhs et al. (2012) e Neves, Varvakis e Fialho (2018). Tais recursos

s80 essenciais para a comunicacao e para guardar informacgdes e conhecimentos em EaD.

Bom, acredito que essa estrutura de tecnologia é adequada, pois as atividades e
demandas do NEaD neste aspecto sdo atendidas plenamente pela estrutura atual.
(Entrevistado 1)

Acho que a estrutura é legal, e permite com que a gente consiga se comunicar com as
pessoas que atuam no NEaD e nos polos, além de guardar informagBes e
conhecimentos relacionados a EaD nos meios e recursos existentes. (Entrevistado 2)

Foi possivel extrair dos relatos que a integracdo entre pessoas, processos e tecnologia
(pilares da GC) é essencial para as atividades fim e de apoio do sistema de EaD do IFRJ, e que
a combinacdo de préaticas de GC entre esses componentes podem contribuir para a melhoria do
desempenho organizacional, conforme entendimento trazido por Servin (2005), Batista (2012)
e Silva (2016), e para dar o suporte adequado as a¢Bes de EaD em geral.
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As préticas de GC no sistema de EaD do IFRJ seréo vistas na sequéncia.

4.4.1. Estagio e alcance das praticas de GC no sistema de EaD do IFRJ

Ao considerar as categorias de préaticas de GC relacionadas aos componentes da GC
(pessoas, processos e tecnologia), foi possivel obter informacdes acerca do estagio e do alcance
das préticas de GC no sistema de EaD do IFRJ, a partir das respostas da lideranca.

De acordo com os resultados obtidos, acompanhados de uma anélise documental e da
observacao, foi possivel identificar que ndo existe, formalmente, um projeto de GC para o
sistema de EaD do IFRJ, mas sim a ocorréncia de algumas iniciativas, parciais ou totais, que
remetem as préaticas de GC.

Nesse sentido, infere-se que a maioria das praticas de GC que a literatura traz (ver
Quadro 5) néo se faz presente no sistema de EaD do IFRJ. Do total de 42 praticas listadas para
este estudo, no entender da lideranga, 17 delas ndo tem previsdo para implantacdo, e outras 14
praticas tem planos de implantacdo futura, mas sem prazo e definicdo de quais seriam
implantadas, por dependerem de uma analise para adequacao destas ao segmento da EaD.

Oito (8) praticas de GC estdo em processo de implantacdo, segundo a lideranca, e estao
em fase de assimilagéo pelo sistema de EaD do IFRJ, em maior ou menor grau ou alcance. 1sso
indica o inicio de uma atencdo aos processos de armazenamento, transferéncia e aplicacdo do
conhecimento, o que representa uma mudanca em relacdo ao histérico de ndo os priorizar,
conforme relatado nas entrevistas.

Dentre elas, destaque para a Normalizacdo e Padronizacdo de documentos e
procedimentos, para a Educacdo Corporativa (com iniciativas pontuais de capacitacdo para 0s
colaboradores em EaD) e para a Gestdo Eletronica de Documentos (GED).

Por fim, na visdo da lideranca, as praticas de GC mais evidentes no sistema de EaD do
IFRJ séo as Reunides (interacdo entre os colegas), a Socializacdo (aproximacao e estimulo ao
compartilhamento de conhecimentos entre colaboradores) e o uso das Redes Sociais e E-mails
para uma comunicacao facilitada entre grupos e colaboradores.

Portanto, extrai-se que, dentre as praticas de GC trazidas pela literatura, a maioria ndo
estd presente no sistema de EaD do IFRJ e, entre aquelas que sdo aplicadas, o estagio de
implantacéo e o alcance ainda ndo atingiram a plenitude deste universo.

E possivel perceber, também, que outras praticas de GC elencadas na literatura s&o
passiveis de implantacdo, considerando a adequacdo destas ao ambiente organizacional da EaD.

Desta forma, as praticas de GC que vierem a ser implantadas na EaD no IFRJ devem se adequar
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a realidade do segmento, com o propdsito de gerar e agregar valor as atividades e processos

desenvolvidos pela EaD, com o intuito de atender a finalidade institucional.

Quadro 13 - Estagio de implantacéo e alcance das Praticas de GC no sistema de EaD do IFRJ (pela lideranca)

Estéagio Alcance Praticas de GC

Inteligéncia competitiva

Narrativas

Mentoring

Coaching

Assisténcia de colegas (peer-assist)

Compartilnamento de videos

Taxonomia

N&o ha planos Bases de conhecimento (wikis)

para implantacéo I?;gllzté;/?s Gestdo do capital intelectual/ativos intangiveis
17) Ferramentas de busca avancada

Gestdo de contelido

Voz sobre IP

Data warehouse (ferramenta de TI para apoio a GC)

Data mining (ferramenta de T1 para apoio a GC)

BSC (Balanced ScoreCard)

ERP (Enterprise Resource Planning)

DSS (Decision Support System)

Brainstorming

Revisdo de aprendizagem

Restritas a Revisdo pds-acdo

algumas Banco de competéncias individuais/banco de talentos

equipes Comunidades de pratica

Banco de competéncias organizacionais

Ha planos para Sistemas de workflow

implantagdo futura . o - . .
P (194) Memodria organizacional/li¢des aprendidas/banco de conhecimento

Benchmarking (interno e externo)

Amplamente Melhores préaticas

disseminadas Repositérios de conhecimento

Aprendizagem Organizacional

Mapeamento de processos

Mapeamento do conhecimento

Espaco virtual colaborativo

Parcialmente Espaco fisico colaborativo
disseminadas Normalizacéo e padronizagdo de documentos
Em processo de Sistema de gestdo por competéncias
implantagéo - — — - p
®) Foruns presenciais e virtuais e listas de discussao
Amplamente Educacéo corporativa
disseminadas Ferramentas de colaboracéo (portais, Intranet, etc.)
Gestdo eletronica de documentos (GED)
antad | Reunides
Implantada A_mp a_mente Socializagao
3) disseminadas

Servicos on-line de Redes sociais e E-mails

Fonte: Dados da pesquisa (2019). Elaborado pelo autor.
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4.4.2. Préticas de GC aplicadas no sistema de EaD do IFRJ

Em relagdo a percepcao dos participantes quanto a identificacdo e adocéo das préaticas
de GC no universo estudado, e ao grau de conhecimento e a frequéncia de utilizacdo destas, do
total de 42 préticas elencadas na literatura, 17 delas foram dadas como desconhecidas.

Ao tracar um paralelo entre as respostas da lideranca e as respostas dos colaboradores,
foram identificadas 13 préaticas de GC desconhecidas pelos colaboradores dentre as 17 praticas
mencionadas pela lideranca como ndo implantadas ou sem planos para implantagdo. Logo, a
maioria das praticas de GC desconhecidas dos participantes ndo tem planos para implantacdo
na EaD do IFRJ, segundo a lideranca.

Dentre essas préaticas desconhecidas pelos colaboradores e sem planos de implantacéo,
ha algumas relacionadas a tecnologia, como Data Warehouse e Data Mining (ferramentas de
TI para apoio a GC), ERP (Enterprise Resource Planning) e DSS (Decision Support System),
e outras a processos, como BSC (Balanced ScoreCard), Gestdo de Conteudo, Taxonomia,
Inteligéncia Competitiva e Gestdo do capital intelectual/ativos intangiveis.

Outras praticas de GC sdo desconhecidas pelos participantes, dentre as citadas pela
lideranca com planos futuros de implantacdo. Das 14 préticas listadas pela lideranca nesta
categoria, 4 delas os colaboradores desconhecem: Sistemas de Workflow, Repositorios de
conhecimento, Revisdo de Aprendizagem e Revisdo pds-acéo.

Ao comparar as respostas dos colaboradores e da lideranca, algumas praticas foram
percebidas de maneira diferente. Dentre elas, Ferramentas de Busca Avangada, que, para a
lideranca, ndo tem planos para ser implantada, mas segundo os colaboradores, esta em
implantacédo, sendo conhecida e utilizada com frequéncia pela maioria; e Sistema de Gestéo por
competéncias, desconhecida da maioria dos colaboradores, mas em implantacéo, pela lideranca.

Neste aspecto, essas diferencas de percepcao de colaboradores e lideranca quanto as
praticas de GC carecem apenas de um alinhamento quanto ao que cada uma significa e como
elas se desenvolvem e se apresentam no sistema de EaD do IFRJ, uma vez que estas podem ser
aplicadas dentro de uma equipe especifica (por exemplo, tutores ou suporte) e ndo
necessariamente sdo aplicadas por todos os integrantes do sistema.

Quanto as praticas identificadas e aplicadas no sistema de EaD do IFRJ, em implantacédo
ou ja implantadas, independentemente do alcance, das 11 praticas listadas pela lideranca nestas
categorias, 10 estdo presentes no NEaD e nos polos presenciais, na opinido dos participantes.

Dentre as préaticas de GC que, segundo a lideranca, estdo em processo de implantacéo,

e que os participantes entendem estar presentes na EaD do IFRJ, em maior ou menor alcance,
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estdo: Educacdo Corporativa, Espacos Fisico e Virtual colaborativos, Foruns
presenciais/virtuais e listas de discussdo, Normalizacdo e Padronizacdo de documentos e
procedimentos, Ferramentas de Colaboragéo e GED (Gestdo Eletronica de Documentos), e elas,
em conjunto, envolvem os trés componentes da GC (pessoas, processos e tecnologia).

A Educacdo Corporativa compreende a educacdo continuada de colaboradores para
atualizacdo, o que permite o autodesenvolvimento da organiza¢gdo como um todo, e pode ser
feita com treinamento interno, ensino a distancia, etc. (BATISTA, 2012; BENTO et al., 2016).

Nesse sentido, ha iniciativas de capacitacdo, com frequéncia trimestral, por conta da
rotatividade e da renovacgdo dos colaboradores a cada processo seletivo, e séo voltadas para a
ambientacdo destes quanto ao uso do ambiente virtual e ao desenvolvimento do trabalho na
EaD. Mesmo assim, ha ainda muita resisténcia com a modalidade EaD por parte de alguns.

Os Espacos Fisico e Virtual colaborativos representam a oportunidade do trabalho
cooperativo entre pessoas e equipes, com a criacdo de novos produtos ou processos de trabalho,
compartilhando ideias, experiéncias, documentos, informacdes e conhecimentos, seja de forma
presencial ou remota (LEUCH, 2006; HELLMANN, 2007; ALARCON, 2015).

No NEaD, ha um espaco proprio para o trabalho colaborativo, usado por seus
integrantes. Nos polos presenciais, € 0 proprio espaco do polo. Mas a colaboracdo é mais
evidente pelo uso do ambiente virtual, como espaco para troca de conhecimentos em EaD entre
os profissionais, e de interacao de tutores e professores com os alunos.

Os Foruns presenciais/virtuais e listas de discussdo sdo espacos para discutir e
compartilhar informacdes, ideias e experiéncias, que permitem o desenvolvimento de
competéncias e o0 aperfeicoamento de processos e atividades da organizacdo (BATISTA, 2012).

Na EaD, trata-se de um recurso muito utilizado na interacéo entre os atores do processo
de ensino e aprendizagem e equipes multidisciplinares, além de consistir-se numa pratica de
GC que promove o compartilhamento e o armazenamento do conhecimento, ao permitir criar
memoria organizacional quanto ao conhecimento na modalidade (ALARCON, 2015).

No sistema de EaD do IFRJ, tal pratica se faz presente na rotina dos colaboradores, em
especial dos tutores e professores, na interacdo com os alunos e entre os proprios profissionais,
e na disponibilizacdo de informacdes relevantes (contetdos, eventos, tarefas, atividades, etc.),
seja em encontros presenciais ou via plataforma virtual. Essa pratica contribui para a geracéo e
disseminacdo de conhecimentos no contexto da EaD do IFRJ.

A Normalizacdo e Padronizacdo de documentos e procedimentos consiste na definicéo

e elaboracdo de procedimentos e documentos racionalizados, unificados e simplificados, por
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meio de normas, além do estabelecimento de padrdes para as rotinas e atividades, de modo a
serem seguidos e utilizados no contexto organizacional (LEUCH, 2006).

Esta prética, conforme a lideranca da EaD, esta sendo implementada apenas no contexto
do NEaD, de modo a se padronizar as rotinas, tarefas e atividades na EaD, e tem como
destinatarios todas as equipes multidisciplinares. Ainda ndo esta presente nos polos.

A normalizagdo e a padronizagdo ainda estdo em fase inicial, com o levantamento de
todas as atividades e procedimentos, para que documentos internos sejam criados e contenham
a descricdo e o fluxo dessas atividades, bem como os padrdes procedimentais para tarefas e
atividades de cada equipe. Ndo € uma tarefa facil e rapida; demanda tempo e disponibilidade.

As Ferramentas de Colaboracéo, por sua vez, consistem em sistemas de informacgéo que
capturam e difundem conhecimento e experiéncia entre colaboradores e setores
organizacionais. Portais corporativos e Intranet séo exemplos dessas ferramentas, pois retratam
um ambiente de trabalho integrado e servem de plataforma ou repositério de informacdes e
conhecimentos relevantes para a organizagéo e seus colaboradores (BATISTA, 2012).

No sistema de EaD do IFRJ, a utilizacdo dessa préatica remete ao proprio ambiente
virtual de aprendizagem, que serve como portal de informacdes para colaboradores e alunos da
modalidade. Nele, estdo disponibilizados informagdes, experiéncias e conteidos relevantes em
EaD, além de ser um canal de comunicacéo para o processo de ensino e aprendizagem.

A Gestdo Eletronica de Documentos (GED) consiste na adocdo de aplicativos
informatizados de controle de emisséo, edi¢cdo e acompanhamento da tramitagéo, distribuicao,
arquivamento e descarte de documentos, ao substituir o papel por documentos digitais de acesso
rapido, com o historico informativo destes e da organizacdo, permitindo a construcdo de
memoria organizacional (LEUCH, 2006; BATISTA, 2012).

Essa préatica esta em fase inicial de implantacéo no sistema de EaD do IFRJ, segundo a
lideranca, e a sua aplicacdo ja é vista pelos colaboradores, com a utilizacdo de um sistema de
informacGes que permite a tramitacdo de documentos em formato digitalizado no setor, em
lugar da utilizacdo de documentos fisicos, no papel.

Por fim, as 3 préticas efetivamente implantadas no sistema de EaD do IFRJ, segundo 0s
participantes, e que apresenta concordancia com a resposta da lideranca, sendo usadas
frequentemente por todos, sdo: Reunides, Socializacdo e Redes Sociais e E-mails.

No NEaD, as Reunides contam com 0s membros das equipes multidisciplinares, e sdo

realizadas de forma geral ou por equipes (tutores e professores, suporte, apoio, coordenadores,
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etc.), a depender da temética, com a finalidade de discutir sobre o trabalho, proposi¢édo de
melhorias diversas, etc. Nos polos, coordenador e tutor se reinem com o0 mesmo objetivo.

A Socializagdo consiste na iniciativa de promover o encontro e o relacionamento entre
os individuos, em eventos ou atividades, para troca de conhecimentos tacitos (LEUCH, 2006).

Neste sentido, o sistema de EaD do IFRJ promove iniciativas pontuais, que visam
estreitar o relacionamento e a troca de conhecimentos entre os profissionais do NEaD e dos
polos, como eventos de recepgdo aos novos colaboradores, oficinas, orientagdes etc.

Ja os servigos on-line de Redes Sociais consistem na formacdo de grupos de pessoas
com interesses comuns em determinadas areas. As “redes sociais digitais” servem de suporte
para interagir pela Internet, com o uso de aplicativos. Permite encontrar pessoas, compartilhar
contetdo e informagdes relevantes, facilitar a comunicacdo etc. (BATISTA, 2012).

Os E-mails também sdo considerados ferramentas que colaboram com a disseminagdo
de conhecimento dentro de uma organizacdo, bem como é um facilitador no processo de
comunicagéo formal entre os colaboradores, principalmente em carater oficial.

No sistema de EaD do IFRJ, tanto as redes sociais quanto os e-mails sdo usados
frequentemente para a comunicacao entre 0s membros das equipes (com a criacdo de grupos
em aplicativos préprios, ou individualmente), com o envio de mensagens e informacgdes, bem
como para compartilhar conhecimentos e experiéncias relevantes na modalidade.

Essas praticas constituem ferramentas que facilitam a interacéo entre pessoas e grupos,
e sdo de suma importancia para o compartilhamento de conhecimento, informacdes e
experiéncias entre os colaboradores de toda a EaD do IFRJ, uma vez que Seus recursos
permitem a comunicacao e troca de conhecimentos de maneira fluida e dinamica.

Todas essas 10 praticas citadas pelos participantes como presentes no sistema de EaD
do IFRJ podem ser aprimoradas na sua utilizacdo cotidiana, com vistas a um alcance maior.
Além destas, outras praticas de GC podem ser implementadas na EaD ao longo do tempo, como
forma de introduzi-las e aplica-las no cotidiano da modalidade e do sistema como um todo.

Dentre essas 10 praticas, as mais conhecidas e utilizadas com maior frequéncia pelos
colaboradores, independentemente do estagio de implantacdo ou do alcance na EaD sdo: Féruns
presenciais/virtuais e listas de discussdo (61,3%), Reunides (62,5%), Espaco Virtual
Colaborativo (56,3%), Ferramentas de Colaboracao (62,5%), Redes Sociais e E-mails (80,7%).

O quadro a seguir expde a percep¢do dos participantes quanto as praticas de GC no
sistema de EaD do IFRJ, conforme o grau de conhecimento e a frequéncia de utilizacdo delas,

de maneira independente, sem relaciona-las aos componentes da GC aos quais estdo associadas.
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Quadro 14 — Conhecimento e Frequéncia de uso de préaticas de GC no sistema de EaD do IFRJ (continua)

Conhecimento e Frequéncia de Uso

Praticas de GC Descophego a Qonhegp,_ mas Utllggl(jl:acom UtiIizagIa com
pratica ndo é utilizada frequéncia frequéncia
Foruns presenciais e virtuais e listas de discussao 6,50% 16,10% 16,10% 61,30%
Comunidades de Pratica 31% 34,60% 17,20% 17,20%
Narrativas 37,50% 28,10% 25% 9,40%
Mentoring 37,50% 46,90% 9,40% 6,30%
Coaching 28% 59,40% 6,30% 6,30%
Aprendizagem Organizacional 25% 31,20% 21,90% 21,90%
Educacao Corporativa 12,50% 28,10% 43,80% 15,60%
Brainstorming 21,90% 43,70% 21,90% 12,50%
Assisténcia de colegas (Peer-Assist) 34,40% 25% 3,10% 37,50%
Socializagéo 3,10% 21,80% 31,30% 43,80%
Reunides 0% 3,10% 34,40% 62,50%
Revisdo de aprendizagem 40,70% 15,60% 15,60% 28,10%
Revisdo pés-acéo 43,80% 15,60% 15,60% 25%
Espaco fisico colaborativo 15,60% 15,60% 31,30% 37,50%
Espaco virtual colaborativo 12,50% 9,40% 21,80% 56,30%
Compartilhamento de videos 28,10% 25% 9,40% 37,50%
Melhores préaticas 18,70% 37,50% 12,50% 31,30%
Benchmarking (interno e externo) 34,30% 46,90% 12,50% 6,30%
Normalizacéo e padroniza¢do de documentos 12,50% 31,30% 15,60% 40,60%
Mapeamento de processos 12,50% 50% 21,90% 15,60%
Mapeamento do conhecimento 21,90% 40,70% 18,70% 18,70%
Inteligéncia competitiva 59,40% 18,70% 15,60% 6,30%
Sistema de gestdo por competéncias 40,60% 31,30% 12,50% 15,60%
Memoéria organizacional/lices aprendidas/banco de
conhecimento 28,10% 37,50% 3,10% 31,30%
Banco de competéncias individuais/banco de talentos 25% 40,60% 25% 9,40%
Banco de competéncias organizacionais 21,90% 40,60% 15,60% 21,90%
Taxonomia 56,30% 18,70% 15,60% 9,40%
Bases de conhecimento (wikis) 37,50% 31,30% 12,50% 18,70%
Repositorios de conhecimento 34,40% 34,40% 12,50% 18,70%
Gestao do capital intelectual/ativos intangiveis 59,40% 28% 6,30% 6,30%
Ferramentas de colaboragdo (portais, Intranet, etc.) 9,40% 9,40% 18,70% 62,50%
Voz sobre IP 34,40% 18,70% 21,90% 25%
Servigos on-line de Redes sociais e E-mails 3,20% 3,20% 12,90% 80,70%
Ferramentas de busca avangada 18,70% 6,30% 34,40% 40,60%
Sistemas de workflow 65,60% 18,70% 6,30% 9,40%
Gestdo de contelido 43,80% 12,50% 15,60% 28,10%
Gestdao eletronica de documentos (GED) 28,10% 21,90% 34,40% 15,60%
ERP (Enterprise Resource Planning) 53,10% 31,20% 6,30% 9,40%
DSS (Decision Support System) - SAD 68,80% 21,80% 3,10% 6,30%
Data Warehouse e Data Mining 78,20% 18,70% 0% 3,10%
BSC (Balanced ScoreCard) 68,80% 21,80% 6,30% 3,10%

Fonte: Dados da pesquisa (2019). Elaborado pelo autor.
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Vale destacar ainda que algumas praticas de GC, na opinido dos participantes, sdo
conhecidas, porém ndo sdo aplicadas na EaD do IFRJ: comunidades de pratica, mentoring,
coaching, brainstorming, benchmarking (interno e externo), melhores préticas, aprendizagem
organizacional, mapeamento de processos e de conhecimento etc.

