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RESUMO

AIRES, Maria Orismar Nascimento. Avaliacdo da maturidade da gestao do conhecimento
através do método OKA: Um estudo de caso no Instituto Federal do Amapa — IFAP. 2025.
184p. Dissertacao (Mestrado Profissional em Gestao e Estratégia). Instituto de Ciéncias Sociais
Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2025.

Contextualizacido: A gestdo do conhecimento (GC) representa um dos pilares estratégicos da
inovagdo, da eficiéncia institucional e da melhoria continua na administragdo publica. No
contexto das instituicdes federais de ensino, a auséncia de praticas sistematizadas de GC
compromete a preservagdo do conhecimento organizacional, enfraquece a memoria
institucional e gera descontinuidade nos processos administrativos. Objetivo: Avaliar o grau
de maturidade da GC na Reitoria do Instituto Federal do Amapa (IFAP), por meio do método
Organizational Knowledge Assessment (OKA), desenvolvido pelo Banco Mundial, com o
proposito de diagnosticar o nivel de institucionalizagdo da GC e propor diretrizes para seu
fortalecimento. Metodologia: A pesquisa ¢ de natureza aplicada, com carater exploratorio e
descritivo, abordagem quantiqualitativa e delineamento de estudo de caso. O instrumento
utilizado foi um questionario estruturado, aplicado aos servidores da Reitoria do IFAP, e os
dados foram analisados com base nas 14 dimensdes do método OKA, agrupadas nos eixos de
pessoas, processos € tecnologias. Limitacdes para aplicabilidade: O estudo se restringe ao
contexto da Reitoria do IFAP, impossibilitando a generalizagao dos resultados para outras
unidades ou institui¢des. Além disso, o numero de participantes foi reduzido em relagio ao total
de servidores da Reitoria. Aplicabilidade: Os resultados obtidos subsidiam a formulacao de
uma politica institucional de GC, fornecendo insumos concretos para a adocdo de praticas
organizacionais mais integradas, a reten¢do do conhecimento e o fortalecimento da cultura
institucional de compartilhamento. Contribui¢des praticas para a sociedade: A proposta de
acoes estruturadas para consolidar a GC no IFAP visa aprimorar a gestdo publica, garantindo
continuidade de processos, valorizacao dos servidores e melhoria dos servigos ofertados a
sociedade. Contribuicdes teoricas para a sociedade: O estudo refor¢a a importancia da
maturidade em GC como um elemento estratégico na administragdo publica, dialogando com
autores como Von Krogh, Corréa, Neves Junior e Marinho, € ampliando a producao académica
nacional sobre o tema no setor publico. Originalidade: A pesquisa apresenta uma aplicacao
inédita do método OKA em uma reitoria de instituicao federal de ensino, realidade ainda pouco
explorada na literatura cientifica brasileira. Além do diagnostico, a pesquisa resultou na
elaboragao de um Produto Técnico-Tecnologico (PTT): um Relatério Técnico Conclusivo com
recomendacdes praticas para a implementagdo da GC no IFAP. O estudo evidenciou que a
maturidade da GC no IFAP se encontra majoritariamente nos estagios iniciais, com fragilidades
criticas em dimensdes como aprendizagem organizacional, cultura do conhecimento e gestao
estratégica. O diagnostico revela a necessidade urgente de politicas institucionais densas e
articuladas para consolidar uma cultura organizacional voltada ao saber compartilhado.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento. Maturidade. Administragdo Publica. IFAP.



ABSTRACT

AIRES, Maria Orismar Nascimento. Assessment of Knowledge Management Maturity
through the OKA Method: A Case Study at the Federal Institute of Amapa — IFAP. 2025.
184p. Dissertation (Professional Master's in Management and Strategy) — Institute of Applied
Social Sciences, Federal Rural University of Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2025.

Contextualization: Knowledge Management (KM) stands as one of the strategic pillars of
innovation, institutional efficiency, and continuous improvement in public administration.
Within the context of federal educational institutions, the absence of systematized KM practices
compromises the preservation of organizational knowledge, weakens institutional memory, and
causes discontinuity in administrative processes. Objective: To assess the level of KM maturity
at the Rectorate of the Federal Institute of Amapé (IFAP), using the Organizational Knowledge
Assessment (OKA) method developed by the World Bank, aiming to diagnose the degree of
institutionalization of KM and propose guidelines for its strengthening. Methodology: This is
an applied research with an exploratory and descriptive character, employing a mixed-method
approach and a case study design. A structured questionnaire was used as the research
instrument, applied to the staff of IFAP’s Rectorate. The data were analyzed based on the 14
dimensions of the OKA method, grouped into the axes of people, processes, and technologies.
Limitations for applicability: The study is limited to the context of the IFAP Rectorate, which
prevents generalization of the findings to other units or institutions. Furthermore, the number
of participants was relatively small compared to the total number of staff at the Rectorate.
Applicability: The results provide support for the formulation of an institutional KM policy,
offering concrete inputs for the adoption of more integrated organizational practices, knowledge
retention, and the strengthening of a culture of sharing. Practical contributions to society: The
structured actions proposed for consolidating KM at IFAP aim to improve public management
by ensuring process continuity, valuing civil servants, and enhancing the quality of services
offered to society. Theoretical contributions to society: The study reinforces the relevance of
KM maturity as a strategic element in public administration. It dialogues with authors such as
Von Krogh, Corréa, Neves Junior, and Marinho, thereby contributing to the expansion of
academic literature on KM in Brazil’s public sector. Originality: This research presents an
unprecedented application of the OKA method within a federal education institution’s
rectorate—a setting still underexplored in Brazilian scientific literature. Beyond the diagnosis,
the study resulted in the development of a Technical-Technological Product (TTP): a
Conclusive Technical Report with practical recommendations for implementing KM at [FAP.
The research revealed that KM maturity at IFAP is predominantly in its early stages, with
critical weaknesses in dimensions such as organizational learning, knowledge culture, and
strategic management. The diagnosis underscores the urgent need for dense and well-articulated
institutional policies to consolidate a culture centered on shared knowledge.

Keywords: Knowledge Management. Maturity. Public Administration. IFAP.
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1 INTRODUCAO

Gestdo do Conhecimento (GC) refere-se a identificagdo e alavancamento do
conhecimento coletivo em uma organizacdo para ajuda-la a competir (Von Krog, 1998 apud
Alavi, 2001).

O conhecimento pode ser apontado como o recurso estratégico mais importante em uma
organizacdo. Calmeto e Cribb (2020) argumentam que o mesmo se tornou o maior diferencial
competitivo nas organiza¢des modernas, sendo que inumeras organizagdes buscam na Gestao
do Conhecimento, o diferencial ndo somente para qualificar processos, mas também, servigos,
sendo o conhecimento decisivo no alcance dos objetivos estratégicos, além de implementar
novas praticas de gestdo, melhorar desempenho, apresentar bons resultados e vantagem
competitiva.

Além disso, a GC vem ganhando espagos em ambientes corporativos, dentre esses na
area educacional, garantindo que institui¢des de ensino, publicas ou privadas, possuidoras do
conhecimento como base e finalidade de negocio, possam administra-lo atenciosamente. Como
reforgam Calmeto e Cribb (2020, p. 193), “a GC ¢ uma maneira de garantir a continuidade do
conhecimento organizacional, com agdes e praticas que promovam a preservagao, revisao,
busca ¢ atualizacao desse conhecimento”.

O estabelecimento da GC em um ambiente organizacional vem requerer que seja
avaliada a maturidade da GC implementada. Essa avaliagdo pode ocorrer a partir da aplicagao
de um modelo de anélise de maturidade em GC. De acordo com Corréa (2023), tais modelos
auxiliam as organizagdes nos aspectos relativos a esse gerenciamento, sendo imprescindiveis
ndo somente averiguar as capacidades organizacionais, mas também, auxiliar a implantacdo das
mudangas necessarias para aprimorar a estrutura de uma organizagao.

Como todas as propostas de GC, o Manual APO (Young, 2010) aponta a importancia
do entendimento da missdo, visdo, objetivos de negbécio, e direcdes estratégicas
organizacionais. Esses processos de construg¢do da estratégia sdo essenciais para a organizagao,
pois auxiliam na identificagdo e andlise das competéncias ja existentes e ainda apontam as
capacidades que precisam ser desenvolvidas com o intuito de alcangar seus objetivos de
maneira mais eficiente. Durante o processo de avaliagdo sdo analisados os fatores aceleradores
da GC, que se concentram em pessoas, processos, tecnologia e lideranca em GC, como mostra

0 Quadro 1.
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Quadro 1. Comparativo entre os métodos de analise de GC.

Autores Data |Ferramenta/Indicati Fatores de Analise Caracteristicas da
vos de Estudo Ferramenta/Estudos
Kaplan e Norton | 1992 BSC Financeiro, do cliente, dos processos internos, [Medi¢ao de desempenho
e de aprendizado organizacdo por indicadores
Arthur Andersen e[| 1996 KMAT Facilitadores: lideranga; cultura; tecnologia eBaseado em uma modelo de gestdo
APQC medi¢do Processos: cria, identifica, coleciona,ldo conhecimento
adapta, organiza, coleciona, compartilha.
Ehms e Langen | 2002 KMMM Estratégia e metas de conhecimento; AmbienteBaseado em uma abordagem de

e parceiras; Pessoas e competéncias;

maturidade para a Gestdo do

Colaboracdo e cultura; Lideranca e apoio;Conhecimento
Estruturas e formas de conhecimento;
Tecnologia e infraestrutura; Processos, fungdes
e organizagao

Fonte: autora

Dentre os mais diversos modelos de avaliagao de maturidade em GC existentes, pode-
se citar o método OKA (Organizational Knowledge Assessment), criado pelo instituto do Banco
Mundial, o qual permite a utilizagdo do método pelas organizacdes do mundo todo. A GC
utiliza métodos de avaliagdo da gestdo, englobando as principais métricas como pessoas,
processos, tecnologia, possibilitando chegar a um “diagndstico” da gestdo de uma organizagao.

De acordo com Bruno (2008) ¢ imprescindivel a necessidade de a organizagdo realizar
prospectos evolutivos que fomente de forma gradual a GC, conquistando maturidade nesse
seguimento. Como o IFAP ¢ uma Instituicdo publica de ensino, com a missdo de “promover
educacao profissional publica de exceléncia” (IFAP, 2024) e deve apresentar um gerenciamento
de conhecimento da organizagdo bem estruturado, baseando-se no conhecimento interno e de
seus colaboradores, com a finalidade de aprimorar a maturidade de conhecimento, a presente
dissertagdo avaliou a maturidade da gestdo do conhecimento através do método OKA no

Instituto Federal do Amapa - IFAP.

1.1 RELEVANCIA DA PESQUISA

Nas tultimas décadas, a GC vem ganhando destaque na gestdo das organizagdes,
principalmente, quando direcionada para a necessidade de promover o processo de inovagao
permanente em atividades do dia a dia, buscando criar vantagem competitiva no mercado.

O IFAP ¢ uma instituicdo que integra ensino, pesquisa e extensao para a construcao de

uma sociedade democratica, justa, igualitaria e conscientemente sustentavel. Essa institui¢ao ¢
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composta por varios domicilios, dentre eles a Reitoria, que ¢ o oOrgdo responsavel pelo
desempenho de todas as atividades relacionadas a referida instituicao.

Corréa (2023, p. 10) afirma que “a administragdo de institui¢des de ensino enfrenta
desafios complexos que requerem solugdes inovadoras, eficientes e eficazes, para garantir sua
sustentabilidade e competitividade”.

A pesquisadora ¢ lotada na Reitoria do IFAP e devido alguns problemas encontrados
para o desenvolvimento das demandas diarias despertou o interesse em realizar um estudo nesse
ambiente voltado para averiguar a maturidade da GC através da aplicagdo do método OKA, um
método de avaliag¢do criado pelo Banco Mundial e utilizado, principalmente, por organizagdes
publicas, por acreditar que o conhecimento adquirido por tais servidores faz a diferenga no
mercado competitivo, uma vez que o referido Instituto atuante na area educacional investe,
periodicamente, capacitando e qualificando seus servidores, buscando melhorar lacunas
existentes e alcancar os objetivos propostos.

A pesquisa tem relevancia na esfera social, académica e profissional porque através
desse estudo existe a possibilidade de se conhecer os pontos fracos e fortes da Gestao do
Conhecimento no IFAP, por meio de um diagnodstico do conhecimento individual dos
servidores publicos da Reitoria deste Instituto e, auxiliar na criacdo de agdes que venham somar

para um melhor desempenho educacional.

1.2 DELIMITACAO DO ESTUDO

Este estudo se concentra na andlise da GC exclusivamente na Reitoria do IFAP, que
atua como o centro administrativo e de tomada de decisdo da institui¢do. A investigagdo foi
realizada com base na aplicacdo do Método OKA, um modelo de referéncia para avaliacao da
maturidade da GC.

Esse método permitiu identificagdo dos niveis de maturidade nos diversos pilares da
GC, como a gestdo da informagdo, cultura organizacional, aprendizagem organizacional e
gestao de pessoas.

O estudo também delimita sua abordagem ao exame dos recursos alocados para a GC
na Reitoria, bem como as praticas adotadas e aos desafios enfrentados pelos gestores e
colaboradores. Os dados foram coletados por meio de entrevistas, questionarios e analise
documental, garantindo uma visao ampla e fundamentada da situacdo da GC na Reitoria do

IFAP.
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1.3 APRESENTACAO DO PROBLEMA DA PESQUISA

O problema de pesquisa deu-se por diversas angustias vividas pela pesquisadora. Ao
ingressarem no IFAP, os servidores sao simplesmente alocados no setor que necessita de
pessoal, sem receber qualquer capacitacdo para desenvolver as atividades exigidas pelo cargo.

Na Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas — PROGEP, o setor de lotagdao da pesquisadora
desenvolve trabalhos de instrugdo de processos relacionados as progressoes (por mérito e por
capacitacdo) dos Técnicos Administrativos em Educacao (TAE) e as progressdes funcionais
por avaliagdo dos docentes. Como ndo ha capacitagao, baseia-se em processos finalizados para
verificar os documentos necessarios para a instrugao.

No entanto, quando ha algum erro (por exemplo, documentagdo inadequada, tramitacao
equivocada ou falta de assinatura) no processo usado como referéncia, os erros sao perpetuados,
resultando em futuras corre¢des nas portarias que concedem beneficios aos servidores.

Segundo Sardjono e Firdaus (2020) para conquistar os objetivos através da gestdo do
conhecimento € necessario que a pessoa, a equipe ou a organizagdo inteira aprimore,
compartilhe e aplique informacdes de maneira sistematica e conjunta.

Um exemplo que trata da falta da gestdo do conhecimento, foi um fato ocorrido em
2010, que conforme especificado na Lei 11.784/2008 em seu art. 72, paragrafo 2°, a progressao
dos docentes acontecia no intersticio de 18 (dezoito) meses de efetivo exercicio em cada padrao.

Com a implementacao da Lei 12.772/2012, em seu art. 34, a primeira progressao
continuou no intersticio de 18 (dezoito) meses, contudo a partir da segunda progressdao o
intersticio passou a ser de 24 (vinte quatro) meses. Devido a falta de capacitacdo para os
servidores da PROGEP, adotou-se o intersticio de 24 (vinte quatro) meses para todas as
progressdes o que ocasionou uma perda de 7 meses em cada progressao solicitada pelos
docentes.

Muitos dos esforcos e do tempo gasto em situagdes como a exemplificada anteriormente
acabam frustrando os servidores pela falta de conhecimento, com a capacitagao adequada. Erros
como este poderiam ser evitados.

E nitido que a necessidade de treinamentos ou capacitagdes para os servidores é
essencial para bom desempenho do servigo publico, no entanto, o orcamento destinado a
capacita¢do vem diminuindo a cada ano. No ano de 2025 o IFAP teve apenas, $167.000,00
destinados aos seis campi e reitoria do IFAP, o que daria para capacitar aproximadamente dois

servidores por campus.



17

Em reunido com os gestores, decidiu-se pela contratagdo de cursos de capacitagdo In
Company, o que ainda assim beneficia apenas alguns servidores, sem um mapeamento
especifico das necessidades de cada setor.

Apesar dos esforgos do IFAP em garantir aos servidores acesso a programas de
qualificagdo, de pos-graduagdo entre outras vantagens, ainda nao ha um setor ou departamento
que seja direcionado ao conhecimento gerencial das praticas de inovagdo, extensdo e
qualificacdo dos servidores. (Decreto n°® 9.991/2019). Essa situagdo causa uma desvantagem a
organizacdo. Um exemplo disso ¢ a perda do conhecimento especializado, que ocorre quando
um servidor que realizou um curso com investimentos da institui¢do ¢ desligado e leva consigo
esse conhecimento.

Caso houvesse praticas voltadas para GC, esse servidor poderia realizar treinamento
interno e compartilhamento dessas informagdes, por isso, a falta de avaliacao estruturada da
implementagdo e da maturidade da GC impede a identificacdo de areas criticas que necessitam
de melhorias e formulacdo de estratégias eficazes para o desenvolvimento continuo.

No entanto, questiona-se: Qual o grau de maturidade da GC na Reitoria do Instituto

Federal do Amapa?

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 GERAL

- Investigar o grau de maturidade da Gestao do Conhecimento, na Reitoria do Instituto
Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia do Amapa — IFAP, através da utilizagdo do método

OKA.

1.4.2 ESPECIFICOS

a) Analisar a maturidade dos pilares da Gestao do Conhecimento na organizacao, a partir
da avaliacdo da efetividade no uso dos recursos humanos, processuais e tecnologicos que
sustentam seu funcionamento institucional;

b) Analisar as praticas de gestdo do conhecimento observadas na organizagao;

¢) Mapear os principais avangos ¢ limitagdes dos processos institucionais que compdem

o sistema de Gestao do Conhecimento.
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d) Elaborar um relatério técnico conclusivo com recomendacdes sobre as estratégias de

gestdo do conhecimento em beneficios de todos os setores da Reitoria.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este trabalho est4 estruturado em cinco capitulos. O Capitulo 1 apresenta a introdugao,
contextualizando o tema, destacando sua relevancia, delimitando o estudo, explicitando o
problema de pesquisa e detalhando os objetivos.

O Capitulo 2 aborda o referencial teorico, trazendo uma revisdo da literatura sobre
Gestao do Conhecimento, os principais modelos de avaliacdo de maturidade e uma discussao
especifica sobre 0 Método OKA.

O Capitulo 3 detalha a metodologia utilizada na pesquisa, apresentando o delineamento
do estudo, os procedimentos para coleta e analise dos dados, bem como a justificativa para a
escolha do Método OKA.

O Capitulo 4 expoe os resultados obtidos a partir da aplicacdo do método na Reitoria do
IFAP, apresentando a andlise dos pilares da GC, identificagdo de pontos fortes e fracos e a
discussao dos achados.

O Capitulo 5 traz as consideracdes finais, apresentando as conclusdes da pesquisa, as
recomendacdes para melhorias na GC da Reitoria do IFAP e sugestdes para estudos futuros.

Por fim, o Capitulo 6 construido a partir da maturagdo critica de todo o percurso
investigativo, apresenta o Relatorio Técnico Conclusivo em formato dissertativo, integrando os
achados da pesquisa com recomendagdes praticas para a institucionalizagdo da GC na Reitoria
do IFAP, destacando também suas possibilidades de replicagio em outras unidades

administrativas e instituigdes publicas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Atualmente, vive-se numa sociedade do conhecimento em que o desenvolvimento
tecnologico e a globalizacdo chegam a colocar o conhecimento organizacional como o grande
diferencial competitivo para as organizacgdes se manterem no mercado atual.

Stankowitz (2021), se reporta ao conhecimento organizacional asseverando que:

O conhecimento humano se tornou um fator de diferenciacdo e de agregacdo de valor
na luta pela competitividade. As organizagdes passaram a buscar, aproveitar e
atualizar os conhecimentos gerados, o que ndo € uma tarefa facil pois, produzir e

absorver conhecimentos, nas mais diversas especialidades, demanda muito tempo e
investimentos em pesquisa ¢ desenvolvimento (Stankowitz, 2021, p. 20).

Os valores organizacionais, segundo Braga (2022) encontram-se pautados, na
contemporaneidade, no capital intelectual. De acordo com a literatura, a Gestdo do
Conhecimento torna-se imprescindivel as organiza¢des que transformam o capital intelectual
em ativo permanente e, o conhecimento em lucro potencial.

Portanto dentro das organizagdes a GC ¢ apontada como uma ferramenta fundamental
para sustentar a vantagem competitiva, assim como, a eficiéncia de seus processos (Neves
Junior; Marinho, 2018). No entendimento de Fernandes (2019), propicia uma nova visdo e
enfoque dos ativos intangiveis as organizacdes, agregando valores e gerando mudangas que
venham produzir resultados nas acdes e na tomada de decisoes.

Foi em meados da década de 1980, que a GC comegou a fazer parte das discussdes
organizacionais, ou seja, no momento em que houve interesse, tanto dos pesquisadores quanto
dos executivos, pelos aspectos de conhecimento para os negocios (Miranda Filho, 2023). Nessa
mesma linha de consideragdes, Braga (2022, p. 12) se posiciona, corroborando que a GC surgiu
“a partir da valorizacdo do capital humano e da necessidade de gestdo desse capital, bem como,
da percepcdo da urgéncia na abordagem de técnicas e meios de geracdo, codificagdo e
disseminagao do conhecimento [...]".

Portanto, o surgimento da GC se deu em decorréncia da valorizag¢do do capital humano
e da importancia do conhecimento para agregar valor e gerar mudangas positivas nas agdes €
tomada de decisdes das organizagoes.

Entretanto, para se falar em GC, faz-se imprescindivel entender sobre conhecimento,
termo este que possui varias concepcdes € conceitos na literatura. Santos e Rados (2020)

argumentam que a maioria das defini¢gdes de conhecimento que se encontram reunidas na
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literatura de GC, indica que conhecimento ¢ algo inerente ao ser humano, estd na cabeca das
pessoas. Nesse caso, o conhecimento explicitado € o mesmo que informagao.

Para Drucker (1991, p. 214 apud Stankowitz, 2021, p. 33) conhecimento ¢ a
“informacao que modifica algo ou alguém — seja inspirando na agao, seja tornando uma pessoa
(ou uma institui¢do) capaz de agir de maneira diferente e mais eficaz”. Porém, Braga (2022)
complementa corroborando que sendo algo intrinseco ao ser humano, € nao estando no contexto
humano, o mesmo nao passa de mera informacao.

Cabe aqui citar Corréa (2023, p. 17) que se reporta ao conhecimento, corroborando que
o mesmo “[...] refere-se a informagdes, habilidades, experiéncias e percepgdes que aumentam
a capacidade de uma organizagdo ou individuo de criar, inovar e se adaptar”. Nesse
entendimento, a Escola Nacional de Administracao Publica — ENAP (2022) assevera que cabe
a Gestao do Conhecimento, o papel de torna-lo explicito e acessivel, sendo correto afirmar que
o conhecimento ¢ transformado pelas pessoas.

Ha dois tipos de conhecimentos que devem existir dentro das organizagdes, quais sejam:
o conhecimento ticito e o conhecimento explicito. A ENAP (2022) apresenta a seguinte
defini¢do para tais conhecimentos, respectivamente:

O primeiro ¢ aquele que ndo estd expresso, pertence ao individuo que o acumulou
durante a vida pessoal e profissional — ndo sendo, portanto, de facil externalizagdo,
visto que ndo pode ser encontrado em manuais e normas, por exemplo. Ja o segundo

tipo esta explicito, como o proprio nome indica, e pode ser consultado e facilmente
transmitido para outras pessoas (ENAP, 2022, p. 10).

Portanto, o conhecimento tacito € pessoal e dificil de ser formalizado. Ao contrario dele,
o conhecimento explicito ¢ expresso formalmente em linguagem sistematica e compartilhado
(Stankowitz, 2021).

Cabe aqui citar Santos e Rados (2020, p. 38) que comentam que o “conhecimento tacito
¢ fortemente incorporado pela experiéncia de um individuo e ndo passa pela formalizacdo com
palavras”, ja o conhecimento explicito “¢é um conhecimento que permite a um individuo a
aquisi¢do do saber (entender e compreender) sobre determinados fatos e eventos, mas nao lhe
permite agir” (Ibidem, p. 39).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1999 apud Miranda Filho, 2023) ¢ por meio da interacao
do conhecimento tacito e do conhecimento explicito que ocorre a criagdo do conhecimento. A
base da criagdo do conhecimento organizacional € o conhecimento tacito do individuo. Todavia,
para que o conhecimento venha proporcionar vantagens no ambiente organizacional, Calmeto

e Cribb (2020) asseguram que precisa ser reconhecido que a base do conhecimento de uma
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organiza¢cdo ¢ o conhecimento tacito das pessoas, havendo a necessidade de se dispor de
ambientes propicios para que haja interacdo entre elas, tornando esse conhecimento explicito e
disseminado, sendo formado, por sua vez, um conjunto de conhecimentos que podem ocasionar
inimeras melhorias, se estes forem bem geridos.

Os autores salientam ainda que o conhecimento €, assim, considerado um ativo
estratégico e intangivel numa organizagdo, levando a GC a constru¢do de um relacionamento
entre seus colaboradores, visando além de compartilhar, gerar novos conhecimentos para que
dessa forma sejam criados diferenciais para a obtengdo da vantagem competitiva e a melhoria
continua.

De acordo com a literatura, ndo existe uma unica defini¢do aceita. Santos e Rados (2020)
ressaltam que iniimeras definicdes de GC foram propostas por diferentes autores e encontram-
se disponiveis na literatura. Dentre tais defini¢des, cabe aqui citar aquela apresentada pela ISO
30401:2018, a qual assegura que “GC ¢ uma abordagem composta pela criagao,
compartilhamento e aplicagdo de conhecimento com foco na ampliagdo de produtividade, do
rendimento e do avango organizacional” (Santos; Rados, 2020, p. 49).

Para a ENAP (2022, p. 8), “trata-se da gestdo em relacdo ao conhecimento”. Na visao
de Nonaka e Takeuchi (1998 apud Corréa, 2023, p. 18) a GC vem ser “[...] o processo
sistematico de identificagdo, criacdo, renovagdo e aplicacdo dos conhecimentos que sao
estratégicos na vida da organizagao”.

No entendimento de Fonseca et al., (2010) (apud Neves Junior; Marinho, 2018, p. 292):

Gestao do Conhecimento ¢ um principio gerencial que permite ampliar informagao,
conhecimento, experiéncia e intui¢do nas organizagdes a fim de gerar valor. Sua
importancia decorre do fortalecimento do conhecimento, com base para vantagem
competitiva e sustentavel nas organizagdes (Fonseca et al., 2010, apud Neves Junior;
Marinho, 2018, p. 292).

Destarte, a GC ¢ uma ferramenta de competitividade de grande valia para o ambiente
organizacional. Calmeto e Cribb (2020, p. 195) citam Sveiby (1998) que sustenta que a mesma
“[...] consiste na criagdo de valor a partir de bens intangiveis da organizacdao, dando ao
conhecimento ‘status’ de ativo intangivel”.

E através da GC que as organizagdes conseguem desenvolver, inovar e reforgar sua
competitividade. A mesma ¢ importante tanto para o planejamento estratégico quanto para a

tomada de decisdes em sua execugdo, considerando todos os niveis da organizagao.

2.1.1 IMPLANTACAO DE UM PROGRAMA DE GC
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A Gestao do Conhecimento (GC) ¢ considerada um dos pilares que podem auxiliar
significativamente no fortalecimento da inteligéncia organizacional, contribuindo para a
inovagdo, a melhoria de processos € a sustentabilidade institucional. Sua implanta¢do ocorre
tanto em organizagdes publicas quanto privadas, cada qual motivada por objetivos especificos.
No setor publico, essa adog¢do visa responder as crescentes exigéncias da sociedade por
qualidade, transparéncia e efetividade na administracdo. Ja4 nas organizagdes privadas, a
implantacao da GC esta frequentemente atrelada a necessidade de competitividade e inovagao,
diante de um mercado em constante transformacao ((Brito; Oliveira; Castro, 2012 apud Silva;
Amorim, 2020).

Calmeto e Cribb (2020) argumentam que, atualmente, o reconhecimento pelas
organizagoes publicas e privadas, quanto a importancia da GC como instrumento de gestdo para
melhorar seu desempenho e eficiéncia, além de obterem vantagens competitivas, ¢ valido,
sendo realizada a implantacdo da referida Gestdo nessas organizagdes.

Quando se direciona a implantacdo da GC em institui¢des de ensino, Corréa (2023)
menciona a existéncia de estudos nesse sentido, que destacaram a falta de entendimento e
estratégias eficazes para sua implementagdo, pois existe a necessidade dessas instituicdes
desenvolverem uma cultura de compartilhamento e colabora¢do para que a GC possa ser
efetiva. Complementa ainda, apontando tanto a necessidade de alinhar a referida Gestao com a
estratégia institucional, como o investimento em tecnologias que venham facilitar a
disseminag¢do do conhecimento.

Sabe-se que, a escolha e a implanta¢do de uma estratégia de GC em uma organizagao,
requerem a avaliagdo da maturidade de sua implantagdo. Todavia, a avaliagdo de maturidade
ocorre a partir dos modelos de maturidade, que no entendimento de Corréa (2023)
desenvolveram-se a partir da engenharia de software, sendo que sua criacdo visa avaliar o
desempenho da GC.

No entanto, o autor esclarece que existem barreiras para que ocorra a avaliagdo da
maturidade da GC em uma organizagdo, sendo que tais barreiras podem ser de natureza
individual ou organizacional, e prejudicar ou mesmo impedir a implementacao de projetos
relacionados a referida Gestdo. Faz-se necessario que sejam identificadas essas barreiras para
que possam ser desenvolvidas estratégias, no intuito de serem alcangados niveis mais altos de
maturidade na GC.

Ao se referir a maturidade em GC, Corréa (2023) argumenta que:

A maturidade em gestdo do conhecimento faz referéncia ao grau de desenvolvimento
e sofisticagdo da gestdo do conhecimento na organizacao (Wiig, 1997). Empresas com



23

uma maturidade baixa tendem a apresentar dificuldades na criagdo, compartilhamento
e uso do conhecimento, enquanto empresas com uma maturidade alta sdo capazes de
gerenciar o conhecimento de forma mais efetiva e obter melhores resultados. Além
disso, a gestdo do conhecimento pode ajudar as organizacdes a enfrentarem desafios
como a perda de conhecimento causada pela saida de funcionarios, a falta de inovacao
e a dificuldade de aprendizado organizacional (Bukowitz; Williams, 2002). Empresas
com uma maturidade alta em gestdo do conhecimento sdo capazes de lidar com esses
desafios de forma mais efetiva, garantindo a continuidade dos processos e a melhoria
continua da organizacdo (Corréa, 2023, p. 25).

Diversos sdo os modelos de maturidade existentes, dentre os quais pode-se citar o
Método OKA, método este que serd trabalhado neste estudo. De acordo com Fresneda e
Gongalves (2007 apud Neves Junior; Marinho, 2018), o método de avaliagdo da GC
Organizacional — OKA ¢ um instrumento adequado para executar o diagndstico nas
organizagdes sendo possivel estabelecer, ndo somente estratégias, mas também, agdes para
melhorar ou elaborar um plano de Gestao do Conhecimento em uma organizagdo, a partir da

analise dos dados coletados.

2.2 METODO ORGANIZATIONAL KNOWLEGDE ASSESSMENT (OKA): UM
MODELO DE MATURIDADE EM GC

O Método Organizational Knowlegde Assessment (OKA), segundo Neves Junior e
Marinho (2018) e Silva e Amorim (2020), foi desenvolvido pelo Banco Mundial, por
intermédio do World Bank Institute como forma de diagnosticar a situacdo da GC nas
organizacoes.

De acordo com Fernandes (2019, p. 54), o Método OKA “[...] ¢ um método de avaliagdo
que permite a organizagdo conhecer seu grau de maturidade em GC, ampliando seus ativos
intelectuais para gerar vantagem competitiva e atingir seus objetivos organizacionais”. Nessa
mesma linha de consideracdes, Silva e Amorim (2020, p. 9) citam Batista (2012, p. 30) que se
reporta ao assunto, corroborando que “o OKA ¢ um modelo de avaliacdo que permite a
organiza¢do conhecer seu grau de maturidade em GC e identificar dreas-chave que precisam
ser aprimoradas para avancar na institucionalizag¢do da GC”.

No entendimento de Corréa (2023, p. 30) vem ser ““[...] uma abordagem sistematica para
avaliar o nivel de maturidade da gestdo do conhecimento”, sendo composto por trés fases:
preliminar, avaliagdo e analise dos resultados.

Portanto, o método OKA, desenvolvido por Ana Fladvia Fonseca com o apoio do
Instituto do Banco Mundial, tem sua estrutura ancorada em trés elementos, quais sejam:

pessoas, processos ¢ sistemas, segundo menciona Fernandes (2019). A autora complementa
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afirmando que cada elemento esta caracterizado por dimensdes do conhecimento totalizando
em quatorze. Tais dimensdes se caracterizam por métricas definidas, cuja escolha se deu a partir
do resultado de entrevistas com especialistas de pesquisas na area de GC e experiéncia
acumulada pelo Banco Mundial. Essas métricas sao traduzidas em aproximadamente 200
(duzentas) questdes que compdem o instrumento de coleta de dados, ou seja, um questionario
(Anexo A).

As dimensdes do conhecimento, segundo a autora em tela, representam as principais
areas da GC que devem ser capazes de descrever a natureza da GC em uma organizagdo. A

arquitetura do Método OKA pode ser visualizada na Figura 1, a seguir.

Figura 1. Arquitetura do Método OKA
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Fonte: Fonseca, 2006, apud Neves Junior; Marinho.
A descricdo de cada uma das dimensdes do conhecimento juntamente com seu

elemento, ou seja, o que devera ser medido para ser diagnosticado, encontra-se demonstrado no

Quadro 2.

Quadro 2. Descricao das dimensées do Conhecimento pesquisadas pelo método

OKA

Dimensoes do Conhecimento — OKA

Pessoas

Incentivos culturais

Sdo as atitudes culturais implicitas e explicitas, as crencas e os
incentivos que existem dentro da organizacdo para formar, criar e
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apoiar o uso dos ativos intelectuais para a obtencdo de seus objetivos.

Identificag@o e criagdo do conhecimento

Capacidade da organizagdo em identificar e criar conhecimento,
objetos de suas metas.

Compartilhamento do conhecimento

Capacidade da organizacdo em compartilhar conhecimento para
permitir o alcance dos seus objetivos.

Comunidades de pratica e equipes de
conhecimento

Visa identificar a existéncia de comunidades e equipes que
influenciam a solugdo de problemas, a fim de possibilitar o alcance dos
seus objetivos.

Aprendizado

Capacidade e habilidade da organizagdo para construir capital humano
por meio de treinamento ou de outras atividades dirigidas, com vistas
a0 aprimoramento do conhecimento.

Processos

Lideranca e estratégia

Verifica a adogdo e execucdo da disciplina de gestdo do conhecimento
como principio gerencial, pelos lideres da organizacéo.

Fluxo do conhecimento

Analisa como o conhecimento flui na organizagdo, incluindo sua
captura, armazenamento e disseminagdo.

Operacionaliza¢do do conhecimento

A capacidade da organizagdo em internalizar nos seus processos e
negocios o conhecimento gerado dentro da organizagdo (incluindo o
desenvolvimento de novos produtos, marketing e outros). Trata-se do
feedback da real aplicagdo do conhecimento nos negocios, € em
decorréncia, os resultados advindos para a organizagao.

Alinhamento

Efetividade com que os objetivos do Programa de Gestdo do
Conhecimento ¢ seus resultados satisfazem os objetivos ¢ as metas
organizacionais.

Meétricas e monitoramento

Capacidade da organizagdo em se avaliar, quanto ao gerenciamento
dos ativos intelectuais, além de acompanhar e identificar melhores
praticas, informagdes externas, e aprendizado, que possam gerar valor
para a organizagdo, transformando-a.

Sistemas

Tecnologia

Existéncia e capacidade de infraestrutura tecnoldgica, que permitam a
gestdo do conhecimento e o compartilhamento de melhores praticas.

Infraestrutura de acesso ao conhecimento

Capacidade e infraestrutura existente, que permitam que oS
stakeholders acessem e compartilhem os ativos intelectuais da
organizacdo nos seus sistemas, ou com outras pessoas.

Contetdo do conhecimento

Tipos de ferramentas que a organizagdo produz ou executa para
gerenciar a informacéo.

Programa de Gestdo do Conhecimento

Como o Programa de Gestdo do conhecimento esta construido dentro
da empresa: sua natureza, seu desenho e capacidade para envolver
pessoas, unidades, grupos etc.

Fonte: Fonseca (2006)

No que diz respeito a métricas, algumas perguntas do questionario sdo avaliadas por

mais de uma métrica, podendo ser, inclusive, de outra dimensdo e elemento. Fonseca (2006)

comenta que essa integragao entre os elementos do método, acaba por conferir mais integridade

do diagnoéstico da GC na organizagdo. As métricas que compdem a estrutura de avaliagao das

perguntas do questiondrio de coleta de dados fornecido pelo Método OKA, sdao apresentados

no Quadro 3.

Quadro 3. Estrutura do Método OKA: Elementos, Dimensdes e Métricas.

ELEMENTO PESSOAS
DIMENSAO METRICAS
Cultura e 1.0 grau com que as politicas da organizagdo recompensam as atividades ligadas ao
Incentivos - PCI conhecimento.
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2.Tolerancia da organizagdo com os riscos ¢ comportamentos relacionados a agdes de
inovagao.

3.0 grau com que a organizagao apoia e oferece atividades ligadas ao aprendizado de seus
colaboradores.

4.Receptividade da organizagdo a mudangas no trajeto profissional dos colaboradores (plano
de carreira, ascensdo profissional, mudanca de area etc).

5. Participacdo dos colaboradores na melhoria do desempenho da organizacgao.

6.Receptividade da empresa e ideias externas.

Identificacdo e

1. Receptividade da organizacdo a novas informagdes que sirvam de base para estruturagido
de novo conhecimento.

2. Habilidade da organizacdo e de seus colaboradores em criar conhecimentos.

3. O grau com que a organizagao investe e otimiza seu capital humano, atraindo e ou retendo

Crlagao de colaboradores que detenham conhecimento atualizado.
Conhecimento — - — - : : o
PKIC 4. Os esfor¢os e o comprometimento da organizacdo em identificar e capturar informagdes
relevantes ao seu negdcio e aos seus objetivos organizacionais.
5. Os meios de identificagdo e esclarecimento das oportunidades de GC (relacionados com a
forma de condugdo do processo).
1. O grau com que a empresa possui ¢ utiliza estruturas organizacionais que favoregam o
compartilhamento de conhecimento
2. O grau com que o compartilhamento de conhecimento é difundido dentro da organizagao.
Compartilhament 3.0 suporte dado pela organizagdo as atividades ligadas ao compartilhamento de
de conhecimento. _ 4 . .
Conheocimento _ | 4.0 graucomquea organizagdo compart%lha conheqmento técno..
PKS 5. O grau com que a organizagdo compartilha conhecimento explicito.

6. O grau com que a organizagdo compartilha conhecimento tacito em explicito.

7. O grau com que a organizagdo compartilha conhecimento explicito em tacito.

8. O grau e a qualidade com que a organizagdo compartilha conhecimento com clientes,
parceiros e vendedores.

Comunidades de
Pratica e Times de
Conhecimento -
PCPKT

1. A habilidade da organizag@o em dar suporte a criacdo de varios nichos de conhecimento ¢
grupos de compartilhamento de conhecimento dentro da sua area de atuag@o.

2. A natureza das comunidades de pratica existentes dentro da organizagao.

3. A efetividade da comunidade de pratica.

4. A capacidade da organizacdo em catalisar a formacdo de times que utilizem o
conhecimento para resolver problemas ou para dar suporte aos objetivos da organizagao.

Conhecimento e
Aprendizagem —
(Promote
Knowledge
Learning — PKL)

1. As atitudes e abordagens da organizag@o para construir capital humano.

2.0 grau com que a organizagdo possui treinamentos ou desenvolvimentos dirigidos a
mudangas comportamentais.

3.0 grau com que a organizagdo insere processos de conhecimento nos seus processos de
trabalho.

4.0 grau com que a organizagdo utiliza e reutiliza conhecimento e “know-how .

5.0 grau com que a organizacdo incorpora informagdes externas a suas atividades de
aprendizado.

ELEMENTO PROCESSOS

DIMENSAO

METRICAS

Lideranca e
Estratégias - RL

1. O grau com que a organizacio considera GC com valor corporativo.

2.0 grau com que as liderangas atuam na geréncia e supervisdo de arquitetura
organizacional, dos processos ou das politicas da empresa.

3.0 grau com que a alta administracdo patrocina o programa de GC.

4.0 grau com que a alta administragdo apresenta-se como flexivel e apto a mudangas em sua
propria dindmica e estrutura.

5. A qualidade e a natureza do relacionamento entre a alta administracdo e o corpo gerencial
da organizacdo.

6.0 grau com que a média geréncia tem incorporado os processos de GC em sua rotina didria.