Neste sentido, os participantes também foram questionados quanto as préticas de GC
que consideram com potencial de implementacéo no sistema da EaD do IFRJ, dentre aquelas
que foram citadas como conhecidas (mas ndo utilizadas neste universo) ou desconhecidas.

Os resultados apontam que muitas praticas de GC poderiam ser adotadas na EaD do
IFRJ. As mais citadas pelos participantes foram (considerando acima de 10 citagdes):

Comunidades de Pratica, Coaching,

Brainstorming,

Melhores Praticas,

Organizacional/Licdes Aprendidas, Mapeamento de Processos e do Conhecimento.

Balanced ScoreCard (BSC)

DW e DM

DSS

ERP

GED

Sistemas de Workflow

Gestéo de conteudo

Ferramentas de busca avancada

Redes Sociais e E-mails

Voz sobre IP

Ferramentas de colaboragéo (portais, Intranet, etc.)
Gestéo do capital intelectual/ativos intangiveis
Repositérios de Conhecimento

Bases Conhecimento (Wikis)

Taxonomia

Banco de competéncias organizacionais
Banco de competéncias individuais/banco de talentos
Memodria Org./Li¢des Aprendidas

Sist. Gestao Competencias

Inteligéncia Competitiva

Mapeamento do conhecimento

Mapeamento de processos

Normalizac&o e padronizacao de documentos
Benchmarking (interno e externo)

Melhores préaticas

Compartilhamento de videos

Espaco virtual colaborativo

Espaco fisico colaborativo

Revisdo pos-acdo

Revisdo de aprendizagem

ReuniGes

Socializagdo

Assisténcia de colegas (peer-assist)
Brainstorming

Educacéo corporativa

Aprendizagem Organizacional

Coaching

Mentoring

Narrativas

Comunidades de pratica

Foruns presenciais e virtuais e listas de discussdo
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Gréfico 8 - Praticas de GC que poderiam ser implementadas na EaD do IFRJ (na opinido dos participantes)
Fonte: Dados da pesquisa (2019). Elaborado pelo autor.
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As Comunidades de Prética consistem em grupos informais de pessoas que se unem em
torno de um interesse comum, com foco no aprendizado e na aplicagdo prética. Permite a
colaboragéo entre pessoas internas e externas ao grupo, facilita a transferéncia de melhores
praticas e o uso de modelos, conhecimentos e licbes aprendidas, o que contribui também a
inovacdo (LEUCH, 2006; BATISTA, 2012; BENTO et al., 2016).

Neste sentido, apesar do ambiente colaborativo e de encontros de socializagdo, uma
maior interag&o entre as equipes multidisciplinares do sistema de EaD do IFRJ poderia facilitar
o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias, estreitar a relacdo profissional e ampliar
o conhecimento individual e organizacional aplicavel a modalidade entre todos, conforme
preconizado por Nonaka e Takeuchi (2008), Hack (2011) e Alarcon e Spanhol (2017).

O Coaching consiste num processo planejado de orientacdo, apoio e acompanhamento
(alinhado as diretrizes estratégicas) a colaboradores pelos lideres ou por um “coach”, para a
compreensdo do proposito do seu trabalho e a identificar forgas e fraquezas. Visa orienta-los
em conformidade com a realidade do ambiente de trabalho, ajudando-os a analisar as situacoes
e a encontrar saida para os problemas cotidianos (LEUCH, 2006; BATISTA, 2012).

O Coaching ndo se faz presente no sistema de EaD do IFRJ, apesar da lideranca
incentivar os colaboradores a buscar solu¢des para o desenvolvimento do trabalho. Com a
aplicacdo desta préatica, as competéncias, habilidades e conhecimentos de cada colaborador
podem ser aprimorados, e proporcionar a EaD melhorias no desempenho e nos resultados.

O Brainstorming consiste na “tempestade de ideias”, uma atividade em que pessoas se
relnem para gerar novas e diferentes ideias, onde estas séo colocadas inicialmente e logo depois
avaliadas, com base na viabilidade pratica (LEUCH, 2006; BATISTA, 2012).

Tal préatica ¢ indicada para a EaD no IFRJ pois pode aproximar as ideias de todos 0s
participantes, no que se refere a propostas de melhorias em atividades, métodos, processos e
tarefas relacionadas a gestdo administrativa, estrutural e pedagdgica na EaD.

As Melhores Praticas consistem em identificar e difundir praticas validadas como
procedimentos para realizar tarefas ou solucionar problemas. Sdo praticas que produziram
6timos resultados em outra situacdo e que poderiam ser adaptadas para enfrentar a situacao
atual. Dependem do contexto em que podem ser aplicadas, e sdo documentadas na forma de
procedimentos, manuais, diretrizes, etc. (LEUCH, 2006; BATISTA, 2012).

A indicacdo desta préatica para o sistema de EaD do IFRJ remete ao aprendizado com as

experiéncias e problemas enfrentados, e o registro e a revisdo sistematica dos procedimentos
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usados para executar tarefas ou atividades relacionadas a gestdo do sistema de EaD como um
todo, com vistas a otimizar o desempenho e a formacgéo de memdria organizacional em EaD.

A Memodria Organizacional/Licdes Aprendidas corresponde a pratica de registrar o
conhecimento organizacional sobre habilidades, processos, produtos, servicos e relacionamento
com publico em geral, de modo que este conhecimento seja armazenado, preservado e
recuperado posteriormente. Envolve a retengéo, preservacédo e atualizagdo do conhecimento
critico (LEUCH, 2006; BATISTA, 2012; MATOS; SOUZA,; SILVA, 2019).

As Licdes Aprendidas consistem em relatos de experiéncias, onde se registra o que
aconteceu, 0 que se esperava que acontecesse, a analise das causas das diferencas e o que foi
aprendido durante o processo. Nesse sentido, as informacdes, as ideias e as experiéncias vividas
e aprendidas, bem como as melhores préaticas, podem ser documentadas, armazenadas e
atualizadas, a partir do uso de uma base de conhecimentos (BATISTA, 2012).

Esta € uma pratica fundamental para o sistema de EaD do IFRJ, uma vez que, segundo
os relatos, nunca houve preocupacdo em se preservar o conhecimento aplicavel a EaD neste
universo, pela rotatividade de pessoas e a auséncia de dinamicas de retencdo do conhecimento
critico, o que provocou perda de conhecimento e comprometeu o desempenho e a eficiéncia.

Implementar e dar atencdo a esta préatica pode fazer com que o conhecimento aplicavel
a EaD no IFRJ seja retido, preservado e atualizado continuamente, de modo a contribuir com a
incorporacdo, transferéncia e aplicacdo deste conhecimento nas atividades de EaD em geral,
com o registro das experiéncias (bem-sucedidas ou ndo) e do aprendizado gerado com essas
experiéncias, 0 que permitiria minimizar possiveis erros, o retrabalho e otimizar as atividades.

Com a construgdo, retencdo, preservacdo e atualizacdo do conhecimento e das
experiéncias adquiridas, atrelada a formacdo de uma memoria organizacional, conforme
entendem Cribb (2010) e Batista (2012), o conhecimento critico voltado para a EaD no IFRJ
estaria disponivel e acessivel a todos a qualquer tempo, quando necessario recupera-lo.

O Mapeamento de Processos representa uma ferramenta de analise gerencial e de
comunicacdo, com a intencdo de compreender e melhorar 0s processos existentes, ou de
implantar uma nova estrutura para mudanca dos processos organizacionais (LEUCH, 2006).

Nesse sentido, na opinido dos colaboradores e da lideranca, o sistema de EaD do IFRJ
ainda carece desta pratica. Apesar do conhecimento informal dos processos existentes e de seus
fluxos, estes ndo estdo mapeados, 0 que impede com que as rotinas e atividades do NEaD e

polos estejam identificadas, definidas, modeladas, formalizadas, documentadas e padronizadas.
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Essa prética contribuiria para a retencdo, preservacdo, armazenamento, recuperacao,
transferéncia e aplicagdo do conhecimento na EaD como um todo, a partir da definicdo,
descricdo e padronizacdo dos processos fim e de apoio em EaD, além de proporcionar maior
eficiéncia e desempenho, conforme Batista (2012) e Alarcon e Spanhol (2015).

O Mapeamento do Conhecimento indica a localizagcdo de conhecimento dentro de uma
organizacio, porém no o contém. Direciona e aponta “quem sabe o que” na organizagio. E o
registro do conhecimento organizacional em relacdo a pessoas, grupos, processos, produtos etc.,
e se voltam a pessoas, documentos ou bases de dados (LEUCH, 2006; BATISTA, 2012).

No sistema de EaD do IFRJ, tal prética ndo € visualizada. Ha o conhecimento, por parte
dos colaboradores, de “quem sabe o que” de modo informal, onde as fungdes de cada um sdo
conhecidas dos mais antigos e desconhecidas dos novatos, o que provoca algumas dificuldades.

Um mapeamento formal, em que todos saibam “quem faz o que” e “o que fazer” na EaD
é indicado, pois tornaria a localizacdo de conhecimentos mais dindmica e se saberia a quem ou
a que recorrer (pessoas, documentos, repositorios, etc.) quando houver necessidade de buscar
conhecimento internamente, e apoiaria 0S processos internos, 0 que encontra relagdo com o

entendimento trazido por Matos, Souza e Silva (2019).

45. Processos de GC no sistema de EaD do IFRJ

Em relacdo a ocorréncia dos processos de GC (criacdo/aquisicdo, armazenamento e
recuperacdo, transferéncia e aplicacdo do conhecimento), foi possivel analisar e extrair das
respostas obtidas como estes se desenvolvem no sistema de EaD do IFRJ (NEaD e polos).

Quanto a criacdo/aquisicao do conhecimento, hd o entendimento de que este processo
acontece mais pelas experiéncias vividas e pela pratica cotidiana das atividades. As principais
fontes identificadas sdo as préprias pessoas do sistema e materiais sobre EaD buscados no meio
externo, o que é corroborado por Batista (2012) e Gonzalez e Martins (2017) em seus estudos.

Neste sentido, as respostas apontaram que o conhecimento para a realizacdo do trabalho
na EaD poucas vezes pode ser encontrado no proprio sistema de EaD do IFRJ, mas que a busca
em fontes externas é frequente (48,4% pouco frequente e 38,7% frequentemente).

A criacdo de conhecimento decorre do desenvolvimento interno deste (pela
aprendizagem, via métodos de correcdo, adaptacdo ou inovacdo), em um ambiente propicio
para tal; e a aquisicdo vem da busca por conhecimento externo, em organizac6es parceiras ou
outras fontes, de modo a expandir o seu potencial competitivo, conforme Nonaka e Takeuchi
(2008), Santos (2008) e Gonzalez e Martins (2017).
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No que se refere a iniciativas de desenvolvimento profissional em EaD, os participantes
entendem que elas acontecem poucas vezes ou raramente no sistema de EaD do IFRJ (38,7% e
32,3%, respectivamente). Esse resultado mostra que tais iniciativas podem ser melhor
exploradas e acontecer com maior frequéncia, para estimular este processo e proporcionar o
desenvolvimento profissional de todo o coletivo, como defende Alarcon (2015).

Sobre o registro do conhecimento individual, para que seja disseminado e aproveitado
em favor da EaD e da organizacdo, os participantes afirmaram que raramente ou nunca se
sentem estimulados a fazé-lo, por ndo encontrarem razdes ou ter reconhecimento por isso. 1sso
representa uma preocupacao, a ser tratada pela lideranca da EaD.

Este aspecto encontra correspondéncia em Nonaka e Takeuchi (2008), Davenport e
Prusak (2012) e Carreira (2017), quando estes afirmam que, por razfes pessoais ou fatores
internos a organizacdo, os colaboradores ndo se sintam motivados ou estimulados em fazer do
seu conhecimento tacito, pessoal, um conhecimento a ser incorporado pela organizagéo.

As perguntas 3 e 4 remetem ao desenvolvimento do conhecimento, apds este ter sido
criado/adquirido pela organizacédo, para entdo ser retido, compartilhado e aplicado. As opcoes
“nunca” e “raramente” apresentam, neste caso, uma conotacdo negativa, € mostra que o
desenvolvimento do conhecimento em EaD no IFRJ deve ser estimulado.

No sistema de EaD do IFRJ, os resultados para estas questdes mostram que a auséncia
de registros do conhecimento de processos e atividades realizados pelos colaboradores pode
comprometer o desempenho e provocar a perda de conhecimentos essenciais para o trabalho na

EaD, seja pela saida de pessoas, seja pela inexisténcia de procedimentos documentados, etc.

Quadro 15 - Processos de GC no sistema de EaD do IFRJ - Criagdo/Aquisi¢ao

Processo de GC Criacao/Aquisicao
Questao/Frequéncia Nunca Raramente f Fleo Frequentemente | Sempre
requente

1) O conhecimento necessario para realizar o
seu trabalho esta disponivel no contexto do | 9,70% 22,60% 45,10% 12,90% 9,70%
sistema de EaD?

2) Existe a necessidade de buscar fontes
externas de conhecimento para o | 3,20% 0% 48,40% 38,70% 9,70%
desenvolvimento de seu trabalho?

3) A gestdo da EaD promove iniciativas de
desenvolvimento e capacitacéo profissional a

. 19,30% | 32,30% 38,70% 9,70% 0%
seus colaboradores (palestras, treinamentos,
semindrios, workshops etc.)?
4) Existe razdo, estimulo ou reconhecimento
para o registro, socializacdo e aproveitamento 32.30% | 41,90% 19.40% 0% 3.20%

do seu conhecimento individual em favor do
sistema de EaD e da organiza¢do?
Média 16,13% | 24,20% 37,90% 16,13% 5,65%
Fonte: Dados da pesquisa (2019). Elaborado pelo autor.
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Apesar disso, destaca-se a existéncia de um ambiente de trabalho cooperativo, o que
facilita as interacdes e a troca de experiéncias, aléem da socializacdo dos conhecimentos e da
disponibilidade de espagos e momentos para que isso ocorra frequentemente, conforme
preconizado por Nonaka e Takeuchi (2008).

Eu acho que a propria proposta do NEaD, da oferta de cursos a distancia, é uma
situaglo que permite a troca de conhecimentos e o aprimoramento destes, pois todos
se envolvem neste objetivo de formas diferentes. (...) dessa forma a gente consegue
construir, € como eu entendo. (Entrevistado 1)

Acho que o NEaD em si, como um todo, € um espago propicio para a construcédo do
conhecimento...; a gente tem possibilidade de fazer reunides, cursos, treinamentos, e
de trocar informacfes a todo momento, a gente tem a plataforma (ambiente virtual),
acho que facilita (...). Acabei me tornando um entusiasta da modalidade e isso me
motiva muito, por atuar dentro do NEaD, para agora estar na coordenagdo do NEaD.
(Entrevistado 1)

Sinceramente acho que o que estimula a fazer isso é o ambiente de trabalho, a relacéo
das pessoas; é um 6timo ambiente. Entdo, acho que isso acaba sendo motivador. Acho
que soO de ter a leveza no ambiente e ter um bom relacionamento interpessoal com
todos ja favorece em tudo, novos conhecimentos sempre surgem. (Entrevistado 2)

Acredito que o NEaD oferece as condi¢des ideais para estimular o conhecimento
interno, pois 0 ambiente ajuda muito. Além disso, ha o ambiente virtual, para interagao
remota. Mas acredito que o conhecimento é melhor absorvido em momentos de
capacitacdo, treinamento pratico, workshops, visitas, etc., pela interacdo que
proporciona. (Entrevistado 5)

Tanto o NEaD, quanto os polos e a organizacao sao, em sua esséncia, espacos para criar
e partilhar conhecimentos, seja educacional ou organizacional. Em se tratando de um ambiente
multidisciplinar, foi observado que a busca de solugdes coletivas é mais explorada no aspecto
educacional, e mostrou uma lacuna a ser preenchida no que se refere ao aspecto organizacional.

Além disso, identificou-se que a criacdo/aquisicdo do conhecimento é pouco estimulada
por outros meios, como Vvisitas técnicas, seminarios, workshops e capacitacdo, e que 0s
conhecimentos ndo sao incorporados devidamente pelo NEaD ou polos em suas atividades.

Quanto ao armazenamento e recuperacao do conhecimento, os relatos se voltam para o
conhecimento retido nas proprias pessoas e ao uso de recursos tecnoldgicos (redes e ambiente
virtual) para tal. Nos relatos, foi identificado que ndo ha padronizacao, tanto em formalizar e
organizar, quanto em codificar ou reduzir em formatos escritos ou modelos, para que facilite o
acesso a todos, pois nunca houve essa preocupacao, o que afeta a memdria organizacional.

Neste sentido, as respostas mostraram que este processo ocorre de forma rara ou
esporadica no sistema de EaD do IFRJ, com um equilibrio na média entre as respostas
“raramente” (33,4%) e “pouco frequente” (32,35%).

Em relacdo a organizacdo do conhecimento aplicavel a EaD neste universo, estes

raramente (45,3%) estdo codificados, organizados, formalizados ou documentados (em forma
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de manuais, procedimentos, modelos etc.), o que remete a auséncia de registros de
conhecimento, o que compromete a formagdo de memaria organizacional para a EaD do IFRJ.

Formalizar o conhecimento € necessario para que este faca parte da organizacgdo, a partir
da conversdo de conhecimento tacito em explicito pela externalizacéo, preconizada por Nonaka
e Takeuchi (2008).

Algumas equipes até apresentam conhecimentos em forma de procedimentos e tutoriais
para utilizar no trabalho cotidiano, mas, no geral, essa préatica é rara no sistema de EaD do IFRJ,
0 que contribui para o resultado obtido ao final da anélise deste processo.

Nesse sentido, reter, armazenar, proteger, organizar e dar condigdes para que este
conhecimento seja acessado e recuperado quando necessario é uma das premissas para formar
memoria organizacional, para que todo o conhecimento existente na organizacao seja aplicado
em suas atividades, ndo corra o risco de perda ou esquecimento, e permita ser periodicamente
renovado (GONZALEZ; MARTINS, 2017; CRIBB, 2018; FEITOZA et al., 2019).

No geral, os conhecimentos necessarios para o trabalho no sistema de EaD do IFRJ
também ndo sdo encontrados com facilidade pelos colaboradores (46,9%), em decorréncia da
ndo existéncia de conhecimentos registrados ou formalizados, e que estejam acessiveis a todos.

Em relacdo a preocupacédo do sistema de EaD do IFRJ com a construgdo, retencao e
preservacdo do conhecimento aplicavel a EaD, ela nunca existiu para 45,2% dos participantes,
0 que mostra que este processo € critico, em decorréncia da perda de conhecimento tacito de
profissionais que passaram por la e ndo tiveram seus conhecimentos retidos.

Apesar de possuir uma historia organizacional, o sistema de EaD do IFRJ ndo reteve e
ndo armazenou conhecimento em EaD de varios profissionais que passaram por |4, e isso fez
com que houvesse perda de conhecimento tacito ao longo do tempo, 0 que comprometeu a sua
memoria organizacional. Tal fato é preconizado por Gonzalez e Martins (2017), Cribb (2018)

e Feitoza et al. (2019). Identificou-se que este processo € critico e carece de atencéo.

Para armazenar os conhecimentos do NEaD, a gente usa o e-mail, os dispositivos de
rede e virtuais, a prépria plataforma de ensino a distancia, os backups e outros
repositorios; ndo considero os arquivos fisicos a forma mais adequada de guardar (...).
Alguns conhecimentos estdo armazenados em algumas poucas pessoas que possuem
habilidades especificas. (Entrevistado 1)

Olha, eu acho que é uma preocupacdo crescente dentro do NEaD, mas nem sempre
foi uma prioridade a gente reter e manter o conhecimento internamente, até para que
as proximas pessoas que viessem a atuar tivessem a facilidade de localizar, encontrar
e tal. Muito conhecimento Gtil n4o foi retido. E algo que a gente esta resgatando e com
a intencdo de organizar. E uma preocupaco nova, acredito. (Entrevistado 1)

Se pergunta como fez ou como se faz alguma atividade, e o registro e a documentacéo
disso € essencial, junto com uma organiza¢do e uma disposicao padronizada. E isso
fago ao disponibilizar tudo na rede ou pastas dos arquivos aqui do NEaD.
(Entrevistado 2)
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N&o, acho que ndo. Pela maneira como as coisas aconteciam e séo organizadas. Acho
gue nunca houve essa preocupacao de preservar o conhecimento aqui no NEaD; néo
tem qualquer procedimento ou processo de rotina documentado. (Entrevistado 2)

Em relacdo ao AVA, acredito que ha o registro das rotinas voltadas para trabalhar
diretamente no ambiente virtual, na forma de tutoriais, para os membros da equipe
atual e futura. Mas acredito que seja uma preocupacao da equipe de suporte e ndo uma
preocupacdo do NEaD em si, em reter e preservar conhecimentos. (Entrevistado 5)

Como visto nos relatos, o sistema de EaD do IFRJ tem uma histéria organizacional, mas
a auséncia de retengcdo e armazenamento de conhecimento ao longo do tempo fez com que
conhecimentos em EaD fossem perdidos, e isso comprometeu a sua memdria organizacional.
Portanto, é essencial para a EaD do IFRJ dar atencdo a este processo.

Este fato corrobora com a teoria apresentada (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2009;
CRIBB, 2010; GONZALEZ; MARTINS, 2017), quando estes autores afirmam que a memdria
organizacional é afetada pela perda de conhecimentos, quando estes ndo séo registrados, retidos
ou preservados pela organizacéo, para posterior localizagdo e recuperacéo.

Para os colaboradores, a estrutura de trabalho existente no sistema de EaD do IFRJ, de
certo modo, é adequada para o registro, armazenamento e a recuperacdo do conhecimento
aplicavel a EaD, muito em funcdo do auxilio das ferramentas tecnoldgicas, e nem tanto dos
processos internos existentes naquele universo.

O resultado geral para este processo reforca a necessidade do sistema de EaD do IFRJ
se atentar para a retencao e preservacao do conhecimento aplicavel a EaD, com a construcao de
uma memoria organizacional para a modalidade, de modo que este conhecimento esteja

disponivel a qualquer tempo e seja localizado por todos aqueles que dele necessitarem.

Quadro 16 - Processos de GC no sistema de EaD do IFRJ - Armazenamento e Recuperagao

Processo de GC Armazenamento e Recuperacdo
Questao/Frequéncia Nunca | Raramente Feleo Frequentemente | Sempre
frequente

5) Os conhecimentos necessarios ao seu trabalho
e ao trabalho do sistema de EaD séo formalizados
e organizados em formato de procedimentos
redigidos ou documentos digitais?
6) Esses conhecimentos podem ser localizados
com facilidade pelos colaboradores do sistema | 12,50% | 46,90% | 28,10% 9,40% 3,10%
de EaD?
7) O sistema de EaD se preocupa com a
construcdo, retencdo e preservacdo do | 45,20% | 22,60% | 19,40% 6,50% 6,50%
conhecimento aplicavel a EaD?
8) A estrutura de trabalho do sistema de EaD
(processos, sistemas e ferramen_tas tecnoldgicas) 6.30% 18.80% | 56,30% 18.80% 0%
se apresenta adequada para registrar, armazenar
e recuperar o conhecimento internamente?
Média 20,02% | 33,40% | 32,35% 10,30% 4,03%
Fonte: Dados da pesquisa (2019). Elaborado pelo autor.

16,10% | 45,30% | 25,60% 6,50% 6,50%
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Quanto a transferéncia do conhecimento no sistema de EaD do IFRJ, as respostas
obtidas apontaram que ele apresenta ressalvas importantes, que devem ser ponderadas, apesar
do somatoério das médias das respostas “pouco frequente” (33%), “frequentemente” (21,1%) e
“sempre” (6,25%) indicar que este processo, no geral, ocorre satisfatoriamente.

Este processo remete & forma como o conhecimento é compartilhado dentro de uma
organizacdo, e depende de varios fatores para ser efetivado, como uma comunicacéo eficaz, o
tipo de conhecimento envolvido, a cultura, etc., com o intuito de transforma-lo em ativo
organizacional (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2009; OLIVEIRA; CALDEIRA, 2008;
DAVENPORT; PRUSAK, 2012; ALARCON, 2015; URBANCOVA; FEJFAROVA, 2015;
CARREIRA, 2017; CRIBB, 2018).

Neste sentido, os relatos quanto a comunicacdo interna destacaram o contato direto,
pessoal, como o mais eficiente, e que a comunicac¢édo formal ou oficial, por via documental ou
por e-mail, sé € usada em casos pontuais. Na opinido dos participantes, a comunicacgdo pode ser
melhorada, por contar com facilitadores citados por Gonzalez e Martins (2017) para tal fim: um
ambiente cooperativo e recursos tecnologicos.

No sistema da EaD no IFRJ, a maioria dos participantes (50%) entende que o
compartilhamento de conhecimentos essenciais em EaD (relacionados ao uso da tecnologia e a
forma de interacdo e comunicacao para o ensino e aprendizagem) entre colaboradores e equipes
para o desenvolvimento das atividades na modalidade é esporadico.

Apesar da utilizacdo de praticas como Féruns e listas de discussdo, Ferramentas de
colaboracéo, reunides, espaco virtual e socializacao, é possivel concluir que os conhecimentos
essenciais para o trabalho na EaD precisam ser compartilhados com maior frequéncia, seja pelo
uso destas ferramentas ou por outras que estimulem ainda mais o compartilhamento, de modo
que estes possam estar disseminados entre todos os colaboradores do sistema de EaD do IFRJ.

Ha o entendimento de que os conhecimentos especificos em EaD sdo essenciais para
serem compartilhados a todos no sistema de EaD do IFRJ, em especial os relacionados a
tecnologia, educacdo e comunicacdo na EaD. No geral, o compartilhamento é mais evidente
nas interacdes pessoais, informais, na pratica do dia a dia, mas também acontece via ambiente

virtual, e-mail e aplicativos de troca de mensagens.

Eu acho que o conhecimento, ainda que prévio ou minimo, com relacdo a tecnologia,
educacional, de forma geral, acho importante, porque a gente trabalha com educacéo
e com educacdo tecnoldgica; organizacdo, capacidade de desenvolver a comunicacéo
escrita, pois muitas vezes a gente ndo tem o contato direto com o aluno, professor,
tutor; eu acho que isso também traz agilidade nas respostas. (Entrevistado 1)

Os conhecimentos especificos em EaD, eu acho que eles sdo essenciais. Quando se
trabalha com EaD, todos tém que saber lidar com ela. Acho que esses conhecimentos
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devem colocados em evidéncia e todos devem saber. 1sso deixa tudo mais pratico e
facil para todo mundo. (Entrevistado 3)

Para os participantes, as oportunidades para trocar experiéncias, ideias e conhecimentos,
via compartilhamento formal ou informal, sdo frequentes (43,8%) no sistema de EaD do IFRJ,
sendo o modo informal mais comum. A combinacdo entre os dois modos de compartilhar
conhecimentos, como Santos (2008) preconiza, também ocorre e pode ser mais estimulada.

O conhecimento relacionado a execucdo de tarefas e atividades ndo é devidamente
transferido para os colaboradores que assumem tais fungdes, e muitas delas dependem de
conhecimentos especificos, que nem todos sabem e ndo sdo formalmente registrados. Dessa
forma, a cultura de compartilhamento de conhecimentos na EaD deve ser incentivada, tal qual
a transferéncia deste conhecimento das pessoas em favor do sistema de EaD e do IFRJ.

No sistema de EaD e na organizacdo em geral, tanto o conhecimento educacional quanto
administrativo estd nas pessoas. Logo, incentivar a transformacdo do conhecimento tacito
destas em conhecimento organizacional, como Nonaka e Takeuchi (2008) sugere, € um
exercicio a ser praticado por toda a organizacdo, principalmente os ligados aos processos-chave.

Sobre o conhecimento gerado com experiéncias anteriores e atividades desenvolvidas
pelo sistema de EaD no IFRJ, hd uma ressalva: a maioria dos participantes entende que
raramente (37,5%) ou esporadicamente (34,4%) elas refletem em aprendizado aos integrantes.

Na viséo deles, apesar das experiéncias anteriores e atividades desenvolvidas na EaD
do IFRJ ao longo do tempo, o conhecimento proporcionado nestas situacdes ndo foi (ou ndo é)
retido de modo satisfatorio pelo sistema em si, por conta da inexisténcia de registros das licGes
aprendidas, o que afeta o desempenho e a eficiéncia do trabalho na EaD em geral.

Constatou-se que as licdes dessas experiéncias anteriores até sdo compartilhadas

informalmente, mas ndo séo devidamente incorporadas pelo sistema de EaD e pelas pessoas.

Acho que essa avaliacdo das experiéncias € uma ferramenta de gestdo, pois se
consegue sempre, tanto quando positivos quando negativos, encontrar pontos fracos
da equipe e da atividade, pontos fortes etc. (...). Nem sempre elas sdo absorvidas. Acho
que toda situacdo, seja ela pontual ou rotineira, precisa ser avaliada apds o
acontecimento, para a gente poder avaliar o que deve ser melhorado e o que deve ser
reforcado, e aprender com elas, para entdo compartilhar a todos. (Entrevistado 1)

Acho que as experiéncias aprendidas ndo sdo totalmente incorporadas, apesar de
serem compartilhadas de modo informal. N&o ficam retidas, que eu saiba. Se s&o, fica
no intimo de cada um mesmo. (Entrevistado 2)

Trata-se de uma situacdo critica, em que o sistema de EaD do IFRJ deixou de registrar
o conhecimento oriundo destas oportunidades, e que poderia ser posteriormente compartilhado,
transferido e aplicado nas atividades da EaD. 1sso comprometeu a formagéo e a atualizacdo da

memoria organizacional, e também a continuidade do conhecimento aplicavel a EaD no IFRJ.
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Em relacdo a preocupacdo com a transferéncia de conhecimento em EaD no sistema de
EaD do IFRJ, com vistas a continuidade e perenidade deste conhecimento, 0s participantes
afirmaram que nunca (37,5%) houve essa preocupacdo, ou que esta € rara (43,8%), 0 que
evidencia o quanto este processo é critico neste universo.

No sistema de EaD do IFRJ, este processo apresenta a influéncia de fatores individuais
e organizacionais, que encontram correspondéncia em Oliveira e Caldeira (2008), Davenport e
Prusak (2012), Urbancova e Fejfarova (2015) e Carreira (2017), como motivacao e resisténcia
pessoal, cultura, etc., e puderam ser percebidos durante a fase de investigagcdo e observagéo.
Apesar de um ambiente favoravel para sua ocorréncia, ainda ndo ha, no seu contexto, uma

cultura de compartilhamento de conhecimento desenvolvida.

Bom, eu acho que é a postura dos membros da equipe de forma geral, no sentido de
querer compartilhar esse conhecimento. Essa postura vai além da gestdo; a
organizagdo do conhecimento, no sentido de facilitar o acesso de todos; a gente esta
trabalhando para melhorar. Acho que, basicamente, sdo os que mais afetam.
(Entrevistado 1)

Eu citaria a organizagdo pessoal, pelo lado humano, mesmo. Eu acho que, se ela ndo
tem organizacdo, ela ndo consegue compartilhar o que deveria ser mais explorado.
Também considero que o que mais tem influéncia é a cultura organizacional local.
(Entrevistado 4)

Para mim, o que mais influencia na passagem de conhecimentos € a predisposi¢do em
compartilhar. Acho que a vontade de passar conhecimento € 0 que mais conta.
(Entrevistado 5)

Da mesma forma como foi relatado para o processo de armazenamento e recuperacao,
a transferéncia de conhecimento no sistema de EaD do IFRJ, historicamente, nunca foi uma
preocupacao, pois o foco sempre esteve voltado para as tarefas e havia uma grande rotatividade
de profissionais, cujos conhecimentos em EaD foram perdidos, pois ndo foram retidos e
transferidos para a organizacéo enquanto permaneceram nela.

Conforme os relatos, o dinamismo das mudancas que aconteceram ao longo do tempo,
e do ambiente em que elas ocorreram, fizeram com que nunca houvesse preocupacao com a
transferéncia de conhecimento no sistema de EaD do IFRJ. Dessa forma, identificou-se que
esse processo, da forma como se desenvolve, carece de atengdo e compromete a continuidade

do conhecimento, o que corrobora com a teoria de Batista (2012) e Cribb (2018).

Eu acho que €, como disse anteriormente, uma preocupa¢ao nova; acho que néo tinha
esse, ndo criticando, também por conta da forma como o NEaD se criou, a gente
sempre trabalhou com uma velocidade muito intensa. Talvez por isso ndo havia uma
preocupacdo grande em registrar 0 conhecimento adquirido. (...) A gente sempre
trabalhou com uma rotatividade muito grande, especialmente de professores e
algumas funcbes de apoio. Isso dificulta o armazenamento e a transferéncia do
conhecimento, pois pessoas vao e vem. (Entrevistado 1)

104



Ao meu ver, ndo existe essa preocupacdo. No geral, essa preocupagdo sO existe nos
momentos em que o NEaD se depara com situagfes de saida de pessoas, onde se
recorre a elas, para que passem as informacdes e conhecimentos. (Entrevistado 2)

Apesar de varias experiéncias e oportunidades vividas dentro do NEaD, vejo que
nunca se deu atencdo em aproveitar e guardar o conhecimento das pessoas que por
aqui passaram. Esses conhecimentos deveriam ser transferidos e registrados, pois
poderiam ser Uteis e contribuir em inimeras situacOes, tanto no setor administrativo
quanto na area de ensino, em atividades diversas, etc. (Entrevistado 3)

A continuidade do conhecimento aplicavel a EaD no sistema de EaD do IFRJ é essencial
para desenvolver a modalidade na organizagéo. Dessa forma, a auséncia de preocupagao com a
transferéncia de conhecimento entre colaboradores, principalmente quando ha a saida daqueles
detentores de conhecimento critico, indica que este processo carece de cuidados e deve ser
priorizado, para que ndo ocorra a perda de conhecimento.

Dessa forma, a continuidade do conhecimento em EaD no sistema de EaD do IFRJ
depende do compartilhamento do conhecimento tacito e explicito entre colaboradores, pela
comunicagdo pessoal ou uso da tecnologia, para que ele seja socializado, retido, transferido e
aplicado nas atividades, como descrevem Nonaka e Takeuchi (2008) e Brito e Bolson (2014).

Diante disso, este processo pode ser considerado critico, o que reforca a necessidade de
preocupacdo da EaD e do IFRJ com a continuidade do conhecimento aplicavel a modalidade.
Deve ser trabalhado com dindmicas que facam com que o conhecimento dos colaboradores seja

transferido e mantido no sistema de EaD do IFRJ e, assim, sua perda seja evitada.

Quadro 17 - Processos de GC no sistema de EaD do IFRJ - Transferéncia

Processo de GC Transferéncia
~ A Pouco
Questao/Frequéncia Nunca | Raramente frequente Frequentemente | Sempre

9) Os conhecimentos essenciais em EaD para as
atividades do sistema de EaD sdo compartilhados | 12,50% | 15,60% 50% 12,50% 9,40%
pelos colaboradores?
10) Ha a ocorréncia de oportunidades de troca e
compartilhamento de informacoes,
conhecimentos, ideias ou experiéncias, seja de
maneira formal (e-mails, memorandos, etc.) seja
de maneira informal (bate-papo, conversas
informais, etc.) no sistema de EaD?
11) O conhecimento gerado a partir das
experiéncias vividas e atividades desenvolvidas
no sistema de EaD resultam em aprendizado para
os colaboradores?
12) O sistema de EaD se preocupa com a
transferéncia e continuidade do conhecimento
aplichvel a EaD (ex.: quando h& saida de
colaboradores, o conhecimento adquirido por
estes € transferido para os que ficam ou para 0s
novatos que chegam)?

Média 14,85% | 25,80% 33% 21,10% 6,25%

Fonte: Dados da pesquisa (2019). Elaborado pelo autor.

6,30% 6,30% 40,60% 43,80% 3,00%

3,10% | 37,50% | 34,40% 18,70% 6,30%

37,50% | 43,80% 6,30% 9,40% 6,30%
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Quanto ao processo de aplicacdo do conhecimento no sistema de EaD do IFRJ, as
respostas mostraram que ele também tem ressalvas a serem ponderadas. Apesar da média geral
das respostas para a frequéncia “pouco frequente” (47,65%) indicar que este processo, no todo,
ocorre esporadicamente, é preciso avaliar os resultados das respostas isoladamente.

A aplicacdo do conhecimento remete a utilizacdo e reutilizacdo deste apos a ocorréncia
dos demais processos de GC, de modo que o conhecimento utilizado proporcione diferenciacéo
e vantagem competitiva para a organizacéo, com o qual ela pode agregar valor ao conhecimento
organizacional ja existente (BATISTA, 2012; GONZALEZ; MARTINS, 2017; CRIBB, 2018).

Neste sentido, no sistema de EaD do IFRJ, a maioria dos colaboradores (56,3%) entende
que seus registros de conhecimento pessoais poucas vezes estdo disponiveis (via contato
pessoal, ou documentos na rede de dados, ou no ambiente virtual), e podem contribuir para o
trabalho de outros colaboradores.

Este resultado mostra uma relacdo entre a frequéncia esporadica do compartilhamento
de conhecimentos essenciais em EaD (50%) e a frequéncia esporadica ou rara da formalizacéo
do conhecimento (45,3% e 25,6%) para uso no sistema de EaD do IFRJ. Isso mostra que o
conhecimento de todos sobre EaD deve ser formalizado, para entéo ser localizado e aplicado.

Em relacdo ao aproveitamento e aplicacdo do conhecimento existente no sistema de EaD
do IFRJ nos processos, dindmicas e atividades que envolvem a modalidade, a maioria dos
participantes (62,5%) entende que ele € esporadicamente aproveitado e aplicado, o que
caracteriza que o conhecimento compartilhado nem sempre € utilizado nestas situacées.

Os relatos obtidos apontaram que este conhecimento acumulado pelo sistema de EaD
do IFRJ, quando utilizado, é aplicado e aproveitado nos processos internos e nas ac0es e praticas

que envolvem a finalidade institucional.