Fluxo de
Conhecimento —
RKF

1. A natureza e efetividade da captura do conhecimento.

2. A natureza e efetividade do armazenamento do conhecimento.

3. A natureza e efetividade da transformac¢ao do conhecimento.

4. A natureza e efetividade da disseminacao do conhecimento.

5. A natureza e efetividade do fluxo do conhecimento.

Operacionalizagdo

1.A estrutura existente para viabilizar a absor¢do e integracdo do conhecimento aos
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do Conhecimento
-ROK

processos operacionais da organizacao.

2.0 grau com que as praticas da organizac¢do permitem e favorecem mudangas continuas.

3. O grau com que os processos da organizagdo estdo documentados e acessiveis aos
empregados.

4. O grau com que os empregados tiram proveito da integracéo e aplicacdo do conhecimento.

Alinhamento - RA

1. O grau com que a empresa esta apta a articular e concretizar objetivos.

2. O grau com que a empresa contém conhecimento que suporta suas estratégias e esta
alinhado com seus objetivos.

3. O grau com que o Programa de GC ou as iniciativas de GC refletem os objetivos da
organizacgao.

4. O papel da GC para favorecer o atendimento dos objetivos da organizagdo

5. O alinhamento entre o tipo de conhecimento existente e as necessidades da organizagao.

6. O grau de alinhamento da GC com os objetivos organizacionais impactando positivamente
em suas respostas e resultados.

1. O grau com que a organizagao esta apta a identificar, avaliar e aperfeicoar sua operacao
interna de maneira sustentavel.

2. O grau com que a organiza¢ao emprega medidas para avaliar beneficios relacionados as
iniciativas e a programas voltados a GC.

Bexzzljjl:hjg | 3. Aefetividade da Tl e outros inyestimentos de infra'estrutura‘. ' '
RMB 4. O grau com que a organizagdo ¢ capaz de monitorar e interagir com seus parceiros,
vendedores e competidores.
5. O grau com que a organizagdo esta apta a identificar e assimilar informagdes sobre si
mesma no ambiente externo.
6. O grau com que a empresa esta organizada para medir o desempenho de suas pessoas.
ELEMENTO SISTEMAS
DIMENSAO METRICAS

Infra-estrutura
Tecnologica de
GC - SKMTI

1. Os softwares, aplicagdes ou ambientes de comunicacdo existentes para dar suporte as
atividades de Gestdo do Conhecimento.

2. A natureza e a capacidade da infraestrutura tecnoldgica para dar suporte ao fluxo e aos
processos de conhecimento.

3. A infraestrutura tecnoldgica existente para dar suporte aos processos da empresa
relacionados a GC.

4. Medicdo dos resultados e uso da infraestrutura tecnologica.

Acesso a Infra-
estrutura - SKAI

—

A natureza do processo para acessar o conhecimento da organizagao.

2. A facilidade com que pode ser compreendido o significado do conhecimento contido na
organizacao.

W

A facilidade de acesso ao conhecimento implicito da organizagao.

>

A natureza e efetividade dos mecanismos que a organizagdo possui para encontrar
conhecimento.

Medi¢ao de resultados e uso de conteudos.

Geréncia de
Conteudo — SCM

O grau com que a organizacdo tem informagao sobre suas necessidades.

A abrangéncia e tipo de contetido que a organizagido possui.

A qualidade do contetido que a organizag@o possui.

Suporte e
Geréncia do
Programa de GC -
SKMEL

A infraestrutura do ambiente programa de GC.

A natureza dos papéis associados com a infraestrutura do ambiente de GC.

W =W —

O balanceamento entre aspectos formais e ndo formais da infraestrutura do ambiente de
GC.

4. A existéncia de lagos de realimentagdo (feedback) e mecanismos de monitoracdo
relacionados ao ambiente de GC.

Fonte: Fonseca; Fresneda (2006)

Fonseca (2006) argumenta que cada resposta do questionario apresenta uma pontuagao,

sendo possivel, realizar uma analise preliminar da situagdo da GC na organizag¢ao, tendo como

base os numeros resultantes do somatorio das respostas que sao agrupadas pelas métricas, as
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quais s3o agrupadas pelas suas dimensdes. A autora complementa mencionando que, do
somatorio dessa pontuacdo por dimensao € possivel criar um grafico que facilita a visualizagao

da situacao da gestdo do conhecimento na organizacao.

2.3 RELACAO ENTRE GESTAO DO CONHECIMENTO E DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

A relagao entre Gestao do Conhecimento (GC) e desempenho organizacional tem sido
objeto de estudos em diversos contextos institucionais, sejam publicos ou privados, pois a GC
impulsiona a inovagao, a eficiéncia e a qualidade dos processos (Calmeto; Cribb, 2020). Nessa

perspectiva, vale destacar que:

Gestdao do Conhecimento ¢ um principio gerencial que permite ampliar informagao,
conhecimento, experiéncia e intui¢do nas organiza¢des a fim de gerar valor. Sua
importancia decorre do fortalecimento do conhecimento, com base para vantagem
competitiva e sustentavel nas organizagdes. (Fonseca et al., 2010 apud Neves Junior;
Marinho, 2018, p. 292)

Tal abordagem evidencia que a competitividade atual ndo se restringe apenas a recursos
financeiros ou materiais, mas também se apoia fortemente no conhecimento que cada
instituicdo consegue gerar, armazenar, disseminar e aplicar (ENAP, 2022). Além disso, uma
GC bem estruturada promove melhorias no processo decisorio, pois permite que os gestores
acessem rapidamente dados e solugdes ja desenvolvidas em outras areas.

Nesse sentido, conforme pontua Corréa (2023):

A administrac@o de institui¢des de ensino enfrenta desafios complexos que requerem
solugdes inovadoras, eficientes e eficazes, para garantir sua sustentabilidade e
competitividade. A gestdo do conhecimento possibilita a criagdo de um ambiente em
que praticas, experiéncias e resultados sdo compartilhados, fomentando o aprendizado
continuo e a agilidade na resposta as demandas internas e externas. (Corréa, 2023, p.
10)

No ambito organizacional, esses processos de compartilhamento geram impacto direto
nos indicadores de desempenho, pois resultam em maior assertividade na tomada de decisao,
reducdo de retrabalho e estimulo a cultura colaborativa (Strauhs et al., 2012). Ademais, a GC
fortalece a capacidade da instituicdo de lidar com a saida de profissionais experientes, ao
viabilizar a reten¢do de conhecimento que antes estava apenas na memoria individual (Santos;

Rados, 2020).
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O uso de modelos de maturidade, como o método OKA, auxilia as organiza¢des no
diagnéstico de seu nivel de GC, evidenciando lacunas que necessitam de melhorias e apontando
areas em que a disseminagdo de boas praticas pode otimizar o desempenho global (Fonseca,
2006). Dessa forma, a GC ndo se resume a um conjunto de técnicas; ela atua como um “processo
continuo de aprendizagem e integragdo, que torna o conhecimento mais acessivel e passivel de
ser incorporado as rotinas de negocio” (Calmeto; Cribb, 2020, p. 193). Em institui¢des publicas
de ensino, como o IFAP, tais beneficios adquirem ainda mais relevancia, pois a gestao eficiente
do conhecimento institucional reflete diretamente na qualidade dos servigos educacionais, na
satisfacdo dos usudrios finais e na consecucdo das metas previstas em seu Plano de

Desenvolvimento Institucional (PDI).
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta secdo descreve os procedimentos metodologicos adotados na investigagdao do grau
de maturidade da Gestao do Conhecimento (GC) na Reitoria do Instituto Federal do Amapa
(IFAP), com base no método Organizational Knowledge Assessment (OKA), desenvolvido
pelo Banco Mundial.

A pesquisa caracteriza-se quanto a natureza como aplicada, pois busca solucionar um
problema pratico identificado em uma organizagdo especifica; quanto a abordagem, como
quantiqualitativa, ao integrar a andlise estatistica dos dados com uma interpretagdo critica e
reflexiva fundamentada teoricamente; quanto aos objetivos, como descritiva e exploratéria, ao
propor-se tanto a compreender o fendmeno investigado quanto a descrever os niveis de
maturidade encontrados; e quanto aos procedimentos, como pesquisa bibliografica e estudo de

caso, centrado na Reitoria do IFAP.

3.1 O CASO ESTUDADO

3.1.1 INSTITUTO FEDERAL DO AMAPA — IFAP

O Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia do Amapa - IFAP ¢ uma
institui¢ao de ensino superior e técnico, criado pela Lei n® 11.892/2008 para a prestagao de
servigo publico (Relatorio de Gestdo, 2023; PDI, 2024). Sendo uma autarquia do Poder
Executivo Federal, ¢ dotada de capital exclusivamente publico (PDI, 2024).

De acordo com o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI, 2024), o IFAP originou-
se a partir da criagao da Escola Técnica Federal do Amapa (ETFAP), instituida pela Lei n°
11.534/2007. Esta foi criada como entidade de natureza autarquica, e se vinculava ao Ministério
da Educagdo (MEC), através da Secretaria de Educacao Profissional e Tecnolégica (SETEC),
nos termos da Lei n°® 3.552/1959.

O encargo de implantar a ETFAP foi atribuido ao Centro Federal de Educagao
Tecnoldgica do Para (CEFET/PA), no ano de 2007, através da Portaria MEC n°® 1.067/2007. No
ano seguinte, a Lein® 11.892/2008, instaura a Rede Federal de Educacao Profissional, Cientifica
e Tecnologica, transformando a ETFAP em IFAP. Vinculado ao MEC, nos termos da Lei n°
3.552, de 16 de fevereiro de 1959, o IFAP constitui natureza juridica de autarquia em
decorréncia da sua possessdo de autonomia administrativa, financeira, patrimonial, didatico

pedagogica e disciplinar (PDI, 2024; IFPA, 2024).
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Atendendo ao que dispde o art. 39 da Lei n® 9.394/96 (Lei de Diretrizes ¢ Bases da
Educacdo Nacional — LDB), incluido pela Lei n® 11.741/2008, no que se refere a Educagao
Profissional Técnica de Nivel Médio, bem como determina a Lei n°® 11.892/2008, o IFAP:

[...] busca garantir a relag@o das dimensdes trabalho, ciéncia e tecnologia com a oferta
de educagdo profissional técnica de nivel médio, em todos os seus niveis, formas e
modalidades, cursos de formacgao inicial e continuada de trabalhadores e educagdo de
nivel superior com cursos de tecnologia, bacharelado e licenciatura, além de
programas especiais de formacao pedagdgica (PDI, 2024, p. 23).

Para isso oferece Formacao Inicial Continuada (FIC) ou Qualificagdo Profissional,
Educacdo Profissional Técnica de nivel médio e Educacdo Profissional Tecnologica de
Graduagao ¢ Pos-Graduagao.

Intmeras foram as conquistas alcangadas pelo IFAP desde sua criacdo. Dentre as mais
diversas conquistas, pode-se citar que, no segundo semestre de 2010, o IFAP deu inicio as suas
atividades na area de Ensino Técnico de Nivel Médio no campus Laranjal do Jari, atendendo
280 alunos e no Campus Macap4, atendendo 140 alunos. Em 2011, comegaram a ser ofertados
cursos de Ensino Técnico de Nivel Médio nas modalidades Integrado, Subsequente e Educagao
de Jovens e Adultos (PROEJA), Cursos superiores de licenciaturas e de tecnologia, pos-
graduacdo lato sensu e stricto sensu e FIC. O FIC também foi ofertado no dmbito dos programas
federais: Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico (PRONATEC) e o Programa
Nacional de Mulheres Mil (PNMM), bem como o Profuncionario (PDI, 2024; IFAP, 2024).

No ano de 2013, o Instituto foi contemplado com os campi: Santana e Porto Grande.
Deu-se inicio nesse mesmo ano, no processo de implantagdo do campus Avancado do
Oiapoque, estando este vinculado a estrutura do campus Macapa e, a implantacdo do Centro de
Referéncia Pedra Branca do Amapari, sendo este vinculado ao campus Porto Grande. Ainda em
2013, aconteceu a oferta da primeira turma de Mestrado em Educacao, fruto da parceria entre
o IFAP e a UFRRJ, por meio do PPGEA (PDI, 2024).

Em 2015, aconteceu a primeira consulta a comunidade do IFAP para eleicao do cargo
de Reitor(a). Nesse mesmo ano foi autorizado por meio da Portaria n® 27, o funcionamento do
campus Santana. No ano seguinte, 2016, a Portaria n® 378, autorizou-se o funcionamento do
campus Agricola Porto Grande (PDI, 2024).

Em 2018, houve a oferta dos primeiros cursos de pos-graduacao lato sensu constituidos
e implementados integralmente pelo IFAP e, no ano seguinte, a oferta e cursos de pos-
graduacao stricto sensu, “[...] possibilitando a ocupagdo de um espago importante no cenario

local e nacional com o desenvolvimento de agdes de ensino, pesquisa e extensdao no ambito da
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pos-graduacao” (PDI, 2024, p. 16). A primeira turma do curso de Licenciatura em Pedagogia e
Formagdo Pedagogica, com a Universidade Aberta do Brasil (UAB) na modalidade Educacao
a Distancia, também ocorreu no ano de 2018.

Em 2019, iniciou a primeira turma do Mestrado Profissional em Educagdo Profissional
e Tecnologica (PROFEPT) e, em 2023, a primeira turma do Mestrado em Gestdo e Estratégia
(PDI, 2024).

Atualmente, tendo como missao “Transformar vidas por meio da Educagdo Profissional,
Cientifica e Tecnologica, garantindo a formacao integral e verticalizada” (PDI, 2024, p. 29) e,
como visdo “Ser referéncia na promog¢do da educacdo profissional, cientifica e tecnologica,
publica, gratuita, sustentavel e de qualidade na regido amazonica” (PDI, 2024, p. 29), o IFAP
possui seu corpo discente composto por 7.112 alunos regularmente matriculados nos diversos
cursos e programas oferecidos pela instituicao e, um total de aproximadamente 637 servidores
integrantes do quadro permanente de pessoal do IFAP, regidos pelo Regime Juridico dos

Servidores Publicos Civis da Unido (Lei n°® 8.112/90).

3.1.1.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO IFAP

O IFAP se caracteriza como uma institui¢ao dinamica, em constante sintonia com os
diversos setores do processo socioecondmico, promovendo a atualizagdo sistematica dos
servidores e do curriculo; modernizando continuamente a sua estrutura fisica e organizacional,
incentivando a realizacao da pesquisa cientifica e tecnologica; e, principalmente, garantindo o
atendimento a diversidade de sua clientela.

O referido Instituto é organizado em estrutura multicampi, composto por sete unidades,

conforme figura 2



33

Figura 2. Mapa do Amapa com os municipios onde ha unidades do IFAP
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Fonte: IFAP 2024

Os Campi e a Reitoria atuam em conjunto para cumprir a missao institucional, segundo
o Relatério de Gestao (2023). Ele expde ainda que € uma estrutura conjugada sob a forma de
sistema, visando a integragdo e o padrdo nas acdes de planejar e executar. Complementa
mencionando que esse modelo de estrutura “[...] possibilita a descentralizagao, flexibilizando e
tornando possivel a autonomia para os campi a operacionaliza¢cdo de suas a¢des” (Relatorio de
Gestao, 2023, p. 9).

Nessa mesma linha de consideragdes, o PDI (2024, p. 56) enfatiza que a estrutura

multicampi do IFAP:

[...] possibilita a descentralizag@o ¢ a autonomia para os campi na operacionalizagdo
de suas agoes. Cada campus possui regimento interno proprio, organizados conforme
as diretrizes institucionais, elaboradas a partir do Estatuto e Regimento Geral e
emanadas do Colégio de Dirigentes e do Conselho Superior (PDI, 2024, p 56).

No que diz respeito a organizacdo geral do referido instituto, o PDI (2024, p. 55)
comenta que 0 mesmo compreende:

« Orgdos Colegiados: representados pelos Conselho Superior e 0 Colégio de Dirigentes;

* Reitoria: é composta por 5 (cinco) Pro-Reitorias, Diretorias Sistémicas, Orgios
Executivos, Orgéos de Assessoramento e Controle;

* Campi: campus Macapa, Santana, Porto Grande, Laranjal do Jari, Oiapoque, e o
Centro de Referéncia em Educacao a Distancia Pedra Branca do Amapari.

Vejamos na Figura 3, a estrutura organizacional de acordo com o Estatuto do Instituto

Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Amapa - I[FAP.
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Figura 3. Estrutura Organizacional do IFAP
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3.1.1.2 REITORIA DO IFAP

A Reitoria, exercida pelo Reitor e, em suas faltas e impedimentos, pelo seu substituto
legal, de acordo com o Regimento Interno da Reitoria (2023), € o 6rgao executivo do IFAP. A
ela compete a administracdo, coordenagdo dos campi e supervisdo de todas as atividades da
Autarquia. Logo, a Reitoria ¢ responsavel pelo desempenho de todas as atividades relacionadas

ao IFAP. A mesma encontra-se composta pelo:

I. Gabinete da Reitoria;

II. Pro-Reitorias:

1. Pro-Reitoria de Ensino (PROEN);

II. Pro-Reitoria de Extensdo, Arte, Cultura e Desporto (PROEXT);
I11. Pro-Reitoria de Pesquisa, Pos-Graduagédo e Inovagdao (PROPPI);
IV. Pro-Reitoria de Administragdo (PROAD);

V. Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEP);

III. Diretorias Sistémicas:

L. Diretoria de Engenharia e Infraestrutura (DIEN);

II. Diretoria de Tecnologia da Informagao (DITI);

III. Diretoria de Comunicac¢do (DICOM);

IV. Diretoria de Planejamento e Gestdo Estratégica (DIPLAN);
IV. Orgdos de assessoramento e controle geral:

I. Auditoria Interna;

II. Procuradoria Juridica;

III. Ouvidoria. (Regimento Interno da Reitoria, 2023, p. 5)
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Tanto o Gabinete da Reitoria, as Pro-reitorias e as Diretorias Sistémicas, possuem
dirigentes que sao nomeados pelo Reitor, de acordo com o Estatuto do IFAP (2017). O referido
Estatuto apresenta a competéncia de cada 6rgao, sendo, que o Gabinete da Reitoria € o 6rgdo
responsavel por organizar, assistir, coordenar, fomentar e articular a agdo politica e
administrativa da Reitoria. Sua direcdo ¢ realizada por um chefe nomeado pelo Reitor (Art. 17
do Estatuto do IFAP, 2017).

Quanto as Pro-reitorias, essas sdo “[...] 6rgaos executivos que planejam, superintendem,
coordenam, fomentam e acompanham as atividades referentes as dimensdes de ensino,
administragdo, planejamento, pesquisa e extensao, no ambito do IFAP” (Art. 21 do Estatuto do
IFAP, 2017).

As Diretorias Sistémicas, por sua vez, sdo orgaos responsaveis por planejar, coordenar,
executar e avaliar os projetos e atividades na sua area de atuacao (Art. 22 do Estatuto do IFAP,
2017).

O referido Estatuto também traz as competéncias da Auditoria Interna, da Procuradoria
Federal e da Ouvidoria. A Auditoria Interna, segundo o que o Estatuto do IFAP (2017) dispoe
em seu art. 23, € 0 6rgao de controle responsavel por fortalecer e assessorar a gestdo, bem como,
racionalizar as acdes do IFAP e prestar apoio dentro de suas especificidades o ambito da
Institui¢do, aos Orgdos do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal e Tribunal
de Contas da Uniao, respeitada a legislacao pertinente.

A Procuradoria Federal ¢ o 6rgdo de execucdo da Procuradoria Geral da Unido
responsavel pela representacdo judicial e extrajudicial e pelas atividades de consultoria e
assessoramento juridicos, a apuracgdo da liquidez e certeza dos créditos, de qualquer natureza,
inerentes as suas atividades, inscrevendo-os em divida ativa, para fins de cobranca amigével ou
judicial, observada a legislacao pertinente (Art. 24 do Estatuto do IFAP, 2017).

E, por fim, a Ouvidoria, 6rgao de interlocugdo entre o IFAP e as comunidades interna e
externa, de natureza mediadora e conciliadora, sem carater judicativo, que exerce suas fungdes
junto a todas as unidades do IFAP, facilitador do processo de comunicagdo entre o cidaddo e a
Administragdo Publica, de modo que as manifestagdes decorrentes do exercicio da cidadania
provoquem continua melhoria dos servigos publicos prestados (Art. 25 do Estatuto do IFAP,
2017).

De acordo com os dados extraidos do Sistema Unificado de Administracao Publica

(SUAP), atualmente laboram na Reitoria do IFAP cerca de 129 servidores publicos ativos.
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3.1.1.3 PAPEL DA GESTAO DO CONHECIMENTO NO IFAP

A Gestao do Conhecimento (GC) desempenha um papel estratégico em instituigdes de
ensino, pois possibilita a identificagdo, a criacdo, o compartilhamento e a aplicacdo do
conhecimento necessario para o aprimoramento constante de processos e servigos (Calmeto;
Cribb, 2020; ENAP, 2022). No caso do Instituto Federal do Amapa (IFAP), cuja missao
consiste em “transformar vidas por meio da Educacgao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica,
garantindo a formacao integral e verticalizada” (PDI, 2024, p. 29), a GC desponta como um
fator essencial para assegurar que o conhecimento produzido e internalizado por servidores e
alunos seja devidamente organizado e aproveitado no dia a dia institucional.

Convém mencionar que, no ambito do IFAP, o Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) estabelece as diretrizes estratégicas que norteiam as agoes de ensino, pesquisa, extensao
e gestdo administrativa, servindo como um documento-base para o planejamento de médio e
longo prazo da Institui¢ao (PDI, 2024). Elaborado em consonancia com a legislagdo que rege
os Institutos Federais, o PDI descreve a missdo, a visdo, os valores e os objetivos estratégicos
a serem perseguidos, bem como as metas e iniciativas necessarias para atingir resultados de
exceléncia na formacao de estudantes, na produ¢do de conhecimento e na prestacao de servigos
a sociedade.

A GC conecta-se de maneira direta com o PDI a medida que o sucesso das metas
propostas - como a melhoria continua de processos, a promog¢ao de inovagao e a integracao
entre ensino, pesquisa e extensdo - depende em grande parte do modo como o conhecimento
circula internamente e ¢ aplicado na rotina institucional (Calmeto; Cribb, 2020). Quando o PDI
propde, por exemplo, o fortalecimento de competéncias técnicas e gerenciais, ou a ampliagao
de praticas de educagdo continuada, esses objetivos tornam-se mais vidveis se houver uma
estratégia de GC que:

- Mapeie e registre o conhecimento essencial produzido nos diversos campi e setores,
garantindo que ele seja preservado e compartilhado;

- Estimule a formagao de comunidades de pratica, incentivando trocas de experiéncias
e a consolidagdo de novos saberes;

- Fomente a cultura de aprendizagem continua, alinhada a missio de “transformar vidas
por meio da Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica™;

- Integre os processos de gestdo de pessoas, pesquisa e extensao, de modo a capitalizar

os conhecimentos adquiridos por servidores e estudantes e promover a inovagdo em
solugdes voltadas a comunidade. (PDI, 2024, p. 29)

Além disso, o PDI serve de referencial para o monitoramento do desempenho

institucional, o que implica mensurar os resultados ndo apenas em indicadores classicos (como
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nimero de matriculas ou projetos de pesquisa concluidos), mas também no impacto das
iniciativas de compartilhamento e aplicagdo do conhecimento (Corréa, 2023). Deste modo, a
GC torna-se um meio para alcangar a exceléncia educacional, pois favorece a transparéncia e a
eficiéncia na gestao de recursos humanos, tecnoldgicos e financeiros, todos fundamentais para
a execucdo do que o PDI estabelece como prioridades.

Neste sentido, vale salientar que, ao adotar modelos de avaliacdo de maturidade em GC
(como o método OKA), o IFAP consegue obter diagndsticos mais precisos sobre o quanto suas
praticas de gestao do conhecimento estao efetivamente alinhadas aos objetivos previstos no PDI
(Fonseca, 2006). Esse processo retroalimenta a governanca institucional, permitindo ajustes
continuos e contribuindo para que o Instituto cumpra sua missao de “ser referéncia na promogao
da educagao profissional, cientifica e tecnologica, publica, gratuita, sustentavel e de qualidade
na regido amazoénica” (PDI, 2024, p. 29).

Com base nessas especificidades a adogao de praticas de GC no IFAP contribui para
fortalecer processos tanto administrativos quanto pedagdgicos, visto que o conhecimento
gerado pelos servidores ndo se restringe ao dominio individual ou departamental, mas passa a
ser difundido na organizagao (Corréa, 2023; Braga, 2022). A reitoria, em particular, torna-se
uma area-chave nesse processo, pois centraliza decisoes e coordena iniciativas que impactam
todos os campi. Quando se cria um ambiente propicio a troca de informagdes e experiéncias,
bem como a sistematizacao das praticas e saberes, a instituicao tende a reduzir retrabalho, erros
e perdas de conhecimento decorrentes de rotatividade de pessoal ou lacunas de comunicagao.

No IFAP, a GC pode se materializar em iniciativas como o estimulo a formagdo de
comunidades de pratica — grupos de servidores que compartilham conhecimentos,
experiéncias e saberes em torno de temas ou problemas comuns, colaborando para a resolugao
de demandas institucionais e para o fortalecimento da aprendizagem organizacional. Outras
estratégias incluem a realizagdo de treinamentos entre pares e o registro sistemdtico de
procedimentos e solugdes. Tais medidas permitem uma melhor qualidade de servigos prestados
e garantem que o “capital intelectual” (SANTOS; RADOS, 2020, p. 49) seja continuamente
valorizado. Além disso, a promog¢ao de uma cultura que apoie a inovagao e o compartilhamento
de ideias fortalece a missdo institucional de fomentar ndo apenas o conhecimento cientifico,
mas também a articulagdo com a sociedade local, ampliando o alcance das a¢des de ensino,
pesquisa e extensao (CALMETO; CRIBB, 2020).

Cabe ressaltar que a GC no IFAP também contribui para o cumprimento de objetivos e
metas estabelecidos no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). Ao criar mecanismos

formais de registro, compartilhamento e atualizacdo de saberes, a Reitoria facilita o alinhamento
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das iniciativas de Gestdo de Pessoas, de Pesquisa, Pos-Graduagdo e Inovagdo, bem como as
atividades de Ensino e Extensdo, assegurando uma abordagem integrada na formacdo de
servidores e estudantes (PDI, 2024; Neves Junior; Marinho, 2018). Nesse sentido, a GC deixa
de ser uma pratica isolada e passa a ser vista como uma estratégia transversal, fundamental para
a sustentabilidade e melhoria continua dos servigos educacionais.

Na presente dissertacdo, o estudo de caso foi adotado como estratégia metodologica por
sua adequacao ao propodsito de investigar o grau de maturidade da Gestao do Conhecimento
(GC) em um ambiente organizacional real e delimitado: a Reitoria do Instituto Federal do
Amapé (IFAP). Como afirmam Calmeto e Cribb (2020), a GC ¢ um instrumento essencial para
qualificar processos, melhorar o desempenho e garantir a continuidade do conhecimento
institucional, o que torna fundamental seu diagnostico em instituigdes publicas de ensino, como
o IFAP.

A escolha da Reitoria como unidade de analise ndo ocorreu de forma aleatoria, mas sim
por sua relevancia estratégica dentro da estrutura institucional do IFAP e pela vivéncia da
propria pesquisadora neste ambiente. A experiéncia pratica revelou uma série de fragilidades
nos processos organizacionais, especialmente relacionadas a auséncia de praticas
sistematizadas de gestdo do conhecimento. Situagdes recorrentes, como a alocagdo de
servidores sem capacitagdo prévia, a inexisténcia de mecanismos formais de registro de saberes
institucionais e a geragdo de erros administrativos — como os apresentados na tramitagcao de
processos de progressao funcional — evidenciam a baixa modernidade da GC nesse contexto.
Tais fatos motivaram o questionamento central da pesquisa: Qual o grau de maturidade da
Gestao do Conhecimento na Reitoria do Instituto Federal do Amapa? A partir dessa inquietagao
pratica e teorica, delineou-se uma proposta de avaliar esse grau de maturidade do método OKA,
de modo a diagnosticar os principais pontos fortes e fracos da GC institucional e propor acdes
concretas de melhoria.

Neste sentido, a fun¢do do estudo de caso, portanto, é permitir um mergulho profundo
nessa realidade institucional, fornecendo um diagndstico detalhado sobre os pontos fortes e
fracos da GC, com base na aplicagdo do método OKA. Como destaca Fernandes (2019, p. 54),
esse método “permite a organizagdo conhecer seu grau de maturidade em GC e identificar areas-
chave que precisam ser aprimoradas para avancar na institucionaliza¢do da GC”.

Dessa forma, o estudo esta alinhado ao objetivo geral da pesquisa, que ¢ avaliar o grau
de maturidade da GC na Reitoria do IFAP, e aos objetivos especificos, como verificar a situagao
dos pilares de GC, identificar praticas existentes, analisar os recursos disponiveis e propor

estratégias de aprimoramento. Neves Junior e Marinho (2018, p. 292) complementam ao
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afirmar que “o uso do OKA para andlise da GC em uma organizagdo publica permite
compreender a situagdo atual e delinear agdes que fortalecam seus processos internos”.

Assim, o estudo de caso cumpre aqui um duplo papel: descritivo e propositivo. Ele
descreve, com base em dados coletados junto aos servidores da Reitoria, o estagio atual da GC,;
e propde, com base nas andlises realizadas, recomendacdes praticas para elevar o nivel de
atualizacdo da gestdo do conhecimento na institui¢do, permitindo ndo apenas diagnosticar a
situagdo atual, mas também estabelecer estratégias de longo prazo para fortalecimento da GC.

Portanto, este estudo de caso contribui tanto para o campo académico quanto para a
préatica institucional, ao oferecer um modelo aplicavel de diagndstico e intervengdo em gestao
do conhecimento em instituicdes publicas de ensino. Ao identificar e analisar as praticas
vigentes na Reitoria do IFAP, a pesquisa visou promover uma cultura organizacional baseada
no compartilhamento, valorizagdo e reaproveitamento do saber institucional, em consonancia
com a missdo estratégica da instituicdo de “transformar vidas por meio da Educagdo
Profissional, Cientifica e Tecnologica” (PDI, 2024, p. 29).

Diante do exposto, o percurso metodologico deste estudo de caso € representado de
forma esquematica na Figura 4, permitindo visualizar as etapas seguidas desde a formulagao do
problema até a proposi¢cdo de recomendagdes com base no diagndstico obtido por meio do

método OKA.

Figura 4. Etapas Metodologicas do Estudo de Caso

1. Formulagéo do Problema
de Pesquisa

L 2

2. Revisao da Literatura

v

3. Construgao dos Objetivos
e Justificativa

L 2

4. Escolha do Estudo de
Caso (Reitoria do IFAP)

L

5. Elaboragdo e Aplicagao do
Questionario OKA
p—

3

6. Analise do Dados e
Diagnoéstico da GC
—

L 2

7. Proposigoes de
Recomendagdes paraa GC

L 3

8. Conclusdes e
Recomendagdes da Pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora (2025), com base em Fonseca (2006) e Almeida (2021).
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3.2 SELECAO DOS SUJEITOS DA INVESTIGACAO

O perfil dos participantes da pesquisa foi composto por servidores publicos lotados na
Reitoria do Instituto Federal do Amapa (IFAP), que, a época da aplicagdo do instrumento,
totalizavam aproximadamente 138 colaboradores ativos. Entretanto, apenas 17 servidores
responderam ao questiondrio aplicado, o que correspondeu a uma parcela reduzida do universo
pesquisado. A amostra, portanto, representa um recorte das percepgdes presentes na instituicao
e permite uma andlise pontual das praticas de gestdo do conhecimento sob a dtica dos
respondentes.

A Reitoria do IFAP é composta por diferentes setores estratégicos, como Gabinete do
Reitor, Pro-Reitorias, Diretorias e Comissdes, que desempenham papéis essenciais na gestao
institucional. A Figura 5 apresenta a estrutura organizacional da Reitoria, destacando os setores

que desenvolveram com informagdes no presente estudo.

Figura S. Estrutura Organizacional da Reitoria do IFAP

Gabinete da
Reitoria

Pro-Reitorias

PROEN PROEXT PROPPI PROAD PROGEP

Diretorias
Sistémicas

DIEN

DITI

DIPLAN

DICON

Auditoria
Interna

Procuradoria
Juridica

Ouvidoria

Fonte: Elaborado pela autora (2025), com base no organograma institucional do IFAP

A selegdo dos participantes teve critérios nao probabilisticos, mais convenientes por
conveniéncia e intencionalidade, com foco em profissionais que atuam diretamente em setores

administrativos, de gestdo ou de apoio institucional. Conforme aponta Almeida (2021, p. 31),
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“a selecdo criteriosa dos participantes ¢ essencial para garantir que os resultados da pesquisa
reflitam a realidade organizacional investigada”. Nesse sentido, procuramos garantir a
participagdo de servidores com diferentes niveis hierdrquicos e areas de atuacdo, a fim de
ampliar a representatividade dos dados coletados.

Os critérios de inclusdo também consideraram aspectos como tempo de servigo,
envolvimento com processos estratégicos € conhecimento tacito acumulado ao longo da
trajetoria no IFAP. A diversidade de perfis buscou garantir uma visao abrangente sobre a gestao
do conhecimento na institui¢ao, permitindo que tanto os gestores quanto os técnicos necessarios
contribuam com percepgdes relevantes para o diagnostico.

A participacdo na pesquisa foi voluntaria e anonima. O questiondrio foi enviado
digitalmente, e os participantes foram informados previamente sobre os objetivos do estudo e
a confidencialidade das respostas. Esse cuidado atende as recomendagdes da Resolugao n°
466/2012 do Conselho Nacional de Satde e da Lei n® 14.874/2024, garantindo a ética e o

respeito aos direitos dos envolvidos.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada por meio da aplicagdo de um questionario estruturado,
elaborado com base nas diretrizes do método OKA. As respostas foram organizadas segundo a
Escala Likert de 5 pontos, variando de 1 (nivel inexistente de institucionalizagdo da pratica) a
5 (pratica plenamente institucionalizada), permitindo a mensuracao do grau de maturidade da
GC em cada dimensdo avaliada. Para o tratamento dos dados, foi utilizada a ferramenta
Microsoft Excel, onde as respostas foram organizadas, tabuladas e analisadas estatisticamente.
A partir dos dados coletados, foram calculadas as médias por dimensdo, de modo a evidenciar
os estagios de maturidade da GC na Reitoria do IFAP. Os resultados foram representados por
meio de graficos e posteriormente interpretados a luz do referencial tedrico adotado.

Antes da aplicagdo, foi realizada uma sensibilizagdo junto aos servidores da Reitoria,
explicando os objetivos da pesquisa e a importancia de sua participagdo para o aprimoramento
institucional. O questionario foi adaptado para formato digital, sendo disponibilizado aos
servidores da Reitoria do IFAP por meio da plataforma Google Forms, configurado para nao
coletar nomes, e-mails ou qualquer dado pessoal identificavel, garantindo o anonimato ¢ a
confidencialidade das informagdes. Todas as respostas foram tratadas de forma sigilosa, sendo
utilizadas exclusivamente para fins académicos, com vistas a elaboragdo de diagnostico

organizacional sobre a maturidade da gestdo do conhecimento.
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A escolha desse instrumento justifica-se por sua abrangéncia e sistematizagao,
possibilitando a coleta de dados de forma préatica e segura. Conforme pontua Fernandes (2019,
p. 76), “a aplicagdao do questionario OKA permite uma visao clara dos processos de GC em
curso na organizacao, além de identificar os gargalos que dificultam suas contribuicdes”.

A pesquisa foi previamente submetida ao Comité de Etica em Pesquisa, conforme
previsto na Resolugcdo CNS n° 466/2012, e aprovada, atendendo aos principios €ticos que regem
a pesquisa com seres humanos. Assim, foram seguidos todos os cuidados éticos e legais,
assegurando a protecao dos participantes e a integridade cientifica do estudo.

Sendo assim, o levantamento de dados ocorreu no més de margo (03) do ano de dois mil e vinte
e cinco (2025), com um prazo de dois (02) dias para resposta. Para garantir a adesdo dos
participantes, foi realizada uma apresentacao sobre os objetivos da pesquisa e a importancia da

participacao no estudo.

3.4 ANALISE DOS DADOS

Apos a coleta e consolidagdo das respostas do questiondrio OKA, os dados foram
organizados e analisados graficamente e estatisticamente, compondo o relatorio interpretativo
que integra a sessao 5 desta dissertacdo. Esse material apresenta, em formato grafico e textual,
as médias das respostas por dimensao, possibilitando a identificagdo dos pontos fortes e frageis
da Gestdo do Conhecimento na Reitoria do IFAP.

Como exemplo, o Grafico 1 da sessdao 4 apresenta a média geral dos trés elementos do
método OKA — Pessoas, Processos e Sistemas —, permitindo uma visdo panordmica da
maturidade institucional. Os gréaficos seguintes detalham as médias de cada uma das quatorze
dimensdes avaliadas, como Aprendizagem Organizacional (PKL), Compartilhamento de
Conhecimento (PKS), Fluxo de Conhecimento (RKF), entre outras.

O relatorio evidencia que a instituigdo se encontra em estagio inicial de maturidade em
GC, com todas as dimensdes apresentando médias entre 0,6 e 1,2, em uma escala de 0 a 5. Os
resultados foram essenciais para a elaboracao das analises interpretativas constantes na sessao

4 desta dissertacao.

3.4.1 APLICACAO DA FERRAMENTA E RESULTADOS OBTIDOS

Os resultados da aplicagdo do questionario OKA foram consolidados em planilha

eletronica e submetidos a tratamento estatistico basico, com calculo de médias por dimensao e
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por elemento. A andlise dos dados revelou que o nivel de maturidade da Gestdo do
Conhecimento na Reitoria do IFAP ¢ muito baixo em todas as dimensdes investigadas.

O elemento "Pessoas" apresentou a maior média (1,07), seguido por "Processos" (0,86)
e "Sistemas" (0,64), conforme demonstrado no Grafico 2 do Capitulo 4. Dentro dessas
categorias, as dimensdes com menor pontuagdo foram SKMEL (Programa Estruturado de GC),
SKALI (Acesso a Infraestrutura de Conhecimento) e RMB (Métricas e Benchmarking).

A analise dos resultados obtidos a partir da aplicagdo do método OKA na Reitoria do
Instituto Federal do Amapa evidencia um cenario de maturidade incipiente da Gestao do
Conhecimento, com médias que variam entre 0,60 e 1,21, numa escala que vai até 5,0. Esse
panorama indica que, embora existam iniciativas pontuais de GC na institui¢do, elas ainda ndo
se encontram sistematizadas, institucionalizadas ou integradas as politicas e estratégias da
organizagao.

Dentre as dimensdes avaliadas, a mais bem pontuada foi a Aprendizagem
Organizacional (PKL), com média de 1,21, seguida de Fluxo de Conhecimento (RKF), com
1,20, e Compartilhamento do Conhecimento (PKS), com 1,10. Esses resultados sugerem que
existe, ainda que de forma fragmentada, um esforgo por parte dos servidores em aprender com
a pratica institucional, compartilhar saberes no cotidiano e manter um fluxo de informagdes
operacionais, ainda que nao mediado por estratégias formais.

Por outro lado, dimensdes como Infraestrutura Tecnologica (SKMTI) e Lideranca
Estratégica (RL), ambas com média de 0,60, e Métricas e Benchmarking (RMB) com 0,70,
demonstram a caréncia de politicas estruturadas que permitam mensurar, avaliar e gerir o
conhecimento com foco estratégico. A baixa maturidade nesses aspectos indica que o
conhecimento, apesar de ser produzido e circulado informalmente, ndo foi tratado como um
ativo organizacional e, portanto, nao foi priorizado pela gestao em sua dimensao estratégica.

Outro ponto critico foi a auséncia de um Programa Estruturado de GC (SKMEL), que
obteve média de 0,90. Isso evidencia a inexisténcia de diretrizes institucionais formais voltadas
a GC, o que compromete a integracao de iniciativas, a governanga do conhecimento e o uso

estratégico das informagdes produzidas no contexto educacional e administrativo da Reitoria.
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Além disso, a geréncia de conteudo (SCM) também obteve média inferior a 1,0,
apontando falhas na organizagao, atualizagdo e disponibilizacdo das informacgdes institucionais.
Tais lacunas comprometem a constru¢ao de uma memoria organizacional robusta e dificultam
a continuidade dos processos, sobretudo em ambientes com alta rotatividade de servidores.
Abaixo, o grafico sintetiza visualmente os dados apresentados na tabela, facilitando a

identificacdo das dimensdes mais frageis e das que apresentam maior maturidade relativa:

Grafico 1. Nivel de Maturidade da GC por Dimensao
PKL - Aprendizagem
Organizacional
SKMEL - Programa 1,4 121  PKS- Compartilhamento do

Estruturado de GC 1,2 1,1 Conhecimento
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09 Pratica

SCM - Geréncia de Contetido
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0,8 Criagdo do Conhecimento

SKMTI - Infraestrutura 0,6

' 1
Tecnolégica PKL - Lideranca para GC

1,21

RMB - Meétricas e RL - Lideranca Estratégica

Benchmarking
RA - Alinhamento com 1 0,9 1o RKF- Fluxo de
Objetivos ’" Conhecimento
ROK - Operacionalizagdo do
Fal 1. 3 s

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Em complemento ao grafico anterior ¢ possivel observar que o método OKA mensura
o grau de maturidade da gestdo do conhecimento nas 14 dimensdes organizadas em trés
elementos centrais: pessoas, processos e sistemas, conforme a figura 6.