Em resumo, o conhecimento é utilizado com base nas préprias atividades
desenvolvidas. Como algumas fun¢es requerem conhecimentos especificos, 0s
conhecimentos se voltam para a atividade fim, com reflexo nas rotinas e processos
organizacionais. (Entrevistado 1)

E aproveitado para o fim que se destina, que no nosso caso é o ensino a distancia e
seu desenvolvimento. Isso reflete nas agdes internas, nos processos, nas atividades, e
para chegar ao destino final, que sdo os alunos. (Entrevistado 2)

O resultado aponta que este processo no sistema de EaD do IFRJ deve ser aprimorado,
para que reflita na otimizacao de processos e atividades internos, nas acdes e praticas em EaD,
na formacéo discente e docente, na integracdo entre equipes e outros aspectos, para que, assim,

o sistema de EaD do IFRJ agregue valor ao seu conhecimento e alcance diferencial competitivo.
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Sobre as condic¢des de estrutura e do ambiente existente no sistema de EaD do IFRJ para
incentivar a aplicacdo de conhecimento, os participantes apontaram, em sua maioria (53,1%),
que elas esporadicamente se apresentam adequadas para tal finalidade.

Eles afirmaram existir um ambiente de coopera¢do e uma estrutura fisica com condigdes
para que o conhecimento em EaD seja aplicado no NEaD e nos polos. Mas este resultado pode
ser explicado pela forma como ocorrem 0s processos internos e pela auséncia de praticas que
formalizem o conhecimento, de modo que este esteja disponivel para localizacdo e aplicacéo.

Esse fato corrobora com a teoria de Batista (2012) e Gonzalez e Martins (2017), quando
estes afirmam que, para que conhecimentos sejam aplicados, eles dependem de armazenamento
na memaria organizacional, para posterior localizagdo e uso. Como o sistema de EaD nao possui
historico de registros em sua memaria organizacional, ndo € possivel a sua localizagdo. Assim,
0 processo de aplicacdo do conhecimento fica comprometido.

No que se refere a revisdo, avaliacéo e atualizacdo de conhecimento aplicavel a EaD no
sistema de EaD do IFRJ, para renovacgao continua da memdria organizacional, a maioria dos
participantes (56,3%) afirma que raramente ocorrem tais praticas, o que compromete a memoria
organizacional do sistema, pela auséncia de atualizacdo sistematica desse conhecimento.

Segundo os relatos, o conhecimento acumulado ndo passa por revisdes ou atualizagcdes
sistematicas; ndo ha forma nem frequéncia para que isso ocorra. Mesmo com uma base
construida ao longo do tempo, e que ndo pode ser ignorada, identificou-se que este processo
fica comprometido pela ndo renovacdo do conhecimento sobre EaD, e isso afeta a memdria
organizacional e a agregacao de valor aos processos, atividades e servicos do sistema de EaD.

Este entendimento € corroborado por Batista (2012), Gonzalez e Martins (2017) e Cribb
(2018), quando afirmam que a aplicagdo do conhecimento € um processo que envolve a
utilizacdo e reutilizacdo deste, pela atualizacdo da memoria organizacional, em que o

conhecimento, até entdo existente, € revisado, e pode ser renovado com outros conhecimentos.

Como falei, 6 um processo novo, nao é algo que a gente faz com frequéncia. A gente
ndo faz essa reformulagdo, essa reavaliagdo ou atualizacdo do conhecimento
armazenado, de maneira geral. (Entrevistado 1)

Para mim nao existe forma e nem frequéncia. Ao meu ver, ndo. Acho que isso so se
faz de acordo com a necessidade, por exemplo, no caso da abertura de um curso novo,
diferente. E conforme a necessidade do momento. (Entrevistado 2)

Busco aplicar aquilo que aprendi aqui dentro, aproveitando isso em favor daqueles
que interagem no AVA (alunos, professores e tutores). Mas ndo posso ignorar que é
necessario se atualizar, renovar conhecimentos, para estar antenado com as tendéncias
da érea e oferecer o melhor a todos que utilizam o AVA. (Entrevistado 5)
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Identificou-se nos relatos que o sistema de EaD do IFRJ tem subsidios para localizar e
utilizar o conhecimento armazenado em EaD, mas o uso da memoria organizacional fica
limitado pela ndo atualizacdo e renovagédo desse conhecimento, o que compromete a aplicagcéo
do mesmo, a melhoria do desempenho e o0 uso de novos conhecimentos e métodos de trabalho,
como afirmam Gonzalez e Martins (2017).

Neste sentido, este processo no sistema de EaD do IFRJ também necessita de atencdo,
pois 0 conhecimento aplicavel a EaD depende de atualizacdo sistematica (pela inovagéo ou pela
aquisicdo de novos conhecimentos) para sua devida aplicacdo. Isso fard com que a memdria
organizacional seja renovada e, assim, ocorram melhorias na EaD em geral.

Esta necessidade é corroborada pela literatura (HACK, 2011; ALARCON; SPANHOL,
2017; GONZALEZ; MARTINS, 2017), ao afirmar que a EaD prima pela atualizacdo continua
do conhecimento no contexto educacional e organizacional, para renovacdo da memoria
organizacional e a aplicacdo do conhecimento nos dois contextos.

Desta forma, é preciso que o sistema de EaD do IFRJ renove o conhecimento existente,
atualize sua memoria organizacional e armazene este conhecimento renovado, para que depois
localize-o e aplique-o em suas atividades, com vistas a conquista e a manutencéo de diferencial
competitivo, e promova a continuidade deste conhecimento para a EaD do IFRJ.

Quadro 18 - Processos de GC no sistema de EaD do IFRJ - Aplicacdo

Processo de GC Aplicacéo
Pouco
frequente

Questao/Frequéncia Nunca | Raramente Frequentemente | Sempre

13) Seus registros de conhecimento estdo
acessiveis e contribuem para as atividades de 0% 21,80% 56,30% 12,50% 9,40%
outros colaboradores no sistema de EaD?

14) O conhecimento acumulado pelo sistema
de EaD ¢ aproveitado, aplicado e visto nas

- R 6,30% | 12,50% 62,50% 15,60% 3,10%
atividades, dinamicas e processos que
envolvem a EaD?
15) O ambiente e a estrutura do sistema de EaD
se apresenta em condicdes adequadas para 9,40% 6.30% 53.10% 28.10% 3,10%

incentivar a aplicacdo de conhecimentos nas
atividades e processos que envolvem a EaD?

16) O sistema de EaD promove a revisdo,
avaliacdo e atualizacdo do conhecimento | 15,60% | 56,30% 18,70% 6,30% 3,10%
aplicavel a EaD?

Média 8% 24,23% 47,65% 15,63% 4,68%
Fonte: Dados da pesquisa (2019). Elaborado pelo autor.

No geral, a frequéncia da ocorréncia dos processos de GC no sistema de EaD do IFRJ
esta ligada a frequéncia com a qual as praticas de GC existentes neste universo sao utilizadas.
De modo a retratar isso, os resultados da ocorréncia dos processos de GC no referido

universo mostram que, na média geral, todos acontecem esporadicamente (pouco frequente),
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sendo o de maior média para esta frequéncia o processo de aplicacdo (47,65%), e 0 que se

apresenta com uma frequéncia maior em relacdo aos demais € o processo de transferéncia

(21,1%), em que pese as ressalvas a cada um destes processos em suas andlises especificas.
Os resultados acerca da frequéncia da ocorréncia dos processos de GC podem ser vistos

de forma sintetizada no grafico abaixo.

= Nunca = Raramente Pouco frequente  m Frequentemente  m Sempre

Criacdo/Aquisicéo -- 37,90%
Armazenamento e Recuperagao -_ 32,35%

%

3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Gréfico 9 - Frequéncia da ocorréncia dos processos de GC no sistema de EaD do IFRJ (média)
Fonte: Dados da pesquisa (2019). Elaborado pelo autor.

Diante desses dados, conclui-se que o0s processos de GC ndo ocorrem de maneira que o
conhecimento aplicavel a EaD seja gerido adequadamente no sistema de EaD do IFRJ. Cada
processo tem aspectos criticos e devem ser revistos para atender as necessidades de construcéo,
retencdo, compartilhamento, renovacéo e atualizacdo do conhecimento para a EaD do IFRJ.

Além disso, infere-se dos dados acima que a GC é praticada de maneira incipiente,
informal e ndo efetiva no sistema de EaD do IFRJ, haja vista que os processos de GC sdo
esporadicos e ndo sistematizados, e 0 uso de algumas praticas de GC é intuitivo e aleatorio.

Nesse sentido, as praticas de GC identificadas no sistema de EaD do IFRJ podem estar
sendo realizadas de modo que os processos de GC ndo acontegcam de modo satisfatdrio, ou que
a ocorréncia destes processos ndo seja percebida ou visualizada por todos neste universo, por

haver algumas praticas com alcance parcial e ndo total, e isso contribuir para este resultado.
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4.6. Avaliagéo sobre a GC no sistema de EaD do IFRJ

Quanto ao entendimento dos participantes sobre como a GC é vista pela organizacéo,
foi extraido dos relatos que a GC é entendida como um processo amplo por alguns, e isolado
por outros. Isso denota a importancia de tratar a GC como prioridade, conforme entendem
Castro e Brito (2016), na EaD e no IFRJ como um todo, de forma a torna-la uma ferramenta
disseminada e aplicada por toda a organizacao.

Eu acho que é um processo amplo, e ndo isolado. Até porque um processo isolado
limita o conhecimento. Quando se tem um processo amplo, um componente possui a
oportunidade de passar para outros, isso se dissemina e envolve toda a organizacao,
desde que alinhado a finalidade da institui¢do. (Entrevistado 1)

Acho que aqui funciona de forma isolada. Estdo querendo desconstruir isso (a gestdo
atual), acredito eu, para que seja amplo, mas ainda é algo cultural. (Entrevistado 2)

Deveria ser uma prioridade ndo so para a EaD, mas para todos os setores, de ensino e
na parte administrativa, afinal, o conhecimento é o que faz mover uma organizacao,
ainda mais quando ela trabalha com educagdo. (Entrevistado 5).

No que se refere a préatica da GC no sistema de EaD do IFRJ, o entendimento é de que

ela ainda é incipiente, ou ndo acontece, ou ndo é visualizada pelos colaboradores.

Eu acho que ela acontece, mas de uma forma bem pequena, que ainda deve ser
aprimorada, e talvez direcionada. (Entrevistado 1)

No geral, acho que ainda ndo acontece. Temos muita coisa para melhorar.
(Entrevistado 2)

Acho que, de forma geral, ela ndo acontece, ou, se acontece, ainda é muito superficial,
de forma que ndo é percebida. (Entrevistado 4)

As motivacdes para uma implementacdo efetiva da GC no sistema de EaD do IFRJ
encontram consonancia nos relatos, pois os participantes compreendem que o crescimento da
EaD e o posicionamento da gestdo atual quanto a modalidade formam um contexto propicio
para que isso aconteca, entendendo-a como uma ferramenta de gestdo Gtil e importante para as

acOes institucionais em EaD, conforme objetivos estratégicos (IFRJ, 2018).

Acho que a motivacdo principal para isso é o crescimento da educacéo a distancia,
observado o alinhamento da GC com a finalidade institucional da organizagdo como
um todo, até para que a gente ndo seja sé referéncia do que ja viveu como experiéncia
na area, mas que a gente também possa crescer nessa nova realidade dentro da
instituicdo. (Entrevistado 1)

Acho que tanto o NEaD quanto a organizacdo, neste momento, estdo num momento
propicio para isso, pois a gestdo atual tem uma outra visdo com relacdo a EaD, até
mesmo como uma estratégia de gestao para esse crescimento. Creio que o foco deve
Ser nos processos e nas pessoas da EaD. (Entrevistado 1)

Acho que no momento agora sim. E uma intengdo da gestio olhar para a EaD. A
motivacdo € o crescimento mesmo, alcancar mais pessoas, sermos conhecidos pela
forma de ensino, que consegue alcangar aqueles alunos que ndo podem se fazer
presentes. (Entrevistado 2)
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Quanto as dificuldades encontradas para uma implementagéo efetiva da GC no sistema
de EaD do IFRJ, ou atém mesmo a sua adequacao neste universo, 0s participantes apontaram
que elas estariam relacionadas tanto a aspectos individuais quanto organizacionais, como

mostra o grafico a seguir.

m Cultura e clima organizacional (resisténcia a mudangas,
problemas na comunicagéo interna, etc.)

m Resisténcia com a modalidade EaD

Comportamento dos colaboradores (resisténcia em
compartilhar conhecimento, falta de motivagao, confianga,
etc.)

13,75% ® Rotatividade de profissionais

m Infraestrutura fisica e tecnolégica (ambientes, espacos,
equipamentos de TI, etc.)

Graéfico 10 - Dificuldades para a implementacéo efetiva da GC no contexto da EaD no IFRJ
Fonte: Dados da pesquisa (2019). Elaborado pelo autor.

No aspecto organizacional, os relatos se voltaram a cultura e clima organizacionais, por
conta da resisténcia natural das pessoas as mudancas dentro de uma organizacdo; e no aspecto
individual, a resisténcia com a EaD (seja pelo desconhecimento sobre a modalidade, seja pela
falta de pessoal interessado ou capacitado a atuar na area, como é observado na selecdo de

bolsistas externos para atuar na EaD, por exemplo), dentre outras que foram citadas.

Pessoalmente, acho que a resisténcia com a EaD e a falta de pessoas interessadas e
capacitadas para atuar na area aqui na unidade sdo as maiores dificuldades para que
isso aconteca, além de uma cultura organizacional de dificil modificacdo.
(Entrevistado 5)

Tais fatores individuais e organizacionais, que exercem influéncia direta e podem
dificultar a GC na organizacao, encontram consonancia com a teoria trazida por Servin (2005),
Oliveira e Caldeira (2008), Batista (2012), Hurtado et al. (2012), Davenport e Prusak (2012),
Alarcon (2015), Carreira (2017) e Neves, Varvakis e Fialho (2018), quanto a motivacéao pessoal,
a cultura e ao ambiente organizacional em que a GC pode ser implementada ou desenvolvida.

Para superar as dificuldades elencadas, os participantes apontaram justamente o que foi
relatado como motivagdes para implementar a GC: o crescimento da EaD, o foco e a motivacéo
da gestdo atual para a EaD, visando a sua consolida¢cdo como modalidade de ensino, conforme
0 plano estratégico do IFRJ (IFRJ, 2018), com dindmicas especificas (formacdo em EaD para

docentes e colaboradores, apoio ao sistema de EaD, oferta e divulgacao dos cursos, etc.).
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Nas organizagdes publicas em geral, a cultura burocréatica e a resisténcia a mudangas
sdo grandes. Com isso, a implementacéo de praticas e ferramentas de GC se torna um desafio
também nas institui¢ces pablicas de ensino. Apesar disso, a GC pode ser implementada e pode
proporcionar beneficios e melhorias ao trabalho desenvolvido por todos os setores dessas
instituicbes (MATOS; SOUZA; SILVA, 2019).

Neste sentido, os participantes responderam se a implementacédo efetiva de préticas de
GC traria melhorias a EaD da organizacdo, e por quais razdes e em quais aspectos. Eles
acreditam que a implementacdo de préaticas de GC mais apropriadas a EaD (j& presentes ou ndo
no universo desta pesquisa) pode trazer diversos beneficios para a EaD e para a organizacao.

As respostas acerca das melhorias e beneficios da implementacéo efetiva das praticas
de GC se concentraram em mudancas culturais e rompimento de paradigmas a respeito da
construcdo, retencdo, preservacdo, atualizacdo, transferéncia e aplicacdo do conhecimento
aplicavel a EaD nas atividades desenvolvidas pelo sistema de EaD do IFRJ em varios aspectos.

Os aspectos mencionados quanto a essas melhorias e beneficios da implementacéo
efetiva da GC para o sistema de EaD do IFRJ encontram consonancia nos estudos trazidos por
Davenport e Prusak (2012), Batista (2012), Alvarenga Neto (2013), Alarcon (2015), Alarcon e
Spanhol (2015), Cruz e Molina (2019) e Matos, Souza e Silva (2019).

A melhoria da efetividade das a¢des institucionais em EaD (reconhecendo o crescimento
e o potencial da modalidade), do desempenho organizacional do NEaD e dos polos, 0 aumento
da eficiéncia, o alinhamento da gestdo em EaD com os objetivos da organizacédo, a otimizacéo
de processos, além da introducdo de uma cultura voltada para a valorizacdo e gerenciamento

adequado do conhecimento aplicavel a EaD, foram os aspectos mais evidentes nos relatos.

Com certeza, porque vai auxiliar nos processos de organizacdo do conhecimento, das
experiéncias, documentos, atividades e processos organizacionais, além de
desenvolver as atividades da melhor forma possivel. Acredito que, de uma forma
geral, a implementacéo efetiva da GC trard melhorias no desempenho e performance
do NEaD e dos polos. (Entrevistado 1)

Sem sombra de duvidas. Principalmente para o crescimento da EaD e dos outros
setores, para que sejamos vistos. Acho que traria muitos beneficios, ao ampliar os
cursos oferecidos etc. (Entrevistado 4)

Seré sim, pois se trata de algo que ja devia ter acontecido antes. Pode proporcionar
mudancas benéficas para todo mundo, tornando o trabalho organizado e facilitado, e
também é uma forma de valorizagdo dos conhecimentos individuais e das atividades
desenvolvidas pelo EaD em geral. (Entrevistado 5)

Sim, para melhorar as a¢des institucionais em EaD, o desempenho do NEaD e dos
polos e para a promogéo da cultura de preservar o conhecimento. (Respondente 2)

Sim, porque o conhecimento deve ser tratado com cuidado e deve ser atualizado.
Melhoraria 0 desempenho dos setores, das a¢des de EaD e iniciaria um processo de
mudanca dentro da EaD na instituicdo. (Respondente 4)
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Elas podem fazer com que os processos da EaD se tornem mais dindmicos e praticos,
além de promover uma mudanca cultural no aspecto organizacional. (Respondente 5)

Sim, pois ela ajuda a estabelecer a cultura de transmissdo e perpetuacdo do
conhecimento sobre EaD e da formagao de memoria organizacional. (Respondente 7)

A gestdo do conhecimento otimiza os resultados, d& foco e uniformidade as agdes,
cria processos e fluxos organizacionais e administrativos indispensaveis para uma
comunicacdo efetiva e para a continuidade do trabalho. (Respondente 8)

Acredito que a gestdo do conhecimento seja capaz de promover melhores praticas e
maior efetividade as atividades realizadas. (Respondente 11)

Sim, uma vez que, de posse do conhecimento adquirido pelos diversos profissionais
gue atuam na EaD, ha a possibilidade de elaboraces de melhores praticas para
cumprir 0s novos objetivos da instituigdo. (Respondente 14)

Sim, pois traria um novo modelo de gestdo para a EaD, focado no conhecimento e na
valorizagdo do que é feito na modalidade, além de mudar a cultura do segmento.
(Respondente 21)

A transformacéo das praticas educacionais da EaD em conhecimento sistematizado
pode potencializar a atuacdo da instituicdo nessa modalidade. (Respondente 22)

Sim, GC gera maior produtividade e compartilhamento de informacdes. Isto ajudaria
a impulsionar a EaD dentro da instituicdo, com a criacdo de mais cursos e divulgacao
da modalidade nos campi, incentivando o corpo docente a contribuir, interagir, se
informar e efetivamente ajudar a construir uma EaD forte. (Respondente 27)

Com certeza, pois como qualquer outro processo de gestdo, planejamentos sdo
realizados, tendo como foco a melhoria dos resultados. Além de otimizar processos e
valorizar o capital cultural da instituicdo. (Respondente 30)

Sim, pelo fato de lidar com um segmento que cresce a cada ano e que contribui para
0 ensino em geral, aléem do que a EaD é um objetivo estratégico da instituicdo a ser
consolidado. A GC traria a otimizacdo de processos e atividades, do desempenho e
uma mudanca na forma de lidar com a cultura do conhecimento em EaD dentro da
organizacdo para o desenvolvimento da modalidade. (Respondente 32)

Com base nas observac6es e nos relatos obtidos, conclui-se que a GC ¢ praticada de
maneira incipiente e informal no sistema de EaD do IFRJ, ndo havendo efetividade na
realizacdo das praticas e processos de GC. Porém, foi identificada a possibilidade de se adequar
a GC neste universo, a partir de uma implementacéo efetiva da GC.