Figura 6. Dimensodes da Gestao do Conhecimento Avaliadas pelo Método OKA

Pessoas Processos _
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Pratica Conhecimento
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PKIC - Identificacdo e Criagdo RA - Alinhamento com SKMEL - Programa Estruturado
do Conhecimento Objetivos da GC
9 9

RMB - Métricas e

PKL - Liderang¢a para GC Benchmarking

Fonte: Adaptado de Fonseca (2006) e Fernandes (2019)
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De forma geral, os dados revelam que a Gestdo do Conhecimento no IFAP ainda esta
em fase embriondria. A GC ndo estd incorporada ao cotidiano institucional de maneira
consciente e estratégica, o que demanda esforcos estruturantes por parte da alta gestdo. Como
destaca Corréa (2023), a maturidade da GC ndo depende apenas de tecnologia ou capacitagao,
mas da cultura organizacional e do engajamento dos lideres em transformar o conhecimento em
alicerce para a tomada de decisao.

Portanto, os resultados obtidos com o método OKA devem servir como ponto de partida
para o desenvolvimento de um plano de agao institucional, com vistas a criacao de uma politica
de GC integrada, participativa e orientada por dados. A implementa¢do de praticas de
capacitagdo, a estruturacdo de sistemas de informagdo, a promogao de comunidades de pratica
e a adocao de métricas de monitoramento sao agdes fundamentais para o avango da maturidade
em GC na Reitoria do IFAP.

A partir desses dados, foi possivel realizar a andlise pormenorizada apresentada no
Capitulo 4, incluindo graficos explicativos, interpretagdo critica e comparagdo com a literatura
da area. Os resultados obtidos fornecem uma base concreta para recomendagdes futuras no
sentido de aprimorar a GC institucional no IFAP.

No proximo Capitulo, sdo apresentadas andlise dos dados, conjuntamente com as
consideragdes finais da pesquisa, seguidas das recomendacdes praticas para o contexto

estudado.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Este Capitulo apresenta a analise pormenorizada dos dados coletados junto aos
servidores da Reitoria do Instituto Federal do Amapa (IFAP), com base na aplicagao do
questionario do método OKA (Organizational Knowledge Assessment). O objetivo ¢
diagnosticar o grau de maturidade da Gestao do Conhecimento (GC) na institui¢do, permitindo
a identificagdo dos pontos fortes e das fragilidades nos trés elementos avaliados: Pessoas,
Processos e Sistemas.

Conforme Fonseca (2006), o método OKA ¢ composto por quatorze dimensdes
distribuidas entre esses trés elementos, sendo cada uma delas mensurada por meio de
indicadores que refletem o grau de maturidade da organizacdo no uso ¢ na gestdo do
conhecimento. O gréafico 2 apresenta os resultados médios obtidos por elemento do método

OKA.

Grafico 2. Niveis de Maturidade da GC por elemento do
Método OKA
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Os dados evidenciam que o IFAP apresenta um baixo nivel de maturidade da GC em
todos os trés elementos. O elemento "Pessoas" obteve a média mais alta (1,07), seguido por
"Processos" (0,86) e "Sistemas" (0,64). Estes resultados estdo muito aquém do valor maximo
(5,0), indicando a necessidade de melhorias significativas na gestdo do conhecimento

institucional.
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A seguir, apresenta-se a analise detalhada de cada dimensdo, com interpretacdo dos

dados a luz da literatura revisada.

4.1 DIMENSAO PKL — (PROMOTE KNOWLEDGE LEARNING) APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

A dimensao PKL — Aprendizagem Organizacional — evidencia o quanto uma institui¢ao
estimula a construgdo e circulagdo do conhecimento por meio de treinamentos, praticas
reflexivas e internalizacao do saber nos processos de trabalho. No Instituto Federal do Amapa
(IFAP), a média aferida foi de 1,21, o que revela uma situacdo critica no que se refere a
institucionalizacdo de politicas voltadas a aprendizagem organizacional.

Esse resultado, conforme ilustrado no Grafico 3, aponta para a inexisténcia de uma

cultura efetiva de desenvolvimento humano e técnico no ambiente da Reitoria:

Grafico 3. Aprendizagem Organizacional (PKL)
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

O desempenho identificado demonstra a necessidade urgente de estratégias que
promovam ambientes de aprendizagem continua. Conforme argumenta Corréa (2023, p. 25),
« . o : .

empresas com uma maturidade baixa sdo incapazes de compartilhar e usar o conhecimento de
forma efetiva, o que compromete a melhoria continua dos seus processos e resultados”. No caso
do IFAP, tal comprometimento € visivel na dependéncia de conhecimentos tacitos individuais

e na auséncia de espacos formais para a troca de experiéncias entre servidores.
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Além disso, Braga (2022) reforca que “a GC surgiu a partir da valoriza¢do do capital
humano e da necessidade de gestdo desse capital, bem como da percep¢do da urgéncia na
abordagem de técnicas e meios de geragdo, codificacao e disseminagdo do conhecimento” (p.
12). Quando os servidores ndo recebem treinamentos regulares ou ndo sdo incentivados a
refletirem sobre suas préaticas, perde-se a oportunidade de transformar conhecimento tacito em
explicito, comprometendo o desempenho institucional como um todo.

A pontuacdo alcancada na dimensdao PKL, como mostra o grafico, também evidencia
que os processos de capacitagao estao desarticulados dos objetivos organizacionais. Calmeto e
Cribb (2020) afirmam que “a GC ¢ uma maneira de garantir a continuidade do conhecimento
organizacional, com agdes e praticas que promovam a preservacgao, revisao, busca e atualizagao
desse conhecimento” (p. 193). Contudo, quando essas praticas ndo sdo sistematicas € nem
planejadas, o que se observa ¢ o retrabalho, o desperdicio de tempo e a perda de conhecimento
institucional.

Portanto, a andlise da dimensdo PKL, embasada tanto nos dados quantitativos do
método OKA quanto na literatura especializada, evidencia que o IFAP precisa, com urgéncia,
estabelecer uma politica permanente de desenvolvimento de competéncias, articulada com os

desafios de cada setor e com as metas estratégicas institucionais.

4.2 DIMENSAO PKIC - IDENTIFICACAO E CRIACAO DO CONHECIMENTO

A dimensao PKIC avalia a capacidade da instituicdo em reconhecer, captar e gerar
novos conhecimentos estratégicos para sua atuagdo. No caso da Reitoria do IFAP, essa
dimensdo obteve uma média de 0,80, conforme representado no Grafico 4, o que revela um
estagio de maturidade extremamente baixo e preocupante, considerando o papel da criagao de

conhecimento na inovagao ¢ no desenvolvimento institucional.



49

Grafico 4. Dimensao Identificacdo e Criacao do
Conhecimento (PKIC)
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A pontuacao obtida refor¢a que a instituicdo ainda ndo possui mecanismos estruturados
que permitam identificar oportunidades de aprendizado, captar saberes criticos ou criar solu¢des
baseadas na experiéncia acumulada dos servidores. Isso compromete diretamente sua
capacidade de gerar valor publico por meio do conhecimento.

Como destaca Fonseca (2006), o método OKA identifica com precisao as lacunas
estruturais das organizagdes em relacao a GC. A baixa média obtida nesta dimensao demonstra
que o conhecimento que poderia ser sistematizado a partir da experiéncia dos servidores
permanece, em grande parte, inexplorado. Corréa (2023) complementa essa andlise ao afirmar
que “a maturidade em gestdo do conhecimento faz referéncia ao grau de desenvolvimento e
sofisticagdo da gestdo do conhecimento na organizagdo” (p. 25). No caso do IFAP, a
sofisticacdo ainda esta ausente.

Adicionalmente, Calmeto e Cribb (2020, p. 193) apontam que “agdes e praticas que
promovam a preservagdo, revisao, busca e atualizagdo do conhecimento” sdo essenciais para
garantir a continuidade institucional. Quando nao hd um processo sistematizado de
mapeamento das competéncias internas ou de producdo do conhecimento, corre-se o risco de
repetir erros, desperdicar tempo e perder saberes valiosos com a saida de profissionais
experientes.

A auséncia de praticas voltadas a criacdo de conhecimento também compromete o
processo de inovagdo dentro da Reitoria. Braga (2022, p. 12) lembra que “a GC surgiu da

valorizagdo do capital humano e da necessidade de gestdo desse capital”. No entanto, sem
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estratégias para reconhecer esse capital, o IFAP enfraquece sua capacidade de se adaptar as
demandas sociais, tecnologicas e educacionais do seu tempo.

Dessa forma, ¢ urgente que a Reitoria do IFAP invista em mecanismos formais de
identificacdo de conhecimento critico, por meio de diagnostico das competéncias internas,
estimulo a pesquisa institucional, sistematizagdo das boas praticas e fortalecimento da cultura
da inovagdo. Ao avangar nesse sentido, a instituicdo poderd n3o apenas melhorar seu
desempenho organizacional, mas também fortalecer sua missdao publica com base em saberes

construidos coletivamente.

4.3 DIMENSAO PKS —- COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

A dimensao PKS refere-se a capacidade da organizagao em compartilhar conhecimentos
tacitos e explicitos entre seus membros, promovendo o alinhamento de saberes e a consolidagao
de uma memoria organizacional ativa. No Instituto Federal do Amapa (IFAP), esta dimensao
alcangou média de 1,10, conforme apurado na aplicagdo do método OKA, indicando que,
embora existam praticas pontuais de socializacdo do conhecimento, elas ainda ndo estdo
sistematizadas ou institucionalizadas.

Essa realidade ¢ representada no Grafico 5, que revela a auséncia de politicas claras
voltadas a promog¢do do compartilhamento de informagdes entre setores e servidores da

Reitoria:

Grafico 5. Dimensao Compartilhamento do Conhecimento
(PKS)
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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De acordo com Santos e Rados (2020, p. 39), “o conhecimento explicito permite a um
individuo a aquisi¢do do saber [...] mas ndo lhe permite agir”. Essa afirmacgdo destaca o desafio
enfrentado quando o conhecimento ndo ¢ transformado em ag¢do institucionalizada, o que ocorre
frequentemente no IFAP, onde muitas informagdes circulam informalmente ou se perdem com
a rotatividade de pessoal. A auséncia de mecanismos que promovam a troca estruturada de
conhecimentos impede que a instituicdo aproveite o saber ja construido por seus proprios
servidores.

Corréa (2023) também ressalta que “a GC possibilita a criagdo de um ambiente em que
praticas, experiéncias e resultados sdo compartilhados, fomentando o aprendizado continuo”
(p. 10). O baixo indice alcancado nesta dimensdo evidencia que o IFAP ainda carece de
ferramentas que garantam a circulacdo do conhecimento, como plataformas colaborativas,
repositorios institucionais ou reunides sistematicas de socializagao de praticas entre os setores.

Além disso, Calmeto e Cribb (2020) refor¢am que o conhecimento tacito precisa ser
reconhecido como base de sustentacdo da gestdo institucional, e que sua externalizagdo ocorre
em contextos que favorecam a interagdo, o didlogo e a confianca entre os servidores. A
pontuacdo de 1,10 mostra que esses elementos ainda ndo estdo presentes de maneira
significativa na cultura da Reitoria, o que dificulta a criagdo de uma rede de saberes
compartilhados e a construg¢do de solugdes integradas.

Para reverter esse quadro, ¢ necessario promover acdes concretas que fortalecam a
cultura do compartilhamento — como oficinas intersetoriais, rodas de conversa, comunidades
de pratica e valorizagdo das experiéncias locais como fontes de aprendizado coletivo. Ao
estimular tais praticas, o IFAP poderd avangar significativamente na institucionalizagdo da GC,

fortalecendo o elo entre saber, acdao e inovagdo no servico publico educacional.

4.4 DIMENSAO PCPKT - COMUNIDADES DE PRATICA

A dimensdo PCPKT avalia a presenga e a efetividade das chamadas comunidades de
pratica — grupos formais ou informais organizados com o proposito de compartilhar
experiéncias, resolver problemas e construir solugdes colaborativas. No IFAP, a média obtida
foi de 0,90, conforme evidencia o Grafico 6, indicando um nivel muito baixo de maturidade

nesta dimensao.
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Grafico 6. Dimensao Comunidades de Pratica (PCPKT)
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A auséncia de comunidades de pratica estruturadas ou incentivadas pela institui¢ao
revela uma fragilidade grave, uma vez que essas equipes sdo fundamentais para transformar o
conhecimento individual em capital coletivo. Como reforca Fernandes (2019, p. 54), “o método
OKA permite a organizacao identificar areas-chave que precisam ser aprimoradas para avangar
na institucionalizacao da GC”. Essa ¢, sem duvida, uma dessas areas.

De acordo com Braga (2022), as comunidades de pratica ndo surgem espontaneamente;
elas precisam ser fomentadas e reconhecidas como espagos legitimos de aprendizado e
inovacdo. A pontuacdo obtida mostra que no IFAP essas praticas ainda sdo escassas ou
inexistentes. Quando ocorrem, acontecem de forma desarticulada, restritas a pequenos grupos
ou acodes isoladas.

Corréa (2023, p. 10) argumenta que “a administracdo de instituicdes de ensino enfrenta
desafios complexos que requerem solucdes inovadoras, eficientes e eficazes”. Para que essas
solugdes emerjam, € necessario estimular o trabalho colaborativo entre diferentes setores,
promovendo interagdes que possibilitem a troca de saberes, a reflexao coletiva e a construgao
conjunta de solugdes. O baixo desempenho da dimensdo PCPKT demonstra que o IFAP ainda
nao desenvolveu uma cultura organizacional baseada na cooperagdo sistematica.

Segundo a ENAP (2022), as comunidades de pratica sdo espacos propicios para o
compartilhamento do conhecimento ticito — aquele que nao esta registrado, mas que € essencial
para o funcionamento cotidiano das organizacdes. No IFAP, a inexisténcia de mecanismos

formais para a criagdo dessas comunidades impede a sistematizacdo das boas praticas e o
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desenvolvimento de solugdes inovadoras que poderiam surgir do didlogo entre setores com
experiéncias complementares.

Diante disso, recomenda-se que a Reitoria crie programas institucionais voltados ao
incentivo das comunidades de pratica, com reconhecimento formal, suporte institucional e
integracdo com os planos de desenvolvimento dos servidores. Ao investir nesse tipo de
estrutura, o IFAP ndo apenas promove a troca de experiéncias, como fortalece sua capacidade

de resposta frente aos desafios administrativos e pedagogicos.

4.5 DIMENSAO PKL — PROMOTE KNOWLEDGE LEADERSHIP) LIDERANCA PARA
GESTAO DO CONHECIMENTO

A lideranca exerce um papel essencial na promogao da Gestao do Conhecimento (GC),
pois sdo os gestores que devem fomentar uma cultura institucional voltada a inovagdo, ao
aprendizado e a valorizacdo do saber. No contexto da Reitoria do IFAP, essa dimensao
apresentou média de 1,21, revelando um cenério de baixa maturidade, no qual a atuacao
gerencial ainda ndo € percebida como promotora das praticas de GC.

O Grafico 7 ilustra essa realidade, demonstrando que a percep¢ao dos servidores ¢ de
que os lideres exercem fungdes predominantemente administrativas, com pouca énfase no

incentivo a troca de conhecimentos, a criatividade ou ao engajamento coletivo:

Grafico 7. Dimensao Lideranca para a GC (PKL)

1,4
1,2

0,8
0,6
0,4
0,2

ESCALADEOAS

Lideranca para
Gestdo do
Conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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Segundo Calmeto e Cribb (2020), “a lideranca ¢ um fator critico para o sucesso da GC,
pois os gestores devem agir como facilitadores da cultura do conhecimento, estimulando a
cooperacao, o engajamento e a valorizacao do saber” (p. 195). A pontuacao obtida, embora um
pouco acima da média geral das demais dimensdes, ainda expressa uma lacuna entre a atuacao
da lideranga e os principios fundamentais da GC.

Essa percepcdo refor¢a que a lideranga no IFAP ainda ndo assumiu um papel ativo na
conducdo da transformacao organizacional por meio do conhecimento. Como aponta Corréa
(2023, p. 10), a GC requer gestores que atuem como “mobilizadores da aprendizagem, criando
ambientes propicios a inovagdo e a circulagdo de saberes relevantes para os objetivos
institucionais”.

Além disso, Braga (2022, p. 12) destaca que “a valorizacao do capital humano precisa
vir acompanhada da valorizagcdo da lideranca enquanto pratica integradora do conhecimento
organizacional”. Quando os lideres ndo estabelecem canais de escuta, ndo promovem debates
construtivos ou nao reconhecem o esforco intelectual dos servidores, ocorre o desestimulo a
participagdo critica e a busca de solugdes baseadas em evidéncias.

A andlise dessa dimensao também mostra que a lideranca no IFAP nao estimula de
forma clara a apropriagdo do conhecimento como instrumento de melhoria dos processos.
Como observa Fernandes (2019), liderancas comprometidas com a GC devem ser capazes de
integrar pessoas € processos, promovendo o alinhamento entre estratégia institucional e saberes
construidos no cotidiano organizacional.

Portanto, para que o IFAP avance em maturidade nesta dimensao, ¢ necessario investir
no desenvolvimento de competéncias gerenciais voltadas & GC. Isso inclui formacao
continuada para gestores, criacdo de métricas de desempenho associadas a disseminagdo do
conhecimento, e valorizagao de praticas que promovam o aprendizado coletivo. A mudanga na
postura da lideranca ¢ estratégica para transformar a cultura organizacional e consolidar o

conhecimento como ativo institucional.

4.6 DIMENSAO RL — LIDERANCA ESTRATEGICA

A dimensao RL — Lideranca Estratégica — avalia a forma como os gestores superiores
integram a Gestao do Conhecimento (GC) aos processos decisorios, estratégias organizacionais
e cultura institucional. No caso da Reitoria do IFAP, essa dimensdo obteve média de 0,60,
demonstrando que a lideranga estratégica ainda nao se configura como uma forga propulsora

da GC dentro da organizagao.
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O Grafico 8 expressa visualmente esse resultado, revelando que a integragdo entre os
objetivos estratégicos da instituicdo e as praticas de gestdo do conhecimento ¢ extremamente

incipiente:

Grafico 8. Dimensao Lideranca Estratégica (RL)
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Esse dado sugere que as liderancas do alto escaldo institucional — como reitoria, pro-
reitorias e diretorias sistémicas — ainda nao incorporam plenamente o conhecimento como
recurso organizacional estratégico. Como afirma Corréa (2023), “empresas com maturidade
alta em GC sdo capazes de alinhar o conhecimento aos seus objetivos e de garantir continuidade
e inovagao por meio da lideranca” (p. 25). No IFAP, essa conexdo ainda nao esta estabelecida.

Fernandes (2019, p. 54) destaca que uma lideranca madura em GC deve ser capaz de
patrocinar agdes de gestdo do conhecimento, criando uma base politica e técnica para a
institucionalizacao dessas praticas. Entretanto, o resultado da pesquisa evidencia uma auséncia
desse protagonismo: nao ha sinalizagdes claras de apoio, tampouco planejamento estratégico
voltado a sistematiza¢do do saber interno.

Calmeto e Cribb (2020, p. 193) argumentam que a GC sé se consolida quando a
lideranga reconhece o conhecimento como ativo essencial € cria mecanismos para sua
producdo, disseminagdo e reaproveitamento. Isso exige mais do que incentivo informal; requer
politicas de governanca, monitoramento e investimento em praticas que promovam ambientes
de aprendizagem, inovacao e melhoria continua.

Além disso, a falta de lideranga estratégica voltada & GC compromete a sustentabilidade

institucional, pois impede a formacdo de um sistema de conhecimento que atravessa gestoes,
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evitando a perda de saberes em contextos de rotatividade de servidores ou mudancas
administrativas. A auséncia de visdo de longo prazo compromete diretamente a missao
institucional do IFAP.

Portanto, os dados obtidos exigem uma reflexdo profunda por parte da alta gestao da
Reitoria. E necesséario que o planejamento estratégico institucional inclua objetivos e acdes
especificas para a GC, e que os lideres passem a atuar como articuladores dessa agenda,
patrocinando programas estruturados, incentivando liderancas intermediarias e construindo

uma cultura organizacional voltada a geracao e aplicagao de conhecimento.

4.7 DIMENSAO RKF - FLUXO DE CONHECIMENTO

A dimensao RKF, que avalia o fluxo de conhecimento na organizagao, refere-se a forma
como o saber ¢ capturado, armazenado, transformado e disseminado internamente. No IFAP, a
média alcancada foi de 1,20, conforme indicado no Gréfico 9, o que aponta para uma circulagao
limitada do conhecimento entre setores e servidores, com fragilidades nos processos de gestao

da informagao e na integracao das atividades organizacionais.

Grafico 9. Dimensao Fluxo de Conhecimento (RKF)
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Apesar de ser uma das médias mais elevadas da pesquisa, o valor ainda revela um nivel
insatisfatorio de maturidade. Isso indica que o conhecimento nao flui com a naturalidade e a

sistematizacdo esperadas em uma instituicdo publica de ensino que se propde inovadora e
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orientada a exceléncia. Segundo Fonseca (2006), o fluxo do conhecimento precisa ser continuo
e bem estruturado para garantir a sua utilidade na tomada de decisdo e na formulagdo de
estratégias organizacionais.

Corréa (2023, p. 30) ressalta que “a efetividade do fluxo do conhecimento esta
relacionada a capacidade da organizag¢do de capturar, armazenar e compartilhar informagdes
que gerem valor”. No caso do IFAP, embora haja sistemas digitais disponiveis, como o SUAP,
percebe-se que ainda faltam processos claros e integrados que assegurem o transito fluido do
conhecimento entre os setores administrativos e pedagogicos da Reitoria.

Além disso, Calmeto e Cribb (2020) destacam que o conhecimento deve ser considerado
um ativo em constante transformacgao, que precisa ser atualizado e mobilizado conforme as
demandas institucionais. Quando o fluxo do conhecimento ¢ obstruido ou mal conduzido, ha
retrabalho, duplicidade de tarefas, falhas na comunicacao e perda de dados estratégicos —
problemas que foram apontados ao longo da coleta de dados pela pesquisadora e que se refletem
diretamente nessa pontuagao.

Braga (2022) também adverte que o bom desempenho em GC estd diretamente
associado a fluidez e a qualidade da informagdo compartilhada. A auséncia de praticas
padronizadas para arquivamento, recuperacdo e disseminagdo do conhecimento torna a
organiza¢do dependente da memoria individual de seus servidores, o que representa um risco a
continuidade dos processos institucionais.

Dessa forma, os dados apontam para a necessidade de que o IFAP invista na criacao de
repositorios institucionais, fluxos informacionais mapeados e praticas colaborativas de
circulagdo do saber. O fluxo de conhecimento deve ser compreendido como um processo
estratégico e transversal, capaz de conectar saberes, otimizar processos € apoiar a inovagao no

contexto educacional e administrativo.

4.8 DIMENSAO ROK — OPERACIONALIZACAO DO CONHECIMENTO

A operacionalizacao do conhecimento diz respeito a forma como os saberes, uma vez
criados ou compartilhados, sdo efetivamente aplicados na rotina de trabalho e transformados
em acdes praticas dentro da organizagdo. No Instituto Federal do Amapé (IFAP), a dimensao
ROK alcangou a média de 0,90, conforme demonstra o Grafico 10, sinalizando que a institui¢ao
encontra dificuldades significativas em converter o conhecimento existente em procedimentos,

rotinas e solucdes institucionalizadas.
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Grafico 10. Dimensdo Operacionalizacao do conhecimento
(ROK)

0,8
0,6

0,4

ESCALADEOAS

0,2

Operacionalizagdo
do Conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Essa pontuagdo revela que, apesar da existéncia de agdes pontuais de compartilhamento
e treinamento, ha um hiato entre o conhecimento disponivel e sua aplicagdo efetiva. Como
destacam Calmeto e Cribb (2020), a operacionaliza¢cdo da GC ¢ a fase em que o conhecimento
gera valor real para a organizagdo, pois passa a orientar a tomada de decisoes, o redesenho de
processos € a inovagao nas praticas institucionais.

Fonseca (2006) observa que o conhecimento, para se tornar ativo organizacional,
precisa estar incorporado as rotinas administrativas, aos procedimentos normatizados e a cultura
organizacional. No entanto, quando o saber permanece disperso ou concentrado em individuos,
sua aplicacdo se torna limitada, dificultando a melhoria continua e a padronizagdo dos
processos.

Corréa (2023, p. 25) complementa que “o conhecimento s6 adquire valor institucional
quando aplicado de forma consistente e continua nas atividades organizacionais”. No IFAP, a
média abaixo de 1,0 evidencia que esse processo ainda ¢ fragmentado, sem integracao entre os
setores, sem indicadores de desempenho e sem uma politica clara de gestdo do conhecimento
aplicada as praticas operacionais.

Além disso, Braga (2022, p. 12) reforca que “a GC pressupde a criagdo de estratégias
para que o saber seja acessado, disseminado e reutilizado, evitando a perda de informagdes
relevantes e otimizando os processos internos”. No contexto do IFAP, a auséncia de
sistematiza¢do faz com que muitos saberes se percam, especialmente diante da rotatividade de

servidores ou mudancas de gestao.
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Portanto, para avancar na maturidade da GC, ¢ imprescindivel que o [FAP implemente
mecanismos de institucionalizagdo do conhecimento, como manuais operacionais, protocolos
de boas praticas, banco de licdes aprendidas e indicadores de desempenho relacionados a
aplicacdo do saber. SO assim sera possivel consolidar uma cultura de gestdo baseada no

conhecimento, com impactos diretos na qualidade da gestdo ptblica e na missdo institucional.

4.9 DIMENSAO RA — ALINHAMENTO COM OS OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

O alinhamento do conhecimento com os objetivos organizacionais ¢ uma dimensao
estratégica dentro da Gestdo do Conhecimento, pois trata da coeréncia entre o saber produzido
e compartilhado internamente e as metas institucionais. No Instituto Federal do Amapa, a média
obtida foi de 1,00, o que revela que, embora haja alguma articulacao entre praticas e objetivos
organizacionais, ela ainda nao esta estruturada de forma clara e sistematica.

Essa constatacgdo ¢ ilustrada pelo Grafico 11, que evidencia a fragilidade do processo de

alinhamento no contexto da Reitoria do IFAP:

Grafico 11. Dimensao Alinhamento com os Objetivos
Organizacionais (RA)
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Essa média demonstra que o conhecimento existente na instituigdo ndo tem sido
plenamente direcionado para a resolug@o de problemas institucionais nem para o fortalecimento
da missao organizacional. Corréa (2023, p. 25) aponta que “o conhecimento deve estar a servigo
da estratégia organizacional, e seu uso precisa ser monitorado e articulado com os objetivos e

metas da instituicdo”. No caso do IFAP, essa articulacdo ainda esta em fase embrionaria.



60

A literatura também ressalta que, quando o conhecimento ndo ¢ estrategicamente
conectado aos objetivos institucionais, ele tende a se tornar disperso, desarticulado e, por vezes,
irrelevante para os resultados que se almeja alcangar. De acordo com Fernandes (2019), a gestao
do conhecimento ndo ¢ apenas um acumulo de informagdes, mas um processo ativo de
direcionamento das capacidades organizacionais em funcdo de metas coletivas e finalisticas.

Calmeto e Cribb (2020) destacam que o alinhamento do conhecimento exige
planejamento estratégico claro, mapeamento das competéncias institucionais e defini¢do de
indicadores que permitam avaliar o impacto do saber aplicado nas agdes e decisdes. A auséncia
desses mecanismos dificulta o aproveitamento do capital intelectual disponivel, o que limita o
alcance de melhores resultados na gestao publica.

Além disso, Braga (2022) afirma que a maturidade da GC est4 relacionada a sua
inser¢cdo nos processos decisorios € no planejamento institucional. A baixa média verificada
indica que, no IFAP, os saberes produzidos e compartilhados ndo estdo sendo utilizados como
insumo para a tomada de decisdo estratégica. Isso compromete a capacidade da instituicao de
inovar, adaptar-se as mudancas e responder com eficiéncia as demandas da sociedade.

Portanto, ¢ fundamental que o IFAP desenvolva politicas institucionais que integrem a
GC ao seu plano de desenvolvimento institucional, as acdes das pro-reitorias e as metas
pactuadas em nivel federal. A constru¢do de indicadores de alinhamento, a capacitacdo de
gestores e a incorporacdo do conhecimento nos instrumentos de planejamento sdo passos

necessarios para elevar a maturidade dessa dimensao.

4.10 DIMENSAO RMB —- METRICAS E BENCHMARKING

A dimensao RMB — Métricas e Benchmarking — ¢ fundamental para mensurar a eficacia
das acdes de Gestdo do Conhecimento (GC) e compara-las com padroes de exceléncia,
promovendo melhoria continua. No entanto, no IFAP, essa dimensdo obteve uma média de
0,70, o que demonstra que a institui¢do ainda carece de sistemas de avaliacdo estruturados para
monitorar os impactos da GC.

O Grafico 12 evidencia esse resultado de forma clara, mostrando que os processos

avaliativos da gestdo do conhecimento sdo pouco desenvolvidos ou inexistentes:
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Grafico 12. Dimensdo Métricas e Benchmarking (RMB)
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Essa baixa pontuagao reflete a auséncia de indicadores especificos para acompanhar o
desempenho das praticas de GC, dificultando a verifica¢do de sua efetividade. Como explicam
Calmeto e Cribb (2020), as métricas sao imprescindiveis para a avaliagdo e o aprimoramento
dos processos organizacionais, pois possibilitam o diagnostico, o planejamento e a tomada de
decisdo baseada em evidéncias.

Corréa (2023, p. 25) destaca que “o acompanhamento continuo da GC por meio de
métricas e indicadores permite ndo apenas avaliar resultados, mas orientar as agdes futuras e
promover ajustes estratégicos no percurso institucional”. No IFAP, a inexisténcia de tais
mecanismos impede que a GC seja reconhecida como politica de gestdo, reduzindo sua
visibilidade e dificultando sua integragdo com os demais processos organizacionais.

Outro aspecto relevante ¢ a auséncia de benchmarking — a comparagao com instituigcoes
semelhantes que adotam boas praticas de GC. Essa ferramenta poderia fornecer ao IFAP
subsidios valiosos para o aprimoramento de suas agdes ¢ para a adaptagao de solugdes exitosas
a sua realidade local. Conforme aponta Fernandes (2019), o benchmarking ¢ um importante
mecanismo de aprendizagem organizacional, pois permite identificar lacunas internas e inspirar
inovacoes.

Braga (2022, p. 12) refor¢a que “a GC pressupde a criagdo de estratégias sistematicas
para avaliar, aperfeicoar e alinhar o conhecimento as metas institucionais”. Quando ndo ha

indicadores nem referéncias externas, a gestao se torna reativa, baseada em percepgoes isoladas



62

e sem direcionamento estratégico. Isso compromete o desenvolvimento institucional e
enfraquece a cultura avaliativa tdo necessaria ao setor publico.

Portanto, para avancar nesta dimensao, o IFAP precisa estabelecer um conjunto de
métricas especificas para GC, vinculadas ao seu planejamento institucional, além de investir
em processos de benchmarking com outras institui¢des federais de ensino que j& apresentam
maior maturidade em gestdo do conhecimento. Com isso, serd possivel acompanhar sua

evolugdo, corrigir rotas e consolidar praticas mais eficazes e inovadoras.

4.11 DIMENSAO SKMTI — INFRAESTRUTURA TECNOLOGICA PARA GESTAO
DO CONHECIMENTO

A infraestrutura tecnologica constitui um dos alicerces da Gestdo do Conhecimento,
uma vez que oferece as condigdes materiais e digitais para a captura, armazenamento,
organizacdo e disseminagdo do saber. No IFAP, a dimensdo SKMTI obteve média de 0,60,
evidenciando a fragilidade das ferramentas e sistemas de informagao voltados a GC.

O Grafico 13 sintetiza esse resultado, revelando que a estrutura tecnologica disponivel
ainda estd muito aquém das necessidades institucionais para sustentar uma gestdo do

conhecimento eficaz:

Grafico 13. Dimensao Infraestrutura Tecnolégica para a GC
(SKMTI)
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Apesar da existéncia de sistemas como SUAP e e-SIC, a anélise dos dados demonstra
que essas plataformas nao estdo plenamente integradas as estratégias de GC da Reitoria. Como
destacam Calmeto e Cribb (2020), a tecnologia deve ser compreendida como um meio € nao
como um fim — sua eficacia esta diretamente relacionada a forma como ¢ utilizada para apoiar
os processos de gestdo do conhecimento.

Braga (2022, p. 12) afirma que “a GC pressupde a disponibilizagdo de recursos que

facilitem o acesso, a organizacdo e o compartilhamento do conhecimento”. No IFAP, percebe-
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se que esses recursos ainda nao sdo utilizados com essa finalidade. Em muitos setores, o uso da
tecnologia € restrito a rotina operacional, sem articulagdo com objetivos estratégicos ou com
praticas sistematicas de armazenamento e reaproveitamento do saber.

Corréa (2023, p. 25) observa que “a baixa maturidade tecnolégica compromete
diretamente o fluxo do conhecimento e a sua aplicabilidade nas organizagdes publicas”. Essa
constatagdo reforca a necessidade de reavaliar a infraestrutura tecnologica da Reitoria,
ampliando sua capacidade de suporte a gestdo do conhecimento por meio de ferramentas
integradas, acessiveis e alinhadas com a cultura organizacional.

Além disso, a caréncia de repositdrios institucionais, sistemas de li¢gdes aprendidas ou
portais colaborativos fragiliza ainda mais o processo de construgdo coletiva do conhecimento.
Fernandes (2019) argumenta que o uso inteligente da tecnologia deve considerar ndo apenas a
coleta de dados, mas a sua transformacao em informacao util, acessivel e acionavel por
diferentes atores institucionais.

Dessa forma, a baixa pontuacao na dimensao SKMTI exige investimentos estruturais e
estratégicos: ¢ preciso fortalecer a governanca de TI, promover a interoperabilidade entre
sistemas, capacitar os servidores para uso consciente das ferramentas tecnologicas e integrar
essas solugdes ao planejamento de GC. Somente com uma base tecnologica solida serd possivel

avangar nas demais dimensdes e consolidar o conhecimento como ativo institucional.

4.12 DIMENSAO SKAI - ACESSO A INFRAESTRUTURA DE CONHECIMENTO

A dimensdo SKAI mede a facilidade de acesso dos servidores as estruturas e
ferramentas que viabilizam a gestdo e o compartilhamento do conhecimento dentro da
organizacdo. No IFAP, a média aferida foi de 1,10, conforme ilustrado no Grafico 14, revelando
que, apesar da existéncia de alguns recursos institucionais, o acesso a eles ainda ¢ limitado,

desorganizado ou pouco funcional.
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Grafico 14. Dimensao Acesso a Infraestrutura do
Conhecimento (SKAI)
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Esse resultado sugere que, embora existam plataformas como o SUAP e o e-SIC, a sua
utilizagcdo como instrumentos de GC ¢ pouco difundida entre os servidores. A auséncia de
padronizagdo no uso das ferramentas, aliada a caréncia de formacgao especifica sobre suas
funcionalidades aplicadas a GC, dificulta o acesso pleno e eficiente ao conhecimento
institucionalizado.

Calmeto e Cribb (2020, p. 195) apontam que “a infraestrutura de conhecimento precisa
ser acessivel e funcional para todos os membros da organizagdo, pois € por meio dela que se
viabiliza a democratiza¢ao da informacao”. Quando essa estrutura existe, mas nao ¢ utilizada
adequadamente, o conhecimento se fragmenta, reduzindo seu impacto organizacional.

De acordo com Corréa (2023, p. 25), “a limitagdo de acesso as plataformas de
conhecimento compromete o fluxo da informacao e isola os setores em ldgicas operacionais
pouco integradas”. No caso do IFAP, os dados revelam justamente essa realidade: a inexisténcia
de um portal de conhecimento centralizado, de um repositorio de boas praticas, ou de politicas
que facilitem o acesso a informagdes gerenciais € operacionais.

Além disso, Braga (2022) observa que a maturidade em GC depende, entre outros
fatores, da usabilidade das plataformas tecnologicas e da cultura de compartilhamento que
permite sua apropriagdo pelos usudrios. A pontuagdo de 1,10 indica que ha potencial de
crescimento, mas que isso dependera do investimento em acessibilidade, formagao e integragao

entre os sistemas existentes.
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Nesse sentido, ¢ fundamental que o IFAP promova ac¢des para ampliar o acesso a
infraestrutura de conhecimento: criar um ambiente digital Unico para GC, garantir a
interoperabilidade entre sistemas, oferecer capacitacdes continuas sobre o uso das ferramentas
e estabelecer diretrizes claras de organizacao da informagao. Somente com o fortalecimento do

acesso ¢ possivel consolidar o conhecimento como patrimonio coletivo da instituigao.

4.13 DIMENSAO SCM - GERENCIA DE CONTEUDO

A dimensao SCM — Geréncia de Contetido — examina como a instituicdo organiza,
armazena, atualiza e disponibiliza seu conteudo institucional, com foco na efetividade da
comunicag¢do do conhecimento relevante. No IFAP, a média obtida foi de 0,80, indicando um
nivel muito baixo de maturidade nessa dimensao. O resultado ¢ visualizado no Grafico 15, que

evidencia a caréncia de processos estruturados para gerenciar contetidos estratégicos.

Grafico 15. Dimensao Geréncia de Conteudo (SCM)
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A baixa pontuagdo revela uma realidade em que o conteudo institucional estd
fragmentado, desorganizado e, muitas vezes, inacessivel para os proprios servidores. Como
explicam Calmeto e Cribb (2020), a geréncia do conteudo € parte essencial da GC, pois permite
que o conhecimento seja recuperado e reaproveitado, reduzindo a duplicacdo de esforgos e
promovendo a consisténcia das informagdes.

Corréa (2023, p. 25) reforga que “a auséncia de estratégias para a curadoria e atualizagdo

dos conteudos institucionais compromete a gestdo do conhecimento, pois gera desinformagdo
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e dificulta a tomada de decis@o baseada em dados reais”. Isso € perceptivel na pratica cotidiana
da Reitoria do IFAP, onde muitas informagdes ficam restritas a pastas pessoais, documentos
fisicos ou sistemas com acesso limitado.

Além disso, Braga (2022) observa que, para a geréncia de conteudo ser eficaz, ¢
necessario que a organizagao estabelega fluxos editoriais, nomenclaturas padronizadas, controle
de versoes e indicadores de relevancia. A inexisténcia desses mecanismos dificulta a circulagdo
de informagdes estratégicas, desestimula o uso das plataformas institucionais e enfraquece a
constru¢do de uma memoria organizacional coletiva.

De acordo com Fonseca (2006), um contedo bem gerenciado ¢ aquele que esta
vinculado aos objetivos da organizacdo, ¢ atualizado continuamente, ¢ facilmente acessado por
seus usuarios e tem valor pratico para os processos organizacionais. No IFAP, as lacunas nessa
area comprometem diretamente o uso do conhecimento como ferramenta de transformacgao
institucional.

Assim, para superar essa fragilidade, ¢ essencial que o IFAP implemente politicas de
gestdo de conteudo que incluam a criagdo de repositorios digitais, estratégias de curadoria
informacional, padronizacao da documentagao institucional e integragdo com os sistemas de
informagdo existentes. A constru¢do de uma geréncia de conteudo efetiva ¢ o primeiro passo

para consolidar o conhecimento como ativo estratégico da instituicao.

4.14 DIMENSAO SKMEL - PROGRAMA ESTRUTURADO DE GESTAO DO
CONHECIMENTO

A dimensdo SKMEL avalia a existéncia de um programa formalizado e
institucionalizado de Gestao do Conhecimento (GC) na organizacao. No IFAP, a média foi de
0,90, conforme ilustra o Grafico 16, evidenciando que a institui¢ao ainda nao conta com um

programa estruturado que oriente, sistematize e integre as agdes voltadas ao conhecimento.
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Grafico 16. Dimensao Programa Estruturado de GC (SKMEL)
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Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Essa pontuacao revela que a GC ainda ¢ tratada de forma difusa, com iniciativas
pontuais que ndo compdem uma politica coesa e articulada entre os setores da Reitoria. Segundo
Corréa (2023, p. 25), “a auséncia de um programa estruturado de GC inviabiliza a consolidacao
de uma cultura do conhecimento, pois as agdes permanecem fragmentadas e sem continuidade”.

Calmeto e Cribb (2020) reforcam que um programa estruturado de GC deve conter
objetivos definidos, recursos alocados, indicadores de desempenho, responsabilidades claras e
alinhamento com a estratégia institucional. A inexisténcia desses elementos no IFAP
compromete diretamente a maturidade da GC, pois impede a coordenagdao dos esforcos de
aprendizagem organizacional, inovacdo, transferéncia de saber e preservacdo da memoria
institucional.

Além disso, Braga (2022, p. 12) ressalta que a institucionaliza¢do da GC exige mais do
que boas intengdes: ¢ necessario compromisso politico, suporte normativo e planejamento de
longo prazo. No contexto da Reitoria, ainda ndo hd um plano de agdo para GC, nem uma
instancia responsavel por sua governanga, o que dificulta a articula¢@o entre os setores e limita
o impacto das boas praticas eventualmente desenvolvidas.

A falta de um programa estruturado também impede que a GC seja monitorada,
aprimorada e incorporada aos instrumentos de planejamento, como o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) ou os planos estratégicos das pro-reitorias. Como observa
Fonseca (2006), a GC s6 atinge sua plenitude quando deixa de ser uma pratica isolada para se

tornar uma diretriz institucional integrada ao modelo de gestao.



68

Dessa forma, a Reitoria do IFAP precisa investir na criacdo de um Programa Estruturado
de GC, com apoio da alta gestdo, normatizag¢do interna, definicdo de metas e articulagdo com
os instrumentos oficiais de gestao publica. Tal programa deve reconhecer o conhecimento como
ativo essencial, mobilizando pessoas, processos e tecnologias para garantir sua criagao,

circulagdo e aplica¢do continua no ambiente organizacional.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertacao teve como proposito avaliar o grau de maturidade da Gestdao do
Conhecimento (GC) na Reitoria do Instituto Federal do Amapa (IFAP), por meio da aplicacao
do método Organizational Knowledge Assessment (OKA), desenvolvido pelo Banco Mundial.
A escolha por esse instrumento se justifica por sua capacidade de diagnosticar, de forma
integrada, aspectos centrais da GC organizacional, englobando dimensdes relacionadas a
pessoas, processos e sistemas. Com natureza aplicada, abordagem quantiqualitativa, e objetivos
descritivos e exploratorios, o estudo foi desenvolvido como um estudo de caso, com a aplicacao
de um questionario estruturado aos servidores da Reitoria do IFAP. A coleta e andlise dos dados
permitiram identificar o nivel de institucionalizagdo das praticas de GC na instituicdo, bem
como suas fragilidades e potencialidades.

Com relag@o ao primeiro objetivo especifico, que consistiu em verificar a situagao dos
pilares da GC a partir da analise da utilizagdo dos recursos alocados as atividades institucionais,
os resultados apontaram que tais pilares se encontram em estdgio incipiente de
desenvolvimento. Os trés elementos centrais do método OKA (Pessoas, Processos e Sistemas)
apresentaram médias inferiores a 1,5 numa escala de 1 a 5, o que revela baixa
institucionalizacdo da GC na Reitoria do IFAP. A auséncia de um programa estruturado, de
recursos sistematizados e de mecanismos de integracdo entre as areas dificulta a utilizagao
estratégica do conhecimento no ambito organizacional.

No que se refere ao segundo objetivo, voltado a analise das praticas de GC existentes,
identificou-se que algumas iniciativas pontuais tém sido realizadas, principalmente no que
tange ao compartilhamento informal de saberes entre servidores e as atividades colaborativas.
Dimensoes como Aprendizagem Organizacional (PKL), Compartilhamento do Conhecimento
(PKS) e Fluxo do Conhecimento (RKF) apresentaram médias ligeiramente superiores as
demais, indicando a existéncia de uma cultura de troca, embora ainda ndo institucionalizada.
No entanto, praticas essenciais como o uso de indicadores, programas formais de GC e lideranga
estratégica mostraram-se deficitarias, o que limita o potencial de aplicacdo do conhecimento
para fins decisorios.

O terceiro objetivo, que previa identificar os pontos fortes e fracos dos processos
institucionais relacionados a GC, revelou um panorama com predominancia de fragilidades. As
dimensdes Programa Estruturado de GC (SKMEL), Infraestrutura Tecnologica (SKMTI),
Meétricas e Benchmarking (RMB) e Lideranca Estratégica (RL) obtiveram as menores

pontuagdes. Esses resultados indicam a necessidade de investimentos institucionais que
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consolidem uma politica interna voltada ao fortalecimento das condigdes estruturais e culturais
para a GC. O ponto positivo estd na abertura de alguns servidores para compartilhar
experiéncias e saberes, o que pode ser um elemento catalisador de mudangas caso sejam criados
mecanismos para sua sistematizacao e valorizagao.

Por fim, em atendimento ao quarto objetivo, foi elaborado o Produto Técnico-
Tecnologico (PTT) da pesquisa: um Relatdrio Técnico Conclusivo com recomendacdes praticas
para a institucionalizacao da GC na Reitoria do IFAP. O documento propde a implementacao
de um programa de GC com diretrizes claras, a formacao de comunidades de pratica, a criagao
de indicadores de desempenho, o fortalecimento da infraestrutura de TI e a promog¢do de
liderancas comprometidas com o conhecimento como valor estratégico. As recomendagdes
foram elaboradas com base nas andlises estatisticas e interpretativas dos dados obtidos,
alinhadas aos referenciais teoricos discutidos ao longo do trabalho.

Diante desse diagndstico, conclui-se que a Reitoria do IFAP ainda ndo consolidou uma
cultura institucional de gestdo do conhecimento. No entanto, ha indicios de potencialidades que
podem ser mobilizadas a partir de agdes planejadas e sustentadas. Espera-se que este estudo
possa subsidiar decisOes da alta gestao institucional e inspirar outras pesquisas € iniciativas em
unidades congénereas. Além disso, destaca-se que esta dissertagdo gera como desdobramento
o Relatorio Técnico Conclusivo (PTT), cuja apresentacdo se da na se¢do seguinte, antecedendo

as referéncias finais deste trabalho.
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6 RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO: AVALIACAO DA MATURIDADE DA
GESTAO DO CONHECIMENTO ATRAVES DO METODO OKA

O presente capitulo apresenta os resultados e reflexdes advindos da aplicagao do método
Organizational Knowledge Assessment (OKA) na Reitoria do Instituto Federal do Amapa
(IFAP), no ambito do Programa de Pés-Graduagdo em Gestdo e Estratégia da Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ). Trata-se de um produto técnico-cientifico vinculado
a dissertagao de mestrado intitulada "Avaliagao da Maturidade da Gestdao do Conhecimento na
Reitoria do IFAP através do Método OKA", desenvolvida pela discente Maria Orismar do
Nascimento Aires, sob orienta¢do do Prof. Dr. André Yves Cribb.

Este Relatorio Técnico Conclusivo (RTC) esta classificado como uma producdo com
médio teor inovativo, uma vez que articula conhecimentos previamente estabelecidos,
resultando em recomendagdes praticas aplicaveis ao contexto da administracdo publica
educacional. Enquadra-se como um produto bibliografico de carater técnico e tecnoldgico,
voltado para a formacao, comunicagdo e difusdo do conhecimento no campo da Gestdo do
Conhecimento (GC).

A elaboracdo deste relatorio baseia-se na pesquisa aplicada que investigou o grau de
maturidade da GC na Reitoria do IFAP, utilizando o método OKA como ferramenta
diagnostica. O estudo se insere na linha de pesquisa "Gestdo de Processos, Projetos e
Tecnologias", e teve como foco a andlise critica das praticas institucionais relacionadas a
criagdo, reten¢do, compartilhamento e aplicagcdo do conhecimento organizacional.

Sua aplicabilidade ¢ direta, sendo direcionada principalmente aos gestores e servidores
da Reitoria do IFAP. As recomendagdes nele contidas visam subsidiar a formulagao de politicas
institucionais de GC, bem como orientar agdes estratégicas voltadas a capacitacdo de pessoal,
ao registro sistematico de informagdes relevantes e a promog¢ao de uma cultura organizacional
pautada na aprendizagem continua e na colaboragdo intersetorial.

Além disso, a estrutura metodologica empregada — fundamentada na aplicagdo do
questionario do método OKA, com base em escala Likert e categorizagdo das dimensdes da GC
— confere ao estudo um elevado potencial de replicabilidade. Isso significa que a mesma
abordagem pode ser utilizada em outras unidades do IFAP ou em diferentes instituigdes
publicas, permitindo a comparacdo de resultados e o fortalecimento de praticas inovadoras de
gestdo do conhecimento na administragdo publica brasileira.

A pesquisa resultou também na producdo de artigos cientificos correlatos, os quais

ampliam a disseminacdao dos achados e contribuem para o debate académico e profissional
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sobre GC no setor publico. O conjunto dessa producdo consolida-se, assim, como uma
importante contribui¢do a qualifica¢ao da gestdo institucional, potencializando o uso estratégico
do conhecimento como ativo fundamental para a exceléncia dos servi¢os educacionais.

A seguir, serdo apresentadas as etapas metodoldgicas da pesquisa, os resultados obtidos
por dimensdo avaliada, as andlises criticas, os desafios e potencialidades identificados, bem

como recomendagdes praticas para o aprimoramento da GC no IFAP.

6.1 METODOLOGIA E APLICACAO DO INSTRUMENTO OKA NA REITORIA DO
IFAP

A pesquisa realizada na Reitoria do Instituto Federal do Amapa (IFAP) fundamentou-
se na aplicacao do método Organizational Knowledge Assessment (OKA), desenvolvido pelo
Banco Mundial, como ferramenta diagndstica para avaliagdo da maturidade da Gestdo do
Conhecimento (GC) em institui¢des publicas. Trata-se de um instrumento que propde uma
analise sistematica da GC por meio de quinze dimensdes, agrupadas em trés eixos principais:
(1) processos internos; (ii) pessoas e cultura; e (iii) gestao e estratégia.

O método OKA tem se consolidado como uma abordagem eficaz na mensuragdo do
grau de institucionalizacdo da GC, ao permitir que as organizagdes identifiquem ndo apenas
suas praticas ja existentes, mas também os principais obstaculos a efetivagdo de uma politica
de GC integrada e transversal. Sua ado¢do nesta pesquisa teve como finalidade oferecer um
retrato fiel e consistente da realidade vivida pelos servidores da Reitoria do IFAP no que tange
a criagdo, reten¢do, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento organizacional.

A coleta de dados foi realizada por meio da aplicagdo de um questionario estruturado,
composto por perguntas organizadas em torno das 15 dimensdes da GC estabelecidas pelo
OKA. As respostas foram registradas a partir de uma escala do tipo Likert, variando de 1 a 5,
sendo 1 correspondente ao nivel mais baixo de maturidade (auséncia ou informalidade total) e
5 ao nivel mais elevado (institucionalizacdo plena da pratica analisada). Esse instrumento foi
respondido por servidores que atuam diretamente nas atividades administrativas e estratégicas
da Reitoria, selecionados com base em critérios de envolvimento com 0s processos
organizacionais e diversidade de fungdes.

Além da coleta por questiondrio, a pesquisa foi enriquecida com andlise documental,
envolvendo o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) vigente, regimentos internos e

documentos normativos que tratam direta ou indiretamente de praticas organizacionais
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relacionadas ao conhecimento. Essa triangulacdo metodoldgica visou aumentar a confiabilidade
dos dados e permitir uma analise mais aprofundada entre a percep¢do dos servidores e as
diretrizes institucionais formais.

A escolha do estudo de caso como estratégia metodologica possibilitou um olhar
aprofundado e contextualizado sobre a realidade da Reitoria do IFAP, permitindo a produ¢ao
de conhecimento aplicdvel a gestdo publica e com potencial de replicabilidade em outras
instituigdes. Como defendem Yin (2005) e Gil (2008), o estudo de caso se mostra adequado
para investigacdes de natureza qualitativa, especialmente quando o fendmeno a ser estudado ¢
complexo e contextualizado, como ¢ o caso da Gestdo do Conhecimento no setor publico
educacional.

A anélise dos dados obtidos foi conduzida com base na frequéncia das respostas e nas
médias atribuidas a cada dimensdo, permitindo a elaboragdao de um diagnoéstico consolidado e
a proposi¢do de recomendagdes especificas. A maturidade em cada dimensdo foi avaliada a
partir das médias obtidas nas respostas dos participantes, organizadas por eixo tematico. Esse
procedimento permitiu identificar os pontos fortes e frageis da GC na Reitoria, tragando um
panorama objetivo e fundamentado da situagdo institucional.

Em sintese, a metodologia empregada nesta pesquisa garantiu ndo apenas a coeréncia
entre 0s objetivos propostos e os instrumentos de coleta e anélise, como também a produgdo de
dados significativos para subsidiar a constru¢do de uma politica institucional de Gestdo do
Conhecimento. A seguir, os resultados obtidos sdo discutidos a luz das dimensdes do modelo

OKA, com base nas médias registradas e nas evidéncias documentais coletadas.

6.2 RESULTADOS CONSOLIDADOS: GRAU DE MATURIDADE EM GESTAO DO
CONHECIMENTO NA REITORIA DO IFAP

A aplicagdao do questionario, estruturado em uma escala Likert de 1 a 5, viabilizou a
quantifica¢do do grau de institucionalizagdo das praticas de GC. Conforme o modelo do OKA,
o valor 1 representa a auséncia ou inexisténcia de praticas sistematizadas, enquanto o valor 5
expressa a plena institucionalizacdo e integracdo da GC ao cotidiano organizacional. Os
resultados foram compilados e tratados em planilhas eletronicas no Microsoft Excel, permitindo
a obten¢ao das médias aritméticas de cada dimensao, etapa fundamental para identificar lacunas
e potencialidades.

A dimensao PKL (Promote Knowledge Learning) — Aprendizagem Organizacional

— representa uma dimensdo estratégica dentro da Gestdo do Conhecimento (GC), sendo
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entendida como o processo continuo por meio do qual as organizagdes desenvolvem
competéncias, reinterpretam experiéncias e ajustam comportamentos com base em novos
conhecimentos. Segundo Senge (2006), uma organizacdo que aprende ¢ aquela que amplia
continuamente sua capacidade de criar seu futuro, sendo composta por pessoas que expandem
sua aptiddo para produzir os resultados que desejam.

No ambito da Reitoria do Instituto Federal do Amapa (IFAP), os dados obtidos por meio
do método OKA demonstraram que a dimensao PKL apresenta um grau de maturidade inicial.
A média das respostas dos participantes ficou abaixo de 1,5 numa escalade 1 a 5, o que revela
a inexisténcia de praticas sistematizadas voltadas ao desenvolvimento da aprendizagem
organizacional. Nao ha evidéncias de mecanismos de analise critica das praticas institucionais,
nem de processos de retroalimentacdo que promovam ajustes baseados na experiéncia.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), a aprendizagem organizacional depende da
criagdo de um ambiente propicio ao compartilhamento tacito e explicito do conhecimento. No
entanto, no contexto investigado, os indicios apontam para uma atuacdo isolada dos setores,
auséncia de processos reflexivos sobre os erros e acertos, € fraca institucionalizacdo de
mecanismos de aprendizagem coletiva. Essa realidade compromete a constru¢do de uma
memoria organizacional sdlida e impede a constituicdo de um ciclo virtuoso de melhoria
continua.

Davenport e Prusak (1998) ressaltam que a aprendizagem organizacional esta
diretamente associada a capacidade de reter, disseminar e aplicar o conhecimento adquirido.
Quando essa dimensdo se encontra em estagios iniciais, como evidenciado no IFAP, torna-se
mais dificil converter o conhecimento em agdes estratégicas que impulsionem a inovagdo, o
desempenho institucional e a capacidade de adaptacdo as mudangas do ambiente externo.

E importante destacar que a baixa maturidade na dimensdo PKL reflete a necessidade
urgente de se instituir politicas e praticas de GC que promovam a aprendizagem coletiva, a
gestdo de licdes aprendidas e o incentivo a experimentacdo. A criagdo de espacos formais de
troca, como grupos reflexivos, comunidades de pratica e ciclos de avaliagdo, pode se constituir
como estratégia para o fortalecimento desta dimensdo e para o avanco da cultura de
aprendizagem na organizagao.

A dimensdo PCI — Cultura e Incentivos — avalia a existéncia de um ambiente
organizacional favoravel a valorizacdo do conhecimento, a colaboragdo intersetorial e ao
reconhecimento de praticas inovadoras. De acordo com Terra (2005), a cultura de GC exige o
estimulo a confianga, a generosidade no compartilhamento e a valorizagdo da aprendizagem

como pratica cotidiana.



75

No diagnéstico realizado na Reitoria do Instituto Federal do Amapa (IFAP), os
resultados indicaram um baixo nivel de maturidade nesta dimensdo, com média inferior a 1,5
em uma escala de 1 a 5. Tal indicador revela que a cultura institucional ainda ndo favorece
suficientemente a disseminacdo do conhecimento, tampouco reconhece os esforcos de
servidores que atuam de forma colaborativa ou inovadora. A auséncia de incentivos tangiveis
ou simbdlicos pode gerar desmotivagdo e consolidar praticas individualistas e setoriais,
comprometendo a transversalidade e a integracao organizacional.

Segundo Schein (2009), a cultura organizacional se manifesta por meio de artefatos
visiveis, valores declarados e pressupostos implicitos. No caso do IFAP, ainda que haja
discursos que reconhecem a importancia da GC, os valores efetivamente praticados e os
comportamentos refor¢ados institucionalmente ainda ndo refletem esse compromisso. Isso gera
um desalinhamento entre os objetivos estratégicos da organizacgao e as praticas do cotidiano.

Para Alencar e Fleury (2008), os incentivos sdo fundamentais para consolidar uma
cultura de GC, pois reconhecem e legitimam a importancia dos atores envolvidos na producao
e disseminagdo do conhecimento. Tais incentivos podem assumir a forma de premiagdes,
visibilidade institucional, oportunidades de capacitagdo e mecanismos formais de valorizagao
profissional. No entanto, a analise realizada no IFAP evidencia a auséncia de politicas
estruturadas nesse sentido, o que limita a transformac¢ao da cultura organizacional.

Portanto, ¢ imperativo que a instituicdo desenvolva estratégias para fortalecer a
dimensao PCI, como a criagdo de campanhas de valorizacdo do conhecimento, a
institucionaliza¢do de programas de reconhecimento e o fomento a cultura da colaboragdo. O
investimento na transformacao cultural ¢ condi¢do essencial para que a GC se torne um valor
efetivamente incorporado a dindmica organizacional.

A dimensao PKIC trata da capacidade da organizagcdo de reconhecer, captar e gerar
novos conhecimentos que agreguem valor as suas praticas institucionais. Esse processo envolve
tanto a sistematizacdo do conhecimento tacito, oriundo das experiéncias dos servidores, quanto
a incorporag¢do de saberes externos relevantes a missao institucional.

Nonaka e Takeuchi (2008) destacam que a criagao do conhecimento ocorre por meio da
conversao continua entre conhecimento tacito e explicito, sendo essencial para a inovagdo e a
renovagdo organizacional. Os resultados da pesquisa aplicada na Reitoria do Instituto Federal
do Amapa (IFAP), com base no método OKA, revelam um grau de maturidade incipiente na
dimensao PKIC, com média inferior a 1,5 em uma escalade 1 a 5.

Isso evidencia a caréncia de praticas organizadas voltadas a identificacdo de

conhecimentos criticos, bem como a criacdo e registro de novos saberes. A auséncia de
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mecanismos estruturados para mapear competéncias, sistematizar boas praticas e capturar
inovagoes internas fragiliza a base de conhecimento da instituigao.

De acordo com Davenport e Prusak (1998), identificar onde o conhecimento estd
localizado e como ele pode ser acessado ¢ uma das tarefas mais complexas da GC, pois demanda
mapeamento, escuta ativa e valorizagdo dos saberes distribuidos entre os diferentes setores e
servidores. No IFAP, os dados indicam que esse processo ainda ndo foi institucionalizado de
forma eficaz, limitando o aproveitamento do capital intelectual e dificultando o aprendizado
organizacional.

Além disso, como apontam Terra (2005) e Batista (2012), a criagdo do conhecimento
depende da existéncia de espagos propicios a experimentagdo, ao erro construtivo e a reflexao
critica. Quando esses elementos estdo ausentes ou negligenciados — como observado nos dados
levantados — a organizacao tende a operar com base na repeti¢ao de padrdes ja consolidados,
inibindo a inovagdo e a evolugdo de suas praticas.

E necessario, portanto, investir na construgdo de instrumentos que permitam &
organiza¢do mapear e valorizar os saberes existentes, como bancos de talentos, cadastros de
competéncias, repositorios de boas praticas e observatorios institucionais. Tais iniciativas ndo
apenas fomentam a criacdo do conhecimento, como também garantem sua integracdo ao
processo decisorio e a gestao estratégica.

A dimensao PKS avalia a capacidade da instituicdo de promover a circulagdao do
conhecimento entre individuos, setores e niveis hierarquicos, de maneira estruturada e
intencional. Segundo Alavi e Leidner (2001), o compartilhamento ¢ o processo pelo qual o
conhecimento ¢ difundido dentro da organizagdo, permitindo sua reutilizacdo e evolugdo
continua.

No contexto da Reitoria do Instituto Federal do Amapa (IFAP), os dados obtidos por
meio do método OKA indicam que a maturidade da dimensao PKS ¢ baixa, com média inferior
a 1,5. Isso sugere que as praticas de compartilhamento de conhecimento ainda ndo estdo
consolidadas como parte da cultura institucional. Predominam comportamentos individualistas
e processos informais de troca de informacgdes, muitas vezes dependentes da iniciativa pessoal
dos servidores.

Essa realidade ¢ preocupante, pois, conforme destacam Davenport e Prusak (1998), o
conhecimento que ndo circula estd condenado a obsolescéncia. Organizagdes que nao
estimulam o compartilhamento tendem a repetir erros, desperdicar recursos e limitar a inovagao.

No IFAP, a auséncia de mecanismos estruturados, como reunides sistematicas de ligoes



77

aprendidas, foruns de troca de experiéncias e repositdrios digitais acessiveis, dificulta o fluxo
de conhecimento e compromete o desenvolvimento organizacional.

Além disso, a literatura aponta que o compartilhamento de conhecimento depende
fortemente da existéncia de uma cultura de confianga, cooperacdo e reconhecimento, fatores
diretamente ligados a dimensdo PCI — Cultura e Incentivos (TERRA, 2005). Em ambientes
marcados por hierarquias rigidas, medo de exposi¢ao e falta de incentivo, os servidores tendem
a reter conhecimentos como forma de protecao ou estratégia de poder, o que agrava ainda mais
o silenciamento institucional.

Para superar tais desafios, ¢ fundamental que a organizacdo invista em estratégias que
estimulem a colaboracdo, tais como plataformas colaborativas, comunidades de pratica,
mentorias internas, gamificacdo e politicas de reconhecimento. Conforme defendem Wenger,
McDermott e Snyder (2002), o compartilhamento de conhecimento ndo € apenas uma questao
técnica, mas envolve profundas transformagdes culturais e relacionais.

Portanto, os resultados dessa dimensao apontam para a urgéncia de acdes integradas,
que envolvam tanto melhorias tecnoldgicas quanto mudancas culturais, a fim de consolidar o
compartilhamento de conhecimento como um processo estratégico e continuo no ambito da
Reitoria do IFAP.

A dimensao PCPKT avalia a existéncia, consolidagdo e institucionalizagdo das
Comunidades de Pratica (CoPs) como mecanismos de compartilhamento de conhecimento
tacito e fortalecimento da aprendizagem organizacional. O conceito de Comunidades de Pratica
foi desenvolvido por Lave e Wenger (1991), sendo compreendido como grupos informais ou
formais de pessoas que compartilham uma preocupacdo, um conjunto de problemas ou uma
paixdo por um tema, e que aprofundam seu conhecimento e expertise por meio de interacdes
continuas.

No contexto da Reitoria do IFAP, os resultados obtidos indicam que esta dimensao
apresenta grau de maturidade extremamente baixo, ficando em um dos patamares mais iniciais
da escala. A auséncia de praticas voltadas a formacgao e manutencao de comunidades de pratica
evidencia um campo ainda incipiente para a Gestdo do Conhecimento na instituicao. Nao ha
sinais de estrutura organizacional, apoio da lideranga ou estratégias especificas que incentivem
a criagdo desses espagos colaborativos.

Conforme Wenger et al. (2002), as CoPs sdo catalisadores de inovagao, pois estimulam
a criagdo de significados compartilhados, facilitam o aprendizado entre pares e possibilitam a
formacao de redes de conhecimento transversal. Sua inexisténcia ou negligéncia implica em

perda de oportunidades para aprimorar processos, criar solugdes criativas e ampliar a base de
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conhecimento da organizagdo. Isso é especialmente grave em ambientes publicos, nos quais o
capital humano ¢ um dos principais ativos e a rotatividade pode comprometer a memoria
institucional.

Para que as Comunidades de Pratica florescam, € necessario que a cultura
organizacional valorize o engajamento colaborativo e o pertencimento. Além disso, como
ressaltam Davenport e Hall (2002), o sucesso das CoPs depende do apoio da alta gestdo, da
existéncia de facilitadores, da disponibilizagdo de recursos e de mecanismos de reconhecimento
simbolico e material aos participantes.

O resultado identificado no IFAP sugere que, embora os servidores reconhegam a
importancia da colaboracdo, ndo existem politicas institucionais ou incentivos claros para a
constituicdo de grupos formais de aprendizagem continua. A caréncia de ambientes fisicos e
digitais apropriados, somada a sobrecarga de atividades e a auséncia de praticas de governanca
voltadas as CoPs, limita a emergéncia de tais iniciativas.

Nesse sentido, a recomendagdo ¢ que a instituicdo promova a criagdo piloto de
Comunidades de Pratica em areas estratégicas, com acompanhamento sistemdtico, apoio
institucional e posterior ampliacdo, a fim de fomentar o espirito de cooperagdo, reter
conhecimento critico e ampliar a maturidade em Gestdao do Conhecimento de forma sustentavel.

A dimensao PKL (Promote Knowledge Leadership), avaliada no ambito da Reitoria do
IFAP, busca mensurar o grau de envolvimento, comprometimento e atuagdo das liderangas
formais na promogao, apoio e institucionalizacdo de praticas de GC. Os resultados obtidos
revelam um nivel de maturidade ainda embrionédrio, com médias muito proéximas ao valor
minimo da escala Likert utilizada (1 a 5), o que sinaliza um cenério preocupante de
invisibilidade estratégica da GC no campo da lideranca institucional.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), os lideres sao responsaveis por criar o "contexto
capacitante" no qual o conhecimento ¢ criado, compartilhado e convertido em valor
organizacional. Quando os lideres ndo reconhecem ou ndo promovem a GC como estratégia
prioritaria, as a¢des tendem a se pulverizar, resultando em iniciativas desconexas e de baixo
impacto institucional. No caso do IFAP, o baixo envolvimento da gestdo superior com a
tematica contribui para a fragilidade das a¢des voltadas ao conhecimento, que ainda sdo tratadas
como iniciativas periféricas ou pontuais.

Outro aspecto relevante € a auséncia de discursos e praticas institucionais que valorizem
o conhecimento como ativo estratégico. Como destaca Terra (2005), a lideranca deve atuar
como agente catalisador da mudanca cultural, promovendo o engajamento das equipes,

investindo em capacitacdes e criando mecanismos que reconhegcam e recompensem O
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compartilhamento de saberes. O levantamento de dados na Reitoria do IFAP aponta que tais
mecanismos sdo praticamente inexistentes ou desconhecidos pela maioria dos servidores.

Além disso, a literatura especializada (Davenport & Prusak, 1998; Bukowitz &
Williams, 2002) reforca que liderar para a GC implica muito mais do que apoiar tecnicamente
0s processos — ¢ necessario que os dirigentes internalizem os valores da GC, tomem decisdes
baseadas na gestdo do saber e influenciem positivamente a cultura organizacional. A auséncia
dessa lideranca proativa compromete ndo apenas a implementagao de programas formais, mas
também a consolidagdo da memoria institucional e a mitigagdo dos riscos de perda de
conhecimento critico, especialmente em contextos de alta rotatividade funcional.

Dessa forma, recomenda-se que o IFAP invista na formagao continuada de seus gestores,
com foco em lideranga do conhecimento, inovagdo no setor publico e transformacao digital.
Também se sugere a incorporacdo de indicadores relacionados a GC nos planos de
desenvolvimento institucional e no plano de gestdo dos dirigentes, vinculando metas e
resultados a promocao de ambientes favoraveis a aprendizagem organizacional.

A dimensao RL - lideranca estratégica —, no ambito da Gestdo do Conhecimento
(GC), esta diretamente ligada a capacidade dos gestores de alinhar as a¢des institucionais com
o0s objetivos organizacionais de longo prazo, promovendo um ambiente em que o conhecimento
seja efetivamente reconhecido como ativo estratégico. Na avaliagdo realizada na Reitoria do
IFAP, essa dimensao apresentou uma média baixa, refletindo uma realidade em que o discurso
estratégico pouco se articula a pratica da GC.

Segundo Mintzberg (2000), o papel do lider estratégico ¢ o de pensar o futuro da
organizacdo a partir de decisdes que envolvam inovagdo, aprendizagem institucional e
constru¢do de capacidades organizacionais sustentaveis. Nesse sentido, a auséncia de uma
lideranga estratégica comprometida com a GC indica que o conhecimento ainda ndo ocupa um
espaco central nas decisdes institucionais, sendo visto, muitas vezes, como responsabilidade
exclusiva de areas técnicas ou administrativas, € ndo como uma diretriz transversal de gestao.

A baixa maturidade na dimensao RL evidencia a necessidade urgente de que a GC seja
incorporada aos instrumentos de planejamento e gestdo estratégica da Reitoria. Como afirmam
Choo (2003) e Senge (2006), organizagdes que aprendem sdo aquelas que conseguem antecipar
cendrios, adaptar-se as transformagdes e utilizar o conhecimento acumulado como base para
decisOes assertivas. A auséncia de préaticas estratégicas de GC limita a capacidade da
organizacdo de inovar, de manter a coeréncia institucional em contextos de mudanca e de

garantir a sustentabilidade de suas politicas publicas.
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Além disso, é preciso considerar que a lideranga estratégica implica na definicdo de
metas, indicadores e planos de agdo que viabilizem a institucionalizagdo da GC. Conforme
apontam Bernhoeft (1999) e Terra (2005), ¢ papel dos gestores de alto escaldo garantir que a
GC esteja inserida nas politicas institucionais, nos planos de desenvolvimento de pessoal € nos
instrumentos de avaliacdo institucional. No entanto, os dados coletados mostram que essa
integracao ainda nao foi concretizada no IFAP.

Para avancar na maturidade dessa dimensao, ¢ recomendavel que a Reitoria inclua a GC
no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e nos planos estratégicos setoriais,
promovendo, assim, uma articulagdo concreta entre os saberes organizacionais e¢ a direcao
estratégica da instituicdo. Também ¢ fundamental sensibilizar e capacitar os gestores quanto a
importancia da GC como diferencial competitivo € como instrumento de inova¢do na
administracao publica.

A dimensao RKF — Fluxo de Conhecimento — ¢ um dos pilares estruturantes da Gestao
do Conhecimento (GC), pois diz respeito a circulagdo continua, estruturada e significativa de
saberes entre os diversos setores e atores institucionais. Na Reitoria do IFAP, a avaliagao da
dimensao RKF demonstrou um grau de maturidade incipiente, sinalizando que os mecanismos
de comunicacdo interna e de compartilhamento intersetorial ainda sdo frageis ou inexistentes
de forma sistematizada.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o fluxo eficaz do conhecimento depende da
interacdo entre conhecimento tacito e explicito, mediado por processos de socializagao,
externalizacdo, combinacao e internalizacdo — os quatro modos do modelo SECI. No contexto
do IFAP, a auséncia de canais estruturados para essa interacdo revela um déficit na gestao
sist€émica do saber institucional, o que pode comprometer a inovagdo, a aprendizagem
organizacional e a eficacia dos processos.

Além disso, Davenport e Prusak (1998) afirmam que o conhecimento s6 gera valor real
quando ¢ compartilhado e utilizado, ou seja, o fluxo deve ser orientado por propdsito, relevancia
e aplicabilidade. Quando o conhecimento permanece restrito a individuos ou departamentos,
sem articulacao com o coletivo institucional, ha desperdicio de potencial intelectual e perda de
oportunidades de melhoria continua.

A andlise da dimensdo RKF também evidencia a caréncia de politicas e rotinas
institucionais que estimulem a comunicagdo entre pares, o intercambio entre setores € a
integragdo entre o saber técnico, administrativo e pedagogico. De acordo com Terra (2005),

promover o fluxo de conhecimento requer nao apenas ferramentas tecnolégicas, mas sobretudo
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uma cultura organizacional baseada na confianca, na colaboracdo € no compromisso
institucional com a aprendizagem compartilhada.

Outro ponto relevante ¢ que a auséncia de mecanismos de registro e disseminagdo do
conhecimento acumulado nas praticas didrias limita a memoria organizacional, contribuindo
para a descontinuidade de processos em casos de rotatividade de servidores ou mudangas
estruturais. Para superar esse desafio, € necessario estabelecer protocolos de gestao documental,
sistematizacdo de experiéncias e espacos formais de compartilhamento de saberes, como
comunidades de pratica e foruns tematicos.

Portanto, para elevar a maturidade dessa dimensdo, recomenda-se que o IFAP crie ou
fortaleca canais de comunicagdo transversais, incentive a transversalidade de projetos
institucionais e estabeleca metas claras para a difusdo do conhecimento relevante, de modo a
garantir a fluidez, a confiabilidade e a utilidade dos saberes em toda a organizagao.

A dimensao ROK — Operacionalizacio do Conhecimento — no contexto da Gestao
do Conhecimento (GC), refere-se a capacidade institucional de transformar o saber acumulado
em acdes concretas, rotinas de trabalho e procedimentos padronizados que contribuam para a
eficiéncia e a inovagdo nos processos. No caso da Reitoria do IFAP, os dados indicaram um
baixo grau de maturidade nessa dimensdo, revelando que, apesar da existéncia de
conhecimentos relevantes nos diversos setores, esses ainda nao sdo plenamente incorporados
aos processos organizacionais de forma sistematica e estruturada.

De acordo com Alavi e Leidner (2001), o conhecimento organizacional s6 adquire valor
estratégico quando esta integrado as atividades operacionais, orientando a tomada de decisoes,
otimizando fluxos de trabalho e assegurando a continuidade e a melhoria dos servigos prestados.
No entanto, no IFAP, verifica-se uma lacuna entre o conhecimento produzido ou adquirido
pelos servidores e sua efetiva aplicagdao no cotidiano institucional.

Essa desconexdo pode estar relacionada a auséncia de protocolos formalizados, a
inexisténcia de sistemas de apoio a decisdo baseados em conhecimento e a baixa cultura de
documentacgao e atualizagcdo de procedimentos. Terra (2005) reforca que a operacionalizagao
da GC exige, além de infraestrutura tecnologica adequada, o engajamento das liderangas e o
desenvolvimento de uma cultura orientada por resultados, aprendizagem e melhoria continua.

Ademais, a ndo sistematizacao das boas praticas desenvolvidas por servidores e setores
contribui para o fendmeno conhecido como “reinvencao da roda”, em que solugdes e
experiéncias bem-sucedidas deixam de ser replicadas ou aprimoradas por falta de registro e

institucionalizacdo. Davenport e Prusak (1998) enfatizam que o conhecimento tacito precisa ser
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externalizado e codificado para se tornar operacionalizdvel, ou seja, util e reutilizavel em
multiplos contextos da organizagao.

E necessério, portanto, investir na criagio de manuais operacionais, sistemas de gestio
da qualidade, bancos de boas praticas e plataformas de apoio que permitam registrar, atualizar
e disseminar o conhecimento organizacional em tempo real. Isso ndo apenas favorece a
eficiéncia e a transparéncia institucional, como também contribui para a reduc¢do de riscos e
para a padronizagdo dos servigos publicos ofertados.

A elevagao do grau de maturidade da dimensdao ROK no IFAP depende de um esforco
conjunto para mapear, formalizar e utilizar o conhecimento como insumo estratégico da agao
institucional. Tais medidas podem representar um salto qualitativo na governanga publica,
promovendo maior integragdo entre conhecimento € agao.

A dimensao RA — Alinhamento com os Objetivos Organizacionais — no ambito da
Reitoria do Instituto Federal do Amapa (IFAP), os dados apontam para um estagio incipiente
nessa dimensdo, com baixos niveis de maturidade, o que demonstra que ainda ha dificuldades
em integrar os projetos, praticas e processos de GC aos macro-objetivos institucionais.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento deve ser incorporado a visdo
organizacional para que se transforme em vantagem competitiva. Ou seja, ¢ preciso que 0s
conhecimentos construidos, armazenados e compartilhados estejam diretamente vinculados a
missdo, aos valores e aos objetivos estratégicos da organizagdo. Quando isso nao ocorre, a GC
tende a se tornar uma agao periférica, desconectada do planejamento ¢ da tomada de decisdo.

No caso do IFAP, o distanciamento identificado pode ser consequéncia de fatores como:
a auséncia de uma politica institucional de GC, o fraco envolvimento das liderangas estratégicas
e a falta de indicadores que relacionem diretamente os resultados da GC ao desempenho
institucional. Isso se coaduna com as observagdes de Dalkir (2011), que alerta para o risco da
GC ser implementada como um conjunto de boas inten¢des e ndo como parte da estratégia
organizacional.

Além disso, € essencial que os servidores compreendam a relevancia do seu papel na
constru¢do dos objetivos da instituicdo. Para isso, € necessario que as agdoes de GC sejam
apresentadas com clareza em instrumentos de gestdo como o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), o Plano Anual de Trabalho (PAT) e os Relatérios de Gestao. Terra (2005)
refor¢a que o alinhamento s6 ¢ possivel quando ha coeréncia entre os projetos desenvolvidos
pelas equipes e os objetivos maiores da organizacao.

Como estratégia de aprimoramento, o IFAP pode investir na institucionalizagdo de

programas de GC articulados ao planejamento estratégico, com metas, indicadores de resultado
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e linhas de atuacdo definidas. Isso possibilita ndo apenas a valorizagdo do conhecimento, mas
a sua efetiva contribuicdo para a inovagdo, a melhoria da gestdo e o cumprimento da missao
institucional.

Dessa forma, a elevagdo da maturidade na dimensao RA exige um reposicionamento
politico e técnico da GC, para que deixe de ser uma pratica ocasional e se torne um eixo
estruturante da acdo institucional. Isso favorece a eficdcia da gestdo publica e o atendimento
mais qualificado a sociedade.

A dimensdao RMB — Métricas e Benchmarking — A maturidade da Gestao do
Conhecimento (GC) em uma organizagdo ndo pode ser devidamente compreendida sem um
sistema consistente de métricas e benchmarking, que possibilite medir, comparar e ajustar
continuamente suas praticas e resultados. No contexto do IFAP, os dados levantados
evidenciam uma auséncia de indicadores formais para a GC e inexisténcia de comparacdes
sistemdticas com outras instituigdes congéneres, caracterizando um nivel muito inicial nesta
dimensao.

Segundo Bukowitz e Williams (2002), o uso de métricas ¢ indispensavel para que a GC
seja reconhecida como um ativo estratégico € nao apenas como uma iniciativa periférica.
Indicadores claros permitem acompanhar o progresso, identificar gargalos, avaliar impactos e
justificar investimentos. Sem tais instrumentos, a GC tende a se diluir na rotina organizacional,
sem efetividade comprovada.

O método OKA, adotado nesta pesquisa, contribuiu de forma significativa ao fornecer
um conjunto de dimensdes e parametros que possibilitaram, ainda que de forma inicial, uma
espécie de autodiagndstico com viés comparativo. Entretanto, para consolidar a GC como
politica de gestdo, ¢ necessario que o IFAP desenvolva métricas especificas que mensurem
aspectos como: numero de iniciativas de GC, participagdo de servidores, acesso a bases de
dados institucionais, tempo médio de retencdo do conhecimento critico, entre outros. Esses
dados podem ser posteriormente comparados com os de outras institui¢cdes federais de ensino
que estejam mais avangadas na tematica.

Marinho (2018) lembra que “avaliar o que se faz e comparar o que se poderia fazer ¢ o
caminho para transformar o conhecimento em estratégia institucional”. Isso refor¢a a urgéncia
de se estabelecer um sistema de monitoramento e avaliagdo continuo, que produza dados
confidveis e fomente o aprimoramento constante.

A dimensdao RMB no IFAP encontra-se fragilizada e necessita de atencao prioritaria. A

criagdo de métricas alinhadas aos objetivos organizacionais, somada a praticas regulares de
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benchmarking, podera impulsionar a GC a um novo patamar, tornando-a mais visivel,
estratégica e integrada ao processo de gestdo publica.

A dimensao SKMTI — Infraestrutura Tecnolégica para Gestao do Conhecimento
—avalia o nivel de adequagdo e disponibilidade de recursos tecnologicos que facilitam a coleta,
0 armazenamento, a recuperagdo e o compartilhamento do conhecimento organizacional. No
caso do IFAP, os dados obtidos demonstram que essa dimensao apresenta um nivel incipiente
de maturidade, refletindo a auséncia de sistemas integrados voltados especificamente para a
GC.