De maneira geral, os resultados obtidos acerca da identificacdo e da aplicacdo de praticas
de GC no sistema de EaD do IFRJ, assim como da ocorréncia dos processos de GC no referido
universo, devem considerar o contexto em que tais praticas foram analisadas.

Dessa forma, diante da aplicacdo de poucas praticas de GC dentre as existentes na
literatura, da forma como ocorrem o0s processos de GC, das motivacdes elencadas e das
melhorias que a GC pode proporcionar ao sistema de EaD do IFRJ, considerou-se apresentar
recomendacdes para a adequacao e implementacdo efetiva da GC, com base em um conjunto

de acOes e etapas que poderdo nortear este processo no universo pesquisado.
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5 RECOMENDACOES PARA A ADEQUACAO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO NO SISTEMA DE EaD DO IFRJ

Diante dos resultados encontrados pela pesquisa de campo, algumas recomendagdes séo
propostas, com o objetivo de adequar a GC no sistema de EaD do IFRJ, mas que também podem
ser consideradas para aplicacdo em outras organizagdes que atuam com EaD.

Nesse sentido, tais recomendacdes para a adequacdo da GC neste universo orientam a
uma implementacéo efetiva da GC e consistem em um manual, um guia para esta finalidade.
Elas se baseiam no modelo proposto por Alarcon (2015), referente a implementacéo da GC no
contexto da EaD em geral, e no modelo de Batista (2012), voltado para aplicacdo no setor
publico, no qual a organizacéo foco deste estudo esté inserida.

Para tanto, é necessario verificar as condi¢des minimas para adequar e implementar a
GC na organizacéo, ja que este processo deve ser conduzido com agdes que respeitem diretrizes
estratégicas, de modo que a GC esteja alinhada com a estratégia contida no plano estratégico e
traga resultados (FURLANETTO; OLIVEIRA, 2008; ALARCON, 2015; IFRJ, 2018).

Tais condigdes podem ser estabelecidas por um conjunto de premissas estratégicas, que
envolvem aspectos conceituais da GC e organizacionais, que permitem elaborar diretrizes
permanentes, que auxiliem a determinar como a GC pode ser adequada e implementada de
forma efetiva na organizacio (GOUVEA DA COSTA et al., 2005 apud ALARCON, 2015).

Quadro 19 - Premissas conceituais e organizacionais para adequacdo e implementacdo da GC na EaD

Premissas Conceituais

Premissas Organizacionais

As Préticas de GC devem estar alinhadas aos
processos  organizacionais e de Gestdo do
Conhecimento em um procedimento formal.

No ambito da EaD, as diretrizes devem promover a
realizacdo da missdo, visdo e valores da organizacéo,
abrangendo toda a rede de conhecimentos e
competéncias.

Os processos organizacionais e de gestdo devem ser
interativos e colaborativos para estimular a criacdo e o
compartilhamento do conhecimento.

As diretrizes devem estar fundamentadas no
desenvolvimento do processo de GC na organizacao,
garantindo coeréncia e consisténcia.

Os ambientes organizacionais (fisicos e virtuais)
devem favorecer a criacdo e o compartilhamento do
conhecimento.

As diretrizes devem considerar as Praticas de GC
existentes nas organizag@es que trabalham com EaD.

As diretrizes devem manter a consisténcia e a
coeréncia com as necessidades dos
alunos/usuarios/atores envolvidos.

As diretrizes devem estar alinhadas ao plano de gestéo
da EaD, de forma que as ac¢les a serem desenvolvidas
contribuam com os objetivos estratégicos, por meio da
obtenc¢do dos melhores resultados aos projetos de EaD.

As diretrizes devem considerar as Préticas de GC j&
existentes na organizagao.

As Praticas de GC devem promover a rede de
relacionamento e parcerias.

As diretrizes devem orientar para a melhoria dos
resultados da qualidade dos processos e Sservigos
educacionais.

Fonte: Alarcon (2015).
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Alarcon (2015) entende que a elaboracdo dessas premissas se baseia no proprio processo
de GC, pois este deve propiciar a interacdo com diferentes fungdes e processos organizacionais
e de gestdo, o que permite identificar os desafios das organizagdes comprometidas com a GC.

Da mesma forma, essas premissas se concentram em incentivar mudancgas culturais e
comportamentais nestas organizagdes, a0 mesmo tempo em que estas possam criar ambientes
empaticos, favoraveis a criacdo, aplicacdo e compartilhamento do conhecimento (NONAKA;
TAKEUCHI, 2008; ALVARENGA NETO, 2013; ALARCON, 2015).

Associado a essas premissas, Alarcon (2015) afirma que as iniciativas de GC devem
partir do entendimento quanto a importancia e aos beneficios que a GC pode trazer para a
organizacdo, e considerar fatores e aspectos organizacionais para o sucesso dessas iniciativas.

Nesse sentido, as organizac¢des que trabalham com EaD devem observar os seguintes
fatores para o sucesso da adequacdo e implementacéo efetiva da GC: formalizacdo da GC
(institucionalizacdo da GC); capacitacdo em GC (relevancia da GC para equipes e gestores de
EaD); integracdo das praticas de GC as atividades desenvolvidas em EaD (processos fim e de
apoio); avaliacdo da GC (resultados da GC e sua efetividade na EaD) (ALARCON, 2015).

Observados estes fatores e premissas, a adequacdo da GC no sistema de EaD do IFRJ
deve ser planejada. Assim, recomenda-se um plano para a adequacdo da GC, com vistas a sua
efetividade, que contempla as etapas descritas por Batista (2012), adaptado a EaD, como propde
Alarcon (2015), para a aplicacéo de préaticas de GC mais apropriadas a EaD ao final desse plano.

Batista (2012) entende que a GC facilita o enfrentamento de novos desafios, ao
possibilitar praticas inovadoras, mesmo em organizac6es que ndo tem a GC institucionalizada
ou mesmo contemplada formalmente em seus planos estratégicos.

Assim, o plano contempla agdes que visam sensibilizar as pessoas quanto a importancia
e beneficios da GC, o fortalecimento das préaticas de GC ja existentes no sistema de EaD no
IFRJ, a implementacao de préaticas de GC indicadas ao contexto da EaD, entre outros itens, com
0 objetivo de fazer com que a GC possa ser implementada e praticada formalmente.

As etapas e acGes recomendadas para o plano de adequacéo e implementacao efetiva da
GC no sistema de EaD do IFRJ, adaptadas de Batista (2012) e de Alarcon (2015), sdo:

5.1. Diagnosticar o cenario atual da GC dentro do sistema de EaD do IFRJ

Nesta etapa, seria feita uma avaliacdo da maturidade em GC no sistema de EaD do IFRJ,

quanto as préaticas de GC e aos processos de GC, por meio de um instrumento proposto por
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Batista (2012) para este fim. Assim, serd possivel identificar pontos fortes e fraquezas quanto
a GC, e justificar a importancia da GC para a organizagdo, com base nos seus resultados.

Dessa forma, sugere-se uma avaliacdo periodica, a partir da adequacéo e implementacéao
efetiva da GC como ferramenta de gestdo, com a participacdo dos colaboradores, para verificar
a evolucédo temporal da maturidade em GC no sistema de EaD do IFRJ.

5.2. Planejar a estratégia de GC do sistema de EaD do IFRJ

Nesta etapa, o sistema de EaD do IFRJ elaboraria estratégias que visem a adequacdo e
implementacdo de praticas de GC mais indicadas & EaD, bem como aprimorar o uso daquelas
ja aplicadas, para que o conhecimento aplicavel a EaD no IFRJ seja efetivamente gerenciado.

Tais estratégias estariam relacionadas a como o sistema de EaD do IFRJ pretende
gerenciar da melhor forma o seu conhecimento, em beneficio proprio e dos interessados em
suas agdes (tanto publico interno quanto externo).

O planejamento da estratégia de GC para o sistema de EaD do IFRJ contemplaria agdes
com base nas diretrizes propostas por Alarcon (2015):

a) Definir a estratégia de GC na EaD alinhada com os objetivos estratégicos da organizacgéo;

b) Estabelecer a viséo e 0s objetivos da GC para o contexto da EaD na organizacéo;

c) Identificar possiveis lacunas de conhecimento na EaD (com o objetivo de interligar o que
se sabe e 0 que se deve saber; como também o que se faz e o0 que se deve fazer);

d) Definir a estrutura e as préaticas de GC adequadas ao contexto da EaD da organizacao (tanto
as que ja existem como aquelas que podem ser adotadas);

e) Reconhecer o conhecimento como ativo estratégico para a EaD e para a organizacéo;

f) Definir as prioridades em relacdo aos processos de GC que foram identificados como
criticos na analise dos resultados da pesquisa, com a incorporacao progressiva e a aplicacdo
das préaticas de GC mais adequadas para o contexto da EaD;

g) Sensibilizar a alta gestdo, lideranca e equipes multidisciplinares quanto a importancia da
GC para a EaD e para a organizacdo (com orientacdes, treinamento, palestras sobre GC);

h) Fortalecer o uso datecnologia como suporte as acbes de GC, no que se refere aos processos
de GC (Criacao/Aquisicdo, Armazenamento e Recuperacao, Transferéncia e Aplicacdo) no
contexto educacional e organizacional da EaD;

i) Definir formas de lidar com possiveis resisténcias quanto a implementacdo da GC;

j) Aprimorar os processos de comunicacgdo interna (formal e informal), no que diz respeito a

socializagdo e ao fluxo do compartilhamento de conhecimentos aplicaveis a EaD;
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k) Criar uma estrutura organizacional que fortaleca o desenvolvimento de competéncias e a
integracdo entre as equipes multidisciplinares, e aumente o conhecimento de todos em GC;

I) Gerar processos de aprendizagem com foco no conhecimento;

m) Reforcar os beneficios das praticas de GC para a qualidade e inovagao na EaD;

n) Integrar as praticas de GC as atividades educacionais e organizacionais na EaD;

0) Estimular a criacdo, a retencdo, a disseminacgéo e a aplicagéo de conhecimento educacional
e organizacional em EaD, via préticas de GC, para prevenir a perda de conhecimentos;

p) Promover ambientes (fisicos e virtuais) que favorecam a criacdo e o compartilhamento de
conhecimento entre pessoas e grupos;

q) Desenvolver atividades de educagédo continuada, com treinamento e capacitacao para gerar
e adquirir conhecimento em EaD, as pessoas da organizacdao (envolve identificar, criar,
buscar, reter, compartilhar e aplicar conhecimento na modalidade);

r) Definir estratégias de avaliacdo continua do plano de adequacéao e implementacéo da GC,;

s) Proporcionar mudancas culturais ao contexto da EaD e da organizagéo, no que se refere ao

comprometimento de todos os colaboradores com a GC.

No planejamento, é necessario observar os fatores elencados por Alarcon (2015) para
uma adequacao e implementacdo bem-sucedida da GC nas organizacdes de EaD, com base nas
diretrizes citadas e na verificacdo de praticas de GC apropriadas a modalidade, sejam estas ja
adotadas ou ndo por estas organizagdes.

Quanto a formalizacdo e institucionalizacdo da GC, a organizagdo deve incentivar e
fomentar a criacdo de uma cultura que valorize o conhecimento como recurso estratégico, a ser
utilizado de forma préatica nas suas atividades, para a consecucdo de seus objetivos.

Neste sentido, utilizar praticas de GC que envolvem a identificacdo, a socializagéo, o
compartilhamento e a retencdo de conhecimentos, a unido entre colaboradores e equipes
multidisciplinares, e a formacdo de conhecimento organizacional para a modalidade sdo
essenciais para a formalizacdo da GC na EaD do IFRJ.

De acordo com os resultados da pesquisa, as praticas de GC que poderiam ser adotadas
para tal finalidade no sistema de EaD do IFRJ sdo: mapeamento de processos, mapeamento do
conhecimento, melhores praticas, memdria organizacional/licdes aprendidas, e comunidades de
pratica. Praticas ja existentes, como socializacdo e foruns de discussao, também sdo indicadas.

Todas elas, de maneira abrangente, ajudariam nas atividades relacionadas a gestdo da
EaD em geral, e contemplariam todos os processos de GC, em especial 0 armazenamento e

recuperacdo, a transferéncia e a aplicacdo de conhecimento.
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Acbes como a definicdo dos objetivos da GC, das prioridades e a disseminagdo do
contetdo sobre GC aos colaboradores, com o aprendizado tedrico e a troca de experiéncias
entre eles, campanhas de estimulo ao compartilhamento do conhecimento e a exposi¢do de
casos de sucesso de implementacdo da GC em outras instituicdes, entre outras, podem desperta-
los acerca da importéancia dessa ferramenta para o desenvolvimento da EaD e da organizagé&o.

Quanto a integracdo da GC com 0s processos educacionais e organizacionais de EaD, a
organizacdo deve analisar a relacdo entre a frequéncia de ocorréncia das praticas de GC no
sistema de EaD, bem como a qualidade e eficiéncia dos processos fim e de apoio, para estimular
a aprendizagem, a criatividade, e o desenvolvimento de conhecimento aplicavel a modalidade.

Dentre as préticas de GC indicadas nos resultados como potenciais para este fim na EaD
do IFRJ, estdo o brainstorming, o mapeamento do conhecimento e de processos, as melhores
praticas, as comunidades de pratica, memdria organizacional e licdes aprendidas, em conjunto
com as ja existentes, como os foruns de discussdo, as ferramentas de colaboracdo, a
socializacdo, os espacos fisicos e virtuais de colaboracéo, a normalizacao e padronizacgéo, etc.

Tais praticas estimulariam inovagdes no desenvolvimento de cursos e atividades, além
de facilitar a busca, o compartilhamento, a retencéo e a preservacao do conhecimento em EaD.
A interacdo e comunicacdo entre todos também seriam contempladas, ao considerar o uso do
ambiente virtual como ferramenta de divulgacéo de atividades e disponibilizacdo de contetdo.

Desta maneira, o conhecimento aplicavel a EaD no sistema de EaD do IFRJ estaria
preservado, armazenado e disponibilizado a todos que dele necessitarem, com a padronizacéo
dos processos, atividades e procedimentos relacionados a EaD na instituicao.

Acbes como a criacdo de um programa de captura, retencdo e compartilhamento de
conhecimentos em EaD, que formalizem os conhecimentos dos individuos em favor do coletivo
em bases de conhecimento e, com isso, previnam a perda de conhecimentos; e a criacdo de
grupos de comunidades de pratica, entre outras, poderiam ser adotadas.

No que se refere a capacitacdo em GC, a organizacdo deve ter pleno entendimento da
importancia da GC para atingir os seus objetivos. Para isso, ela deve se preparar e capacitar 0s
envolvidos na adequacdo e implementacdo de praticas de GC, de forma a possibilitar o
compartilhamento e a dissemina¢do do conhecimento organizacional em seus dominios.

As praticas de GC para atender esta finalidade na EaD do IFRJ ja existem, como a
educacdo corporativa, reunides, foruns de discussdo, ferramentas de colaboracéo, redes sociais
e espacos fisicos/virtuais colaborativos, e outras, indicadas nos resultados da pesquisa, podem

ser adotadas, como coaching, brainstorming, melhores praticas e comunidades de pratica.
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A adogdo dessas praticas facilitaria a criacdo e o compartilhamento de conhecimento de
forma individual e coletiva, promoveria inovacdo e aprendizagem continua, traria um maior
dominio do conhecimento das a¢Ges desenvolvidas pela EaD do IFRJ, e introduziria conceitos
quanto a cultura do compartilhamento, a partir do contato pessoal e do uso da tecnologia.

Além disso, aprimoraria a comunicagdo formal e informal, pelo uso de ferramentas para
disseminar o conhecimento gerado nestas ocasides (como portal corporativo, ambiente virtual,
redes sociais, e-mails, etc.), como possibilitaria o desenvolvimento de competéncias e
habilidades de todos em criar, armazenar, compartilhar e aplicar conhecimentos em EaD.

Acbes como a implantacdo de um programa de treinamento integrado para lideranga e
equipes multidisciplinares em GC e em préticas de gestdo em EaD, a realizacdo de reunibes
periddicas e de seminarios internos para trocar experiéncias e difundir conhecimentos em EaD,
a formacdo de memdria organizacional em EaD, a partir da troca de experiéncias e de licdes

aprendidas, e 0 uso de ferramentas de comunicacdo também poderiam ser adotadas.

5.3. Desenvolver o plano para adequacgdo da GC no sistema de EaD do IFRJ

Nesta etapa, o sistema de EaD do IFRJ testaria o plano em um de seus locais
(inicialmente no NEaD, de preferéncia), com a adesédo da lideranca e dos colaboradores, para
que tenha seus resultados avaliados, antes da sua implementacdo definitiva na EaD do IFRJ.

O plano deve ser detalhado e testado, com o objetivo de verificar a eficacia da adequacao
e implementacdo efetiva da GC, até mesmo para que se reduza os riscos advindos do processo
de mudanca, aléem de se constituir numa estratégia de aprendizagem e de geracdo de
informacGes para melhoria, ao indicar o que funciona e o que ndo funciona (BATISTA, 2012).

Nesse sentido, deve haver a definicdo de como o teste serd aplicado e o que serd
avaliado, em termos de indicadores para analise (exemplo: nimero de acessos aos foruns de
discussdo e ao ambiente virtual para armazenar ou compartilhar conhecimento, namero de
processos formalizados e disponibilizados para acesso dos colaboradores, etc.).

Os envolvidos devem ser capacitados para o desempenho das atividades propostas no
teste, e monitorar a sua execucao, para verificar se 0s procedimentos adotados sdo os ideais e
se os resultados esperados estdo sendo alcancados (BATISTA, 2012).

Com base nos resultados desse teste, seria feita uma avaliacdo, que indicaria o que deve
ser feito, o0 que se deve deixar de fazer, o que se deve continuar fazendo, qual a melhor forma
de aplicacdo etc. As licGes aprendidas seriam aproveitadas no aprimoramento do plano para

adequacao e implementacéo efetiva da GC e nortear a sua execugéo no sistema de EaD do IFRJ.
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5.4. Implementar o plano de GC no sistema de EaD do IFRJ

Nesta etapa, o plano teria por objetivo adequar e integrar a GC aos processos de trabalho
desenvolvidos no sistema de EaD do IFRJ, de maneira mais ampla do que na fase anterior.
Antes da sua implementac&o, haveria a divulgacao do plano para os membros desse sistema.

A adequacéo e implementacdo efetiva da GC demanda dedicagéo. Por isso, deve haver
0 comprometimento da lideranca e das equipes, a preparacdo destas para as mudancas este
processo pode trazer, disponibilidade de pessoas e tempo, etc. (BATISTA, 2012).

O plano deve contemplar a capacitagédo e o envolvimento dos colaboradores na sua
implementacdo; mecanismos de estimulo, incentivo ou recompensas, de modo que 0S
beneficios e os resultados obtidos com a aplicacdo das praticas de GC sejam mantidos ou
melhorados; meios para lidar com possiveis resisténcias; um plano de comunicacdo e uma
estratégia de avalicdo continua da GC (BATISTA, 2012).

Neste caso, 0 aprendizado que o plano para adequacéo e implementacéo efetiva da GC
na EaD do IFRJ pode trazer € fazer com que as pessoas se sintam mais dispostas a colaborar e
compartilhar conhecimentos que tenham aplicacdo pratica no sistema de EaD, de modo a
contribuir para o desenvolvimento da cultura de compartilhamento e obter melhores resultados.

Junto a esta etapa, Alarcon (2015) entende que deve ser avaliada a efetividade das
praticas de GC no contexto da EaD, com base nas diretrizes citadas na fase de planejamento,
para verificar se a organizacao esta pronta para as mudancas que a GC pode proporcionar.

Em relacdo a essa avaliacdo da efetividade, a organizacdo deve verificar o cumprimento
dos objetivos da GC, a adocéo e a integracdo das praticas de GC ao universo da EaD, a coeréncia
e consisténcia das acOes desenvolvidas em GC e os projetos de EaD, a coleta de resultados
referentes a essas acdes para posterior analise, bem como a relacéo entre o grau de maturidade
em GC e a aplicacao dessas praticas na EaD (ALARCON, 2015).

As préticas de GC indicadas para esta finalidade no sistema de EaD do IFRJ sdo: licGes
aprendidas, brainstorming, memdria organizacional, melhores praticas, mapeamento de
processos e de conhecimento, dentre as indicadas nos resultados da pesquisa para adocgéo; e
reunides e ferramentas de colaboracéo, entre as ja existentes no referido universo.

Tais préaticas poderiam ser adotadas em a¢6es que auxiliariam a identificacao, revisdo,
manutencdo e atualizacdo de conhecimentos relacionados a elaboracao de cursos e disciplinas
em EaD e a adequacdo a novas metodologias de ensino, e no mapeamento e descricdo de

processos educacionais e organizacionais, além de promover a aprendizagem continua em EaD.
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Outras préticas, além das que foram citadas, poderiam ser aplicadas ao contexto da EaD
do IFRJ e auxiliariam a realizagdo dessas e outras aces, como benchmarking interno e externo,
revisdo de aprendizagem, revisdo pds-acdo, repositérios de conhecimento etc.

Com a consolidagéo dessas agdes e das diretrizes propostas no sistema de EaD do IFRJ,
de modo que ocorra mudangas culturais e comportamentais dos colaboradores em relagdo a
dindmica do conhecimento interno, € possivel que a GC cumpra o seu propdésito e traga
melhorias ao desempenho organizacional e maior eficiéncia a processos, atividades e servigos
em EaD em geral, entre outros beneficios advindos de sua adequacdo e implementacao efetiva.

Outra recomendacdo € a criacdo de um programa de GC delineado para a EaD, a ser
previsto no plano de gestdo da modalidade e alinhado ao plano estratégico, que contemplaria
praticas de GC adequadas a EaD do IFRJ, e com a finalidade de tornar dindmicos os processos
de GC, com a plena gestdo dos conhecimentos em EaD dentro do sistema de EaD do IFRJ.

Trata-se de uma iniciativa de inserir a GC no contexto educacional e organizacional do
sistema de EaD do IFRJ, incentiva-la e formaliza-la como ferramenta de gestéo neste universo.

Algumas acdes relacionadas a GC fariam parte deste programa, como:

e Sensibilizar as pessoas que atuam ou venham a atuar na EaD para a GC, considerando a
importancia desta para a organizacéo e os beneficios oriundos de sua aplicacdo no dia a dia;

e Identificar de forma periddica, no ambiente interno e externo, 0s conhecimentos necessarios
para as atividades em EaD, com vistas a atualizacéo e aplicacdo desses conhecimentos;

e Mapear e nivelar os conhecimentos em EaD entre colaboradores, equipes e organizacao;

e Registrar e armazenar os conhecimentos em EaD identificados e mapeados;

e Disponibilizar os conhecimentos em EaD, de modo que estes sejam localizados e estejam
acessiveis para quem precisar fazer uso dos mesmos;

e Instituir a cultura do compartilhamento de conhecimentos em EaD entre colaboradores,
equipes multidisciplinares, lideranca e demais atores envolvidos (comprometimento);

e Aplicar praticas e conhecimentos ja existentes (exercicio de utilizacéo e reutilizacéo);

e Promover a atualizacao sistematica de conhecimentos em EaD, para renovar o estoque de
conhecimentos e a memdria organizacional da EaD da organizacdo (busca por inovagéao);

e Implementar novos métodos de trabalho, que otimizem os processos educacionais e
organizacionais e promovam a aprendizagem entre os colaboradores da EaD;

e Criar mecanismos formais de protecdo, criacdo, retencdo, preservacdo, transferéncia e

aplicacdo de conhecimentos em EaD, de modo a prevenir ou evitar a sua perda ou extravio;
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e Revisar constantemente as préaticas de GC aplicadas na EaD da organizacdo, de modo a

manter ou incorporar outras mais indicadas e adequadas para a modalidade; entre outras.

Todas estas e outras acdes a serem propostas visam uma maior integracdo entre as
pessoas, ampliacdo do fluxo e do dominio de conhecimento das acbes individuais e
organizacionais desenvolvidas na EaD do IFRJ, o alinhamento de competéncias necessarias
para execucdo das atividades, melhor entendimento da EaD como um todo e, acima de tudo,

introduzir e desenvolver uma cultura pautada em disseminar conhecimento neste universo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A Gestdo do Conhecimento (GC) €, sem divida, uma ferramenta de gestdo essencial
para as organizacdes na era da informacdo, haja vista que o conhecimento é o principal ativo a
ser gerenciado por estas, para que alcancem objetivos estratégicos e vantagens competitivas,
com vistas a sua perenidade e sustentabilidade.

A GC, por si s0, envolve a aplicagdo de préticas e ferramentas que estimulam a dindmica
do conhecimento dentro das organizagdes, desde que haja ambientes que favorecam o ciclo dos
processos de GC. Ela se desenvolve a partir de processos, tecnologia e, principalmente, pessoas.

Tanto organizacdes privadas quanto publicas devem se valer da GC para aprimorar seus
processos, produtos, servicos, etc., de modo a gerar aprendizado, maximizar Seus recursos
organizacionais, aumentar a sua competitividade e melhorar seu desempenho, em que pese
reconhecer a importancia desta ferramenta para obter ganhos de produtividade, eficiéncia e
efetividade nas acGes organizacionais nos dois segmentos.

Nas organizagdes de ensino, que lidam com o conhecimento e o tem como finalidade, o
conhecimento educacional e o0 organizacional necessitam ser geridos, para que a continuidade
do conhecimento e, sobretudo, a sua existéncia ao longo do tempo como instituicdo, sejam
garantidas. A GC, neste caso, ajuda e orienta estas organizagcdes neste proposito.

Desta forma, as organizacdes de ensino (ainda mais as publicas) que atuam com a EaD
se deparam com o desafio de gerenciar conhecimentos especificos da modalidade, que precisam
ser renovados constantemente e aplicados no contexto educacional e organizacional, por conta
das especificidades da EaD, e do crescimento da prépria EaD e da tecnologia nos ultimos anos.

Nesse sentido, a pesquisa se preocupou em verificar como a GC é praticada no sistema
de EaD do IFRJ, com vistas a construcéo, retencdo, preservacao e atualizacdo do conhecimento
aplicavel a EaD, de modo a evitar (ou prevenir) a perda de conhecimentos relevantes.

A pesquisa em si surgiu da reflexdo sobre a importancia da GC como ferramenta de
gestdo para as organizac6es da era do conhecimento, principalmente em organizacdes de ensino
que trabalham com a EaD, por lidarem com conhecimentos especificos a serem atualizados
continuamente, e por ser uma modalidade cada vez mais presente no contexto educacional.

Desta forma, foi possivel identificar e diagnosticar as praticas de GC aplicadas e como
ocorrem 0s processos de GC no sistema de EaD do IFRJ.

De modo geral, o0 método aplicado na conducdo da pesquisa atendeu as expectativas e
as necessidades do trabalho proposto em todas as suas etapas, e proporcionou que se extraisse

reflexdes e contribui¢des para o conhecimento tedrico e préatico acerca do tema.
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6.1. Resposta a pergunta de pesquisa

Em resposta ao problema de pesquisa, o estudo concluiu, a partir dos seus resultados,
que a GC no universo pesquisado é praticada de maneira incipiente, informal, ndo efetiva e, de
certo modo, aleatdria, o que vai ao encontro da suposi¢éo inicial, uma vez que, dentre as praticas
de GC descritas pela literatura, poucas sao aplicadas, os processos de GC ndo séo sistematizados
e ocorrem esporadicamente, e ndo ha um projeto formal de GC.

A observacdo e a analise dos dados coletados permitiram validar esta suposicéo inicial
quanto a GC no contexto da EaD do IFRJ, ao perceber que o conhecimento aplicavel a EaD nédo
é devidamente gerido no sistema de EaD do IFRJ em razdo de, historicamente, ndo haver a
preocupacao em reter, preservar, atualizar e dar continuidade ao conhecimento em EaD de
maneira formal e sistematica naquele universo.

Apesar dos colaboradores reconhecerem a importancia do conhecimento como recurso
estratégico para a EaD e para a instituicdo, o fato da GC ndo ser tratada como prioridade
contribui para que praticas e processos de GC ndo sejam realizados em sua plenitude, o que
mostra que o sistema de EaD e a organizacdo em geral carecem de mecanismos sistémicos e
formais para construir, reter, preservar, compartilhar e aplicar conhecimento.

Pbde-se perceber, com base nos dados coletados, que a forma como a GC é praticada
no sistema de EaD do IFRJ ndo impede a perda de conhecimentos, 0 que compromete a

competitividade, o desempenho e a eficiéncia de processos e atividades da EaD da organizacao.

6.2.  Atendimento aos objetivos

O objetivo final desta pesquisa consistiu em diagnosticar as praticas de GC aplicadas no
sistema de EaD do IFRJ, a fim de identificar quais sdo e como elas se desenvolvem neste
universo, a partir da analise dessas praticas relacionadas aos componentes principais da GC:
pessoas, processos e tecnologia.

Os resultados revelaram que algumas das praticas de GC descritas pela literatura sao
aplicadas no sistema de EaD do IFRJ, na condi¢do de implantadas ou em implantacdo, e que
estas podem ser aprimoradas conforme a sua utilizacdo. Do total de 42 préticas listadas pela
literatura, apenas 10 estdo presentes no universo pesquisado, o que representa um ndmero baixo,
para efeito de comparacdo com a teoria apresentada.

Foram identificadas as préaticas de GC aplicadas com maior frequéncia de uso no sistema
de EaD do IFRJ, bem como aquelas conhecidas dos colaboradores e que apresentam potencial

de implementacdo futura. No contexto educacional e organizacional da EaD, a aplicacdo destas
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praticas € essencial, por estimular a integracéo e a disseminacdo de conhecimento, e podem
proporcionar avancos significativos em melhorias para a modalidade e para a organizagéo.

Além disso, o estudo também apontou as dificuldades para a implementacgdo efetiva da
GC no universo pesquisado, uma vez que todo processo de mudanca apresenta obstéaculos e é
cercado de expectativas, mas ao mesmo tempo apontou os beneficios e melhorias que esse
processo traria para a EaD e para a organizagéo, a partir do envolvimento de todos.

Os objetivos intermediarios tragados para a pesquisa também foram cumpridos.

A analise dos componentes da GC no sistema de EaD do IFRJ identificou que préaticas
ligadas aos componentes “pessoas” e “processos” podem ser inseridas e exploradas, com foco
no desenvolvimento profissional coletivo, comunicagdo interna, formalizacdo de processos
organizacionais e no uso da tecnologia como suporte as atividades, com vistas a melhorias nos
processos fins e de apoio da EaD e a institucionalizac&o das préticas e processos de GC na EaD.

No tocante ao estagio de implantacéo e o alcance das préticas de GC no sistema de EaD
do IFRJ, foi possivel notar que a maioria das praticas existentes na literatura ndo estdo presentes
neste universo. Dentre as que estdo presentes, nem todas tém alcance total.

Neste sentido, o0s resultados mostraram que as praticas com alcance parcial no sistema
de EaD do IFRJ podem ter um alcance maior, a partir de agdes que promovam maior integracéo
entre as equipes multidisciplinares e de apoio que atuam no NEaD e nos polos presenciais, de
modo a aproveitar a potencialidade destas praticas em todo o sistema de EaD do IFRJ.

Os resultados referentes a ocorréncia dos processos de GC trouxeram que, apesar de um
ambiente cooperativo entre os colaboradores, o que facilita o compartilhnamento, a dindmica do
conhecimento ndo ocorre de maneira satisfatoria, e isso impacta na formacdo de memoria
organizacional em relacdo a EaD no sistema de EaD do IFRJ como um todo.

Dessa forma, os processos de GC no sistema de EaD do IFRJ ndo se desenvolvem de
maneira consistente, pois o conhecimento ndo é tratado devidamente, haja vista a maneira
superficial de como a GC é praticada neste universo, o que compromete a construgéo, retencao,
disseminacdo, atualizacdo e o aproveitamento do conhecimento aplicavel a EaD.

Todos 0s processos de GC que ocorrem no sistema de EaD do IFRJ ensejam
modificacdes e aprimoramento para tratar e gerenciar o conhecimento aplicavel a EaD, pois se
mostraram criticos e carecedores de maior atencao por parte da lideranca da EaD.

Por conta da frequéncia esporadica dos processos de GC no sistema de EaD do IFRJ,

conclui-se que eles precisam ser desenvolvidos de maneira integrada e sistematica, com a
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formalizacdo da GC e a aplicagdo de préaticas de GC adequadas ao contexto da EaD, para
aumentar a sua realizacdo e, assim, garantir a continuidade do conhecimento em EaD no IFRJ.

Por fim, foram apresentadas recomendacdes para a adequacao e implementacao efetiva
da GC no sistema de EaD do IFRJ, na forma de um manual, constituido de um plano para
adequacédo da GC e de um programa de GC voltado para a modalidade.

O plano para adequacéo da GC, com base em diretrizes especificas e dividido em etapas,
tem o objetivo de tornar a GC efetiva e formalizada no sistema de EaD do IFRJ, de modo que
as praticas de GC mais adequadas a EaD possam ser inseridas e aplicadas na sua plenitude, e
que os processos de GC se desenvolvam de forma sistematica, ampla e consistente.

Além do plano, foi sugerida a criagdo de um programa de GC voltado para a modalidade
EaD, que seja alinhado ao plano estratégico da organizagdo, com foco em praticas mais
apropriadas ao segmento e na dinamica dos processos de GC, com o intuito de fazer a gestéo
eficaz dos conhecimentos aplicaveis a EaD no sistema de EaD do IFRJ.

As recomendacOes deste estudo tém como propdsito promover mudancgas culturais e
comportamentais quanto a dindmica do conhecimento, bem como fazer com que a GC seja
implementada como ferramenta de gestdo na EaD, tanto no IFRJ como em outras organizacoes,
de modo que o conhecimento aplicavel a EaD possa ser gerido e que os beneficios da GC sejam
vistos e agreguem valor aos processos, atividades e acdes desenvolvidas na modalidade.

No geral, evidenciou-se que a GC é uma fraqueza na EaD do IFRJ, e esta deve ser
combatida. A recomendacdo do plano para adequacdo da GC e do programa de GC para a
modalidade EaD séo alternativas que visam combater esta fraqueza, mas precisam do suporte
da lideranca para serem colocados em pratica, com vistas, até mesmo, a insercdo e inclusao da
GC como ferramenta de gestdo no plano estratégico da organizacéo.

Diante dos resultados expostos, conclui-se que a pesquisa atingiu 0s objetivos final e

intermediarios tracados inicialmente, cumprindo-os na sua totalidade.

6.3.  Consideracdes finais e sugestdes para estudos futuros

A pesquisa apresentou que a pratica formal da GC no sistema de EaD pode contribuir
para o desenvolvimento da EaD no IFRJ e para que a organizacao atinja o objetivo de consolida-
la como modalidade de ensino. Para isso, 0 comprometimento de todos na implementacéo
efetiva da GC é necessario, para que, assim, se possa construir, reter e atualizar conhecimentos

em EaD e, com isso, obter subsidios para desenvolver acbes em EaD com foco neste objetivo.
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A implementagdo efetiva da GC estd relacionada a uma mudanca cultural, o que
representa um desafio para o IFRJ ndo s6 no sistema de EaD, mas em toda a organizag&o.

A pesquisa mostrou também que a ado¢do da GC como ferramenta de gestdo pode trazer
inimeros beneficios as organizagfes, mas para que isso seja possivel, € primordial alinhar a GC
a missdo, visdo, valores e objetivos organizacionais, e introduzir e desenvolver uma cultura
voltada ao ciclo do conhecimento, tratando-o como recurso estratégico gerenciavel.

A pesquisa ainda buscou demonstrar a relevancia da GC para que organizagdes
alcancem vantagens competitivas, por se tratar de uma ferramenta que, ao ser aplicada em um
ambiente propicio, pode aumentar a competitividade, eficiéncia e efetividade em processos,
rotinas e atividades desenvolvidas, agregar valor, auxiliar decisGes e trazer bons resultados.

Dessa forma, a pesquisa também trouxe em seu bojo uma oportunidade de reflexdo e
sensibilizacdo para o IFRJ e organizacbes de EaD em geral acerca da importancia da GC para
0 seu desenvolvimento como institui¢des, a partir da valorizacdo do conhecimento individual e
organizacional e da pratica formal da GC, de modo que ac¢Ges e processos sejam aprimorados e
tenham maior efetividade e, assim, possam aumentar a competitividade e atingir seus objetivos.

A presente pesquisa, por si s0, ndo encerra o debate acerca da GC para o segmento da
EaD, nem para as organizacgdes de ensino. Na verdade, ela tem o proposito de estimular, ampliar
e aprofundar a discussdo sobre a tematica, tendo em vista a aplicagdo da GC como uma
ferramenta de gestdo estratégica, capaz de possibilitar ganhos e beneficios diversos a estas
organizacdes, a partir da valorizacao e da aplicacdo do conhecimento em suas atividades.

Neste sentido, sugere-se a realizacdo de estudos relacionados a pratica da GC na EaD
em outras instituices de ensino (publicas e privadas), para verificar como o conhecimento em
EaD é gerido, e comparar diferencas e semelhancas quanto as praticas de GC adotadas e 0
desenvolvimento dos processos de GC, a partir da implementacdo da GC nestas organizagdes.

Desta forma, seria possivel identificar quais as praticas de GC mais adequadas a serem
aplicadas ao contexto da EaD em geral, as melhores ferramentas e metodologias utilizadas para
a adequacéo e implementacdo da GC, a melhor maneira de estimular o ciclo do conhecimento
e também os beneficios obtidos com a formalizacdo da GC nestas organizagoes.

Para aprofundar a experiéncia sobre o tema estudado, também sdo recomendados
estudos sobre a propria adequacédo e implementacdo da GC na EaD do IFRJ (caso ocorra), com
base nas diretrizes do plano e nas acGes do programa de GC propostos, com o objetivo de

identificar pontos positivos, as mudancas ocorridas e 0s obstaculos encontrados neste processo.
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Nesse sentido, estudos voltados a avaliagdo da maturidade em GC na EaD do IFRJ, ap6s
0 processo de adequacgdo e implementagdo efetiva da GC, também sdo recomendados, bem
como a verificacdo do impacto da adocdo da GC no cotidiano da EaD, tanto no aspecto
educacional quanto organizacional, em razdo das mudancas decorrentes deste processo.
Recomenda-se também a realizacdo de estudos mais aprofundados sobre a GC nas
organizagdes publicas em geral, para verificar como a adoc¢do da GC pode proporcionar maior
eficiéncia, eficicia e efetividade as acdes e servicos prestados a coletividade, e também
melhorias no desempenho organizacional, considerando a busca por novos modelos gerenciais
e 0 desafio de superar o modelo burocratico que ainda persiste nessas organizagdes.
Considerando que este estudo e suas recomendacdes foram feitos no ano de 2019, antes
da pandemia do novo coronavirus (COVID-19), mas apresentados em 2020 (em meio ao avango
da doenca e a adocgéo de medidas de enfrentamento, como o isolamento social e o sistema home-
office de trabalho), sugere-se a realizacdo de estudos relacionados aos efeitos da pandemia nas
organizacgdes de ensino em geral e, em especial, naquelas que atuam na EaD, como o IFRJ.
Diante dessa situacdo, estudos sobre o futuro da EaD enquanto modalidade de ensino,
no que se refere a sua tangibilidade, o acesso a educacgéo, a demanda por cursos na modalidade
e possiveis formas de evitar a evasdao de alunos, sua integracdo e adequagdo as novas
metodologias e formas hibridas de ensino, o uso de tecnologias digitais, e a reestruturacdo em
termos pedagogicos, administrativos, estruturais e tecnologicos, certamente trardo reflexdes
sobre o papel da EaD e das organizagdes de ensino no cenario da educacéo pos-pandemia.
Além disso, sugere-se a realizacdo de estudos quanto a possibilidade e necessidade de
revisdo de planejamentos estratégicos, tanto no IFRJ quanto em outras organizacdes de EaD,
observadas as demandas de ajustes e propostas de solucdes para o enfrentamento das questbes
impostas pela COVID-19 a modalidade, visando o cumprimento de objetivos institucionais.
Para o IFRJ, um plano estratégico adequado e coerente, com a previsao e incorporacao
dos impactos da pandemia vivenciados no contexto da EaD, permitird o surgimento de novas
solucdes, possibilitard uma visao mais estratégica e menos operacional ao sistema de EaD do
IFRJ e, com isso, beneficiara o segmento e a organiza¢do como um todo.
Por fim, estudos futuros sobre o papel da lideranca na gestao das acGes e estratégias para
o desenvolvimento da EaD, e na conducdo das iniciativas de GC no segmento, considerando as
implicaces da pandemia quanto a aplicacdo e realizacdo de préaticas de GC na EaD, também

sdo bem-vindos, uma vez que os lideres serdo fundamentais na busca de solucbes e
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oportunidades que integrem ainda mais 0s componentes e praticas de GC as a¢des de EaD e,
dessa forma, enfrentar os desafios trazidos pela COVID-19 ao contexto da modalidade.