De acordo com Alavi e Leidner (2001), a tecnologia da informagdo exerce papel
fundamental na GC ao fornecer plataformas que viabilizam a gestdo de repositorios de
conhecimento, redes de colaboragdo e acesso a informacdo em tempo real. No entanto, os
autores alertam que a tecnologia, por si s0, ndo garante a efetividade da GC — ela precisa ser
alinhada as estratégias e a cultura organizacional.

No IFAP, as respostas evidenciam que, embora existam ferramentas tecnologicas
institucionais (como intranet, sistemas de protocolo e ambientes virtuais de aprendizagem), ndo
ha um ambiente digital estruturado para a gestdo do conhecimento. A auséncia de bancos de
dados consolidados, plataformas colaborativas e sistemas de indexacdo de contetidos
institucionais fragiliza o processo de retengdo e reaproveitamento do saber organizacional.
Além disso, ndo foram identificadas a¢des voltadas a capacitagao dos servidores para o uso
estratégico dessas tecnologias no ambito da GC.

Para Davenport e Prusak (1998), “o conhecimento se torna ttil quando disponibilizado
por meios acessiveis e relevantes, sendo a tecnologia um dos caminhos para garantir essa
fluidez”. No contexto do setor publico, isso implica em criar € manter infraestruturas
fundamentadas que sustentem a GC como um processo continuo, € ndo apenas como iniciativas
pontuais.

A inexisténcia de ferramentas especificas para GC no IFAP compromete ndo apenas a
sistematizagdo das praticas institucionais, mas também a memoria organizacional, uma vez que
o conhecimento critico tende a se perder com a rotatividade de servidores ou com mudangas de
gestdo. Um sistema tecnoldgico apropriado — como repositdrios institucionais, bases de boas
praticas e plataformas de compartilhamento interno — pode contribuir decisivamente para a
superagao dessas lacunas.

Portanto, recomenda-se o desenvolvimento e implantagdo de uma infraestrutura

tecnoldgica voltada a GC, integrada as politicas institucionais de inovagdo e capacitacdo. Esse
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investimento, além de estratégico, alinha-se aos principios da administracdo publica
contemporanea, que valoriza a transparéncia, a eficiéncia e a gestao por resultados.

A dimensdao SKAI refere-se a capacidade da organizagdo em garantir que seus
membros tenham acesso facilitado, eficiente e democratico a infraestrutura necessaria para a
obtencao, uso e compartilhamento do conhecimento institucional. Isso inclui tanto os recursos
fisicos (espacos, equipamentos) quanto os recursos digitais (plataformas, bases de dados,
sistemas informacionais). No caso do IFAP, a pesquisa apontou uma maturidade reduzida nessa
dimensao, com uma média inferior a 1,5 na escala Likert (1 a 5), sinalizando fragilidades
importantes na disponibilidade e acessibilidade dos recursos de conhecimento.

Segundo Terra (2001), o acesso ao conhecimento precisa ser assegurado por meio de
mecanismos estruturados que permitam a navegacdo, busca e uso efetivo da informagdo
estratégica. Para isso, ndo basta possuir recursos tecnologicos — ¢ preciso que esses estejam
organizados de forma logica e estejam disponiveis a todos os colaboradores,
independentemente da hierarquia, fun¢do ou local de trabalho.

No IFAP, os relatos obtidos sugerem que o acesso a infraestrutura de conhecimento
ainda ¢ desigual entre os setores, com caréncia de padronizacdo dos canais de informagdo e
auséncia de politica institucional clara sobre os fluxos e armazenamentos do conhecimento.
Embora haja a intranet e algumas plataformas internas, ndo existe um sistema consolidado que
possibilite o compartilhamento efetivo de experi€ncias, praticas exitosas, documentos técnicos
e saberes acumulados ao longo do tempo.

Diante desse cendrio, a organizagdo enfrenta riscos como a duplicagdo de esforgos,
perda de tempo na busca por informagdes e descontinuidade de processos, especialmente diante
da rotatividade de servidores. A literatura aponta que a auséncia de politicas de acesso a
infraestrutura de conhecimento afeta diretamente a eficiéncia e a inovagdo organizacional.
Davenport e Prusak (1998) ressaltam que "conhecimento que ndo pode ser acessado € como se
ndo existisse".

Para mudar esse quadro, € necessario o desenvolvimento de politicas institucionais que
democratizem o acesso ao conhecimento, promovendo o fortalecimento de canais internos de
comunicagdo, repositorios institucionais organizados por temas e categorias, além da
capacitagdo dos servidores para o uso eficiente dessas ferramentas. Isso fortalece ndo apenas a
memoria organizacional, mas também fomenta a cultura do compartilhamento, da colaboracao

e da aprendizagem coletiva.
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Assim, melhorar a dimensao SKAI no IFAP significa investir em equidade no acesso a
informacdo e valorizacdo do saber institucional como patriménio coletivo, estratégico e
estruturante da gestao publica.

A dimensao SCM (Geréncia de Contetido) aborda a capacidade da organizagdo em
estruturar, classificar, armazenar e disseminar informacdes e conhecimentos relevantes de
forma estratégica e sistematizada. No contexto do IFAP, os dados obtidos revelam uma
maturidade incipiente nessa dimensao, com média inferior a 1,5 na escala de Likert (1 a 5),
evidenciando que os processos de gestao de conteudos institucionais ainda ndo se encontram
organizados sob uma perspectiva integrada de conhecimento.

Segundo Batista (2012), a gestdo de contetido envolve a definicdo de processos que
possibilitem a captura, validacdo, organizagdo, recuperacdo e atualizacdo continua das
informacdes e conhecimentos gerados pela organizagdo. Isso implica a criagdo de um ciclo de
vida do contetido, desde sua origem até seu uso final, garantindo confiabilidade, acessibilidade
e utilidade para os colaboradores.

Na Reitoria do IFAP, constatou-se a auséncia de politicas normativas para a organizagao
dos contetdos produzidos, bem como a inexisténcia de repositdrios institucionais padronizados
e classificados por temas, categorias ou areas de atuagdo. Informacdes técnicas, relatorios,
documentos estratégicos e registros de boas praticas encontram-se dispersos ou armazenados
em diretdrios individuais, dificultando o reaproveitamento e o compartilhamento intersetorial.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento organizacional precisa ser
sistematizado para gerar valor. A falta de uma geréncia de conteudo eficaz pode resultar na
perda de conhecimentos valiosos, retrabalho e descontinuidade de ac¢des institucionais. Além
disso, limita a capacidade da instituigdo de responder com agilidade as demandas internas e
externas, comprometendo sua efetividade administrativa.

E urgente, portanto, que o IFAP invista na criagdo de diretrizes institucionais para a
gestdo de conteudos, estabelecendo normas de padronizagdo documental, taxonomias
organizacionais e critérios de validagdo das informagdes. A adocao de um sistema de gestao de
conteudo, adaptado a realidade institucional, também ¢ recomendada, integrando areas distintas
e fomentando a cultura de documentacdo e compartilhamento.

Como bem destaca Terra (2005), a organizagdo que aprende € aquela que sabe
transformar sua informagdo em conhecimento e, posteriormente, em conteudo estratégico,
acessivel e acionavel. Dessa forma, a consolidacao da geréncia de conteudo ¢ elemento-chave

para a maturidade da gestdo do conhecimento no IFAP.
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A dimensao SKMEL refere-se a existéncia e ao grau de consolidagdo de um programa
estruturado de Gestao do Conhecimento (GC) na organizagdo, com planejamento, normativas,
metas, recursos € mecanismos de avaliacdo. Essa dimensao representa o estagio mais avangado
de maturidade institucional em GC, pois implica ndo apenas a realizacao de a¢des pontuais,
mas a constitui¢do de uma politica organizacional orientada estrategicamente a gestdo do saber
coletivo.

No caso do IFAP, os dados revelam a auséncia de um programa formal de GC
implementado na Reitoria, com uma média de respostas inferior a 1,5 na escala de Likert. Essa
baixa pontuacdo indica que, embora existam praticas isoladas e esfor¢os individuais
relacionados a producdo e circulagdo de conhecimento, ndo ha uma estrutura institucional que
dé suporte a continuidade e integracdo dessas agdes.

Segundo Dalkir (2011), a criacdo de um programa de GC exige o compromisso da alta
lideranca, o engajamento dos servidores e a defini¢do clara dos objetivos, processos e
indicadores. Isso implica mapear o conhecimento critico, identificar as lacunas, promover acdes
de compartilhamento e retencdo, bem como institucionalizar praticas que favorecam a
aprendizagem organizacional.

Ainda conforme Terra (2005), uma organizagao madura em GC ¢ aquela que deixa de
depender da boa vontade individual para ter politicas ptblicas de conhecimento. No IFAP, a
auséncia de diretrizes e planos institucionais voltados a GC compromete a sustentabilidade das
iniciativas, limitando sua replicabilidade e impacto organizacional.

Outro fator relevante ¢ a falta de indicadores especificos para mensurar os resultados
das acdes de GC. A auséncia de métricas impede o acompanhamento do progresso, a
identificacao de melhorias e a alocacao eficiente de recursos. Como alertam Davenport e Prusak
(1998), o conhecimento que nao ¢ mensurado tende a ser subestimado e negligenciado.

Portanto, a consolidagdo de um programa estruturado de GC no IFAP demanda a
institucionalizacdo de um plano estratégico de GC, alinhado ao Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) e ao Plano de Gestao. Esse programa deve conter acdes voltadas a cultura
do conhecimento, a formacgao de servidores, a criacdo de ambientes colaborativos, ao uso de
tecnologias apropriadas e a construgdo de um modelo de governanca da GC.

Em sintese, a dimensao SKMEL ¢ aquela que sintetiza os avangos e desafios das demais
dimensdes, funcionando como eixo articulador de uma politica institucional de gestdo do
conhecimento. Sua auséncia, como demonstrado na pesquisa, refor¢a a necessidade de se
transformar boas inteng¢des em diretrizes concretas, promovendo uma mudanga de paradigma

na gestao publica.
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6.3 DIAGNOSTICO CRIiTICO: DESAFIOS E FRAGILIDADES NA GESTAO DO
CONHECIMENTO NO IFAP

A anélise consolidada dos dados obtidos na aplicagdo do método OKA evidenciou um
conjunto de desafios estruturais e culturais que dificultam a consolidacdo da Gestdo do
Conhecimento (GC) como politica institucional no IFAP. O primeiro e mais evidente obstaculo
¢ a auséncia de politicas institucionais formalizadas voltadas a GC. A inexisténcia de diretrizes
normativas, planos estratégicos e estruturas de governanga compromete a sustentabilidade de
préaticas relacionadas a producao, retengdo e disseminagdo do conhecimento. Tal lacuna reflete
um distanciamento entre o discurso institucional, presente em documentos como o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), e as acdes concretas no cotidiano da administragao.

A desarticulagdo das praticas de GC no ambito da Reitoria ¢ outro ponto de fragilidade
que emerge do diagnostico. Embora existam iniciativas isoladas e esforcos pontuais de
servidores comprometidos, essas agdes carecem de integragdo, continuidade e
institucionalizagdo. A auséncia de mecanismos formais para coordenacdo intersetorial do
conhecimento impede que experiéncias exitosas se transformem em referéncia ou gerem
aprendizado organizacional, como alertam Freire et al. (2013), ao enfatizar que o conhecimento
sO se converte em valor estratégico quando hé contexto coletivo de apropriacao.

As limitacdes tecnologicas e estruturais constituem mais um entrave relevante. A
caréncia de sistemas integrados para gestao da informacao, a falta de repositorios institucionais
padronizados e a auséncia de infraestrutura adequada para o armazenamento e a curadoria de
contetdos dificultam o acesso e o compartilhamento de saberes. Como destacam Neves Junior
e Marinho (2007), a infraestrutura tecnologica ¢ condi¢@o necessaria para viabilizar praticas de
GC que nado se restrinjam a oralidade ou a informalidade, mas que sejam efetivamente
incorporadas a dinamica institucional.

A falta de lideranca e de engajamento dos gestores também foi identificada como fator
critico para a baixa maturidade da GC na Reitoria. A dimensdo PKL (lideranga para GC),
avaliada no instrumento OKA, obteve uma das menores médias, sinalizando que as liderancas
institucionais nao atuam como patrocinadoras ou facilitadoras da GC. Conforme Von Krogh
(1998), a lideranga ¢ elemento central para legitimar o conhecimento como ativo organizacional
e para promover ambientes colaborativos. No contexto do IFAP, a auséncia de protagonismo
das chefias e a falta de incentivo a cultura de compartilhamento contribuem para o

enfraquecimento das praticas de gestao do saber.
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Diante desse cenario, constata-se que os desafios da GC no IFAP nido estdo apenas no
plano operacional, mas sobretudo em uma concep¢ao institucional ainda incipiente sobre o
papel estratégico do conhecimento. Superar essas fragilidades requer um compromisso coletivo
que envolva ndo apenas os servidores, mas principalmente a alta gestao, com vistas a construgao
de uma politica institucional que reconheca o conhecimento como base para a inovagdo, a

continuidade administrativa e a qualidade dos servigos publicos.

6.4 POTENCIALIDADES INSTITUCIONAIS PARA O FORTALECIMENTO DA GC

Apesar das fragilidades identificadas no diagndstico, a Reitoria do IFAP também
apresenta um conjunto de potencialidades institucionais que podem ser mobilizadas
estrategicamente para fortalecer a Gestdo do Conhecimento (GC). Essas potencialidades
revelam-se como pontos de partida promissores para o desenvolvimento de uma cultura
organizacional mais colaborativa, baseada na valoriza¢do do saber como elemento central da
gestao publica educacional.

Um dos principais ativos identificados ¢ o capital humano da instituicao, composto por
servidores com elevado nivel de engajamento individual e compromisso com a missao
institucional. A pesquisa revelou que, mesmo diante da auséncia de politicas formalizadas, ha
um movimento espontaneo de troca de experiéncias e de busca por melhorias continuas nas
praticas organizacionais. Essa disposicdo subjetiva constitui terreno fértil para o
desenvolvimento de agdes estruturadas de GC, desde que haja incentivo e reconhecimento
institucional. Como destacam Bukowitz ¢ Williams (1999), o conhecimento reside
primordialmente nas pessoas, € a gestdo eficaz do saber passa, necessariamente, pela
valorizacdao do conhecimento tacito acumulado pelos profissionais.

A valorizacao da formacao e da qualificagdo dos servidores também se apresenta como
uma potencialidade estratégica. O IFAP tem demonstrado interesse na formagao continuada de
seus quadros, promovendo capacitagdes, eventos formativos e incentivo a pos-graduacao. Esse
ambiente institucional que valoriza o desenvolvimento profissional cria as condigdes
necessarias para a implantacdo de programas especificos voltados a GC, como oficinas de
sensibilizacdo, formag¢do em metodologias de sistematizagdo do conhecimento e praticas de
mentorias internas. Tal contexto contribui para o fortalecimento de competéncias individuais e
coletivas essenciais para a institucionaliza¢dao da GC.

Outro aspecto promissor € o carater multidisciplinar da Reitoria, que retine profissionais

de diferentes areas do conhecimento e setores administrativos. Essa diversidade funcional



90

constitui um ambiente propicio para o surgimento de comunidades de pratica, redes
colaborativas e grupos intersetoriais voltados ao compartilhamento de experiéncias e a
producado coletiva de solugdes institucionais. Conforme defendem Nonaka e Takeuchi (1997),
a interacao entre diferentes saberes promove a conversao e ampliacdo do conhecimento
organizacional, ampliando o repertdrio de respostas da instituicdo frente aos desafios
contemporaneos.

Ademais, a propria realizacdo da pesquisa e a elaboragdo deste Relatorio Técnico
Conclusivo representam um avancgo significativo no reconhecimento da GC como ferramenta
de gestdo. O uso do diagnodstico como instrumento estratégico permite a Reitoria visualizar suas
lacunas e potencialidades com base em evidéncias empiricas, rompendo com percepgdes
intuitivas e subjetivas. Essa sistematizacao do conhecimento institucional, ancorada no método
OKA, cria uma base sélida para a tomada de decisoes, para a formulacao de politicas e para o
aprimoramento continuo dos processos internos.

Assim, as potencialidades identificadas demonstram que o fortalecimento da GC no
IFAP ndo depende apenas de novos recursos ou estruturas complexas, mas, sobretudo, de
vontade institucional, lideranga engajada e agdes articuladas que mobilizem o que ja esta
disponivel. Valorizar o capital humano, promover a transversalidade entre setores e consolidar
praticas reflexivas sdo caminhos viadveis e sustentdveis para transformar o conhecimento em

ativo organizacional efetivo e estruturante.

6.5 POSSIBILIDADES DE REPLICABILIDADE E INOVACAO NO SETOR PUBLICO

A aplicacdo do método OKA na Reitoria do IFAP ndo apenas possibilitou a
identificacdo do grau de maturidade da Gestdo do Conhecimento (GC) em um contexto
especifico, como também revelou sua potencialidade de replicagdo em outras unidades
administrativas e institui¢des publicas. O carater sistematico e padronizado do instrumento
torna o método amplamente aplicavel, permitindo o diagndstico comparativo entre setores
diversos, com base em parametros comuns € cientificamente validados.

No ambito interno do IFAP, a replicabilidade do método nas demais unidades — campi
e setores administrativos — configura-se como uma oportunidade concreta de disseminacdo da
cultura de GC. Essa aplicacdo ampliada permitiria ndo apenas o mapeamento de fragilidades e
potencialidades locais, mas também a constru¢do de uma visdo integrada da maturidade
institucional em GC. Ao sistematizar os dados coletados, seria possivel fomentar uma estratégia

transversal, alinhada ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e as diretrizes da Rede
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Federal de Educagdo Profissional e Tecnoldgica, promovendo a coeréncia entre planejamento
€ acao.

Além disso, a possibilidade de comparar os resultados obtidos com os de outras
institui¢des federais de ensino amplia o alcance do diagndstico. Essa comparabilidade
interinstitucional, com base em indicadores padronizados, contribui para o benchmarking de
boas praticas e para o fortalecimento de uma rede colaborativa de GC no setor publico. Como
enfatiza Marinho (2018), ao tornar visiveis as praticas de gestdo do conhecimento, abre-se
espago para o aprendizado organizacional coletivo, o aprimoramento institucional e a indugao
de politicas publicas voltadas a inovagao.

Nesse sentido, a proposta de utilizagdo do método OKA também deve ser compreendida
como uma estratégia de inovagdo incremental, cujo foco estda na melhoria continua dos
processos existentes. A inovagdo, nesse caso, ndo estd necessariamente vinculada a grandes
rupturas, mas a introdu¢do de mecanismos simples, eficazes e sustentaveis que gerem valor
publico por meio da qualificagdo da gestdo do saber institucional. A ado¢do de uma ferramenta
como o OKA, ao promover diagndsticos participativos € baseados em evidéncias, fortalece a
cultura da avaliacao e da transparéncia na gestao.

Ademais, a estrutura e os resultados da presente pesquisa podem servir como referéncia
bibliografica, metodologica e pratica para outros 6rgaos publicos interessados em iniciar ou
aprimorar suas politicas de GC. A replicabilidade, nesse sentido, transcende o campo técnico,
alcancando o campo da formacao institucional e da produgdo de conhecimento sobre gestdao
publica inovadora.

Dessa forma, a experiéncia do IFAP com a aplicagdo do método OKA representa nao
apenas um marco local, mas um exemplo de como ferramentas metodoldgicas adequadas
podem fomentar mudancas organizacionais e fortalecer a cultura da inovagdo no setor publico

brasileiro.

6.6 CONSIDERACOES SOBRE A INSERCAO TECNICO-CIENTIFICA DA
PRODUCAO

A inser¢do técnico-cientifica desta produgdo, centrada na avaliagdo da maturidade da
Gestao do Conhecimento (GC) na Reitoria do Instituto Federal do Amapa por meio do método
OKA, revela-se significativa tanto no campo académico quanto na esfera da gestdo publica.

Classificado como produto de médio teor inovativo, este relatério técnico conclusivo combina



92

conhecimentos ja estabelecidos sobre GC com a aplicagdo pratica e inédita de uma metodologia
validada internacionalmente em um contexto especifico da administragdo publica brasileira.

Essa classificagdo ndo reduz seu valor estratégico, mas, ao contrario, destaca sua
capacidade de articular teoria e pratica, construindo um conhecimento situado, aplicavel e
relevante para a realidade institucional. O trabalho se alinha a um conjunto de produgdes
técnico-cientificas que tém buscado qualificar a atuacdo do setor publico por meio da
introducao de instrumentos de gestdo baseados em evidéncias. Nesse sentido, o relatdrio
apresenta inovagao incremental, ao adaptar e aplicar o método OKA a realidade organizacional
do IFAP, possibilitando um diagndstico que pode embasar politicas institucionais de GC e
fortalecer a governanga informacional da instituigdo.

A conexao da produgdo com a base académica € evidente. A dissertagdo que acompanha
este relatorio, vinculada a linha de pesquisa “Gestao de Processos, Projetos e Tecnologias”,
oferece o suporte tedrico e metodologico necessario para sustentar as analises e interpretacdes
apresentadas. Além disso, a elaboragdo de artigos cientificos correlatos amplia a visibilidade da
producdo e contribui para o debate académico sobre gestdo do conhecimento em instituigdes
publicas de ensino. Trata-se, portanto, de um produto que dialoga com os campos da
administracdo publica, da educagdo e da ciéncia da informagao, contribuindo para o avanco do
conhecimento multidisciplinar.

No que tange ao impacto formativo, este relatorio representa uma experiéncia formativa
aplicada, tanto para a pesquisadora quanto para os interlocutores institucionais envolvidos. O
processo de coleta e andlise de dados, aliado & elaboracdo de recomendagdes, fortaleceu
competéncias investigativas, analiticas e propositivas essenciais a formacdo em nivel de
mestrado. Simultaneamente, gerou valor publico ao oferecer subsidios concretos para o
aprimoramento da gestdao no ambito da Reitoria do IFAP. Dessa forma, a produgdo configura-
se como um exemplo de integra¢do entre formacao académica e transformacao institucional,
elemento central nos programas de pos-graduacao profissional.

Por fim, ao ser disponibilizado como produto bibliografico técnico-cientifico, o
relatorio amplia seu alcance e potencial de impacto, podendo ser consultado por outras
institui¢des que desejem replicar ou adaptar a experiéncia. Seu contetido contribui ndo apenas
para a reflexdo sobre as praticas de GC no servigo publico, mas também para a constitui¢ao de

uma cultura de avaliagdo, planejamento e aprendizagem organizacional continua.
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidada (0) em participar da pesquisa “AVALIACAO DA
MATURIDADE DA GESTAO DO CONHECIMENTO ATRAVES DO METODO OKA: UM
ESTUDO DE CASO NO INSTITUTO FEDERAL DO AMAPA — IFAP.”

Registro de aprovagao:

A pesquisa objetiva: Investigar a maturidade da Gestdo do Conhecimento (GC) no
IFAP para identificar lacunas e propor melhorias.

Coleta de dados: Os dados serdo coletados através de questionario estruturado, de
acordo com o modelo do método OKA, realizado através do Google forms, enviado para os e-
mails dos servidores da Reitoria do Ifap.

Riscos: Os riscos da aplicagdo dessa pesquisa serdo minimos, podera trazer
desconforto em razdo do tempo que devera ser disponibilizado por vocé para a aplicacdo do
questionario (servidores). Porém, poderdo até mesmo cancelar a participagdo a qualquer
momento sem danos algum. H& por parte da pesquisadora o compromisso em manter a
integridade fisica, intelectual e emocional dos participantes. Os procedimentos adotados pela
pesquisadora obedecem aos Critérios da Etica em Pesquisa com Seres Humanos, conforme
Resolucao no 510 de 07 de abril de 2016 - Conselho Nacional de Sautde CONSEP.

Beneficio: Ao participar desta pesquisa, o (a) Sr. (Sra.) ndo terd nenhum beneficio
financeiro, sendo a participagao voluntaria, caso acredite no beneficio da proposta para a
sociedade. Entretanto, esperamos que este estudo possa contribuir para conhecer e compreender
sobre a Gestdo do Conhecimento e 0o método OKA, além de identificar os pontos fracos e fortes
do IFAP e o nivel de maturidade da Gestdo do Conhecimento dos servidores da Reitoria do
Instituto em estudo. Sendo compromisso da pesquisadora, apds analise dos dados demonstrar
para os participantes.

A utilizagdo de uso de imagem/fotografia, video e/ou depoimento: Depois de conhecer
e entender os objetivos, procedimentos metodoldgicos, riscos e beneficios da pesquisa, bem
como de estar ciente da necessidade do uso de imagem, video e/ou depoimento, por meio do
presente
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termo, autorizo o registro ¢ uso de imagem/fotografia, video e/ou depoimento que se fagam
Nnecessarios.

Produto: Ao final desta pesquisa, serd produzido relatorio técnico conclusivo a ser
apresentado a gestdo da institui¢do e a sociedade e, artigos cientificos sobre as contribui¢cdes
e apontamentos percebidos a partir da investigagao realizada.

Responsavel geral: Tendo como coordenacao responsavel pela conducao da coleta e
analise dos dados a Sr.* Maria Orismar Nascimento Aires. Contato: maria.aires@;ifap.edu.br,
telefone (96) 99151-1288, podendo ser contactada a qualquer momento para esclarecimentos.

Se vocé tiver alguma consideracdo ou divida sobre esta pesquisa, entre em contato
com o Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos - CEP, em funcionamento na
Fundagdo Universidade Federal do Estado do Amapa — UEAP, localizada na Rua Tiradentes,
284 - Centro, Macapa - CEP:68900-098, Telefone: (096)99911-6981, E-mail: cep@ueap.edu.br

Ciente do que foi exposto, e concordando em participar da pesquisa,
eu servidor (a) da Reitoria
do Instituto Federal do Amapa registro a minha autorizagdo abaixo.

Macapa -AP, de 2025
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UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO E ESTRATEGIA
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA

AVALIACAO DA MATURIDADE DA GESTAO DO CONHECIMENTO ATRAVES
DO METODO OKA: UM ESTUDO DE CASO NO INSTITUTO FEDERAL DO
AMAPA — IFAP

RESUMO

AIRES, Maria Orismar Nascimento. Avaliacdo da maturidade da gestao do conhecimento
através do método OKA: Um estudo de caso no Instituto Federal do Amapa — IFAP. 2025.
83p. Dissertagdo (Mestrado Profissional em Gestao e Estratégia). Instituto de Ciéncias Sociais

Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2025.
Tipo de Projeto de Trabalho Final de Curso - Estudo de caso.

Objetivo — O presente estudo teve por objetivo diagnosticar o grau de maturidade da Gestao
do Conhecimento (GC) na Reitoria do Instituto Federal do Amapéa (IFAP), aplicando o método
OKA como ferramenta de andlise. A pesquisa buscou oferecer um diagndstico preciso e
recomendagdes para o fortalecimento das praticas de GC, visando consolidar o conhecimento

como ativo estratégico.

Metodologia — A pesquisa adotou uma abordagem quanti-qualitativa, de carater exploratorio e
descritivo, utilizando como técnica de coleta de dados a aplicacdo de questionario estruturado
com escala Likert (1 a 5) e entrevistas. Os dados foram organizados e tratados no Excel, e
analisados conforme as dimensdes e eixos do método OKA. Para a analise qualitativa, foi

utilizada a analise de conteudo.
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Resultados — A andlise evidenciou que, apesar de existir circulagdo pontual do conhecimento
na Reitoria, a GC ainda nao esta consolidada como politica institucional. As médias obtidas em
todas as dimensdes ficaram abaixo de 1,5, revelando um estagio inicial de maturidade. A partir
desse diagndstico, foram sugeridas agdes para avancar a GC, como criacdo de comunidades de

pratica, programas de mentoria e registro sistematico de processos e saberes.

Limitacées — O estudo restringiu-se a Reitoria do IFAP, sem abarcar outros campi ou
institui¢des, o que limita a generalizacdo dos resultados. Além disso, o conhecimento limitado

dos gestores sobre GC e a cultura organizacional vigente foram desafios para a pesquisa.

Aplicabilidade do trabalho — Os resultados podem subsidiar a formulagdo de uma politica
institucional de GC no IFAP, orientando a ado¢do de praticas integradas e a valorizacdo do
conhecimento como ativo estratégico, com vistas a melhorar a gestdo publica e a prestagdo de

Servigos.

Contribuicdes para a sociedade — A pesquisa contribui para fortalecer a cultura de GC na
administragao publica, promovendo a eficiéncia, a inovacdo e o compartilhamento de saberes,

o que resulta em melhorias diretas nos servigos prestados a sociedade.

Originalidade — O trabalho destaca-se por aplicar o método OKA no contexto da Reitoria de
uma institui¢do federal de ensino, oferecendo diagndstico inédito e recomendagdes praticas para

elevar a maturidade da GC no setor publico.

Palavras-chaves — Gestao do Conhecimento, Maturidade, Administragao Publica, IFAP.

Paginas: 133

Grande Area: Ciéncias Sociais Aplicadas
Area: Administracio

Subarea: Administra¢dao Publica

Especialidade: Gestao do Conhecimento
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APENDICE C — RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO
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Avaliagdao da Maturidade da Gestao do Conhecimento no IFAP através do Método OKA
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Organizac¢ao: Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro - UFRRJ

Discente: Maria Orismar do Nascimento Aires

Docente orientador: Prof. Dr. André Yves Cribb

Dissertacao vinculada: Avaliacao da Maturidade da Gestao do Conhecimento na Reitoria do
IFAP através do Método OKA

Data da defesa:

Setor beneficiado com o projeto de pesquisa, realizado no ambito do programa de
mestrado: Reitoria do Instituto Federal do Amapa (IFAP)

Classificacdo: Producdo com médio teor inovativo (combinagdo de conhecimentos pré-

estabelecidos).

PRODUTOS TECNICOS/TECNOLOGICOS:

() Produtos de Intervengao ou Desenvolvimento (Inovagao)
() Empresa ou organizag¢ao social inovadora

() Processo, tecnologia e produto, materiais nao patenteaveis
(x) Relatoério técnico conclusivo

() Tecnologia Social

() Norma ou marco regulatdrio

() Patente

() Produtos/Processos em sigilo

() Software / Aplicativo

() Base de dados técnico- cientifica
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() Curso para Formacao Profissional

() Material didatico

() Capacitagdes e Treinamentos
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RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO
Avaliacao da Maturidade da Gestdo do Conhecimento no IFAP através do Método OKA
# Conexao com a Pesquisa
Projeto de Pesquisa — Avaliacdo da maturidade da Gestao do Conhecimento através do método
OKA: um estudo de caso na Reitoria do Instituto Federal do Amapa — IFAP.

Linha de Pesquisa vinculada a producio — Gestao de Processos, Projetos e Tecnologias.

Aplicabilidade: O Relatorio Técnico Conclusivo apresenta um diagnostico detalhado sobre o
grau de maturidade da Gestao do Conhecimento (GC) na Reitoria do IFAP, utilizando o método
OKA. Sua aplicabilidade ¢ direta e imediata para o setor administrativo da Reitoria, que podera
utilizar as recomendagdes para orientar a formulacdo e a implementacdo de praticas
institucionais de GC. Além disso, os resultados deste estudo podem subsidiar decisdes
estratégicas relacionadas a capacitacdo de servidores, a criacdo de processos de registro e
disseminagdo do conhecimento, bem como ao fortalecimento da cultura organizacional baseada
no compartilhamento e na aprendizagem continua. Dessa forma, o documento representa uma
ferramenta de apoio a gestdo publica, oferecendo elementos para a melhoria da eficiéncia

institucional e dos servigos prestados a sociedade.

Replicabilidade — A estrutura metodologica empregada — aplicacdo do método OKA, com
questionario estruturado em escala Likert e analise das dimensdes da GC — permite que o
estudo seja replicado em outros 6rgaos publicos, unidades administrativas do IFAP ou mesmo
em outras instituigdes federais de ensino. A replicabilidade do trabalho estd no carater
sistematico e padronizado do método OKA, que oferece parametros claros para medir a
maturidade da GC. Isso garante que, ao aplicar a mesma ferramenta em outros contextos
organizacionais, seja possivel obter diagndsticos consistentes e comparaveis, potencializando a

difusdo de praticas de GC no setor publico brasileiro.

Dissertacdo — Link:

Conexido com a Producio Cientifica — artigos publicados que estdo correlacionados a esta

producio:
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1 APRESENTACAO

Este Relatorio Técnico Conclusivo constitui o produto final da pesquisa realizada no
ambito do Mestrado Profissional em Gestao e Estratégia da Universidade Federal Rural do Rio
de Janeiro (UFRRJ), vinculada ao Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas. A pesquisa teve
como objetivo avaliar o grau de maturidade da Gestao do Conhecimento (GC) na Reitoria do
Instituto Federal do Amapa (IFAP), utilizando o método Organizational Knowledge
Assessment (OKA), desenvolvido pelo Banco Mundial.

A escolha do tema foi motivada pela crescente importdncia da GC na promogao de
inovagdo, eficiéncia e continuidade nos processos organizacionais, especialmente em
institui¢des publicas de ensino. Nesse contexto, o IFAP surge como um espaco privilegiado
para a aplicagdo dessa metodologia, considerando os desafios enfrentados na consolidagao de
préticas institucionais de GC.

O presente relatdrio retne as etapas da pesquisa, desde a fundamentacdo tedrica,
passando pela metodologia aplicada, até os resultados obtidos e as recomendacdes praticas para
o fortalecimento da GC no IFAP. O trabalho ¢ direcionado a alta gestdo, aos gestores
intermediarios e a todos os servidores que desejam compreender a situagdo atual da GC na
Reitoria, bem como as possibilidades de avangar em direcdo a uma gestdo mais colaborativa,
integrada e alinhada aos principios de inovacao e melhoria continua.

A estrutura do relatério segue a formatagao académica recomendada, apresentando as
secoes de justificativa, objetivos, metodologia, analise dos dados, diagndstico, consideragdes
finais e referéncias. Dessa forma, busca oferecer ndo apenas um panorama diagnostico, mas
também subsidios concretos para a formulagdo de politicas e estratégias voltadas a

institucionaliza¢ao da GC na Reitoria do IFAP.

2 JUSTIFICATIVA

A Gestao do Conhecimento (GC) ¢ reconhecida como um dos fatores centrais para a
sustentabilidade institucional e para o aprimoramento continuo da gestdo publica. Em
institui¢des federais de ensino, a GC representa um instrumento estratégico para a valorizagao
do capital intelectual, a retencdo de saberes organizacionais € a promog¢dao de ambientes
colaborativos voltados a inovacao e a aprendizagem continua (Nonaka; Takeuchi, 1997;

Davenport; Prusak, 1998).
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No caso especifico da Reitoria do Instituto Federal do Amapa (IFAP), a auséncia de
politicas formais de GC, somada a fragmentagdo de iniciativas existentes, tem gerado desafios
significativos para o compartilhamento de informagdes, a continuidade de processos € a
consolidagdo da memoria institucional. Esses desafios impactam diretamente a eficiéncia
administrativa e a qualidade dos servigos prestados a comunidade académica e a sociedade em
geral.

A realizagdo deste diagndstico técnico, por meio da aplicagdo do método OKA,
justifica-se pela necessidade de identificar lacunas, mapear praticas existentes e propor
recomendacdes para o fortalecimento da GC no IFAP. Ao apresentar dados sistematizados e
recomendacdes baseadas em evidéncias, este relatdrio busca contribuir para a formulagao de
politicas institucionais de GC, alinhadas ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e a
missdo de promover uma educacao publica de qualidade e inclusiva.

Dessa forma, a pesquisa e o produto final aqui apresentados tém relevancia nao apenas
para a Reitoria do IFAP, mas também para outras instituicdes que desejam implantar praticas

de GC como instrumento de inovagao e exceléncia na gestao publica.

3 OBJETIVOS

3.1 Geral

- Avaliar o grau de maturidade da Gestdo do Conhecimento (GC) na Reitoria do
Instituto Federal do Amapa (IFAP), utilizando o método Organizational Knowledge

Assessment (OKA) como ferramenta de diagndstico e analise.

3.2 Especificos

- Levantar e sistematizar as praticas de GC existentes na Reitoria do IFAP, com base
nas dimensdes propostas pelo método OKA.

- Identificar as lacunas e os pontos criticos na institucionaliza¢do da GC na Reitoria.

- Analisar as percepgdes dos servidores sobre a cultura de GC e as condigdes de
lideranga, processos e infraestrutura.

- Propor recomendagdes praticas e estratégias para o fortalecimento e a
institucionaliza¢do de um programa de GC na Reitoria do IFAP.

4 PUBLICO-ALVO
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O presente relatorio técnico tem como publico-alvo principal a alta gestdo da Reitoria
do Instituto Federal do Amapa (IFAP), composta pelos gestores, diretores e coordenadores que
atuam nas areas administrativa, académica e de apoio institucional. Além disso, destina-se
também aos servidores técnico-administrativos e docentes lotados na Reitoria, que
desempenham fungdes estratégicas para o desenvolvimento das atividades institucionais e para
o fortalecimento da cultura de Gestao do Conhecimento (GC).

De forma mais ampla, este relatorio podera ser utilizado como subsidio por gestores de
outras unidades do IFAP e por pesquisadores e profissionais interessados em compreender e

implementar praticas de GC no contexto das institui¢des publicas de ensino superior.

5S METODOLOGIA

A pesquisa que deu origem a este Relatério Técnico Conclusivo caracteriza-se como
um estudo de caso, com abordagem quanti-qualitativa, de natureza exploratoria e descritiva. O
método Organizational Knowledge Assessment (OKA), desenvolvido pelo Banco Mundial, foi
escolhido como ferramenta de diagndstico e andlise, por oferecer parametros claros e
reconhecidos para avaliar o grau de maturidade da Gestdo do Conhecimento (GC) em
organizagoes publicas.

A coleta de dados foi realizada por meio da aplicagao de um questiondrio estruturado
aos servidores da Reitoria do IFAP, contemplando as dimensdes propostas pelo método OKA.
As respostas foram organizadas em uma escala Likert de 1 a 5, variando de 1 (nivel inexistente)
a 5 (plenamente institucionalizado). Além do questionario, a metodologia incluiu a anéalise
documental de normativas institucionais e de registros internos, permitindo triangulacdo de
dados.

Os dados coletados foram compilados e tratados em planilhas eletronicas no Microsoft
Excel, onde foram calculadas as médias aritméticas para cada dimensdo. Esses valores médios
permitiram identificar o estdgio de maturidade da GC na Reitoria, classificando-os em quatro
estagios: inicial, em desenvolvimento, consolidado e otimizado. Para a andlise qualitativa, foi
utilizada a técnica de andlise de contetido, buscando identificar percepgdes, lacunas e
potencialidades em relagao a GC.

A combinacdo dessas estratégias metodologicas permitiu obter um diagnostico
fundamentado, servindo de base para as recomendacdes e propostas de fortalecimento da GC

apresentadas neste relatorio.
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6 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados obtidos por meio do questiondrio estruturado e da andlise
documental foi conduzida com base nas dimensdes e eixos propostos pelo método
Organizational Knowledge Assessment (OKA), reconhecido como uma ferramenta para avaliar
a maturidade da Gestdo do Conhecimento (GC) em organizagdes publicas (Fonseca, 2006;
Santos; Rados, 2015). Essa metodologia permitiu captar, de maneira quantitativa e qualitativa,

as percepgoes dos servidores sobre a institucionalizagdo da GC no ambito da Reitoria do IFAP.

6.1 Grau de Maturidade das Dimensoes de GC

A aplicagdao do questionario, estruturado em uma escala Likert de 1 a 5, viabilizou a
quantifica¢do do grau de institucionalizacdo das praticas de GC. Conforme o modelo do OKA,
o valor 1 representa a ausé€ncia ou inexisténcia de praticas sistematizadas, enquanto o valor 5
expressa a plena institucionalizagdo e integracdo da GC ao cotidiano organizacional. Os
resultados foram compilados e tratados em planilhas eletronicas no Microsoft Excel, permitindo
a obtenc¢ao das médias aritméticas de cada dimensdo, etapa fundamental para identificar lacunas
e potencialidades.

A dimensiao PKL - Aprendizagem Organizacional — representa uma dimensdo
estratégica dentro da Gestdo do Conhecimento (GC), sendo entendida como o processo
continuo por meio do qual as organizacdes desenvolvem competéncias, reinterpretam
experiéncias e ajustam comportamentos com base em novos conhecimentos. Segundo Senge
(2006), uma organizacao que aprende ¢ aquela que amplia continuamente sua capacidade de
criar seu futuro, sendo composta por pessoas que expandem sua aptidao para produzir os
resultados que desejam.

No ambito da Reitoria do Instituto Federal do Amapa (IFAP), os dados obtidos por meio
do método OKA demonstraram que a dimensao PKL apresenta um grau de maturidade inicial.
A média das respostas dos participantes ficou abaixo de 1,5 numa escalade 1 a 5, o que revela
a inexisténcia de praticas sistematizadas voltadas ao desenvolvimento da aprendizagem
organizacional. Nao ha evidéncias de mecanismos de analise critica das praticas institucionais,
nem de processos de retroalimentacdo que promovam ajustes baseados na experiéncia.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), a aprendizagem organizacional depende da
criagdo de um ambiente propicio ao compartilhamento tacito e explicito do conhecimento. No

entanto, no contexto investigado, os indicios apontam para uma atuacdo isolada dos setores,
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auséncia de processos reflexivos sobre os erros e acertos, e fraca institucionalizagdo de
mecanismos de aprendizagem coletiva. Essa realidade compromete a constru¢do de uma
memoria organizacional solida e impede a constituigdo de um ciclo virtuoso de melhoria
continua.