No geral, a pesquisa proporcionou ao pesquisador uma grande oportunidade de
crescimento académico, pessoal e profissional, pois ele pdde, com base na teoria apresentada,
observar como o segmento de EaD uma organizacao publica de ensino gerencia o conhecimento
aplicavel a modalidade na pratica. Essa experiéncia permitiu reflexdes e muito aprendizado.

Além disso, o presente estudo também contribuiu para reduzir a lacuna de estudos
existentes sobre a pratica da GC nas organizacgdes que trabalham com a EaD e no setor publico
e, com isso, ampliar a discussdo tedrica sobre o tema no contexto académico, o que pode ensejar
novos estudos na area, por se tratar de um tema atual e possuir um vasto campo de pesquisa.

Este estudo também contribuiu para o aspecto pratico da GC, ao compreender como ela
é praticada no contexto da EaD de uma organizagéo publica de ensino, verificar como praticas
e processos de GC se desenvolvem neste universo, e ao recomendar a adequacdo da GC,
visando sua implementacéo efetiva, a partir de um plano e de um programa de GC para a EaD.

No geral, verificar o estagio de implantacédo e alcance das praticas de GC, a aplicagédo
destas e 0 exame dos processos de GC no universo pesquisado foram de importancia impar ao
estudo, pois deram subsidios para elaborar as recomendacdes para a adequacdo da GC na EaD
do IFRJ, que também podem servir de base para aplicacdo em outras organizacdes de EaD.

Diante da relevancia do IFRJ no contexto social e educacional, como promotor de
conhecimento, e por este ser razao de sua existéncia e um ativo que pode garantir-lhe vantagens
competitivas sustentaveis, se devidamente aplicado, o presente estudo apresentou a situagdo
atual do sistema de EaD do IFRJ em relacdo a GC, como forma de contribuir para a reflexao de
todos sobre a importancia de se gerenciar o conhecimento ndo s6 na EaD, mas em todo o IFRJ.

Ao entender que a adequacdo e implementacdo efetiva da GC na EaD pode ajudar o
IFRJ na consolidacdo da EaD como modalidade de ensino, este estudo pode ser Util e favorecer
este processo, ao permitir que se visualize 0s entraves e se direcione as acGes necessarias, de
modo que a pratica da GC aumente a eficiéncia e a competitividade, melhore o desempenho
organizacional e estimule ainda mais o desenvolvimento da EaD e da organizacdo em geral, e

cujos reflexos sejam vistos na promoc¢édo de uma educacdo de qualidade para seu publico.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevistas Proposto

1) Introdugéo
Abertura da entrevista:

 Apresentacdo do pesquisador e contextualizagdo da pesquisa;

* Objetivos e importancia da pesquisa;

* Orienta¢des acerca dos procedimentos da entrevista, responsabilidade e sigilo das informagdes
coletadas;

* Solicitag@o para preenchimento e assinatura do termo de consentimento de participagdo na pesquisa ¢

gravagdo da entrevista.

Informacdes sobre o perfil do entrevistado (sem divulgar o nome):

Caracterizacdo dos Sujeitos da Pesquisa

Funcéo Género | ldade Formac&o Tempo na Tempo de Local de
Organizagao atuacao no Atuacao
(ann<) NEaD Pola ont

2) Questdes propostas

As questBes para os entrevistados estdo divididas em blocos, definidos com base nos objetivos tracados
para a pesquisa, com abordagem geral e especifica, de modo a extrair reflex@es e possiveis contribuicdes a partir

das respostas.
Bloco 1 — Informagdes gerais sobre o setor pesquisado

1) Na sua opinido, qual o papel do sistema de EaD (o que compreende o Ndcleo de Educacédo a Distancia e os
polos de apoio presencial) na organizacéo?

2) Na sua opinido, quais as principais atividades desenvolvidas pelo sistema de EaD do IFRJ?

3) Como as acdes desenvolvidas pelo sistema de EaD do IFRJ sdo divulgadas e reconhecidas pelos membros da
organizacdo e publico externo?

4) O trabalho interno na EaD pressupde competéncias e conhecimentos especificos por parte de seus
colaboradores? Estas sdo conhecidas pela gestdo? Explique.

5) Considerando o objetivo estratégico, metas e indicadores voltados para a educacdo a distancia no plano
estratégico da instituicdo, quais a¢des estdo sendo promovidas pela instituicdo para a concretizacdo deste
objetivo?

Bloco 2 — Percepgdes quanto a GC

1) Na sua opinido, o conhecimento é um recurso estratégico para as organizagdes, e que merece cuidados no seu
tratamento? De que maneira?
2) Na sua opinido, o que é Gestdo do Conhecimento (GC)?

3) Na sua opinido, a GC é uma ferramenta de gestdo essencial para uma organizagdo? Por qué?
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Bloco 3 — Componentes e praticas de GC na EaD

1) Quais iniciativas de desenvolvimento profissional a EaD promove a seus colaboradores? Ha estimulo ao
aprendizado?

2) Como é e qual a sua avaliacdo sobre a comunicagéo no sistema de EaD do IFRJ? Quais canais sdo usados?

3) E possivel identificar uma cultura voltada a compartilhar conhecimentos no sistema de EaD como um todo?

4) Quais os principais processos de trabalho existentes na EaD? Existe uma preocupa¢do com a organizacao
desses processos internos?

5) Os processos, atividades e praticas de trabalho do sistema de EaD do IFRJ sdo documentados e formalizados?
Como e onde podem ser localizados e acessados por todos?

6) Como se da a atualizagdo de processos fins e de apoio do sistema de EaD do IFRJ, considerando os objetivos
estratégicos, a melhoria continua e o desempenho organizacional?

7) Os processos internos do sistema de EaD do IFRJ contemplam os processos de GC?

8) Quais os recursos, sistemas ou ferramentas tecnolégicas utilizadas no sistema de EaD do IFRJ, que possibilita
0 acesso, a socializacdo, o0 armazenamento, a recuperagdo e o compartilhamento de conhecimentos entre os
colaboradores?

9) A estrutura tecnologica e de sistemas de informacéo atuais sdo adequadas para apoiar 0s processos e decisfes
estratégicas de GC no contexto do sistema de EaD do IFRJ? Essa estrutura de tecnologia esta alinhada com
0s processos do sistema de EaD do IFRJ?

10) Qual o papel da lideranca do sistema de EaD do IFRJ no alinhamento da GC a estratégia organizacional?

11) A lideranca promove o trabalho cooperativo entre seus membros? Qual o valor dado pela lideranca ao
conhecimento dos liderados?

12) De que forma a integracdo desses elementos (pessoas, processos e tecnologia) contribui para as acdes
desenvolvidas pelo sistema de EaD do IFRJ, observados os objetivos estratégicos e a finalidade institucional?

13) Quais as praticas de GC vocé identifica no contexto do sistema de EaD do IFRJ, observados os aspectos de

pessoas, processos e tecnologia? (Ver Apéndice E)
Bloco 4 — Processos de GC na EaD
Criacgdo e Aquisicdo do Conhecimento

1) O conhecimento necessario para realizar o seu trabalho esta disponivel no contexto do sistema de EaD do
IFRJ? Quando isso nédo é possivel, o que vocé faz?

2) Quais as fontes de conhecimento (internas e externas) buscadas para a realizagéo de suas atividades?

3) O sistema de EaD do IFRJ possui um contexto de ambientes propicios que estimula e valoriza a criag¢do e 0
compartilhamento de conhecimentos tacitos?

4) Quais razdes vocé encontra para registrar, socializar e aproveitar o seu conhecimento individual em favor do

sistema de EaD do IFRJ? Ha estimulo e reconhecimento para isso?

Armazenamento e Recuperacédo do Conhecimento

1) Os conhecimentos necessarios ao trabalho do sistema de EaD do IFRJ séo codificados e formalizados, sendo

acessiveis a todos com facilidade? Como e onde podem ser localizados?
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2)

3)

Existe a preocupagao do sistema de EaD do IFRJ com a construcao, retencgdo e preservacdo do conhecimento
aplicavel a EaD?
A estrutura existente no sistema de EaD do IFRJ (processos, sistemas e ferramentas tecnoldgicas) sdo

suficientes para registrar, armazenar e recuperar o conhecimento internamente?

Transferéncia do Conhecimento

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Quais conhecimentos sdo essenciais para as atividades do sistema de EaD do IFRJ e que devem ser
compartilhados e disseminados a todos?

Quais fatores influem no compartilhamento de conhecimento entre os colaboradores do sistema de EaD do
IFRJ? O trabalho em equipe € incentivado?

Como acontece o compartilhamento formal e informal de conhecimentos no sistema de EaD do IFRJ? Qual é
mais eficiente?

Quais séo as oportunidades de troca e compartilnamento de informacdes, ideias ou experiéncias no sistema
de EaD do IFRJ? Com que frequéncia ocorrem?

Quais os resultados dessas oportunidades? O que o sistema de EaD do IFRJ faz com o conhecimento gerado
a partir das experiéncias vividas e atividades desenvolvidas em seu contexto?

Como o sistema de EaD do IFRJ se preocupa com a transferéncia e continuidade do conhecimento?

Aplicacédo do Conhecimento

1)

2)
3)

De que forma seus registros de conhecimento contribuem para as atividades de outros colaboradores no
sistema de EaD do IFRJ? Onde podem ser localizados?

Como e onde o conhecimento acumulado pelo sistema de EaD do IFRJ € aproveitado, aplicado e visto?
Como e com qual frequéncia o sistema de EaD do IFRJ revisa, reavalia e atualiza o conhecimento existente?

Qual a finalidade?

Bloco 5 — Observagdes finais sobre a GC no sistema de EaD do IFRJ

1)

2)
3)

4)

5)

Como a GC é vista e entendida pela organizacdo: um processo amplo e disseminado a toda ela, ou um processo
isolado por setor? A GC é prioridade para o sistema de EaD e para a organizacéo?

Com base nos relatos, a GC é devidamente praticada no sistema de EaD do IFRJ?

Qual a motivacéao para a implementacéo efetiva da GC no sistema de EaD do IFRJ? O contexto atual da EaD
na organizacao possibilita isso? Qual componente deve ser priorizado?

Na sua opinido, quais as dificuldades para a implementacdo efetiva da GC na EaD do IFRJ? De que forma
podem ser superadas?

De forma geral e prética, a implementacdo efetiva da GC podem trazer melhorias para o sistema de EaD do

IFRJ, e consequentemente para a organizagao? Por quais razdes e em quais aspectos?

3) Final da entrevista

* Espaco para comentarios e consideracdes do entrevistado;
* Encerramento (informar, desligar a gravacao, mas manter o dialogo);

 Agradecimento e registro das informagdes coletadas.
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APENDICE B - Questionario sobre estagio de implantacdo e alcance de
praticas de GC no sistema de EaD do IFRJ

Prezado lider, por favor indique o estagio de implantacdo e alcance das seguintes praticas de Gestdo do

Conhecimento no sistema de EaD do IFRJ (NEaD e polos presenciais), conforme a escala de niveis apresentada.

Nivel Estégio Nivel Alcance
0 Ndo haver planos para implantacio 0 Iniciativas isoladas
1 Planos para implantacio futura 1 Restritas a algumas equipes
2 Em processo de implantacio 2 Parcialmente disseminadas
3 Implantadas 3 Amplamente disseminadas
Ne Pratica de GC Estagio | Alcance
1 Féruns presenciais e virtuais e listas de discussao
2 Comunidades de préatica
3 Narrativas
4 Mentoring
5 Coaching
6 Aprendizagem Organizacional
7 Educaco corporativa
8 Brainstorming
9 Assisténcia de colegas (peer-assist)
10 Socializagdo
11 ReuniBes
12 Revisdo de aprendizagem
13 Revisdo pbs-acdo
14 Espaco fisico colaborativo
15 Espaco virtual colaborativo
16 Compartilhamento de videos
17 Melhores praticas
18 Benchmarking (interno e externo)
19 Normalizacdo e padronizacdo de documentos
20 Mapeamento de processos
21 Mapeamento do conhecimento
22 Inteligéncia competitiva
23 Sistema de gestdo por competéncias
24 Memodria organizacional/li¢des aprendidas/banco de conhecimento
25 Banco de competéncias individuais/banco de talentos
26 Banco de competéncias organizacionais
27 Taxonomia
28 Bases de conhecimento (wikis)
29 Repositorios de conhecimento
30 Gestdo do capital intelectual/ativos intangiveis
31 Ferramentas de colaboragao (portais, Intranet, etc.)
32 Voz sobre IP
33 Servicos on-line de Redes sociais e E-mails
34 Ferramentas de busca avan¢ada
35 Sistemas de workflow
36 Gestdo de contelido
37 Gestdo eletronica de documentos (GED)
38 Data warehouse (ferramenta de T| para apoio a GC)
39 Data mining (ferramenta de T| para apoio a GC)
40 BSC (Balanced ScoreCard)
41 ERP (Enterprise Resource Planning)
42 DSS (Decision Support System)

Fonte: Adaptado de Batista et al. (2005), Leuch (2006), Hellmann (2007), Batista (2012), Batista; Quandt
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APENDICE C - Questionario sobre praticas de GC no sistema de EaD do

IFRJ

Prezados colaboradores da EaD do IFRJ,

Este questionario tem como objetivo identificar as préaticas de Gestdo do Conhecimento

aplicadas no sistema de EaD do IFRJ (NEaD e polos presenciais).

Sua colaborag&o é muito importante e fundamental para que a pesquisa tenha éxito.

Por favor, responda as questdes propostas a seguir.

e Informacg6es demograficas:

Género
Masculino ( ) Feminino ( )
Idade
Até 25anos () De 36 a45anos ( )
De26a35anos( ) Acima de 45 anos ()
Formacéo

Médio/Técnico ( )

Mestrado ( )

Graduacéo ( )

Doutorado ( )

Especializacdo ( )

Funcdo exercida na EaD

Coordenacdo geral ( )

Tutoria (presencial/a distancia) ( )

Coordenacdo de curso ou tutoria ( )

Apoio Técnico (pedagdgico/administrativo/académico) ( )

Coordenacéo de polo presencial ( )

Suporte e edigdo (AVA, tecnologia, multimeios, etc.) ( )

Professor/Formador ( )

Outros (alunos, estagiéarios, etc.) ( )

Tempo na organizagao

Tempo de atuacédo no NEaD, polo ou com EaD na organizagao

Até 3anos ()

Até 3anos ()

Deda7anos( )

Deda7anos( )

Acimade 7 anos ( )

Acimade 7 anos ( )

Local de Atuacéo

NEaD (Nucleo de Educacéo a Distancia) ( )

Polo de apoio presencial de EaD ( )
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e InformacGes sobre a Gestdo do Conhecimento na organizacao:

Conceitos de Gestdo do Conhecimento:

“E um processo integrado que cria, organiza, dissemina e intensifica o conhecimento, visando a melhoria
de desempenho organizacional. Conjunto de acdes que envolve identificar, gerenciar, capturar e compartilhar as
informacg0es da organiza¢do” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

“Criagdo continua de novos conhecimentos, compartilhando-0s pela organizacgao e incorporando-0s em
novos produtos e/ou servigos, tecnologias e sistemas, ¢ que acarretam em mudanga no ambiente organizacional”
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Com base nestes conceitos, por gentileza, responda:

1) Na sua opinido, a organiza¢do trata o conhecimento (individual e organizacional) como um recurso
estratégico?
( )Sim

( ) Néo

2) Na sua opinido, a Gestdo do Conhecimento é uma ferramenta de gestdo essencial para uma organizacdo
alcancar seus objetivos estratégicos?
( )Sim

( ) Néo

3) Nasua opinido, a Gestdo do Conhecimento € tratada como uma prioridade pelo sistema de EaD do IFRJ, pela
EaD e pela organizacdo em geral?
( )Sim

( ) Néo

e Préticas de Gestdo do Conhecimento na EaD do IFRJ:

Abaixo, ha uma lista de praticas que podem influenciar no desenvolvimento de suas atividades
profissionais em EaD. Na sua opinido, indique o seu grau de conhecimento sobre elas e/ou a frequéncia de
aplicaco dessas préaticas no seu trabalho na EaD, conforme a escala de classificagdo apresentada. Utilize a lista

com a descricdo de cada préatica para auxiliar o preenchimento (Apéndice F).

0 1 2 3
Desconheco a pratica Conhec¢o, mas nédo Aplico/utilizo com Aplico/utilizo com
aplico/utilizo pouca frequéncia frequéncia
N° Préatica de GC Conheco/Aplico/Utilizo
1 Foruns presenciais e virtuais e listas de discussdo ()
2 Comunidades de prética ()
3 Narrativas ()
4 Mentoring ()
5 Coaching ()
6 Aprendizagem Organizacional ()
7 Educacdo corporativa ()
8 Brainstorming ()
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(Continuacéo)

9 Assisténcia de colegas (peer-assist) ()
10 Saocializacdo ()
11 Reunides ()
12 Revisdo de aprendizagem ()
13 Revisdo pés-agdo ()
14 Espaco fisico colaborativo ()
15 Espaco virtual colaborativo ()
16 Compartilhnamento de videos ()
17 Melhores praticas ()
18 Benchmarking (interno e externo) ()
19 Normalizacdo e padronizacdo de documentos ()
20 Mapeamento de processos ()
21 Mapeamento do conhecimento ()
22 Inteligéncia competitiva ()
23 Sistema de gestdo por competéncias ()
24 Memodria organizacional/li¢des aprendidas/banco de conhecimento ()
25 Banco de competéncias individuais/banco de talentos ()
26 Banco de competéncias organizacionais ()
27 Taxonomia ()
28 Bases de conhecimento (wikis) ()
29 Repositorios de conhecimento ()
30 Gestdo do capital intelectual/ativos intangiveis ()
31 Ferramentas de colaboracgdo (portais, Intranet, etc.) ()
32 Voz sobre IP ()
33 Servigos on-line de Redes sociais e E-mails ()
34 Ferramentas de busca avancada ()
35 Sistemas de workflow ()
36 Gestdo de contetido ()
37 Gestao eletrnica de documentos (GED) ()
38 Data warehouse (ferramenta de T para apoio a GC) ()
39 Data mining (ferramenta de T para apoio a GC) ()
40 BSC (Balanced ScoreCard) ()
41 ERP (Enterprise Resource Planning) ()
42 DSS (Decision Support System) ()

4)

Fonte: Adaptado de Batista et al. (2005), Leuch (2006), Hellmann (2007), Batista (2012), Batista; Quandt

(2015).

Observacoes complementares para a Gestdo do Conhecimento na EaD e na organizacao:

Por gentileza, responda:

Dentre as préaticas de GC mencionadas como desconhecidas ou ndo utilizadas, na sua opinido, quais poderiam

ser adotadas/implementadas no contexto da EaD na organizacéo (escolha pelo menos 5 préticas)?