Davenport e Prusak (1998) ressaltam que a aprendizagem organizacional esta
diretamente associada a capacidade de reter, disseminar e aplicar o conhecimento adquirido.
Quando essa dimensdo encontra-se em estagios iniciais, como evidenciado no IFAP, torna-se
mais dificil converter o conhecimento em agdes estratégicas que impulsionem a inovagao, o
desempenho institucional e a capacidade de adaptacdo as mudangas do ambiente externo.

E importante destacar que a baixa maturidade na dimensdo PKL reflete a necessidade
urgente de se instituir politicas e praticas de GC que promovam a aprendizagem coletiva, a
gestao de licdes aprendidas e o incentivo a experimentagao. A criagdo de espagos formais de
troca, como grupos reflexivos, comunidades de pratica e ciclos de avaliagdo, pode se constituir
como estratégia para o fortalecimento desta dimensdo e para o avango da cultura de
aprendizagem na organizagao.

A dimensao PCI — Cultura e Incentivos — avalia a existéncia de um ambiente
organizacional favordvel a valorizacdo do conhecimento, a colaboragdo intersetorial e ao
reconhecimento de praticas inovadoras. De acordo com Terra (2005), a cultura de GC exige o
estimulo a confianca, a generosidade no compartilhamento e a valorizagdo da aprendizagem
como pratica cotidiana.

No diagnéstico realizado na Reitoria do Instituto Federal do Amapa (IFAP), os
resultados indicaram um baixo nivel de maturidade nesta dimensdo, com média inferior a 1,5
em uma escala de 1 a 5. Tal indicador revela que a cultura institucional ainda ndo favorece
suficientemente a disseminacdo do conhecimento, tampouco reconhece os esforcos de
servidores que atuam de forma colaborativa ou inovadora. A auséncia de incentivos tangiveis
ou simbdlicos pode gerar desmotivagdo e consolidar praticas individualistas e setoriais,
comprometendo a transversalidade e a integracdo organizacional.

Segundo Schein (2009), a cultura organizacional se manifesta por meio de artefatos
visiveis, valores declarados e pressupostos implicitos. No caso do IFAP, ainda que haja
discursos que reconhecem a importancia da GC, os valores efetivamente praticados e os
comportamentos refor¢ados institucionalmente ainda ndo refletem esse compromisso. Isso gera
um desalinhamento entre os objetivos estratégicos da organizacgao e as praticas do cotidiano.

Para Alencar e Fleury (2008), os incentivos sdo fundamentais para consolidar uma

cultura de GC, pois reconhecem e legitimam a importancia dos atores envolvidos na producao
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e disseminagdo do conhecimento. Tais incentivos podem assumir a forma de premiagdes,
visibilidade institucional, oportunidades de capacitacdo e mecanismos formais de valorizacao
profissional. No entanto, a analise realizada no IFAP evidencia a auséncia de politicas
estruturadas nesse sentido, o que limita a transformagao da cultura organizacional.

Portanto, ¢ imperativo que a instituigdo desenvolva estratégias para fortalecer a
dimensdo PCI, como a criacdo de campanhas de valorizagdio do conhecimento, a
institucionalizacdo de programas de reconhecimento e o fomento a cultura da colaboragdo. O
investimento na transformacao cultural ¢ condi¢do essencial para que a GC se torne um valor
efetivamente incorporado a dinamica organizacional.

A dimensao PKIC trata da capacidade da organizacdo de reconhecer, captar e gerar
novos conhecimentos que agreguem valor as suas praticas institucionais. Esse processo envolve
tanto a sistematiza¢ao do conhecimento tacito, oriundo das experiéncias dos servidores, quanto
a incorporagdo de saberes externos relevantes a missao institucional.

Nonaka e Takeuchi (2008) destacam que a criagdo do conhecimento ocorre por meio da
conversao continua entre conhecimento tacito e explicito, sendo essencial para a inovacao € a
renovagao organizacional. Os resultados da pesquisa aplicada na Reitoria do Instituto Federal
do Amapa (IFAP), com base no método OKA, revelam um grau de maturidade incipiente na
dimensao PKIC, com média inferior a 1,5 em uma escalade 1 a 5.

Isso evidencia a caréncia de praticas organizadas voltadas a identificacdo de
conhecimentos criticos, bem como a criacdo e registro de novos saberes. A auséncia de
mecanismos estruturados para mapear competéncias, sistematizar boas praticas e capturar
inovagoes internas fragiliza a base de conhecimento da instituigao.

De acordo com Davenport e Prusak (1998), identificar onde o conhecimento estd
localizado e como ele pode ser acessado ¢ uma das tarefas mais complexas da GC, pois demanda
mapeamento, escuta ativa e valorizagdo dos saberes distribuidos entre os diferentes setores e
servidores. No IFAP, os dados indicam que esse processo ainda ndo foi institucionalizado de
forma eficaz, limitando o aproveitamento do capital intelectual e dificultando o aprendizado
organizacional.

Além disso, como apontam Terra (2005) e Batista (2012), a criagdo do conhecimento
depende da existéncia de espagos propicios a experimentagdo, ao erro construtivo e a reflexao
critica. Quando esses elementos estdo ausentes ou negligenciados — como observado nos dados
levantados — a organizagao tende a operar com base na repeticdo de padrdes ja consolidados,

inibindo a inovagdo e a evolugdo de suas praticas.
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E necessario, portanto, investir na construgdo de instrumentos que permitam &
organiza¢do mapear e valorizar os saberes existentes, como bancos de talentos, cadastros de
competéncias, repositorios de boas praticas e observatorios institucionais. Tais iniciativas nao
apenas fomentam a criacdo do conhecimento, como também garantem sua integracdo ao
processo decisorio e a gestao estratégica.

A dimensao PKS avalia a capacidade da institui¢do de promover a circulagdo do
conhecimento entre individuos, setores e niveis hierarquicos, de maneira estruturada e
intencional. Segundo Alavi e Leidner (2001), o compartilhamento ¢ o processo pelo qual o
conhecimento ¢ difundido dentro da organizag¢do, permitindo sua reutilizacdo e evolugdo
continua.

No contexto da Reitoria do Instituto Federal do Amapa (IFAP), os dados obtidos por
meio do método OKA indicam que a maturidade da dimensao PKS ¢ baixa, com média inferior
a 1,5. Isso sugere que as praticas de compartilhamento de conhecimento ainda ndo estdo
consolidadas como parte da cultura institucional. Predominam comportamentos individualistas
e processos informais de troca de informacdes, muitas vezes dependentes da iniciativa pessoal
dos servidores.

Essa realidade ¢ preocupante, pois, conforme destacam Davenport e Prusak (1998), o
conhecimento que ndo circula estd condenado a obsolescéncia. Organizagdes que nao
estimulam o compartilhamento tendem a repetir erros, desperdicar recursos e limitar a inovagao.
No IFAP, a auséncia de mecanismos estruturados, como reunides sistematicas de ligoes
aprendidas, foruns de troca de experiéncias e repositorios digitais acessiveis, dificulta o fluxo
de conhecimento e compromete o desenvolvimento organizacional.

Além disso, a literatura aponta que o compartilhamento de conhecimento depende
fortemente da existéncia de uma cultura de confianga, cooperacao e reconhecimento, fatores
diretamente ligados a dimensdo PCI — Cultura e Incentivos (TERRA, 2005). Em ambientes
marcados por hierarquias rigidas, medo de exposic¢ao e falta de incentivo, os servidores tendem
a reter conhecimentos como forma de protecao ou estratégia de poder, o que agrava ainda mais
o silenciamento institucional.

Para superar tais desafios, ¢ fundamental que a organizacdo invista em estratégias que
estimulem a colaboracdo, tais como plataformas colaborativas, comunidades de pratica,
mentorias internas, gamificacdo e politicas de reconhecimento. Conforme defendem Wenger,
McDermott e Snyder (2002), o compartilhamento de conhecimento ndo € apenas uma questao

técnica, mas envolve profundas transformagdes culturais e relacionais.
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Portanto, os resultados dessa dimensao apontam para a urgéncia de a¢des integradas,
que envolvam tanto melhorias tecnoldgicas quanto mudancas culturais, a fim de consolidar o
compartilhamento de conhecimento como um processo estratégico e continuo no ambito da
Reitoria do IFAP.

A dimensao PCPKT avalia a existéncia, consolidagao e institucionalizagdo das
Comunidades de Pratica (CoPs) como mecanismos de compartilhamento de conhecimento
tacito e fortalecimento da aprendizagem organizacional. O conceito de Comunidades de Pratica
foi desenvolvido por Lave e Wenger (1991), sendo compreendido como grupos informais ou
formais de pessoas que compartilham uma preocupacdo, um conjunto de problemas ou uma
paixao por um tema, e que aprofundam seu conhecimento e expertise por meio de interagdes
continuas.

No contexto da Reitoria do IFAP, os resultados obtidos indicam que esta dimensao
apresenta grau de maturidade extremamente baixo, ficando em um dos patamares mais iniciais
da escala. A auséncia de praticas voltadas a formacao e manuten¢do de comunidades de pratica
evidencia um campo ainda incipiente para a Gestdo do Conhecimento na instituicao. Nao ha
sinais de estrutura organizacional, apoio da lideranca ou estratégias especificas que incentivem
a criagdo desses espagos colaborativos.

Conforme Wenger et al. (2002), as CoPs sdo catalisadores de inovagao, pois estimulam
a criagdo de significados compartilhados, facilitam o aprendizado entre pares e possibilitam a
formagdo de redes de conhecimento transversal. Sua inexisténcia ou negligéncia implica em
perda de oportunidades para aprimorar processos, criar solugdes criativas e ampliar a base de
conhecimento da organizagdo. Isso ¢ especialmente grave em ambientes publicos, nos quais o
capital humano ¢ um dos principais ativos e a rotatividade pode comprometer a memoria
institucional.

Para que as Comunidades de Pratica florescam, € necessario que a cultura
organizacional valorize o engajamento colaborativo e o pertencimento. Além disso, como
ressaltam Davenport e Hall (2002), o sucesso das CoPs depende do apoio da alta gestdao, da
existéncia de facilitadores, da disponibilizagdo de recursos e de mecanismos de reconhecimento
simbolico e material aos participantes.

O resultado identificado no IFAP sugere que, embora os servidores reconhegam a
importancia da colaboragdo, ndo existem politicas institucionais ou incentivos claros para a
constituicdo de grupos formais de aprendizagem continua. A caréncia de ambientes fisicos e
digitais apropriados, somada a sobrecarga de atividades e a auséncia de praticas de governanga

voltadas as CoPs, limita a emergéncia de tais iniciativas.
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Nesse sentido, a recomendagdo é que a instituicdo promova a criagdo piloto de
Comunidades de Pratica em dareas estratégicas, com acompanhamento sistematico, apoio
institucional e posterior ampliacdo, a fim de fomentar o espirito de cooperacdo, reter
conhecimento critico e ampliar a maturidade em Gestao do Conhecimento de forma sustentavel.

A dimensao PKL, avaliada no ambito da Reitoria do IFAP, busca mensurar o grau de
envolvimento, comprometimento e atuagcdo das liderancas formais na promogdo, apoio e
institucionalizagdo de praticas de GC. Os resultados obtidos revelam um nivel de maturidade
ainda embrionario, com médias muito proximas ao valor minimo da escala Likert utilizada (1 a
5), o que sinaliza um cendrio preocupante de invisibilidade estratégica da GC no campo da
lideranca institucional.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), os lideres sdo responsaveis por criar o "contexto
capacitante" no qual o conhecimento ¢ criado, compartilhado e convertido em valor
organizacional. Quando os lideres ndo reconhecem ou ndo promovem a GC como estratégia
prioritaria, as acdes tendem a se pulverizar, resultando em iniciativas desconexas e de baixo
impacto institucional. No caso do IFAP, o baixo envolvimento da gestdo superior com a
tematica contribui para a fragilidade das a¢des voltadas ao conhecimento, que ainda sao tratadas
como iniciativas periféricas ou pontuais.

Outro aspecto relevante € a auséncia de discursos e praticas institucionais que valorizem
o conhecimento como ativo estratégico. Como destaca Terra (2005), a lideranca deve atuar
como agente catalisador da mudanga cultural, promovendo o engajamento das equipes,
investindo em capacitacdes e criando mecanismos que reconhecam e recompensem O
compartilhamento de saberes. O levantamento de dados na Reitoria do IFAP aponta que tais
mecanismos sao praticamente inexistentes ou desconhecidos pela maioria dos servidores.

Além disso, a literatura especializada (Davenport & Prusak, 1998; Bukowitz &
Williams, 2002) reforga que liderar para a GC implica muito mais do que apoiar tecnicamente
0s processos — ¢ necessario que os dirigentes internalizem os valores da GC, tomem decisdes
baseadas na gestao do saber e influenciem positivamente a cultura organizacional. A auséncia
dessa lideranca proativa compromete ndo apenas a implementagao de programas formais, mas
também a consolidagdo da memoria institucional e a mitigacdo dos riscos de perda de
conhecimento critico, especialmente em contextos de alta rotatividade funcional.

Dessa forma, recomenda-se que o IFAP invista na formag¢ao continuada de seus gestores,
com foco em lideranga do conhecimento, inovagao no setor publico e transformacgao digital.

Também se sugere a incorporagdo de indicadores relacionados a GC nos planos de
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desenvolvimento institucional ¢ no plano de gestdo dos dirigentes, vinculando metas e
resultados a promocao de ambientes favoraveis a aprendizagem organizacional.

A dimensao RL - lideranca estratégica —, no ambito da Gestdo do Conhecimento
(GC), esta diretamente ligada a capacidade dos gestores de alinhar as agdes institucionais com
o0s objetivos organizacionais de longo prazo, promovendo um ambiente em que o conhecimento
seja efetivamente reconhecido como ativo estratégico. Na avaliagdo realizada na Reitoria do
IFAP, essa dimensao apresentou uma média baixa, refletindo uma realidade em que o discurso
estratégico pouco se articula a pratica da GC.

Segundo Mintzberg (2000), o papel do lider estratégico ¢ o de pensar o futuro da
organizacdo a partir de decisdes que envolvam inovagdo, aprendizagem institucional e
constru¢do de capacidades organizacionais sustentaveis. Nesse sentido, a auséncia de uma
lideranga estratégica comprometida com a GC indica que o conhecimento ainda nao ocupa um
espaco central nas decisdes institucionais, sendo visto, muitas vezes, como responsabilidade
exclusiva de areas técnicas ou administrativas, € ndo como uma diretriz transversal de gestao.

A baixa maturidade na dimensao RL evidencia a necessidade urgente de que a GC seja
incorporada aos instrumentos de planejamento e gestdo estratégica da Reitoria. Como afirmam
Choo (2003) e Senge (2006), organizagdes que aprendem sdo aquelas que conseguem antecipar
cendrios, adaptar-se as transformagdes e utilizar o conhecimento acumulado como base para
decisOes assertivas. A auséncia de préaticas estratégicas de GC limita a capacidade da
organizacdo de inovar, de manter a coeréncia institucional em contextos de mudanca e de
garantir a sustentabilidade de suas politicas publicas.

Além disso, ¢ preciso considerar que a lideranca estratégica implica na definicdo de
metas, indicadores e planos de agdo que viabilizem a institucionalizagdo da GC. Conforme
apontam Bernhoeft (1999) e Terra (2005), ¢ papel dos gestores de alto escalao garantir que a
GC esteja inserida nas politicas institucionais, nos planos de desenvolvimento de pessoal e nos
instrumentos de avalia¢do institucional. No entanto, os dados coletados mostram que essa
integracao ainda ndo foi concretizada no IFAP.

Para avancar na maturidade dessa dimensao, ¢ recomendavel que a Reitoria inclua a GC
no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e nos planos estratégicos setoriais,
promovendo, assim, uma articulagdo concreta entre os saberes organizacionais e a direcao
estratégica da instituicdo. Também ¢ fundamental sensibilizar e capacitar os gestores quanto a
importancia da GC como diferencial competitivo e como instrumento de inovacdo na

administracio publica.
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A dimensao RKF — Fluxo de Conhecimento — ¢ um dos pilares estruturantes da Gestao
do Conhecimento (GC), pois diz respeito a circulagdo continua, estruturada e significativa de
saberes entre os diversos setores e atores institucionais. Na Reitoria do IFAP, a avaliagao da
dimensao RKF demonstrou um grau de maturidade incipiente, sinalizando que os mecanismos
de comunicacdo interna e de compartilhamento intersetorial ainda sdo frageis ou inexistentes
de forma sistematizada.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o fluxo eficaz do conhecimento depende da
interacdo entre conhecimento tacito e explicito, mediado por processos de socializagao,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo — os quatro modos do modelo SECI. No contexto
do IFAP, a auséncia de canais estruturados para essa interacdo revela um déficit na gestao
sist€émica do saber institucional, o que pode comprometer a inovagdo, a aprendizagem
organizacional e a eficacia dos processos.

Além disso, Davenport e Prusak (1998) afirmam que o conhecimento s6 gera valor real
quando ¢ compartilhado e utilizado, ou seja, o fluxo deve ser orientado por propdsito, relevancia
e aplicabilidade. Quando o conhecimento permanece restrito a individuos ou departamentos,
sem articulacao com o coletivo institucional, ha desperdicio de potencial intelectual e perda de
oportunidades de melhoria continua.

A andlise da dimensdo RKF também evidencia a caréncia de politicas e rotinas
institucionais que estimulem a comunicagdo entre pares, o intercambio entre setores € a
integragdo entre o saber técnico, administrativo e pedagogico. De acordo com Terra (2005),
promover o fluxo de conhecimento requer nao apenas ferramentas tecnolégicas, mas sobretudo
uma cultura organizacional baseada na confianca, na colaboracdo e no compromisso
institucional com a aprendizagem compartilhada.

Outro ponto relevante ¢ que a auséncia de mecanismos de registro e disseminagdo do
conhecimento acumulado nas praticas didrias limita a memoria organizacional, contribuindo
para a descontinuidade de processos em casos de rotatividade de servidores ou mudangas
estruturais. Para superar esse desafio, € necessario estabelecer protocolos de gestao documental,
sistematizacdo de experiéncias e espagos formais de compartilhamento de saberes, como
comunidades de pratica e foruns tematicos.

Portanto, para elevar a maturidade dessa dimensdo, recomenda-se que o IFAP crie ou
fortalega canais de comunicagdo transversais, incentive a transversalidade de projetos
institucionais e estabeleca metas claras para a difusdo do conhecimento relevante, de modo a

garantir a fluidez, a confiabilidade e a utilidade dos saberes em toda a organizagao.
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A dimensao ROK — Operacionalizacio do Conhecimento — no contexto da Gestao
do Conhecimento (GC), refere-se a capacidade institucional de transformar o saber acumulado
em acdes concretas, rotinas de trabalho e procedimentos padronizados que contribuam para a
eficiéncia e a inovagdo nos processos. No caso da Reitoria do IFAP, os dados indicaram um
baixo grau de maturidade nessa dimensdo, revelando que, apesar da existéncia de
conhecimentos relevantes nos diversos setores, esses ainda nao sdo plenamente incorporados
aos processos organizacionais de forma sistematica e estruturada.

De acordo com Alavi e Leidner (2001), o conhecimento organizacional s6 adquire valor
estratégico quando esta integrado as atividades operacionais, orientando a tomada de decisdes,
otimizando fluxos de trabalho e assegurando a continuidade e a melhoria dos servigos prestados.
No entanto, no IFAP, verifica-se uma lacuna entre o conhecimento produzido ou adquirido
pelos servidores e sua efetiva aplicagdao no cotidiano institucional.

Essa desconexdo pode estar relacionada a auséncia de protocolos formalizados, a
inexisténcia de sistemas de apoio a decisdo baseados em conhecimento e a baixa cultura de
documentacgao e atualizagcdo de procedimentos. Terra (2005) reforca que a operacionalizagdao
da GC exige, além de infraestrutura tecnologica adequada, o engajamento das liderangas e o
desenvolvimento de uma cultura orientada por resultados, aprendizagem e melhoria continua.

Ademais, a ndo sistematizacao das boas praticas desenvolvidas por servidores e setores
contribui para o fendmeno conhecido como “reinvencao da roda”, em que solugdes e
experiéncias bem-sucedidas deixam de ser replicadas ou aprimoradas por falta de registro e
institucionalizacdo. Davenport e Prusak (1998) enfatizam que o conhecimento tacito precisa ser
externalizado e codificado para se tornar operacionalizdvel, ou seja, util e reutilizavel em
multiplos contextos da organizacao.

E necessario, portanto, investir na criagdo de manuais operacionais, sistemas de gestio
da qualidade, bancos de boas praticas e plataformas de apoio que permitam registrar, atualizar
e disseminar o conhecimento organizacional em tempo real. Isso ndo apenas favorece a
eficiéncia e a transparéncia institucional, como também contribui para a reducdo de riscos e
para a padronizagdo dos servigos publicos ofertados.

A elevagdo do grau de maturidade da dimensdo ROK no IFAP depende de um esfor¢o
conjunto para mapear, formalizar e utilizar o conhecimento como insumo estratégico da agao
institucional. Tais medidas podem representar um salto qualitativo na governanca publica,
promovendo maior integracao entre conhecimento e agao.

A dimensio RA — Alinhamento com os Objetivos Organizacionais — no ambito da

Reitoria do Instituto Federal do Amapa (IFAP), os dados apontam para um estagio incipiente



117

nessa dimensdo, com baixos niveis de maturidade, o que demonstra que ainda ha dificuldades
em integrar os projetos, praticas e processos de GC aos macro-objetivos institucionais.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento deve ser incorporado a visdo
organizacional para que se transforme em vantagem competitiva. Ou seja, ¢ preciso que os
conhecimentos construidos, armazenados e compartilhados estejam diretamente vinculados a
missdo, aos valores e aos objetivos estratégicos da organizagdo. Quando isso nao ocorre, a GC
tende a se tornar uma agao periférica, desconectada do planejamento e da tomada de decisao.

No caso do IFAP, o distanciamento identificado pode ser consequéncia de fatores como:
a auséncia de uma politica institucional de GC, o fraco envolvimento das liderangas estratégicas
e a falta de indicadores que relacionem diretamente os resultados da GC ao desempenho
institucional. Isso se coaduna com as observagdes de Dalkir (2011), que alerta para o risco da
GC ser implementada como um conjunto de boas inten¢des € ndo como parte da estratégia
organizacional.

Além disso, ¢ essencial que os servidores compreendam a relevancia do seu papel na
constru¢do dos objetivos da instituicdo. Para isso, ¢ necessario que as agdes de GC sejam
apresentadas com clareza em instrumentos de gestdo como o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), o Plano Anual de Trabalho (PAT) e os Relatorios de Gestao. Terra (2005)
reforca que o alinhamento s6 € possivel quando ha coeréncia entre os projetos desenvolvidos
pelas equipes e os objetivos maiores da organizagao.

Como estratégia de aprimoramento, o IFAP pode investir na institucionalizagao de
programas de GC articulados ao planejamento estratégico, com metas, indicadores de resultado
e linhas de atuacdo definidas. Isso possibilita ndo apenas a valorizagdo do conhecimento, mas
a sua efetiva contribui¢do para a inovacao, a melhoria da gestdo e o cumprimento da missao
institucional.

Dessa forma, a eleva¢do da maturidade na dimensdo RA exige um reposicionamento
politico e técnico da GC, para que deixe de ser uma pratica ocasional e se torne um eixo
estruturante da agdo institucional. Isso favorece a eficicia da gestdo publica e o atendimento
mais qualificado a sociedade.

A dimensdo RMB — Métricas e Benchmarking — A maturidade da Gestdo do
Conhecimento (GC) em uma organizagdo ndo pode ser devidamente compreendida sem um
sistema consistente de métricas e benchmarking, que possibilite medir, comparar e ajustar
continuamente suas praticas e resultados. No contexto do IFAP, os dados levantados

evidenciam uma auséncia de indicadores formais para a GC e inexisténcia de comparagdes
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sistematicas com outras instituigdes congéneres, caracterizando um nivel muito inicial nesta
dimensao.

Segundo Bukowitz e Williams (2002), o uso de métricas ¢ indispensavel para que a GC
seja reconhecida como um ativo estratégico € nao apenas como uma iniciativa periférica.
Indicadores claros permitem acompanhar o progresso, identificar gargalos, avaliar impactos e
justificar investimentos. Sem tais instrumentos, a GC tende a se diluir na rotina organizacional,
sem efetividade comprovada.

O método OKA, adotado nesta pesquisa, contribuiu de forma significativa ao fornecer
um conjunto de dimensdes e parametros que possibilitaram, ainda que de forma inicial, uma
espécie de autodiagndstico com viés comparativo. Entretanto, para consolidar a GC como
politica de gestdo, ¢ necessario que o IFAP desenvolva métricas especificas que mensurem
aspectos como: numero de iniciativas de GC, participagcdo de servidores, acesso a bases de
dados institucionais, tempo médio de retencdo do conhecimento critico, entre outros. Esses
dados podem ser posteriormente comparados com os de outras instituicdes federais de ensino
que estejam mais avangadas na tematica.

Marinho (2018) lembra que “avaliar o que se faz e comparar o que se poderia fazer ¢ o
caminho para transformar o conhecimento em estratégia institucional”. Isso refor¢a a urgéncia
de se estabelecer um sistema de monitoramento e avaliagdo continuo, que produza dados
confidveis e fomente o aprimoramento constante.

A dimensdao RMB no IFAP encontra-se fragilizada e necessita de atencao prioritaria. A
criagdo de métricas alinhadas aos objetivos organizacionais, somada a praticas regulares de
benchmarking, podera impulsionar a GC a um novo patamar, tornando-a mais visivel,
estratégica e integrada ao processo de gestao publica.

A dimensao SKMTI — Infraestrutura Tecnolégica para Gestao do Conhecimento
—avalia o nivel de adequacdo e disponibilidade de recursos tecnologicos que facilitam a coleta,
0 armazenamento, a recuperacao ¢ o compartilhamento do conhecimento organizacional. No
caso do IFAP, os dados obtidos demonstram que essa dimensdo apresenta um nivel incipiente
de maturidade, refletindo a auséncia de sistemas integrados voltados especificamente para a
GC.

De acordo com Alavi e Leidner (2001), a tecnologia da informagdo exerce papel
fundamental na GC ao fornecer plataformas que viabilizam a gestdo de repositorios de
conhecimento, redes de colaboragdao e acesso a informacdo em tempo real. No entanto, os
autores alertam que a tecnologia, por si s0, ndo garante a efetividade da GC — ela precisa ser

alinhada as estratégias e a cultura organizacional.
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No IFAP, as respostas evidenciam que, embora existam ferramentas tecnologicas
institucionais (como intranet, sistemas de protocolo e ambientes virtuais de aprendizagem), ndo
ha um ambiente digital estruturado para a gestdo do conhecimento. A auséncia de bancos de
dados consolidados, plataformas colaborativas e sistemas de indexacdo de conteudos
institucionais fragiliza o processo de reten¢do e reaproveitamento do saber organizacional.
Além disso, ndo foram identificadas agdes voltadas a capacitagdo dos servidores para o uso
estratégico dessas tecnologias no ambito da GC.

Para Davenport e Prusak (1998), “o conhecimento se torna 1util quando disponibilizado
por meios acessiveis e relevantes, sendo a tecnologia um dos caminhos para garantir essa
fluidez”. No contexto do setor publico, isso implica em criar e manter infraestruturas
fundamentadas que sustentem a GC como um processo continuo, € ndo apenas como iniciativas
pontuais.

A inexisténcia de ferramentas especificas para GC no IFAP compromete ndo apenas a
sistematizagdo das praticas institucionais, mas também a memoria organizacional, uma vez que
o conhecimento critico tende a se perder com a rotatividade de servidores ou com mudangas de
gestao. Um sistema tecnoldgico apropriado — como repositdrios institucionais, bases de boas
praticas e plataformas de compartilhamento interno — pode contribuir decisivamente para a
superacao dessas lacunas.

Portanto, recomenda-se o desenvolvimento e implantagdo de uma infraestrutura
tecnologica voltada a GC, integrada as politicas institucionais de inovagdo e capacitacao. Esse
investimento, além de estratégico, alinha-se aos principios da administragdo publica
contemporanea, que valoriza a transparéncia, a eficiéncia e a gestao por resultados.

A dimensao SKAI refere-se a capacidade da organizagdo em garantir que seus
membros tenham acesso facilitado, eficiente e democratico a infraestrutura necessaria para a
obtencao, uso e compartilhamento do conhecimento institucional. Isso inclui tanto os recursos
fisicos (espacos, equipamentos) quanto os recursos digitais (plataformas, bases de dados,
sistemas informacionais). No caso do IFAP, a pesquisa apontou uma maturidade reduzida nessa
dimensao, com uma média inferior a 1,5 na escala Likert (1 a 5), sinalizando fragilidades
importantes na disponibilidade e acessibilidade dos recursos de conhecimento.

Segundo Terra (2001), o acesso ao conhecimento precisa ser assegurado por meio de
mecanismos estruturados que permitam a navegacdo, busca e uso efetivo da informagdo
estratégica. Para isso, ndo basta possuir recursos tecnologicos — ¢ preciso que esses estejam
organizados de forma logica e estejam disponiveis a todos os colaboradores,

independentemente da hierarquia, funcao ou local de trabalho.
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No IFAP, os relatos obtidos sugerem que o acesso a infraestrutura de conhecimento
ainda ¢ desigual entre os setores, com caréncia de padronizagdo dos canais de informacao e
auséncia de politica institucional clara sobre os fluxos e armazenamentos do conhecimento.
Embora haja a intranet e algumas plataformas internas, ndo existe um sistema consolidado que
possibilite o compartilhamento efetivo de experiéncias, praticas exitosas, documentos técnicos
e saberes acumulados ao longo do tempo.

Diante desse cenario, a organizacdo enfrenta riscos como a duplicagdo de esforgos,
perda de tempo na busca por informacgodes e descontinuidade de processos, especialmente diante
da rotatividade de servidores. A literatura aponta que a auséncia de politicas de acesso a
infraestrutura de conhecimento afeta diretamente a eficiéncia e a inovag¢ao organizacional.
Davenport e Prusak (1998) ressaltam que "conhecimento que ndo pode ser acessado € como se
nao existisse".

Para mudar esse quadro, ¢ necessario o desenvolvimento de politicas institucionais que
democratizem o acesso ao conhecimento, promovendo o fortalecimento de canais internos de
comunicagdo, repositorios institucionais organizados por temas e categorias, além da
capacitacdo dos servidores para o uso eficiente dessas ferramentas. Isso fortalece nao apenas a
memoria organizacional, mas também fomenta a cultura do compartilhamento, da colaboracao
e da aprendizagem coletiva.

Assim, melhorar a dimensdao SKAI no IFAP significa investir em equidade no acesso a
informacao e valorizacdo do saber institucional como patrimdnio coletivo, estratégico e
estruturante da gestdo publica.

A dimensao SCM (Geréncia de Conteudo) aborda a capacidade da organizacdo em
estruturar, classificar, armazenar e disseminar informac¢des e conhecimentos relevantes de
forma estratégica e sistematizada. No contexto do IFAP, os dados obtidos revelam uma
maturidade incipiente nessa dimensdo, com média inferior a 1,5 na escala de Likert (1 a 5),
evidenciando que os processos de gestdo de conteudos institucionais ainda ndo se encontram
organizados sob uma perspectiva integrada de conhecimento.

Segundo Batista (2012), a gestao de contetdo envolve a defini¢do de processos que
possibilitem a captura, validacdo, organizacdo, recuperacdo e atualizacdo continua das
informacdes e conhecimentos gerados pela organizacao. Isso implica a criacdo de um ciclo de
vida do contetido, desde sua origem até seu uso final, garantindo confiabilidade, acessibilidade
e utilidade para os colaboradores.

Na Reitoria do IFAP, constatou-se a auséncia de politicas normativas para a organiza¢ao

dos contetidos produzidos, bem como a inexisténcia de repositdrios institucionais padronizados
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e classificados por temas, categorias ou areas de atuagdo. Informagdes técnicas, relatorios,
documentos estratégicos e registros de boas praticas encontram-se dispersos ou armazenados
em diretdrios individuais, dificultando o reaproveitamento e o compartilhamento intersetorial.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento organizacional precisa ser
sistematizado para gerar valor. A falta de uma geréncia de conteudo eficaz pode resultar na
perda de conhecimentos valiosos, retrabalho e descontinuidade de ac¢des institucionais. Além
disso, limita a capacidade da instituigdo de responder com agilidade as demandas internas e
externas, comprometendo sua efetividade administrativa.

E urgente, portanto, que o IFAP invista na criagdo de diretrizes institucionais para a
gestdo de conteudos, estabelecendo normas de padronizagdo documental, taxonomias
organizacionais e critérios de validagdo das informagdes. A adocao de um sistema de gestao de
conteudo, adaptado a realidade institucional, também ¢ recomendada, integrando areas distintas
e fomentando a cultura de documentacdo e compartilhamento.

Como bem destaca Terra (2005), a organizagdo que aprende € aquela que sabe
transformar sua informagdo em conhecimento e, posteriormente, em conteudo estratégico,
acessivel e acionavel. Dessa forma, a consolidacao da geréncia de conteudo ¢ elemento-chave
para a maturidade da gestdo do conhecimento no IFAP.

A dimensao SKMEL refere-se a existéncia e ao grau de consolidagdo de um programa
estruturado de Gestdao do Conhecimento (GC) na organizagao, com planejamento, normativas,
metas, recursos € mecanismos de avaliacdo. Essa dimensao representa o estagio mais avangado
de maturidade institucional em GC, pois implica ndo apenas a realizacdo de agdes pontuais,
mas a constitui¢do de uma politica organizacional orientada estrategicamente a gestao do saber
coletivo.

No caso do IFAP, os dados revelam a auséncia de um programa formal de GC
implementado na Reitoria, com uma média de respostas inferior a 1,5 na escala de Likert. Essa
baixa pontuacdo indica que, embora existam praticas isoladas e esfor¢os individuais
relacionados a produgdo e circulagdo de conhecimento, ndo ha uma estrutura institucional que
dé suporte a continuidade e integracdo dessas agdes.

Segundo Dalkir (2011), a criagdo de um programa de GC exige o compromisso da alta
lideranca, o engajamento dos servidores e a defini¢do clara dos objetivos, processos e
indicadores. Isso implica mapear o conhecimento critico, identificar as lacunas, promover agdes
de compartilhamento e retencdo, bem como institucionalizar praticas que favorecam a

aprendizagem organizacional.
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Ainda conforme Terra (2005), uma organizagao madura em GC ¢ aquela que deixa de
depender da boa vontade individual para ter politicas ptblicas de conhecimento. No IFAP, a
auséncia de diretrizes e planos institucionais voltados a GC compromete a sustentabilidade das
iniciativas, limitando sua replicabilidade e impacto organizacional.

Outro fator relevante ¢ a falta de indicadores especificos para mensurar os resultados
das acdes de GC. A auséncia de métricas impede o acompanhamento do progresso, a
identificacao de melhorias e a alocacao eficiente de recursos. Como alertam Davenport e Prusak
(1998), o conhecimento que nao ¢ mensurado tende a ser subestimado e negligenciado.

Portanto, a consolidagdo de um programa estruturado de GC no IFAP demanda a
institucionalizacdo de um plano estratégico de GC, alinhado ao Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) e ao Plano de Gestao. Esse programa deve conter agdes voltadas a cultura
do conhecimento, a formacgao de servidores, a criacdo de ambientes colaborativos, ao uso de
tecnologias apropriadas e a construgdo de um modelo de governanga da GC.

Em sintese, a dimensao SKMEL ¢ aquela que sintetiza os avangos e desafios das demais
dimensdes, funcionando como eixo articulador de uma politica institucional de gestdo do
conhecimento. Sua auséncia, como demonstrado na pesquisa, refor¢a a necessidade de se
transformar boas inteng¢des em diretrizes concretas, promovendo uma mudanga de paradigma

na gestao publica.

6.2 Resultados consolidados

A andlise consolidada dos resultados obtidos na aplicagdo do instrumento OKA
(Organizational Knowledge Assessment), desenvolvido pelo Banco Mundial, permitiu
constatar que todas as quinze dimensoes avaliadas situaram-se abaixo da média 1,9 numa escala
de 1 a 5. Esse resultado indica que a Reitoria do IFAP encontra-se no estdgio inicial de
maturidade em gestdo do conhecimento (GC), demonstrando a incipiéncia de praticas
institucionalizadas e sistematicas voltadas a criacdo, retencao, compartilhamento e aplicagdo
do conhecimento organizacional.

Esse cenario revela a auséncia de politicas formais e estruturadas voltadas a GC, o que
reforca a fragilidade institucional para lidar com a descontinuidade de processos, a perda de
saberes estratégicos € a desvalorizagdo da memoria organizacional. De acordo com Terra
(2001), a auséncia de uma gestao do conhecimento efetiva compromete a capacidade das
instituigdes publicas de promover inovagao, eficiéncia e continuidade administrativa. A baixa

maturidade observada no IFAP aponta, portanto, para um quadro de vulnerabilidade
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institucional frente a necessidade de adaptagdo constante, exigida por um ambiente educacional
publico em transformacao.

A andlise dos resultados obtidos por meio da escala Likert, ainda que quantitativa,
permite inferéncias significativas sobre a percepcao dos servidores da Reitoria do IFAP em
relagdo a gestdo do conhecimento. As médias reduzidas em todas as dimensdes avaliadas
indicam uma baixa compreensao sobre os conceitos e praticas da GC, bem como a auséncia de
uma cultura institucional voltada ao compartilhamento, retencdo e valorizagdo do saber
organizacional. A recorréncia de escores proximos ao nivel minimo da escala sugere que os
servidores nao reconhecem a GC como elemento presente ou relevante em seu cotidiano
funcional.

Essa constatacdo dialoga com Freire et al. (2013), ao destacarem que, em contextos
onde nao ha politicas de GC integradas aos processos de formagdao e desenvolvimento
profissional, tende-se a invisibilidade das praticas de conhecimento como elementos
estratégicos da gestdo publica. No caso do IFAP, a caréncia de espacos estruturados para a
circulagdo de saberes, associada a falta de incentivo institucional, limita o desenvolvimento de
competéncias colaborativas e o fortalecimento da memoria organizacional.

Adicionalmente, a analise documental do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
do IFAP contribuiu para compreender o distanciamento entre o discurso estratégico da
institui¢do e sua pratica efetiva. Embora o documento traga diretrizes voltadas a inovagao e ao
aprimoramento da gestao, ndo ha mengdes diretas ou sistematicas a GC como um dos eixos
estruturantes da estratégia institucional. Esse desalinhamento entre plano e agdo, como aponta
Corréa (2023), compromete a consolidacdo da GC como uma ferramenta transversal de gestao
e impacta negativamente na institucionalizagdo das praticas de conhecimento.

A auséncia de instrumentos formais para operacionalizar a gestdo do conhecimento,
como politicas internas, indicadores de desempenho, sistemas de gestdo da informagdo e
instancias de lideranga especificas para a GC, também corrobora o diagnostico de baixa
maturidade. Para Davenport e Prusak (1998), a GC somente se consolida quando integrada ao
cotidiano organizacional, com o apoio da alta gestdo ¢ com mecanismos claros para sua
monitorizagdo. No caso do IFAP, os dados apontam para um contexto em que o conhecimento
circula de forma informal, desarticulada e pouco valorizada institucionalmente, refor¢ando o
carater reativo, € ndo estratégico, da gestdo organizacional vigente.

Por fim, os resultados consolidados revelam o potencial transformador de uma politica
de GC bem estruturada, capaz de promover cultura de aprendizagem continua, reten¢do de

conhecimento critico e eficiéncia nos processos internos. No entanto, o atual estagio de
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maturidade exige um esfor¢o coletivo e coordenado entre gestores, servidores e instancias
estratégicas da instituicdo, de modo que o conhecimento deixe de ser um bem subutilizado e
passe a ser reconhecido como ativo central para a sustentabilidade e inovagdo na gestao publica

educacional.

6.3 Desafios e potencialidades

A andlise consolidada dos dados revelou nao apenas as fragilidades na
institucionalizagdo da Gestdo do Conhecimento (GC) na Reitoria do IFAP, mas também
potencialidades que podem ser exploradas para consolidar a GC como eixo estratégico de
gestdo. Esta secdo, portanto, apresenta uma reflexao critica sobre esses dois aspectos — desafios
e potencialidades — que surgiram ao longo da pesquisa.

Um dos principais desafios identificados diz respeito a cultura organizacional vigente,
ainda pouco orientada para o compartilhamento de informacgdes e saberes. Segundo Freire et al.
(2013), a GC nao se estabelece apenas por meio de ferramentas tecnoldgicas ou processos
formais, mas sobretudo por meio de uma mudanca cultural que valorize o conhecimento como
ativo estratégico. No caso do IFAP, essa cultura ainda estd em fase embriondria, o que
compromete a consolidag@o de praticas colaborativas e a integrag@o de iniciativas existentes.

Outro desafio importante estd na lideranga institucional. Os resultados apontam que a
dimensao PKL — Lideranc¢a para GC apresentou médias baixas, evidenciando que as liderangas
ainda ndo atuam de maneira efetiva como patrocinadoras da GC. Von Krogh (1998) ressalta
que o engajamento das liderancas ¢ fundamental para legitimar e estimular a participagdo de
todos os servidores na criagdo, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento. No contexto
do IFAP, a falta de direcionamento estratégico para a GC limita o potencial de integracao entre
areas € processos.

A auséncia de processos formais e de ferramentas tecnoldgicas adequadas para o
armazenamento, a curadoria ¢ a dissemina¢do do conhecimento também constituem um
obstaculo significativo. Como Neves Junior ¢ Marinho (2007) apontam, a infraestrutura
tecnoldgica ¢ elemento-chave para viabilizar o acesso e a reutilizagdo do conhecimento
institucional. Sem sistemas integrados e atualizados, o conhecimento tende a se perder ou a se
restringir a grupos especificos, prejudicando a gestdo como um todo.

Por fim, a falta de politicas institucionais claras para a GC reforca a fragmentagdo das

iniciativas, como evidenciado na analise documental do Plano de Desenvolvimento
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Institucional (PDI). Essa lacuna estratégica compromete a visdo de longo prazo e dificulta a
implementagao de praticas de GC de forma integrada e alinhada a missdo institucional.

Apesar desses desafios, a pesquisa também evidenciou potencialidades importantes que
podem ser mobilizadas para superar as lacunas identificadas e consolidar a GC na Reitoria do
IFAP.

A primeira potencialidade diz respeito ao capital humano da instituicdo. A andlise
qualitativa revelou a existéncia de servidores comprometidos e conscientes da importancia do
conhecimento para o fortalecimento institucional. Essa disposi¢do representa um ponto de
partida promissor para a constru¢do de uma cultura de GC mais colaborativa. Bukowitz e
Williams (1999) enfatizam que o conhecimento reside, antes de tudo, nas pessoas € que a
valorizacdo do saber tacito dos servidores ¢ fundamental para a inovacao e a eficiéncia
institucional.

Outro ponto positivo ¢ o fato de o IFAP ja possuir um ambiente institucional que
valoriza a formacao e a qualificagdo de seus servidores. Essa valorizagdo cria as condi¢des
necessarias para a implantagdo de programas de sensibilizacdo e capacitagao voltados a GC,
fortalecendo as competéncias individuais e coletivas para a gestao do conhecimento.

A realizagdo desta pesquisa, com o diagnostico detalhado da maturidade da GC, também
constitui uma potencialidade relevante. Ao fornecer dados concretos e recomendacdes
fundamentadas, o Relatorio Técnico Conclusivo funciona como subsidio para decisdes
estratégicas e para o planejamento de agdes futuras. Essa pratica de diagndstico € essencial para
que a GC seja percebida como ferramenta de gestdo e ndo apenas como conceito abstrato ou
modismo passageiro.

Adicionalmente, a natureza multidisciplinar da Reitoria do IFAP oferece condigdes
favoraveis para a criacdo de comunidades de pratica e de grupos colaborativos, onde o
conhecimento pode ser compartilhado e desenvolvido de forma continua. Segundo Nonaka e
Takeuchi (1997), o conhecimento ¢ ampliado quando diferentes perspectivas interagem,
gerando novos saberes e solucgdes criativas.

Os desafios e as potencialidades identificadas evidenciam que a institucionalizagdo da
GC no IFAP exige um esfor¢o coordenado, que combine lideranga, cultura organizacional,
processos e tecnologias. Como destaca Corréa (2023), a GC ndo pode ser vista como um fim
em si mesma, mas como um meio para potencializar a capacidade institucional de inovar e de
responder as demandas da sociedade.

Dessa forma, a superagdo dos desafios passa pela mobilizagdo dos potenciais ja

existentes — sejam eles humanos, técnicos ou organizacionais — para criar um ambiente propicio
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a aprendizagem e a inovagao. Essa reflexao orienta as recomendagdes apresentadas no proximo
topico, que buscam traduzir essas potencialidades em agdes concretas e alinhadas a missao

institucional do IFAP.

7 DIAGNOSTICO E RECOMENDACOES

Com base na analise quantitativa e qualitativa dos dados coletados, foi possivel elaborar
um diagnostico que evidencia o estagio inicial da maturidade da Gestao do Conhecimento (GC)
na Reitoria do IFAP. Esse diagnostico revela que, embora existam iniciativas pontuais € um
reconhecimento geral da importancia da GC, ainda ndo hd um ambiente institucional
consolidado que estimule a aprendizagem organizacional, o compartilhamento de saberes ¢ a

inovacao.

7.1 Diagnostico consolidado

O diagnoéstico aponta para a necessidade urgente de integrar a GC como politica
institucional no IFAP. Essa integracdo demanda a criacdo de estruturas formais de coordenacao,
o alinhamento das praticas de GC com os objetivos estratégicos e a valorizagdo do
conhecimento como ativo organizacional. Essa constatagdo esta alinhada com os estudos de
Von Krogh (1998) e Bukowitz e Williams (1999), que defendem a GC como alicerce para
processos de inovagdo e competitividade organizacional.

O estudo também revela que a baixa pontuagcdo média nas dimensdes do OKA decorre
da falta de mecanismos institucionais para fomentar o compartilhamento e a sistematizacao do
conhecimento. Elementos como lideranga comprometida, espacos para didlogo e plataformas
tecnologicas adequadas s@o fatores essenciais para que a GC seja consolidada, como destacam
Neves Junior ¢ Marinho (2007).

A percepcao dos servidores sobre a falta de incentivos e clareza em relacdo as praticas
de GC demonstra a importancia de agdes de sensibilizagdo e capacitagao. Segundo Freire et al.
(2013), a mudanga cultural ¢ um dos principais desafios para a implantacao de politicas de GC,

exigindo esfor¢os que vao além da simples disponibilizacdo de ferramentas.

7.2 Recomendacdes Estratégicas
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Com base nesse diagnoéstico, sdo apresentadas recomendagdes praticas para fortalecer a
GC na Reitoria do IFAP:

- Elaboracio de uma Politica Institucional de GC:

Desenvolver diretrizes formais que definam objetivos, responsabilidades e metas para a
gestdo do conhecimento, integrando-a ao Planejamento Estratégico Institucional e ao Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI).

- Formacgéo e Capacitacio de Liderancas:

Promover capacitacdes especificas para gestores e servidores sobre os conceitos,
praticas e beneficios da GC, de forma a sensibilizar e engajar todos os niveis da organizagao.

- Criacio de Comunidades de Pratica e Grupos de Trabalho:

Estimular a criagdo de espagos colaborativos que promovam o compartilhamento de
experiéncias e saberes, fortalecendo o aprendizado coletivo € a memoria institucional.

- Desenvolvimento de Ferramentas e Infraestrutura Tecnologica:

Investir em plataformas e sistemas de informacdo que facilitem o registro, a
disseminagdo e o acesso ao conhecimento produzido, alinhando tecnologia e processos de GC.

- Adoc¢ao de Indicadores de GC:

Estabelecer métricas claras para monitorar o progresso da GC, utilizando indicadores
de desempenho que permitam ajustes continuos € a mensuracao de resultados.

- Alinhamento com o Contexto Organizacional:

Garantir que as praticas de GC estejam em consonancia com a missao institucional e as

demandas especificas do IFAP, respeitando suas particularidades e desafios.

7.3 Potencial de impacto

A implementagdo dessas recomendagdes pode gerar impactos positivos significativos
para a Reitoria do IFAP, tais como:

- Aprimoramento dos processos organizacionais € maior eficiéncia na execucdo das
atividades;

- Fortalecimento da memoria institucional, com reducdo da perda de conhecimento
tacito e explicito;

- Incentivo a inovagao e a melhoria continua, criando um ambiente mais colaborativo e
sustentavel;

- Aprimoramento dos servigos prestados a sociedade, como resultado de uma gestao

mais inteligente e fundamentada em dados e evidéncias.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

O presente Relatorio Técnico Conclusivo apresenta o diagnostico do grau de maturidade
da Gestao do Conhecimento (GC) na Reitoria do Instituto Federal do Amapa (IFAP), com base
no método Organizational Knowledge Assessment (OKA). A andlise evidenciou que, embora
haja reconhecimento da importancia da GC, as praticas institucionais encontram-se em estagio
inicial de maturidade, caracterizado pela falta de processos formalizados, lideranca engajada e
infraestrutura tecnoldgica adequada.

A baixa pontuacdo média em todas as dimensdes avaliadas refor¢a a necessidade de
incorporar a GC como politica institucional estratégica, alinhada ao Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) e as diretrizes de qualidade e inovagao exigidas de uma instituigdo publica
de ensino. Essa lacuna compromete a eficiéncia administrativa e limita o potencial de inovagao,
afetando diretamente a capacidade do IFAP de responder de maneira 4gil e efetiva as demandas
da sociedade.

Por outro lado, a pesquisa também revelou potencialidades que podem servir de alicerce
para a construgdo de um programa estruturado de GC. A disposigao dos servidores em participar
e a propria realizacdo deste diagndstico sdo indicativos de que hd um caminho possivel para
consolidar a GC como pratica organizacional.

Este relatorio, enquanto produto final do Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia,
busca oferecer ao IFAP um instrumento técnico e fundamentado para subsidiar processos
decisorios e orientar a formulacdo de politicas que valorizem o conhecimento como ativo
estratégico. Espera-se que as recomendagdes apresentadas sejam incorporadas ao planejamento
institucional, contribuindo para o fortalecimento da cultura de GC e para a construgdao de uma

gestao publica mais inovadora, colaborativa e comprometida com a melhoria continua.
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OKA
METODO DE AVALIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL
QUESTIONARIO DE LEVANTAMENTO DE DADOS

Empresa:
Avaliador:
Telefone:
E-mail para contato:
Data de preenchimento do questionario:

(vide instrugoes para preenchimento do questiondrio na folha 2)



Instrucdes para anotacido das respostas.
O questionario possui dois tipos de questoes:

Tipo A - Questdoes de respostas unicas onde somente uma opc¢ao deve ser assinalada, vide
exemplos abaixo:

» O Programa de GC possui seu proprio orcamento?

o Sim
o Nao
o Nao sei

> A organizagao possui um Plano de Aprendizagem (plano de capacitagdo)?

Sim Nao Nao sei
Para toda a organizagao a a a
Para cada unidade em separado Q Q Q
Para cada funciondrio individualmente a a Q

Tipo B - Questdes de multipla escolha, onde pode ser assinalada mais de uma resposta, vide
exemplos abaixo:
Quem normalmente inicia a mudanca nos processos de negocio da organizagao?

O Alta geréncia

Geréncia Intermedidria

Responsaveis por Processos Organizacionais
Funcionarios

Comités ou grupos de revisao

Clientes

Outros.

o o o o o o o

Nenhuma das anteriores

Observacoes Gerais:

Em algumas questdes, dependendo da resposta, serd indicado que algumas questdes sejam
puladas.

Nas questdes, tipo multipla escolha, respostas do tipo “Nenhuma das anteriores” ou “outras”
poderé anular os itens ja marcados para aquela questdo, logo tenha atengdo no assinalar esse
tipo de resposta.

Existem algumas questdes de carater obrigatorio, por favor, responda essas questdes. Quando a
questdo se enquadrar em um dos tipos hd uma mensagem de alerta.

As questdes estdo numeradas e possuem o cddigo do questiondrio eletronico entre parénteses.



Caracteristicas Organizacionais

1. Qual ¢ a principal drea de atuagio da organizagdo? (DI-1)
o  Governo Federal
o Outros Niveis de Governo (inclusive Estados e Municipios)
o Organizagdes Ndo-governamentais
o Ageéncia ou Organizagao Internacional (setor publico)
o Aecroespacial e Defesa
o Agricultura e Agronegocio
o Automotivo
o Biotecnologia
o Quimicos
o Comércio (inclusive varejo, atacado, venda direta ao consumidor)
o Educagao (inclusive Universidades publicas e privadas)
o Eletronicos e Computadores (hardware)
o Computagdo e servigos baseados em Internet (incluida a industria de software)
o  Extrativismo (inclusive recursos minerais tais como petroleo, metais)
o Servigos Financeiros (inclusive seguros, bancos, investimentos)
o Alimentacao e Bebidas
o Saude
o Alojamento e Diversdo (inclusive a indastria de jogos)
o  Manufatura (inclusive maquinaria, bens de consumo)
o Comunicagdo de Massa (inclusive publicac¢des e servigos de conteudo)
o Servigos Profissionais ndo especificados em outras categorias (inclusive consultoria)
o Transporte
o Utilities (eletricidade, agua, esgoto, telecomunicagoes e telefonia)

o Outros. Favor Especificar

2. Qual ¢ a taxa de mudanga da 4rea de atuagio priméria da organizagio ou de seu ambiente competitivo? (DI-2)
o Alta
o Um pouco alta
o Meédia
o Um pouco baixa

o Baixa

3. Qual o grau de importincia de ter a informagio mais atualizada para as organizacdes desta area de atuagio se
manterem competitivas? (DI-3)

o  Muito importante



o Importante

o Com alguma importancia
o Nao muito importante

o Sem importancia

4. Em quantos paises a organizacio opera? (DF-2)

o Um

o 2a3

o 4al2
o 13a50
o 50a160

o Mais que 160

5. Quantos escritérios / representagdes / filiais (com 3 ou mais pessoas) a organizagio possui? (DF-1)

o Um

o 2a3

o 4al2
o 13a50
o 50a160

o Mais que 160

6. Quantas unidades operacionais e/ou de negdcios a organizagio possui além das fungdes de apoio centralizado
(tais como contabilidade, or¢amento, finangas, recursos humanos, servigos de TI, etc.)? (DF-3)

o la3
o 4alo
o 11a20

o Mais que 20

7. Quantos funcionarios a organizagio emprega direta ou indiretamente (incluem terceirizados e consultores)?
(DF-4)

o Menos que 10

o 11a100

o 101 a250
o 251a500
o 501a1000

o 1001 a 10,000

o Mais que 10.000

8. Qual é a proporcdo estimada da forca de trabalho (empregados, terceirizados e consultores externos) da
organiza¢@o que possui nivel superior ou maior? (DF-6)



o Menos que 5%

o Igual ou mais que 5% e menos que 25%
o Igual ou mais que 25% e menos que 50%
o Igual ou mais que 50% e menos que 75%
o Igual ou mais que 75% e menos que 85%

o Igual ou mais que 85%

9. Qual a proporgao estimada de funcionarios que tem permanecido na organizago por mais de 5 anos (ou desde
da criagdo da organizagdo para aquelas organizagdes com menos de 5 anos de existéncia)? (DF-7)

o Menos que 5%

o Igual ou mais que 5% e menos que 25%
o Igual ou mais que 25% e menos que 50%
o Igual ou mais que 50% e menos que 75%
o Igual ou mais que 75% e menos que 85%

o Igual ou mais que 85%

10. Qual a taxa de rotatividade de funcionarios (turnover) da organizagdo, ou seja: a propor¢do de funcionarios
que deixam a organizagdo todo ano? (DF-8)

o Menos que 1%

o Igual ou mais que 1% e menos que 2%

o Igual ou mais que 2% e menos que 5%

o Igual ou mais que 5% e menos que 10%
o Igual ou mais que 10% e menos que 15%

o Igual ou mais que 15%

11. Qual a proporgdo estimada de funcionarios que tomam decisdes de negdcios como parte de seu trabalho
diario? (DF-12)

o Menos que 5%
o Igual ou mais que 5% e menos que 25%
o Igual ou mais que 25% e menos que 50%
o Igual ou mais que 50% e menos que 75%
o Igual ou mais que 75% e menos que 85%
o Igual ou mais que 85%
12. Como vocé descreveria a sua fungdo na organizacio? (DF-17)
o Gerente Sénior
o  Gerente Intermediario
o Especialista Técnico

o Financista, Contador, Advogado



o Especialista em informagao

o  Outro.

13. Como vocé classifica as seguintes fungdes ou atividades na organizagio? (ROK-13)

Alto Baixo
Coleta de conhecimento técnico (“know-how”) Q Q
Coleta de conhecimento sobre projeto de produtos 0 0
Marketing de produtos e servigos Q Q
Conhecimento sobre os clientes Q Q
Criatividade pessoal Q Q
Criagao e difusdo da inovacao 0 0
Gerenciamento da mudanga e adaptagdo Q Q
Pesquisa e analise do ambiente externo Q Q
Capacidade de absor¢do de conhecimento dos funcionarios Q Q
14. Em que grau sua organizagdo apresenta os seguintes comportamentos? (PKL-12)
Baixo Alto
Resposta rapida as demandas do mercado (quick to market) a a
Sensibilidade ao mercado a a
Gerenciamento da complexidade a a
Senso do contexto a a
Julgamento efetivo [ Q
Flexibilidade operacional a a
Empoderamento do funcionario (“Empowerment”) d a

15. Em que medida vocé se considera familiarizado em relagdo aos processos de negdcio e as unidades funcionais
de sua organizagao? (DF-18)

o  Muito familiarizado
o Pouco familiarizado
o Nao familiarizado

Natureza do Programa de GC da Organizac¢io ou das Atividades Informais de GC

16. A Organizagio possui um Programa de Gestdo do Conhecimento formal / definido? (SKMEL-1)
o Sim

o Somente em algumas unidades organizacionais



o Nao
o Nao sei

OBS: Se marcar os itens 3 (Nao) ou 4 (Nao sei) va para a questio 34.

17. Qual o seu grau de familiaridade com o Programa de Gestio do Conhecimento (GC) da sua organizagio?
(SKMEL-3)

o Muito familiarizado

o Familiarizado

o Pouco familiarizado

o Pouquissimo Familiarizado

o Desconhego

18. Qual das frases abaixo melhor caracteriza a estrutura organizacional utilizada para gerenciar o Programa
de GC da organizagao? (SKMEL-2)

o Uma unidade centralizada que supervisiona todas as iniciativas organizacionais de GC
o Distribuida dentro de cada divisdo/area, a qual ¢ responsavel por suas proprias iniciativas de GC

o Distribuida dentro de apenas algumas divisdes/areas, as quais apoiam suas proprias iniciativas de GC
(enquanto outras ndo possuem nenhuma iniciativa)

o Descentralizada, enquanto um comité/secretariado institucional coordena as atividades de GC
espalhadas na organizagio.

19. O Programa de GC possui mecanismos para a definigdo das politicas de GC? (SKMEL-4)

o Sim
o Nao
o Nao sei

20. O Programa de GC possui mecanismos para monitorar a conformidade com as politicas de GC? (SKMEL-5)

o Sim
o Nao
o Nao sei

21. Em que medida o Programa de GC influencia as politicas organizacionais? (SKMEL-6)
o Em grande escala (o Programa de GC impacta diretamente as politicas)
o Em uma escala acima da média
o Em escala mediana
o Em baixa escala

o Nao influencia em nada (o Programa de GC ndo contribui ou impacta nenhuma politica)

22. A organizagdo possui atribui¢des (“job description”) relacionadas apenas as atividades de GC ou ao Programa
de GC? (SKMEL-7)

o Sim

o Nao



o Nao sei

23. Qual é o nome da fungio ocupada pelo chefe maior do Programa/Unidade de Gestio do Conhecimento?
(SKMEL-14)

o Vice-Presidente de Gestdo do Conhecimento ou equivalente (CKO — Chief Knowledge Officer)
o Vice-Presidente de Gestao da Informagdo ou equivalente (Chief Information Olfficer)

o Diretor de Gestao do Conhecimento ou equivalente

o  Gerente da Unidade Organizacional de Gestao da Informacao

o Outro

24. A quem o Programa de Gestio do Conhecimento se reporta na Organiza¢io? (SKMEL-15)
o Unidades operacionais
o Unidades de Estratégia ou Planejamento
o Recursos humanos
o Tecnologia da Informagao
o Financeiro
o Marketing

o  Outro

25. A organizacfio possui rubricas orcamentarias institucionais (usados em folhas de ponto, gastos, atividades
baseadas em custos) para conhecimento em geral? (PCI-3)

o Sim
o Nao
o Nio sei

26. A organizacio possui rubricas orcamentarias institucionais (usados em folhas de ponto, orgamentos,
atividades baseadas em custos) para seu Programa de Gestdo do Conhecimento? (PCI-22)

o Sim
o Nao
o Nio sei

o A organizagdo ndo tem um Programa formal de Gestdo do Conhecimento

27. Algumas unidades organizacionais possuem seus proprios codigos orcamentarios para atividades relativas a
gestdo do conhecimento (GC)? (SKMEL-16)

o Sim
o Nao
o Nio sei

28. O Programa de GC possui seu proprio orgamento? (SKMEL-13)
o Sim

o Nao



29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

o Nao sei

Do ponto de vista de um funcionario, quanto do Programa de GC consiste de iniciativas informais versus
formais? (SKMEL-10)

o Quase todo o Programa de GC parece envolver iniciativas/estruturas informais

o Muito do Programa de GC parece envolver iniciativas/estruturas informais, mas
existem alguns aspectos formais

o Parte do Programa de GC parece envolver iniciativas/estruturas informais, mas a
maior parte ¢ formal

o Quase todo o Programa de GC parece envolver iniciativas/estruturas formais

Em que medida as atividades do Programa de GC da organizagdo estdo alinhadas aos objetivos
organizacionais? (RA-3)

o Muito alinhadas

o Um pouco alinhadas
o Alinhadas

o Na&o muito alinhadas

o Nao alinhadas

O Programa de GC da organizacdo identifica e/ou mede os beneficios que produz na organizagao? (RA-4)
o Sim
o De certa forma — esta informagdo ¢ identificada por algumas unidades e apenas em seu nivel
o Nao
o Nao sei

O Programa de Gestao do Conhecimento possui apoio de “Protetores do Conhecimento” (Champions) ou de
“Patrocinadores” formais na organizagdo? (RL-22)

o Sim
o Nao
o Nao sei

O Programa de GC esta ajudando a organizagdo a fazer ajustes estratégicos? (RA-6)

o Sim
o Nao
o Nao sei

A organizagdo possui alguma atividade informal de Gestdo do Conhecimento identificavel (fora de um
Programa de GC formal)? (SKMEL-12)

o Sim
o Nao
o Nio sei

A organizagdo possui politicas ou procedimentos formais para inserir conhecimento em seus processos



operacionais? (ROK-1)
o Sim
o De certa forma (Politicas/procedimentos formais existem em algumas areas da organizaco)
o Nao
o Nao sei
36. Que grupos de pessoas estdo envolvidos em atividades de GC? (SKMEL-9)
O Alta geréncia
O Geréncia Intermediaria
O Responsaveis por processos ou fun¢des organizacionais
O Funcionarios do atendimento aos clientes
O Funcionarios de escritorio/ administrativos
O Outros funcionarios.
O Nenhum funcionario estd envolvido em atividades de Gestao do Conhecimento

OBS: A resposta “Nenhum funciondrio esta envolvido em atividades de Gestdo do Conhecimento”
€ do tipo opcao exclusiva. Se assinalada as outras nio serdo consideradas.
Lideranca e Gestao Organizacional

37. Quem normalmente inicia a mudanga nos processos da organizagio? (ROK-6)
O Alta geréncia
O Geréncia Intermediaria
O Responsaveis por Processos Organizacionais
O Funcionarios
O Comités ou grupos de revisao
O Clientes / consumidores
O Outros
O Nenhuma das anteriores

OBS: A resposta “Nenhuma das anteriores” é do tipo opc¢io exclusiva. Se assinalada as outras nao
serdo consideradas.

38. Qual o nivel de influéncia da alta geréncia sobre a cultura organizacional? (RL-14)
o Muito influente
o Um pouco influente
o Influente
o Nao muito influente
o Nada influente
39. Qual o nivel de influéncia da alta geréncia sobre os padrdes de comunicagdo da organizagio? (RL- 15)
o Muito influente

o Um pouco influente



o

o

o

Influente
Nao muito influente

Nio influente

40. Qual o grau de transparéncia do processo decisorio da alta geréncia para os funcionarios da organizagio?
(RL-13)

o

o

o

(0]

Muito transparente

Um pouco transparente
Transparente

Nao muito transparente
Nada transparente

Naio sei

41. Em que medida a alta geréncia estd ativamente envolvida na tentativa de melhorar os processos da
organizagdo? (RL-5)

o

o

o

o

o

Muito ativa

Um pouco ativa
Ativa

Um pouco inativa

Muito inativa

42. Com que frequéncia a geréncia promove mudangas nos processos internos ou nos processos de
compartilhamento de conhecimento da organizacdo? (RL-7)

43.

44,

o

o

o

o

o

Muito frequente (mais de 5 vezes por ano)

Um pouco frequente (2 a 5 vezes por ano)
Frequente (pelo menos uma vez por ano)

Nao muito frequente (uma vez a cada dois anos)

Nunca

A organizagao possui um ritmo de mudanga rapido ou lento no que diz respeito a implementagao de melhorias?

(PCI-15a)
o Lento
o Rapido

OBS: Se responder “rapido” ndo responda a questio 44.

Qual o nivel de frustracdo dos funcionérios com a organizag@o em relagio a desconsideragao pelo processo
de melhoria ou pela sua lentiddo no processo de mudanga? (PCI-15b)

o

o

Muito frustrado
Um pouco frustrado
Frustrado

Nao muito frustrado



o Zero — Sem frustracdo alguma

45. Quao fortemente vocé€ acredita/sente/pensa que a tomada de decisdes estratégicas por parte da alta
geréncia se da sem informagdes ou sem os conhecimentos necessarios? (RA-2)

o Muito fortemente

o Um pouco fortemente
o Fortemente

o Nao muito fortemente

o Fracamente

46. Em que grau o comportamento da alta geréncia claramente ou consistentemente demonstra que eles
valorizam a aprendizagem ¢ o compartilhamento de conhecimento? (RL-3)

o  Muito claramente e consistentemente
o Claramente mas ndo consistentemente
o Consistentemente mas ndo claramente
o Nem claramente nem consistentemente

o Nunca demonstrou

47. Ha uma estratégia de GC claramente articulada (i.e. escrita) para a organizagdo? (RL-18)

o Sim
o Nao
o Nao sei
48. Em que medida a equipe de alta geréncia se auto-transforma de tempos em tempos usando fontes de

conhecimento existentes na organizacao? (RL-20)
o Em grande escala
o Emuma escala acima da média
o Em escala média
o Em escala abaixo da media

o Quase nunca

49. A alta geréncia instituiu politicas para apoiar atividades relativas ao conhecimento? (RL-4)

o Sim
o Nao
o Nio sei

50. O Presidente/CEO expressa consistentemente (por meio de documentos escritos, discursos ou outros
documentos de comunicag@o) seu comprometimento com a iniciativa da gestdo do conhecimento e por
atividades de compartilhamento de conhecimento? (RL-10)

o Sim



o

o

Nao

Naio sei

51. Como vocé caracterizaria a lideranga das atividades de gestdo do conhecimento na organizagdo? (RL- 19)

o Realizada basicamente pelo nivel da alta geréncia
o Balanceado entre a alta geréncia e as geréncias intermedidrias e de base
o Realizada basicamente pelos niveis de geréncia intermediaria e de base
52. Em que medida a geréncia intermediaria utiliza o conhecimento organizacional para melhorar os

processos de negocio da empresa? (RL-21)

o

o

o

o

o

Em grande escala

Em uma escala acima da média
Em escala mediana

Em baixa escala

Quase nunca

53. Com que frequéncia a geréncia intermedidria institui novos processos de gestio da mudanga na organizagio
baseados no conhecimento organizacional existente? (RL-8)

o

o

o

o

o

Muito frequentemente

Um pouco frequentemente
Frequentemente

Nao muito frequentemente

Raramente

54. Em que medida a geréncia intermediaria apoia atividades de GC na organizagdo? (RL-17)

o

o

o

o

o

Apoia muito
Apoia um pouco
Apoia

Nao apoia muito

Nao apoia nada

55. Em que medida os funcionarios estdo aptos ou tém permissdo para participar nas mudancas dos processos da
organizagdo? (ROK-9)

o

o

o

o

o

Em grande escala

Em uma escala acima da média
Em escala média

Em baixa escala

Quase nunca

56. Em que grau os funciondrios sdo receptivos 4 mudangas organizacionais? (PCI-19)

o

Em grande escala



o

o

Em uma escala acima da média
Em escala média
Em baixa escala

Quase nunca

57. Até que ponto é compartilhado o apoio ao Programa de GC entre os gerentes seniors? (RL-9)

0 Muito compartilhado (todas as unidades da organizacdo estdo envolvidas)

o

o

o

o

Compartilhado acima da média
Compartilhado
Nao muito compartilhado

Nada compartilhado (isolado em uma ou poucas unidades)

Natureza dos Funcionarios da Organizacio

58. Qual proporgio da forca de trabalho da empresa (funcionarios e consultores externos) vocé estima que
possuem fungdes cuja atividade primaria lida com trabalho baseado em conhecimento, ndo manual e rotineiro?
(DF-5)

o

o

o

o

Menos que 5%

Igual ou mais que 5% e menos que 25%
Igual ou mais que 25% e menos que 50%
Igual ou mais que 50% e menos que 75%
Igual ou mais que 75% e menos que 85%

Igual ou mais que 85%

59. Qual o grau de importancia da interagdo entre funcionarios na organizagdo para que ela produza seus
resultados? (DF-9)

o

o

o

o

o

Muito importante
Importante

Pouco importante
Pouquissimo importante

Nada importante

60. Qual o grau de importancia da interagdo entre funciondrios e o mundo externo para que a organizagdo produza
seus resultados? (DF-10)

o

o

Muito importante
Importante

Pouco importante
Pouquissimo importante

Nada importante

61. Em que medida a recuperagio de informagdo (de sitios da internet, bases de dados, sistemas da empresa, ou

outros sistemas de recuperagdo eletronica da informagdo) ¢ importante para a maioria dos funcionarios



realizarem suas tarefas diarias? (DF-14)

o

o

o

o

(0]

Muito importante
Importante

Pouco importante
Pouquissimo importante

Nada importante

62. Em geral, vocé acredita que os funcionarios compreendem o quanto o seu papel contribui para a performance
da empresa? (RL-16)

o

o

(0]

Sim
Nao

Naio sei

63. Em que grau a organizacdo deliberadamente busca contratar funcionarios que complementem areas do
conhecimento deficientes na organizagdo? (PKIC-6)

o

o

o

o

o

Em grande escala

Em uma escala acima da média
Em escala mediana

Em baixa escala

Quase nunca

64. Quais dos principios abaixo caracterizam as crengas dos funcionarios de sua organizagio? (ROK-11)

O Programas e atividades de GC sdo mais bem sucedidos quando sdo criados para resolver problemas

“reais” ligados a esséncia do negdcio (core business)

Programas ou atividades de GC criados em unidades finalisticas da organizagdo sdo capazes de
promover a disseminag@o mais rapida da gestdo do conhecimento

Um crescimento “orgdnico” do Programa de GC e/ou de atividades de GC constituem uma maneira
mais efetiva, embora mais lenta, para tais programas/atividades se disseminarem pela organizago

Uma abordagem “de baixo para cima” e “de cima para baixo” para GC devem coexistir para que um
programa ou atividade de GC possa ser bem sucedido

Instrumentos de transferéncia de conhecimento baseados em métodos participativos sdo fundamentais
para a absorc¢ao do conhecimento

O Nenhuma das anteriores

7

OBS: A resposta “Nenhuma das anteriores” ¢é do tipo op¢io exclusiva. Se assinalada as outras niao
serdo consideradas.

A Natureza do Trabalho na Organizacio

65. De que modo as atividades de GC (criagdo do conhecimento, armazenamento, disseminagio) concorrem para
os objetivos explicitos da organizagdo? (RA-11)

O Essencial para a performance do negocio

O

Importante para a obtenc¢do de vantagem competitiva



O

O

Importante para levar a inovagio
Defasado ou ndo necessario
Nenhuma das anteriores

Nio sei

OBS: As respostas “Nenhuma das anteriores” e “Nao sei” sdo do tipo opcao exclusiva. Se assinalada
uma delas as outras nio serido consideradas.

66. Qual o grau de importancia do conhecimento ou das informagdes nos processos de agregacio de valor da
organizagdo (i.e. conversao de insumos em resultados)? (DF-15)

o

o

o

o

o

Muito importante
Importante

Pouco importante
Pouquissimo importante

Nao importante

67. Como vocé julga a intensidade da agregacio de conhecimento nos resultados /produtos de sua organizagio?

(RA-14)
o Baixa — precisa ser melhorada
o Aceitavel
o Alta
o Nao sei
68. A que ponto o horario de trabalho dos funcionarios ¢ flexivel e permite que eles se envolvam em

atividades de aprendizagem? (PKL-2)

o

Muito flexivel (Funciondrios possuem liberdade no seu tempo de trabalho para atividades de
aprendizagem)

Um pouco flexivel
Flexivel
Um pouco inflexivel

Muito inflexivel (Funcionarios ndo possuem tempo de trabalho disponivel para atividades de
aprendizagem)

69. A organizagdo possui um Plano de Aprendizagem (plano de capacitagio)? (PKL-11)

Sim Nao Nao sei
Para toda a organizacao Q 0 Q
Para cada unidade em separado Q 0 0
Para cada funcionario individualmente 0 0 0

70. A que ponto ¢é facil para um funcionario modificar um processo organizacional? (ROK-14)

o

o

Muito facil

Um pouco facil




o Facil
o  Nao muito facil

o Nada facil

71. A organizagdo da tempo aos funcionarios para que compartilhem conhecimento entre eles durante as
horas de trabalho (i.e. Almogos informais, oficinas)? (PCI-11)

o Sim
o Nao
o Naio sei

A Natureza da Comunicacio na Organizacio

72. Qudo influente ¢ a estrutura hierarquica na defini¢iio de padrdes de comunicagéo na organizacdo? (PCI-5)
o Muito influente
o Um pouco influente
o Influente
o Nao muito influente

o Nada influente

73. Como vocé caracteriza a “estratégia de comunicag¢io” da alta geréncia para os funcionarios? (RL-1)
o  Muito aberta
o Aberta
o Um pouco aberta
o Nao existe muita comunicagao

o Fechada

74. Com que frequéncia a alta geréncia se comunica com os empregados? (RL-12)
o Muito frequentemente
o Um pouco frequentemente
o Frequentemente
o N&o muito frequentemente

o Nada frequentemente

75. Como vocé classifica a comunicagio entre as seguintes partes da organizagio? (PKS-1-2)

. Pouquissim
Muito Pouco q .
Boa o Ruim
boa Boa
boa
Entre niveis hierarquicos distintos
a a a a a
Entre unidades ou divisOes distintas
a a a a a

76. Em que grau a organizagdo apoia o compartilhamento “inter-fronteirigo” (inter-disciplinar, inter- unidades,
inter-departamental, inter-divisoes) da comunicagdo e da informacdo na organizagao? (PKIC-5)



o

o

Alto

Um pouco alto

Meédio

Um pouco abaixo da média

Abaixo da média

77. Com que frequéncia vocé se aconselha com outros funcionarios buscando ter acesso aos seus conhecimentos
ou ao seu “know-how” tacito? (SKAI-10)

o

o

o

(0]

o

Muito frequentemente

Um pouco frequentemente
Frequentemente

Nao muito frequentemente

Nada frequentemente

78. Em que medida a organizagio apoia a interagdo social que permita o compartilhamento de conhecimento
tacito entre pessoas? (PKS-8)

o

o

o

o

o

Apoia muito
Apoia um pouco
Apoia

Nao apoia muito

Nao apoia nada

79. Qual o grau de receptividade que a organizagdo parece ter em relagio a sugestdes dos funcionarios? (PCI-13)

o

o

o

o

o

Muito receptiva

Um pouco receptiva
Receptiva

Nao muito receptiva

Nada receptiva

80. A organizagio possui um processo definido para a revisdo das sugestdes dos funcionarios? (PCI-14)

o

o

o

Sim
Nao

Naio sei

81. Com que frequéncia os funcionarios oferecem sugestdes/feedback a organizagio? (PKS-9)

o

o

o

Muito frequentemente
Frequentemente

Pouco frequentemente
Pouquissimo frequentemente

Raramente



82. Com que frequéncia os funcionarios recebem retorno (formal ou informal) sobre seu desempenho? (PCI-7)
o Pelo menos uma vez por més
o Pelo menos uma vez a cada trés meses
o Pelo menos uma vez a cada seis meses
o Pelo menos uma vez ao ano
o Menos que uma vez ao ano

o Nao recebe feedback

83. Como a informagio ou o conhecimento ¢ disseminado pela organizagdo aos seus funcionarios? (RKF- 10)
O Pela intranet
O Por um website publico da internet
O Por meio de um boletim (eletronico ou fisico)
O Por meio de reunides realizadas pela alta geréncia
O Por meio de eventos sociais informais
O Por mensagem eletronica (“‘e-mail”)
O Por meio de reunides de divisdo/unidade/departamento
O Alguma outra forma .
O Nao ¢ disseminada

OBS: A resposta “Nio é disseminada” é do tipo opcao exclusiva. Se assinalada as outras nio serio
consideradas.

84. Como vocé classifica o nivel de comunicagdo realizado por meio de sistemas “online” (tais como
mensagens eletronicas, mensagens instantaneas e espagos virtuais de trabalho) na organiza¢ao? (SKMTI-11)

o Muito alto

o Um pouco alto
o Médio

o Um pouco baixo
o Baixo

A Natureza das Equipes na Organizacio

85. Qual das sentengas abaixo melhor descreve a atitude organizacional em relagdo ao trabalho em equipe efetivo?
(PCI-17)

o Encoraja mas ndo prové meios para possibilita-lo
o Encoraja e possibilita
o Naéo encoraja
o Nao sei
86. A organizagdo utiliza equipes/comités regularmente para resolver problemas? (PCPKT-11)
o Sim

o Nao



87. Quais dos seguintes tipos de equipes existem na organizagio? (PCPKT-1)

O

O

O

O

Comunidades de pratica

Equipes virtuais

Grupos de Trabalho

Redes de pessoas por processos ou fungdes
Equipes centradas nos clientes

Outras.

Nao sei

Nenhuma das anteriores

OBS: As respostas “Nao sei” e “Nenhuma das anteriores” sdo do tipo opcao exclusiva. Se assinalada
uma delas as outras nio serio consideradas. Se assinalar uma delas niao responda a questao 88.

88. Quais dos grupos sio formalmente apoiados pelo Programa de GC ou pela geréncia da organizagio?
(PCPKT-2)

O

O

O

O

Comunidades de pratica

Equipes virtuais

Grupos de Trabalho

Redes de pessoas por processos ou fungdes
Equipes centradas nos clientes

Outras.

Nio sei

Nenhuma das anteriores

OBS: As respostas “Nao sei” e “Nenhuma das anteriores” sao do tipo opcao exclusiva. Se assinalada
uma delas as outras nio seriao consideradas.

89. Quais dos seguintes incentivos ou recursos a organizagdo prové para possibilitar a existéncia de grupos
informais? (PCPKT-3)

O

O

O

O

Tempo para os funcionarios se engajarem em grupos informais durante as horas de trabalho
Espago/salas de reunides

Suporte tecnolédgico (i.e. espagos virtuais de trabalho e ferramentas colaborativas)

Dinheiro para financiar tempo para reunides dos lideres do grupo

Reconhecimento gerencial

Outro

Nao sei

Nenhuma das anteriores

OBS: As respostas “Nao sei” e “Nenhuma das anteriores” sao do tipo opcao exclusiva. Se assinalada
uma delas as outras nio seriao consideradas.
A Natureza das Comunidades de Pratica na Organizac¢ao



Nota: Comunidades de Pratica sdo grupos informais de especialistas em area/topico/tarefa especificos que
trabalham com liberdade uns com os outros e compartilham informagdes sobre essa area/topico/tarefa.
Em algumas organizagdes, essas comunidades de pratica podem ter uma configuragdo mais formal
embora isso ndo seja comum.

90. A organizaciio possui comunidades de pratica? (PCPKT-21)

o Sim
o Nao
o Nao sei

OBS: Se assinalar “Nao” ou “Nio sei” va direto para a questao 98.

91. Como as comunidades de pratica sdo criadas na organiza¢io? (PCPKT-4)
o Porum processo formal dirigido pela geréncia
o Por um processo formal iniciado por funcionarios
o Informalmente por empregados da organizagéo
o  Outros
o Nao sei

o Nenhuma das anteriores

92. Que tipos de comunidades de pratica a organizagdo possui? (PCPKT-5)
O Organizada por topicos ou assuntos
O Organizada para resolver problemas especificos
O Organizada por processos, atividades ou tarefas organizacionais
O Outros
O Nao sei
O Nenhuma das anteriores

OBS: As respostas “Nao sei” e “Nenhuma das anteriores” sao do tipo opcao exclusiva. Se assinalada
uma delas as outras nio serdo consideradas.