NP Préatica de GC Adotar/Implementar
1 Féruns presenciais e virtuais e listas de discussédo ()
2 Comunidades de pratica ()
3 Narrativas ()
4 Mentoring ()
5 Coaching ()
6 Aprendizagem Organizacional ()
7 Educacdo corporativa ()
8 Brainstorming ()
9 Assisténcia de colegas (peer-assist) ()
10 Socializacdo ()
11 Reunides ()
12 Revisdo de aprendizagem ()
13 Revisdo pds-agdo ()
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(Continuacéo)

14 Espaco fisico colaborativo ()
15 Espaco virtual colaborativo ()
16 Compartilhnamento de videos ()
17 Melhores praticas ()
18 Benchmarking (interno e externo) ()
19 Normalizacdo e padronizacdo de documentos ()
20 Mapeamento de processos ()
21 Mapeamento do conhecimento ()
22 Inteligéncia competitiva ()
23 Sistema de gestdo por competéncias ()
24 Memodria organizacional/licdes aprendidas/banco de conhecimento ()
25 Banco de competéncias individuais/banco de talentos ()
26 Banco de competéncias organizacionais ()
27 Taxonomia ()
28 Bases de conhecimento (wikis) ()
29 Repositdrios de conhecimento ()
30 Gestdo do capital intelectual/ativos intangiveis ()
31 Ferramentas de colaboragéo (portais, Intranet, etc.) ()
32 Voz sobre IP ()
33 Servigos on-line de Redes sociais e E-mails ()
34 Ferramentas de busca avancada ()
35 Sistemas de workflow ()
36 Gestdo de contetdo ()
37 Gestéo eletronica de documentos (GED) ()
38 Data warehouse (ferramenta de T para apoio a GC) ()
39 Data mining (ferramenta de T para apoio a GC) ()
40 BSC (Balanced ScoreCard) ()
41 ERP (Enterprise Resource Planning) ()
42 DSS (Decision Support System) ()
Fonte: Adaptado de Batista et al. (2005), Leuch (2006), Hellmann (2007), Batista (2012), Batista; Quandt
(2015).

5) A influéncia de aspectos e fatores subjetivos, em nivel individual e organizacional pode dificultar a
implementacéo e aplicacdo da GC nas organizagdes, conforme Davenport e Prusak (2012), Servin (2005),
Batista (2012), Hurtado et al. (2012), Carreira (2017) e Neves, Varvakis e Fialho (2018).

Na sua opinido, quais seriam as dificuldades encontradas para a implementacéo efetiva da GC na EaD na

organizacéo?

Cultura e clima organizacional (resisténcia a mudangas,

problemas na comunicacdo interna, etc.) ( ) Rotatividade de profissionais ()

Infraestrutura fisica e tecnol6gica (ambientes,

Resisténcia com a modalidade EaD ( ) espacos, equipamentos de T1, etc.) ( )

Comportamento dos colaboradores (resisténcia em
compartilhar conhecimento, falta de motivacéo, QOutros ( )
confianga, etc.) ()

6) A implementacédo efetiva das praticas de GC pode trazer melhorias para o sistema de EaD do IFRJ, para a

EaD e para a organizagdo? Por quais razdes e em quais aspectos?
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APENDICE D - Questionario sobre processos de GC no sistema de EaD do
IFRJ

Prezados colaboradores, este questionario tem como objetivo examinar como ocorrem 0s processos de

Gestéo do Conhecimento no sistema de EaD do IFRJ. Por gentileza, indique a frequéncia com que ocorre as a¢oes

relacionadas aos processos de GC, de acordo com as questBes propostas para cada processo.

NO

Processos de Gestao do Conhecimento

Ocorréncia/frequéncia

Criacéo/Aquisicao

Nunca

Raramente

Poucas
Vezes

Muitas
vezes

Sempre

O conhecimento necessario para realizar o seu trabalho esta
disponivel no contexto do sistema de EaD?

Existe a necessidade de buscar fontes externas de conhecimento
para o desenvolvimento de seu trabalho?

A gestdo da EaD promove iniciativas de desenvolvimento e
capacitacdo profissional a seus colaboradores (palestras,
treinamentos, seminarios, workshops, etc.)?

Existe razdo, estimulo ou reconhecimento para 0 registro,
socializacdo e aproveitamento do seu conhecimento individual em
favor do sistema de EaD e da organizacdo?

Armazenamento e Recuperacéo

Nunca

Raramente

Poucas
vezes

Muitas
vezes

Sempre

Os conhecimentos necessarios ao seu trabalho e do sistema de
EaD sdo formalizados e organizados em formato de
procedimentos redigidos ou documentos digitais?

Esses conhecimentos podem ser localizados com facilidade pelos
colaboradores do sistema de EaD?

O sistema de EaD se preocupa com a construcdo, retencdo e
preservacao do conhecimento aplicavel a EaD?

A estrutura de trabalho do sistema de EaD (processos, sistemas e
ferramentas tecnoldgicas) se apresenta adequada para registrar,
armazenar e recuperar o conhecimento internamente?

Transferéncia

Nunca

Raramente

Poucas
vezes

Muitas
vezes

Sempre

Os conhecimentos essenciais em EaD para as atividades do
sistema de EaD sdo compartilhados pelos colaboradores?

10

Ha a ocorréncia de oportunidades de troca e compartilhamento de
informacdes, conhecimentos, ideias ou experiéncias, seja de
maneira formal (e-mails, memorandos, etc.) seja de maneira
informal (bate-papo, conversas informais) no sistema de EaD?

11

O conhecimento gerado a partir das experiéncias vividas e
atividades desenvolvidas no sistema de EaD resultam em
aprendizado para os colaboradores?

12

O sistema de EaD se preocupa com a transferéncia e continuidade
do conhecimento aplicAvel a EaD (ex.. quando ha saida de
colaboradores, o conhecimento adquirido por estes é transferido
para os que ficam ou para 0s novatos que chegam)?

Aplicacdo

Nunca

Raramente

Poucas
vezes

Muitas
vezes

Sempre

13

Seus registros de conhecimento estao acessiveis e contribuem para
as atividades de outros colaboradores no sistema de EaD?

14

O conhecimento acumulado pelo sistema de EaD é aproveitado,
aplicado e visto nas atividades, dindmicas e processos que
envolvem a EaD?

15

O ambiente e a estrutura do sistema de EaD se apresenta em
condigbes adequadas para incentivar a aplicacdo de
conhecimentos nas atividades e processos que envolvem a EaD?

16

O sistema de EaD promove a revisdo, avaliacdo e atualizagéo do
conhecimento aplicavel a EaD?

Fonte: o autor (2019).
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APENDICE E - Lista de Préticas de Gestdo do Conhecimento (GC)

N~ Praticade GC - Descrigdo da prética -
Foruns presenciais e R . I P . — . I .
1 virtuais e listas de Espagos para Q|§cmlr, homogenglzar~ e compartilhar informagdes, ideias e experiéncias que contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e para o aperfeicoamento de
) M processos e atividades da organizagao.
discussdo

S&o grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse comum. As comunidades so auto-organizadas de modo a permitir a colaboracéo de pessoas

2 | Comunidades de prética |internas ou externas ao grupo; propiciam o veiculo e o contexto para facilitar a transferéncia de melhores préticas e o acesso a especialistas, bem como a rettilizagédo de modelos, de
conhecimentos e das licdes aprendidas.

3 Narrativas Técnicas utilizadas em ambientes de gestédo do conhecimento para descrever assuntos complicados, expor situagdes e/ou comunicar lices aprendidas, ou ainda interpretar mudancas
culturais. S&o relatos retrospectivos de pessoal envolvido nos eventos ocorridos .

2 Mentoring Modalidade de ge_stéo do de.ser_npenho na qual um expert participante (mentor) modela as competéncias de um individuo ou grupo, observa e analisa o desempenho, e retroalimenta a
execucdo das atividades do individuo ou grupo.

5 Coaching Similar ao anterior, mas o coach ndo participa das atividades. Orienta, apoia, dialoga e acompanha, alinhado as diretrizes estratégicas.

6 Aprendizagem Consiste em mudangas na base de conhecimentos da organizagao, na criacéo de estruturas coletivas de referéncia e no crescimento da competéncia organizacional

Organizacional para agir e resolver problemas.

7 Educacdo corporativa _[Oferecer processos de educacdo continuada para atualizagdo de funcionarios, de maneira uniforme, em todas as areas da empresa.

8 Brainstorming Atividade que consiste em reunir um grupo de pessoas para gerar ideias inovadoras. O processo € dividido em 2 etapas: Divergente e convergente. Na primeira etapa ndo ha
julgamentos sobre as idéias; e na segunda etapa as mesmas idéias séo analisadas com critérios de viabilidade.

Assisténcia de colegas Te’c_nlca usada por um grupo de projetos q_ue solicita a,sms_té_ncia a cole_ga_s, tanto exte_mus quanto internos ao grupo, para resolver algum tipo de problema slig.nrﬁcalivique 0 grupo

9 (peer-assist) esteja enfrentando. Em outras palavras seria como uma mini consultoria informal realizada por colegas de trabalho do mesmo grupo ou de outros, em uma Unica reunido, para resolver
um problema pontual.

10 Socializagdo Consiste em iniciativas, eventos, que favorecam a socializagéo entre os individuos e consegiientemente a converséo de conhecimento "tacito-tacito™.

11 Reunides Séo reunides periddicas, com a finalidade de discutir temas de trabalho, administrativos, resultados de pesquisas, etc.

- " Técnica usada por equipes de projeto para promover a aprendizagem individual e coletiva durante o processo de trabalho. Normalmente é conduzida apés reunices, projetos ou

12 | Revisdo de aprendizagem . .
eventos em geral. Um evento pode ser, por exemplo, uma reunio de planejamento.

13 Revisio pés-agio Técnica para avaliar e capturar as licdes aprendidas ap6s o término de algum projeto. Permite aos membros do grupo saberem o que aconteceu, 0 porqué aconteceu e como manter
os pontos fortes e melhorar os pontos fracos.

14 | Espaco fisico colaborativo |Espaco fisico que possibilita interacdes entre os membros do grupo e proporcione um ambiente de trabalho favorével ao compartilhamento e a criacéo de conhecimento.

15 | Espago virtual colaborativo Espaco virtual que possibilita que membros do grupo (e externos) trabalhem juntos independentemente de onde estejam localizados. Envolve a combinacéo de ferramentas de

compartilhamento de documentos, edic&o colaborativa, videoconferéncia, etc.

Compartilhamento de

16 videos Habilidade de publicar contetidos em video na web, mesmo que apenas para um publico especifico ou entéo para o mundo inteiro.
Registrar os pontos positivos e 0s pontos negativos de determinado procedimento ou processo e retiliza-los, quando necessério. identificacéo e a difusdo de melhores préaticas, que

17 Melhores praticas podem ser definidas como um procedimento validado para a realizagdo de uma tarefa ou solugdo de um problema. Inclui o contexto no qual pode ser aplicado. Sdo documentadas
por meio de bancos de dados, manuais ou diretrizes.

18 Benchm:::elcgo(;merno € |Buscar sistematicamente as melhores referéncias para comparagao aos processos, produtos e servigos da organizagéo, interna e externamente.

Normalizagéo e
19 padronizagéo de Elaborar e estabelecer normas, padrdes, procedimentos e regulamentos que caracterizam uma organizagao.
documentos
20 |Mapeamento de processos |Analisar 0s processos organizacionais para promover ou melhorar os processos existentes ou de implantar uma nova estrutura, voltada para processos na empresa.

Mapeamento do

Tl para apoio a GC)

21 conhecimento Localizar conhecimentos importantes sobre processos, produtos, servicos e relacionamentos com os clientes, dentro das empresas e depois, publicar e divulgar onde encontré-los.
Tranformagdo de dados em inteligéncia, com o objetivo de apoiar a tomada de decisdo. Visam extrair inteligéncia de informagdes, por meio da captura e converséo das informacoes
22| Inteligéncia competitiva |em diversos formatos, e extrair conhecimento a partir das informagées. O conhecimento obtido de fontes internas ou externas, formais ou informais, é formalizado, documentado e
armazenado para facilitar o seu acesso.
Sistema de gestdo por — - y I . - . - . .
23 competéncias Mapear os processos-chave, as competéncias essenciais associadas a estes, as atribuicdes, as atividades e habilidades existentes e necessérias e 0s registros para superar deficiéncias.
or ani’\zﬂaecrirc:)nralal/li Ses Registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servicos e relacionamentos com os clientes. As ligdes aprendidas séo relatos de experiéncias onde se registra o
24 ap?en dida slbanc% de que aconteceu, as expectativas criadas e o que restou de aprendizado. Criar e manter um sistema de conhecimentos e habilidades que preserva e armazena percepgdes e experiéncias,
. ara que possam ser recuperadas e utilizadas posteriormente.
conhecimento paraquep P P
Banco de competéncias
25 individuais/banco de  |Repositorio de informagdes sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e cultural das pessoas. Contém perfil, experiéncia, area de atuacéo e especialidades, competéncias, etc.
talentos
Banco de competéncias L . ~ A . - . . .
26 organizacignais Repositério de informag@es sobre a localizagdo de conhecimento na organizagéo, com fontes de consulta e pessoas ou equipes detentoras de determinado conhecimento.
27 Taxonomia Técnica que possibilita estruturar e organizar informacées, documentos, bibliotecas virtuais e teméticas de pesquisa e em geral.
Bases de conhecimento Séo bases de dados ou conhecimento acumulados sobre um determinado assunto. Podem ser estruturadas, por exemplo, a partir de wikis (ferramenta colaborativa, tipo wikipedia)
28 (wikis) para explicitaco / externalizagéo de conhecimentos, por meio da construgéo colaborativa do conhecimento por membros do grupo. As bases de conhecimento séo (iteis para manter
os conhecimentos explicitos criticos para um grupo (ou organizagéo).
29 Repositérios de Refe a externalizagdo do cont considerado “critico” devido a seu impacto no desempenho organizacional. As bases ou repositorios do conhecimento servem para
conhecimento preservar, gerenciar e alavancar a meméria organizacional.
30 Gestéo do capital Recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil qualificacéo e mensurag&o, mas que contribuem para os seus processos produtivos e sociais. A prética pode incluir
intelectual/ativos intangiveis |mapeamento e gestdo dos ativos do conhecimento.
Ferramentas de Sistemas informatizados que capturam e difundem conhecimento e experiéncia entre trabalhadores/departamentos. Um portal é um espaco web de integracéo dos sistemas
31| colaboragio (portais corporativos, com seguranca e privacidade dos dados. O portal pode constituir-se em um verdadeiro ambiente de trabalho e repositério de conhecimento para a organizagéo e seus
| mraﬁet e‘t)c) ' |colaboradores, propiciando acesso a todas as informacdes e aplicagdes relevantes, e também como plataforma para comunidades de pratica, redes de conhecimento e melhores
T préticas.
32 Voz sobre IP Transmisséo de audio e video entre computadores, com conexdo de alta velocidade e equipamentos de baixo custo (camera, fone de ouvido, etc.).
33 Servigos on-line de Redes |Rede social ¢ um grupo de pessoas que compartilham uma 4rea comum de interesse. Os servigos on-line de redes sociais, ou “redes sociais digitais”, servem de suporte para interagir
sociais e E-mails socialmente na rede mundial de computadores. Permite encontrar pessoas, compartilhar contetido, facilitar a comunicacéo, etc.
34 Ferrar:lr;l:fajz busca Mecanismo que ao ser compreendido melhora a qualidade de buscas sobre determinado contetido na Internet ou portais internos.
35| Sistemas de workflow | Utilizar ferramentas de automac&o do fluxo ou tramite de documentos e processos voltados ao controle da qualidade da informac&o.
36 Gestdo de contelido  [Trata da representacdo dos processos de selegéo, captura, classificacdo, indexacdo, registro e depuracéo de informagdes.
Gestéo eletronica de . . . . - s PO .
37 Adotar sistemas informatizados de controle de emisséo, edicéo e acompanhamento da tramitacéo, distribuicdo, arquivamento e descarte de documentos.
documentos (GED)
Data warehouse
38| (ferramenta de Tl para |Tecnologia de rastreamento de dados com arquitetura hierarquizada disposta em bases relacionais, permitindo versatilidade na manipulacéo de grandes massas de dados.
apoio a GC)
Data mining (ferramenta de |, . - . - . 5 .
39 9 ( Mineradores de dados sdo instrumentos com alta capacidade de associagdo de termos, permitindo-Ihes “garimpar” assuntos ou temas especificos.

BSC (Balanced

E um modelo de gestio que, focando a estratégia, procura estabelecer quais os indicadores de desempenho mais importantes, como esses indicadores qualitativos ou quantitativos se

40 ScoreCard) relacionam entre si e quais geram valor a longo prazo.

n ERP (Enterprise Resource |S&o sistemas de informago que integram todos os dados e processos de uma organizag&o em um Gnico sistema. E uma plataforma de SW que integra os diversos departamentos de
Planning) uma organizac&o, que possibilita a automagéo e armazenamento de todas as informagdes negociais.

m DSS (Decision Support  [Sistema de informagéo especialmente desenvolvido para apoiar a solucéo de problemas ndo estruturados, aperfeicoando a tomada de decisdo. Usa dados, tem interface amigavel e
System) permite a quem for tomar decisdes ter suas préprias percepcoes.

Fonte: Adaptado de Batista et al. (2005), Leuch (2006), Hellmann (2007), Batista (2012), Batista; Quandt
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ANEXO A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
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UFRRJ

UFRRJ - UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
ICSA - INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MPGE - MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Prezado (a) Senhor (a),

Meu nome € Thiago Luis Lopes Calmeto e estou realizando a pesquisa académica aplicada
sobre o tema PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO EM ORGANIZACOES
DE ENSINO: UM DIAGNOSTICO DO SISTEMA DE EDUCACAO A DISTANCIA DO
IFRJ. Esta pesquisa compde a minha dissertagdo de mestrado realizada no MPGE/UFRRJ, sob
orientacdo do Prof. Dr. Andre Yves Cribb (http://lattes.cnpq.br/7853512647974161), que pode
ser contatado pelo endereco eletronico andre.cribb@embrapa.br para maiores esclarecimentos.
A pesquisa visa diagnosticar como a gestdo do conhecimento é praticada no sistema de
Educacdo a Distancia do IFRJ, composto pelo NEaD (Nucleo de Educacdo a Distancia) e pelos
polos de apoio presencial vinculados ao NEaD.

As informacdes a seguir destinam-se a convida-lo (a) a participar voluntariamente deste projeto
na condicao de fonte, ao fornecer as informacdes primarias para a pesquisa em curso.

Para tanto € necessario formalizarmos a sua autorizacdo para o uso das informag6es obtidas nos
seguintes termos:

* A sua participacdo ¢ totalmente voluntaria;

* Pode se recusar a responder qualquer pergunta a qualquer momento;

* Pode se retirar da pesquisa no momento da coleta de dados e da-la por encerrada a qualquer momento;
» A coleta de dados tem carater confidencial e seus dados estardo disponiveis somente para o pesquisador
autor do Trabalho Final de Curso (TFC) e para seu orientador;

* Partes do que for dito poderao ser usadas no relatorio final da pesquisa, sem, entretanto, revelar os
dados pessoais dos entrevistados, como nome, endereco, telefone, etc. Dessa forma, as informagoes
obtidas ndo serdo divulgadas para que ndo seja possivel identificar o entrevistado, assim como nao seré
permitido 0 acesso a terceiros, garantindo protecdo contra qualquer tipo de discrimina¢do ou
estigmatizacao;

» Os dados e resultados desta pesquisa poderdo ser apresentados em congressos, publicados em revistas
especializadas e da midia, e utilizados na dissertacdo de mestrado, preservando sempre a identidade dos
participantes;

» Fica, também, evidenciado que a participagdo ¢ isenta de despesas;

* Se desejar, o participante podera receber uma copia dos resultados da pesquisa, bastando assinalar ao
lado essa opgao: () SIM, desejo receber copia do relatdrio final.

Ao concordar com os termos descritos e aceitar participar do estudo, pedimos que assine o termo em
sinal de que o TCLE foi lido, formalizando o consentimento voluntario de participante.

Nome completo (Legivel): Tel.: ()
E-mail:

, / /2019.

Assinatura
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