93. Quantas comunidades de pratica distintas e identificdveis a organiza¢io possui? (PCPKT-7)

o Nenhuma

o 1-5

o 6-20

o 21-50
o 51-100

o 101 ou mais

94. Alguma das comunidades de pratica da organizacdo possui conexdes ou interage com grupos externos?
(PCPKT-8)

o Sim

o Nao



o Nao sei

OBS: Se assinalar “Nao” ou “Nio sei” ndo responda a questio 95.

95. Qual percentagem do tempo das comunidades é gasto em interacdes com outras comunidades ou grupos
externos? (PCPKT-13)

o 0a20%
o 21%a30%
o 31%a40%
o 41%a50%
o Maisde 51%
o Nao sei
96. Quais dos itens abaixo caracterizam a estrutura das comunidades de pratica da organizagdo? (PCPKT- 9)
O Regras e procedimentos

O Processos de feedback

O

Listas de membros disponiveis

O

Lideranca de grupos designada

O Reunides regulares

O Equipe remunerada

O Meios eletronicos para compartilhamento de informacdes (Espaco virtual na
rede, base de conhecimentos, sitio na internet)

O Outros

O Nenhum dos anteriores

OBS: As respostas 8 (Outros) e 9(Nenhum dos anteriores) sdo do tipo opcio exclusiva. Se assinalada
alguma delas as outras néo serio consideradas.

97. Quais dos itens abaixo sdo alguns dos resultados usuais das comunidades de pratica na organizagio?
(PCPKT-10)

O Treinamento (criacdo ou execucao)

O Criagdo de conteudos ou base de conhecimentos

O Servigos de Assisténcia Técnica (“Help Desks™)

O Participagdo sistematica em revisdes por pares/colegas ou processos similares
O Participagdo sistematica em decisdes de processos organizacionais

O Conteudos ou aconselhamentos relativos a temas estratégicos da organizagao
O Conteudos ou aconselhamentos relativos a temas operacionais da organizagao
O Conteudos ou aconselhamentos relativos a temas nicho

O Contetudos ou aconselhamentos relativos a produtos/servigos da organizagéo
O Conteudos ou aconselhamentos que levem a inovagéo

O Nenhum dos anteriores



OBS: A resposta 11 (Nenhum dos anteriores) é do tipo opcio exclusiva. Se assinalada as outras nao
serdo consideradas.
A Natureza dos Conteiidos e Conhecimentos na Organizagao

98. Que tipos de contetidos sdo administrados pelos sistemas ou repositérios de contetidos da organizagio?
(SCM-1)

O Informagdo estratégica

O Politicas e procedimentos

O Informagao setorial

O Dados estatisticos

O Inteligéncia competitiva e/ou dados de indicadores

O Pesquisa e desenvolvimento ou outros trabalhos analiticos
O Conteudos relativos aos clientes

O Documentos relativos a processos organizacionais

O Informacgdes e estatisticas nacionais

O Recomendacgoes feitas a clientes

O Experiéncias organizacionais prévias com clientes

O Informacgdo do tipo avaliativa

O Outras

O Nenhuma das anteriores

O A organizag@o ndo possui sistemas/repositorios de conteudos

OBS: As respostas “Nenhuma das anteriores” e “A organizacio nio possui sistemas/repositorios de
conteidos” sdo do tipo opcdo exclusiva. Se assinalada alguma delas as outras nio serido
consideradas.

99. Como vocé classificaria a cobertura das seguintes 4reas ou dominios do conhecimento dentro da organizagio?

(SCM-1-4)
Escasso Adequado i)liflf(:;‘r/l(t)é
Informagéo estratégica Q Q Q
Politicas e procedimentos Q Q Q
Informacao setorial Q Q Q
Dados estatisticos Q Q Q
Inteligéncia competitiva e/ou dados de indicadores Q 0 Q
Pesquisa e desenvolvimento ou outros trabalhos analiticos 0 Q Q
Conteudos relativos aos clientes Q Q Q
Documentos relativos a processos organizacionais Q Q Q
Informagdes e estatisticas nacionais Q Q Q




Recomendacdes feitas a clientes

Experiéncias organizacionais prévias com clientes

Informagdo do tipo avaliativa

Outras

Ol 0| 0| DO
[ EU I I B Iy
Ol 0| 0O DO

100.Alguns dos seguintes assuntos ou dominios do conhecimento sdo areas nas quais o conhecimento teve seu
tempo tutil envelhecido/depreciado/defasado? (SCM-5)

O Informagdo estratégica

O Politicas e procedimentos

O Informacdo sctorial

O Dados estatisticos

O Inteligéncia competitiva e/ou dados indicadores

O Pesquisa e desenvolvimento ou outros trabalhos analiticos
O Conteudos relativos aos clientes

O Documentos relativos a processos organizacionais
O Informacgdes e estatisticas Nacionais

O Recomendacgoes feitas a clientes

O Experiéncias organizacionais prévias com clientes
O Informacgdo do tipo avaliativa

O Outros

O Nenhum dos anteriores

OBS: A resposta “Nenhum dos anteriores” é do tipo opcio exclusiva. Se assinalada as outras niao
serao consideradas.

101.Em que formato a organizagio organiza contetidos? (SCM-8)
O Por processo
O Por area topico, tal como Educagio
O Por Cliente/Usuario
O Por projeto ou atividade
O Outro
O Nenhuma das anteriores

OBS: A resposta “Nenhuma das anteriores” é do tipo opcao exclusiva. Se assinalada as outras nao
serao consideradas.

102.Qual dos tipos de contetdos de conhecimento a organizacdo possui? (SCM-7)
O Documentos Oficiais

O Publicagdes



O Material publicado na web

O Noticiarios, boletins

O Video Conferéncias, Foruns eletronicos, Discussoes Eletronicas
O “Nuggets” de conhecimento

O Dados estatisticos

O Dados de Sistemas de Informagdo Geograficos - GIS

O Informagdes e publicagdes externas

O Informagdes de Pessoas, Diretorios

O Conhecimento sobre processos internos da organizagio
O Conhecimento sobre clientes e beneficiarios

O Informagao do tipo “saber-fazer” (“know-how”)

O Informagdes sobre habilidades

O Outros

O Nenhum dos anteriores

OBS: A resposta “Nenhum dos anteriores” é do tipo opcio exclusiva. Se assinalada as outras niao
serao consideradas.

103.A organizagdo possui seus processos organizacionais definidos em documentos ou outros formatos para
leitura? (ROK-15)

o Sim — Quase todos ou todos os processos organizacionais estdo definidos
o Um pouco — Alguns processos organizacionais estdo definidos
o Nao — Muito poucos ou nenhum processo organizacional esta definido

o Nio sei

104.Qual tipo de conteudo de conhecimento é mais ou menos usado na organiza¢io como um todo? (SCM-9-10)

Mais Menos Neutro Nao sei

Documentos Oficiais Qa a a a

Publicagdes

Material publicado na Internet e Intranet

Noticiarios, boletins

Video Conferéncias, Foruns Eletronicos, Discussoes
Eletronicas

“Nuggets” de conhecimento

Dados estatisticos

Dados de Sistemas Informagdo Geograficos - GIS

Informagdes e publicacdes externas

Informacgdes de Pessoas, Diretorios

o000 00|00
ool 0|0| 0| 00|00
ool 0|0|0|0| O|0|D|0O
o000 0|0| O|0|0|0O

Conhecimento sobre processos internos da organizagao




Conhecimento sobre clientes e beneficiarios

a Q a a
Informacdo do tipo “saber-fazer” (“know-how”) Q Q Q Q
Informagdes sobre habilidades Q Q Qa Q
Outros Qa Qa Q Q
Nenhum dos anteriores Q Q a a

105.Para quais propésitos, os tipos de conteido de conhecimento mais utilizados, sio empregados? (SCM-14)
O Tomar decisdes operacionais internas
O Informar-se sobre o setor ou area de especialidade
O Comunicar-se com clientes
O Realizar o trabalho diario
O Prover aconselhamento para a clientela
O Definir estratégias de longo-prazo
O Resolver problemas especificos em areas especificas
O Outros
O Nenhuma das anteriores

OBS: A resposta “Nenhuma das anteriores” é do tipo opc¢io exclusiva. Se assinalada as outras nao
serdo consideradas.

106.Como vocé classificaria, na organizagio como um todo, a qualidade dos seguintes contetdos de
conhecimento? (SCM-11-12)

Alta Média Baixa
qualidade qualidade qualidade
Documentos Oficiais Q Q Q
Publicacdes Q Q 0
Material publicado na web 0 Q 0
Noticiarios, boletins Q Q Q

Video Conferéncias, Foruns Eletronicos, Discussoes

(W]
(]
(]

Eletronicas

“Nuggets” de conhecimento

Dados estatisticos

Dados do tipo de Sistema de Informag@o Geograficos - GIS

Informagdes e publicacdes externas

Informagdes de Pessoas, Diretdrios

Conhecimento sobre processos organizacionais internos

o 0| 0| 0| 0| 00O
o 00| 0| 0| OO
o 0|00 0| 0|0

Conhecimento sobre clientes e beneficiarios




Informagdo do tipo “saber-fazer” (“know-how”)

Q a Q
Informagdes sobre habilidades (Banco de Talentos) 0 Q 0
Outros 0 Q 0
Nenhum dos anteriores 0 0 0

107.Quais tipos de contetidos de conhecimento sio mais usados nos processos organizacionais ou nas linhas de
produtos da empresa? (SCM-15)

O Documentos Oficiais

O Publicagdes (internas ou externas)

O Material publicado na web

O Noticiarios, boletins

O Video Conferéncias, Foruns Eletronicos, Discussodes Eletronicas.
O “Nugget” de conhecimento

O Dados estatisticos

O Dados de Sistemas de Informagdo Geogréficos - GIS

O Informagdes de pessoas, Diretérios de Especialistas.

O Conhecimento sobre processos organizacionais internos
O Conhecimento sobre clientes e beneficiarios

O Informag@o do tipo “saber-fazer” (“know-how”)

O Informagdes sobre habilidades

O Outros

O Nenhum dos anteriores

108.Em que medida a empresa reutiliza os seguintes contetidos de conhecimento na organizagdo como um todo?
(SCM-13)

Alta Baixa . .
e e Nao sei
reutilizagdo reutilizacdo
Documentos Oficiais Q Q 0
Publicagdes Q Q Q
Material publicado na rede (web) 0 0 0
Noticiarios, boletins Q Q Q
Video Conferéncias, Foruns Eletronicos, Discussoes a a a
Eletronicas
“Nuggets” de conhecimento 0 0 0
Dados estatisticos Q Q Q




Dados do tipo GIS — Sistema de Informagao Geograficos

a a a
Informagdes e publicagdes externas Q Q Qa
Informagdes Pessoais, Diretorios Q Q Q
Conhecimento sobre processos organizacionais internos 0 0 0
Conhecimento sobre clientes e beneficiarios Q Q 0
Informagao do tipo “saber-fazer” (“know-how”) Q Q Q
Informagdes sobre habilidades Q Q a
Outros Q a a
Nenhum dos anteriores Q Q a

109.Qual dos itens abaixo melhor descreve a abordagem para encontrar informagao fora da organizagdo? (SKAI-
14)

o A organizagdo raramente ou nunca busca informagdo no ambiente externo
o A organizagdo busca a informag@o no ambiente externo apenas quando a necessita

o A organizacdo emprega uma abordagem sistematica de forma que ela busca informagao regularmente
no ambiente externo

110.Vocé acredita que os contetidos de conhecimento armazenados na organizagdo sio apropriados para cada um
dos seguintes publicos? (SKAI-6)

Sim Nao
Alta geréncia Q Q
Geréncia intermediaria 0 0
Gerentes de projeto 0 0
Especialistas setoriais/topicos 0 0
Equipe de apoio 0 0
Gerentes funcionais 0 0
Consultores 0 0
Fornecedores externos 0 0

111.Qual tipo de informagio os decisores da alta geréncia usualmente precisam, mas tém dificuldades em
encontrar/acessar? (RA-1)

O Sobre clientes/consumidores
O Sobre vendas ou a situagdo financeira da organizagao

O Sobre a situacdo das operacdes da organizagao

O

Sobre a concorréncia

O Sobre o setor no qual a organizagao atua



O Sobre mudangas governamentais/regulatdrias

O Sobre os fornecedores da organizagdo

O Informagdes analiticas ou resumidas sobre assuntos de interesse
O Outros tipos de informagéo.

O Nao sei

OBS: A resposta “Nio sei” é do tipo opcio exclusiva. Se assinalada as outras nio serio consideradas.
A Infra-Estrutura de Aprendizagem para GC na Organizacio

112.Quais dos seguintes tipos de atividades de aprendizado sdo patrocinados pela organizagio? (PCI-9)
O Treinamentos internos ( “in-company’)
O Treinamentos externos
O Conferéncias profissionais
O Cursos universitarios
O Cursos a distancia
O Certificacao profissional
O Aprendizagem em equipe
O Reunides especializadas de negdcios
O Coaching
O Mentoring
O Treinamento de recepgdo de novos funcionarios
O Nenhuma das anteriores

I3

OBS: A resposta “Nenhuma das anteriores” é do tipo opc¢ao exclusiva. Se assinalada as outras nao
serdo consideradas.

113.A organizagiio apoia mecanismos que permitam aos funcionarios atualizarem-se em sua area de atuacio, em
conhecimentos externos, praticas ou ambientes competitivos? Esses mecanismos incluiriam recursos
bibliograficos, intranet, bases de dados, assinaturas de revistas e tempo alocado para que os funcionarios
utilizem esses mecanismos. (PCI-18)

o Sim
o Nao
o Nio sei

114.A que ponto a organizagio ¢ efetiva em apoiar mecanismos de monitoramento de conhecimentos externos,
praticas e ambientes competitivos? (Tais como assinaturas de revistas, tempo dado aos funciondrios para
realizar pesquisas) (PKL-15)

o Extremamente efetiva
o Moderadamente efetiva
o Um pouco efetiva

o Necessita melhorias

o Nada efetiva



o A organizagdo ndo possui mecanismos de monitoramento externo

o Naio sei se a organizac¢do possui mecanismos de monitoramento externo

115.A organizagdo possui algum processo ou método de monitoramento de seus competidores? (Por exemplo:
“benchmarking”) (PKL-16)

o Sim
o Nao
o Nao sei

116.A organizacio oferece algum programa de orientagdo/ambientacdo para novos funcionarios? (PKS- 14)

o Sim
o Nao
o Nao sei

117.Como vocé classifica a efetividade dos produtos e servigos da organizagdo para os seus clientes? (PKS-15)
o Muito efetivo
o Efetivo
o Pouco efetivo
o Pouquissimo efetivo

o Nada efetivo

118.A organizaciio oferece treinamento coletivo assim como individual? (PKL-5)

o Sim
o Nao
o Nio sei

119.A organizagio oferece treinamentos especificos visando auxiliar o funcionario na adaptagio em novas tarefas
ou em novas condi¢des de trabalho (treinamento para desenvolvimento de novas habilidades)? (PKL-4)

o Sim
o Nao
o Nio sei

120.A maioria dos funcionarios sabe onde buscar informagdes sobre os processos organizacionais? (ROK-16)

o Sim
o Nao
o Nao sei

121.0s funciondrios devem participar de quantos treinamentos por ano? (PCI-10)
o Nenhum
o Um
o 2-5

o 6-10



o 11-20
o Mais de 20

o Naio sei

122.A organizagéo possui orcamento para treinamento? (PCI-23)

o Sim
o Nao
o Nio sei

A Infra-Estrutura de Tecnologia para GC na Organizacao

123.Vocé acredita que o ambiente de software da organizacio é adequado as necessidades organizacionais?
(SKMTI-13)

o  Muito adequado

o Um pouco adequado
o Adequado

o Nao muito adequado

o Nada adequado

124. A organizagio possui um Sistema de Gestdo do Conhecimento? (KMTI-12)

o Sim
o Nao
o Nao sei

125.A Organizagio possui uma Arquitetura de Informagio Corporativa? ? Uma Arquitetura de Informagio
Corporativa (Enterprise Information Architecture) ¢ um sistema esquematico que descreve os fluxos de
informagao entre os processos e os sistemas de TI na organizacdo (SKMTI-4)

o Sim
o Nao
o Nao sei

126.A organizagio possui: (SKMTI-1)
O Base de dados de especialistas/habilidades (Banco de Talentos)
O Bibliotecas

O Taxonomias padrdo, ontologias e outros métodos de organizagdo/ estruturacdo da
informagao/conhecimento

O Perguntas mais Freqiientes (FAQs) e/ou Sistema de Perguntas & Respostas (Q/A)
O Infra-estrutura para videos-conferéncia

O Infra-estrutura para dudios-conferéncia

O Ambientes para comunidades de pratica virtuais

O Sistemas para discussdes eletronicas ou chats

O Quadro de Avisos Eletronicos (Bulletin Board)



O Blogs

O Intranet

O Sitio na internet

O Extranet

O Software de Espago Virtual (“Workspace™)

O Um sistema de gerenciamento de contetidos para gerenciar documentos institucionais

O Um sistema de gerenciamento de relacionamento com o cliente (CRM)

O Um sistema para gerenciamento de recursos institucionais (ERP) para os processos organizacionais
O Bases de dados com dados usados pela organizacao

O Bases de Conhecimento (sobre melhores praticas e licdes aprendidas)

O Bases de dados comerciais

O Warehouse (deposito de meta-dados) associado a Tecnologia da Informagao (TI)

O Warehouse (deposito de meta-dados) associado a documentos e processos organizacionais
O Mecanismos de busca para pesquisa de documentos e outras informagdes da organizagao
O Outros

O Nenhuma das anteriores

OBS: Se responder “Outros” va para a questio 128. A resposta “Nenhuma das anteriores” é do
tipo opcio exclusiva. Se assinalada as outras nio serio consideradas.

127.Quais dos seguintes sistemas institucionais sio capazes de capturar o conhecimento ou a informacio de uma
forma a torna-la recuperavel posteriormente para os funcionarios? (SKMTI-2)

O Base de dados de especialistas/habilidades (Banco de Talentos)

O Bibliotecas

O Perguntas mais Freqiientes (FAQs) e/ou Sistema de Perguntas & Respostas (Q/A)
O Infra-estrutura para video-conferéncias

O Infra-estrutura para audio-conferéncias

O Ambientes para comunidades de pratica virtuais

O Sistemas para discussdes eletronicas ou chats

O Quadro de Avisos Eletronicos (Bulletin Board)

O Blogs

O Intranet

O Sitio na internet

O Extranet

O Software de Espago Virtual (“Workspace™)

O Um sistema de gerenciamento de contetidos para gerenciar documentos institucionais

O Um sistema de gerenciamento de relacionamento com o cliente (CRM)



O Um sistema para gerenciamento de recursos institucionais (ERP) para os processos organizacionais
O Bases de dados com dados usados pela organizacdo

O Bases de Conhecimento (sobre melhores praticas e licdes aprendidas)

O Bases de dados comerciais

O Warehouse (deposito de meta-dados) associado a Tecnologia da Informagéo (TI)

O Warehouse (depésito de meta-dados) associado a documentos e processos organizacionais

O Mecanismos de busca para pesquisa de documentos e outras informagdes da organizagdo

O Outros

O Nenhuma das anteriores

7

OBS: A resposta “Nenhuma das anteriores” é do tipo opc¢io exclusiva. Se assinalada as outras nao
serdo consideradas.

128.Baseado em sua experiéncia, como vocé classifica a capacidade dos “soffware de buscas” institucionais para
encontrar as informacdes que vocé ja precisou? (SKMTI-3)

o  Muito acima da média

o Um pouco acima da média
o Namédia

o Abaixo da média

o Pobre

o Nunca usei os mecanismos de busca

129.Em que medida vocé caracteriza como efetivos os mecanismos de busca institucionais para encontrar
documentos especificos? (RKF-15)

o  Muito efetivo

o Efetivo

o Pouco efetivo

o Pouquissimo efetivo
o Nao efetivo

o A organizagdo ndo possui sistemas de busca

130.Como vocé classifica o nivel atual de uso dos seguintes itens? (SKMTI-8-12)

Muito Pouco L. Quase
Frequentemente Pouquissimo
frequentemente frequentemente nunca
usados usado

usados usados usado
Grupos de discussao
eletronica ou outros

A A a A a

softwares de espagos
virtuais colaborativos

Mecanismos de busca
ou ferramentas de ] a a a ]
busca de informagdes




Intranet da
organizagao

d d a d Q

131.Quais dos seguintes mecanismos a organizagdo possui que permite aos funciondrios compartilharem
conhecimento tacito? (PKS-10)

O

O

O

O

Discussoes eletronicas

Salas de “chats”

Quadros de avisos virtuais

Espacos virtuais

Foruns eletronicos

Blogs

Intranet

Participacdo dos funcionarios em eventos presenciais (conferéncias, seminarios, palestras etc)
Treinamentos ou oficinas

Outros

Nenhuma das anteriores

7

OBS: A resposta “Nenhuma das anteriores” ¢ do tipo op¢io exclusiva. Se assinalada as outras niao
serdo consideradas.

132.Sua organizagio possui funcionalidade de TI para: (SKMTI-15)

O

O

O

Indexar e categorizar automaticamente informacao e conhecimento explicito
Ajudar em simulagdes

Ajudar em atividades de “brainstorming”, inclusive revisdes por pares/colegas, revisdes de avaliacdo
pos-execugdo

Atividades de tradug@o automatica

Ferramentas de inferéncia e sistemas de apoio a decisdes

Integrar informagdes desestruturadas e estruturadas

Capturar o conhecimento da equipe diretamente para sistemas de bases de conhecimento
Inteligéncia artificial

Capacidade de pesquisa avancada

Manipulagdo ¢ manutengdo de video avancado

Outros

133. A organizacgio possui registros ou arquivos visando criar uma Meméria Corporativa (i.e. ligdes e experiéncias
aprendidas pelos membros da equipe)? (RKF-4)

o

o

o

Sim
Nao

Nio sei

134.A organizagio possui fontes oficiais definidas para os diferentes tipos de informagio usados na instituigio?
O termo “fontes oficiais” denota fontes de informacdo que a organizagdo reconhece formalmente como




repositorios de informagdes ou dados “oficiais” ou “verdadeiros”. (SKAI-5)

o

o

o

o

Sim
Nao
Apenas para alguns tipos de informagdes

Naio sei

135.A organizagio possui softwares que permitem uma navegacgio ficil (browsing) para encontrar
conhecimentos/contetidos pelos usuarios? (SKMTI-14)

o

o

o

Sim
Nao

Naio sei

136.As atividades de GC (tais como coleta de conhecimento, recuperacio, etc.) foram integradas aos fluxos de

trabalho ou processos da organizacao (tais como por meio ERPs, Sistemas de Recursos Humanos, Gestao de
Relacionamento com o Cliente)? (SKMTI-6)

o

o

o

Sim
Nao

Naio sei

OBS: Se responder “Nio” ou “Ndo sei” va para a questiio 140.

137.Em que medida os sistemas de GC estdo integrados no fluxo de trabalho da organizacdo com vistas a criar
novos conhecimentos? (SKMTI-7)

o

o

o

o

o

Muito bem integrados
Parcialmente integrados
Alguma integragdo

Nao muito integrados

Nada integrados

138.Quais mudangas no ambiente de TI foram observadas na organizagio ap6s a implantagio de um programa
formal de GC ou de atividades informais de gestdo do conhecimento? (SKMTI-16)

O

As anélises de requerimentos para desenho de sistemas passaram a levar em consideragdo processos
de conhecimento

Ferramentas de colaboragdo foram integradas a sistemas criticos de negocios (tais como Recursos
Humanos (RH), ERP, Sistemas de Geréncia de Projetos e de Gestdo de Documentos, etc.)

Os conselhos/comités de TI tém como membro uma pessoa vinculada a GC (Representante formal do
Programa de GC ou lider informal de atividades de GC)

Uma intranet foi criada como um resultado direto do Programa ou de atividades de GC

Os sistemas de TI agora capturam o conhecimento dos empregados por meio de aplicagcdes de
processos organizacionais (workflow)

Os Sistemas de Treinamento e Aprendizagem estdo integrados aos Sistemas de Gestdo do
Conhecimento

As Comunidades de Pratica possuem infra-estrutura de TI para apoiar a comunicagéo e as trocas de



conhecimento
O Aumentou o uso de videoconferéncias e outras ferramentas de comunicacgao entre pessoas
O Nenhuma das anteriores
O Nao sei

OBS: As respostas “Nenhuma das anteriores” e “Nao sei” sdo do tipo opcio exclusiva. Se assinalada
uma delas as outras nio serio consideradas.

139.0nde podem ser encontradas as definigdes dos processos organizacionais? (ROK-17)
o Em um tnico documento
o Em varios documentos espalhados pela organizagdo (i.e. Em cada unidade)
o Em varios documentos, todos encontrados em um local central
o Emuma unica localizag¢@o na intranet da empresa
o Em varios locais espalhadas pela intranet da empresa
o Nas cabecas dos responsaveis pelos processos
o Nas cabecas de varios funcionarios que realizam as tarefas

Os Incentivos e Motivadores para a GC

140.Como vocé caracteriza as politicas da organizagio visando atividades de conhecimento? (PCI-1)
o Elas criam incentivos para estas atividades
o FElas criam desestimulos para estas atividades

o Elas sdo neutras

141.Quais dos incentivos abaixo a organizacio utiliza para promover um excelente trabalho de compartilhamento
de conhecimento entre os funcionarios? (PCI-2)

O Bonus

O Aumentos de salario

O Promogodes

O Recompensas e Prémios

O Empregado do més

O Publicagdo ou disseminacdo de informagdes/ideias dos funcionarios
O Outros

O Nenhum

OBS: A resposta “Nenhum” é do tipo opc¢do exclusiva. Se assinalada as outras nao serio
consideradas.

142.Por favor, indique o seu grau de concordancia com os seguintes itens em relagdo aos riscos a inovagio e ao
comportamento dos funcionarios de sua organiza¢do como um todo.(PCI-4)

a Discordanci
Concordancia
Total - 1 2 3 4 a
Total - 5

Membros da equipe temem ser responsabilizados Q Q 0 Q Q




Membros da equipe sdo resistentes a ceder controle Q Q 0 0 0

Membros da equipe temem ser vistos como

. ] a a a a
desleais
Membros da equipe sdo, em regra, desconfiados Q 0 0 0 0
Membros da equipe sdo encorajados a dar opinides 0 Q 0 0 0
Membros da equipe sdo encorajados a dar a a a a a
“feedback”
Membros da equipe sdo encorajados a assumir a a a a Q
riscos

Membros da equipe ndo compartilham
conhecimento porque eles pensam que terdo menos a a a a a
valor para a organizacao se compartilharem

Membros da equipe ndo tém consciéncia da
importancia de se compartilhar conhecimentos

] a Q Q Q

143.Qual dos itens abaixo melhor caracteriza o papel que o funcionario comum desempenha na defini¢io dos
processos organizacionais? (PCI-16)

o

o

o

Eles ajudam nas mudangas dos processos organizacionais de uma forma “ad-hoc”
Eles participam nas revisdes sistematicas dos processos organizacionais

Eles ndo participam porque os processos organizacionais sdo definidos de cima para baixo

144.0s funciondrios valorizam os conhecimentos implicitos ou explicitos compartilhados por meio do Programa
de GC ou por iniciativas de GC na organizagdo? (PKS-18)

o

o

O

o

Sim, muito
Razoavelmente
Néao muito

Nada

145.0s funcionarios sdo incentivados a identificar conhecimentos que possam beneficiar/melhorar processos
operacionais na organiza¢gao?(ROK-2)

o

o

o

o

Sim
Um pouco (apenas em algumas areas da organizacao)
Nao

Naio sei

146.Performance ¢ fungdo de varios fatores. Qual das seguintes respostas melhor representa os 3 elementos que

mais influenciam a performance dos funcionarios? (PCI-20)
o Motivagdo, ambiente organizacional, habilidades.
o Conhecimento, habilidades, competéncias técnicas.
o Atribuigdes, (“job design”) habilidades, objetivos.
o Motivagdo, atribui¢des, competéncias.
o Medo, aversao ao risco, resisténcia a mudangas.
o Falta de motivacao, dificuldade de crescimento no ambiente organizacional, medo.




Os Processos de GC na Organizacio

147.Quais das seguintes frases melhor descrevem o grau em que os processos de conhecimento sio internalizados
na sua organizacao: (ROK-12)

O

O

O

Os processos organizacionais essenciais tornaram-se lideres na aplicagdo da gestdo do conhecimento
Principios de GC sdo considerados nos incentivos e avaliagdes pessoais

A aplicac@o dos componentes de GC esta disseminada em grande escala nos produtos e servicos da
organizagao

O conhecimento obtido de feedback dos clientes ¢ incorporado nos processos da organizagao

Licdes aprendidas sdo introduzidas sistematicamente em novos produtos, servigos, projetos e outras
atividades

Comunidades de Pratica sdo apoiadas pela organizagdo e usadas para fomentar a criagdo e o
compartilhamento de conhecimentos

A organizagdo possui ferramentas de TI para, sistematicamente, capturar e disseminar conhecimento

Houve uma clara melhoria no comportamento dos funcionarios em relagdo ao compartilhamento de
conhecimentos

Os agentes de GC t€m conseguido atuar na organizacdo como um todo e participam dos encontros
estratégicos e dos estudos de planejamento organizacional

Nenhuma das anteriores

OBS: A resposta “Nenhuma das anteriores” é do tipo opcéao exclusiva. Se assinalada as outras nio
serdo consideradas.
Identificacio de Conhecimentos e Critérios

148.Quais tipos de conhecimentos (internos ou externos) sdo criados na organizacgio? (PKIC-7)

O

O

O

O

Conhecimentos de processos organizacionais

Conhecimento de procedimentos

Conhecimentos topicos (por assunto)

Conhecimentos praticos (derivado do “know-how” da organizacéo)
Melhores praticas

Ligdes aprendidas

Conhecimentos sobre clientes / consumidores

Nenhuma das anteriores

7

OBS: A resposta “Nenhuma das anteriores” é do tipo opc¢io exclusiva. Se assinalada as outras nao
serdo consideradas.

149.Quais sio as fontes que a organizagdo utiliza para identificar os conhecimentos que ela deseja coletar? (PKIC-

12)

O

Pesquisa pela internet

Pesquisa usando bases de informagdes (interno e externo)
Da experiéncia de funcionarios

Da experiéncia de clientes / consumidores

Da experiéncia de parceiros ou fornecedores



O Outras

O Nenhuma das anteriores

OBS: A resposta “Nenhuma das anteriores” é do tipo opc¢io exclusiva. Se assinalada as outras nao

serao consideradas.

150.Quais das fontes de informagio abaixo sdo obtidas e usadas nos processos decisorios da organizagio? (PKIC-

1)
O Melhores praticas
O Comparagdo (“benchmarking”) com concorrentes
O Feedback de clientes / consumidores
O Feedback de funcionarios
O Pesquisa e Inteligéncia competitiva
O Licdes aprendidas
O Outros

O Nenhuma das anteriores

OBS: A resposta “Nenhuma das anteriores” é do tipo opc¢io exclusiva. Se assinalada as outras nao

serao consideradas.

151.Quais os tipos de informagdes externas que a organizagio acha mais importante para o monitoramento e

identificagdo de informacdes relevantes? (PKIC-10)
O Informagao sobre concorrentes ou organizagdes similares
O Informacdo sobre clientes / consumidores existentes
O Informagao sobre clientes / consumidores potenciais
O Informagao sobre leis e regulacdo
O Informagdo econdmica ou de mercado
O Outras

O Nenhuma das anteriores

OBS: A resposta “Nenhuma das anteriores” é do tipo op¢io exclusiva. Se assinalada as outras nao

serao consideradas.

152.A organizagio: (PKIC-2-4)

Sim Nao Nao sei
Possui uma unidade de pesquisa & desenvolvimento ativa 0 0 Q
Cria inovagdes patenteaveis ativamente 0 0 Q
Possui algumas patentes 0 0 Q

153.Quanto tempo vocé gasta em atividades de pesquisa de conhecimentos (tais como mineragdo de dados,

analises de dados, etc.) em uma semana normal de trabalho? (PKIC-9)
o Nao realizo atividades de pesquisa de conhecimento

o Menos que 20%




o 20%-40%
o 41%-60%
o  61%-80%
o 81-100%

154.Vocé tem conhecimento de algum novo produto ou servigo inovador (inclusive patentes) que a organizagio
tenha desenvolvido nos ultimos dois anos? (PKIC-14)

o Sim
o Nao
o Nao sei

155.Vocé tem conhecimento de novos projetos de pesquisa e desenvolvimento que estio sendo desenvolvidos na
Organizacdo? (PKIC-15)

o Sim
o Nao
o Nao sei

Captura, Armazenagem e Disseminacio do Conhecimento.

156.A organizagao possui politicas ou procedimentos para a coleta ou captura de documentos ou outros trabalhos
produzidos pelos funcionarios? (RKF-1)

o Sim
o Nao
o Nao sei

157.A organizacio possui politicas ou procedimentos que exijam dos funcionarios que documentem o que
produzem ou registrem seu proprio conhecimento de uma forma que possa ser reutilizado (tais como
documentos, bases de dados eletronicos, etc.)? (RKF-2)

o Sim
o Nao
o Nio sei

158.Qual dos tipos de conhecimentos e/ou informacdes abaixo sdo capturados por sua organiza¢io? (RKF-3)
O Ligoes aprendidas
O Documentos sobre projetos e produtos
O E-mails formais
O Listas de especialistas
O Resultados de grupos de discussdes ou discussoes eletronicas
O Informagdes sobre clientes / consumidores

O Informagdes sobre suprimentos/insumos



O

O

Informagdes sobre sua area/setor de atuagdo
Dados relativos ao desempenho dos funcionarios
Projetos de pesquisa

Intercambio de video ou audio

Outros

Nenhuma das anteriores

OBS: A resposta “Nenhuma das anteriores” é do tipo opc¢io exclusiva. Se assinalada as outras nao
serdo consideradas.

159.Quais dos seguintes itens refletem as principais formas de armazenamento de conhecimentos da organizagio?

(RKF-5)

O Intranet

O Extranet

O Website na Internet

O Bases de dados (inclusive sistemas de gerenciamento de documentos, inteligéncia em negocios,
sistemas de Planejamento de Recursos Empresariais (ERP), Sistemas de Gestdo de Projetos, etc.)

O Arquivos/documentos em uma pasta publica hierarquizada (servidor de arquivos ou servidor FTP —
Protocolo de Transferéncia de Arquivos)

O Unidades de disco em rede

O Arquivos pessoais de funcionarios

O Arquivos de e-mail

O Outros

O Nenhuma das anteriores

160.Em que medida o acesso ao conhecimento armazenado na organizagio ¢ facil para vocé? (RKF-6)

o

o

Muito facil
Um pouco facil
Facil

Nao muito facil

Nada facil

161.Qual dos itens abaixo, se algum deles, ajudou mais na captura de conhecimentos na organiza¢io? (RKF-8)

o

Pessoas foram designadas especificamente para supervisionar a transformagdo de conhecimento
existente, i.e., conhecimento processado / sintetizado a partir de conhecimento existente

Existem padrdes e politicas para cada tipo de transformagéo

Procedimentos operacionais padrdes para a organizagdo (i.e. CMM (Modelo de Maturidade de
Processos) para desenvolvimento de softwares)

Outros

Nenhuma das anteriores



162.Como os funcionarios agregam valor a informagdo coletada pela organizagdo? (RKF-16)
O Adicionando comentarios a informagao armazenada em bases de dados
O Classificando a qualidade da informagao baseado em critérios definidos
O Durante avaliagdes formais da informacao feitas por meio de revisdes de pares (peer review)
O Identificando ligdes aprendidas em projetos, produtos e servigos
O Identificando boas praticas durante ou depois de revisdes de processos organizacionais
O Outros

O Nenhuma das anteriores

163. A organizagdo possui um diretério de fontes oficiais de seus conhecimentos? Uma fonte oficial é aquela cujos
dados sdo vistos pela instituigdo como as versdes “corretas” ou oficiais daquela informagao. (RKF-11)

o Sim
o Um pouco (fontes parciais de informagdo estdo espalhadas pela organizacao)
o Nao

o Nio sei

164.Como o conhecimento implicito/técito é disseminado? (RKF-12)
O Apresentagdes formais

O Almogos informais

O

Reunides de unidades organizacionais

O Conversas informais entre funcionarios

O

E-mails

O

Videoconferéncias

O Audio-conferéncia

O Telefone
O Revisdes de pares (peer review)
O Foruns

O Conferéncias

O

Programas de mentoring

O

Revisdes operacionais de qualidade
O Revisdes de desempenho formal

O Outras

O Nenhuma das anteriores

OBS: A resposta “Nenhuma das anteriores” é do tipo opcao exclusiva. Se assinalada as outras nao
serao consideradas.

165.Qual ¢é o grau de efetividade dos sistemas de Gestdo do Conhecimento em conectar as pessoas com 0s



sistemas de informacao? (SKAI-4)

o

o

o

o

(0]

Muito efetivo

Um pouco efetivo
Efetivo

Nao muito efetivo

Nada efetivo

Compartilhamento de Conhecimento

166.Quais das seguintes politicas de compartilhamento de conhecimentos existem na organiza¢io? (PKS-4)

O

O

O

O

Gerenciamento de documentos

Publicacédo de contetido na Web (Internet e Intranet)
Tratamento, liberagdo e divulgagdo de informag@o
Politicas relativas a seguranga de informagao
Outras

A organizagao nao possui politicas de compartilhamento de informagdes

OBS: As respostas “Outras” e “A organizacio ndo possui politicas de compartilhamento de
informacdes” sdo do tipo op¢io exclusiva. Se assinalada uma delas as outras niio serio consideradas.

167 .Existem restri¢des ativas sobre compartilhamento de conhecimentos (tais como uma politica de “necessidade
de saber” ou a divulgagdo de informagao sobre certos conhecimentos)? (PKS-5)

o

o

o

Sim
Nao

Nio sei

168.Quais atividades de compartilhamento de informagdes sdo apoiadas pela organizacio? (PKS-7)

O

O

O

O

O

O

Estorias e narrativas (“Storytelling”)
Realizacdo de eventos em grupo
Almogos informais

Grupos de discussdo

Salas de bate-papo

Video ou audio conferéncias

Feiras de conhecimento

Exercicios de simulagéo

Mensagens instantaneas

Mensagens eletronicas (e-mails)
Ferramentas e espacos virtuais colaborativos
Programas de treinamento

Auxilio/aconselhamento por pares/colegas



O Revisdes por pares/colegas
O Outros
O Nenhuma das anteriores
169.Quais dos seguintes tipos de conhecimentos explicitos a organizagdo compartilha? (PKS-11)
O Melhores praticas e licdes aprendidas

O Documentos e publicagdes institucionais

O Informagdes sobre especialistas

O Diretério corporativo de pessoas

O Dados de entrevistas e de “brainstorming”
O Videos de eventos e de entrevistas

O Decisoes

O Dados de clientes

O Dados de mercado

O Outros

O Nenhuma das anteriores

OBS: A resposta “Nenhuma das anteriores” é do tipo opcao exclusiva. Se assinalada as outras nao
serao consideradas.

170.Como vocé classifica a efetividade dos produtos e servicos da organizagdo para seus clientes? (PKS-16)
o Muito efetivo
o Efetivo
o Pouco efetivo
o Pouquissimo efetivo
o Nao efetivo
171.Quais dos seguintes métodos a organizagdo utiliza para capturar conhecimento tacito? (PKS-12)
O Entrevistas

O Levantamento de dados por meio de questionarios

O

Estorias da organizagdo (“Storytelling”)

O

Simulagdo

O Técnicas de “brainstorming”

O Video/Audio conferéncias

O Relatos de experiéncias (debriefings)
O Revisoes de Agoes e de Performance
O Ajuda de pares/colegas

O Outro

O Nenhum dos anteriores



OBS: A resposta “Nenhum dos anteriores” é do tipo opcio exclusiva. Se assinalada as outras nao
serdo consideradas.
O nivel de atividades relativas a GC na Organizagio

172.Alguns principios e processos de conhecimento (i.e. atividades que ddo apoio ao ciclo de vida do
conhecimento, que inclui a criagdo, identificagdo, captura, disseminagdo ¢ armazenamento) listados abaixo
estdo sendo seguidos ou adotados na organizagdo? (ROK-10)

Sim Nao Nao sei
Produtos e servigos finalisticos (core) Q 0 Q
Sistemas e servicos de TI Q 0 Q
Politicas e procedimentos relacionados a RH 0 0 0
Politicas de aprendizado e treinamento Q 0 Q
Programas de Qualidade e Avaliagéo 0 0 0
Pesquisa e Desenvolvimento Q 0 Q

173.Com que frequéncia a informagdo que ¢é coletada ou processada pela organizagdo é armazenada em seus
sistemas (bases de dados, intranet, etc)? (PKL-6)

o

o

o

o

Muito frequentemente
Um pouco frequentemente
Frequentemente

Nao muito frequentemente
Pouco frequentemente

A organizagdo nao coleta, processa e armazena dados em seus sistemas

174.Quio frequentemente os funciondrios procuram conhecimento de outras fontes na empresa (ao invés dos
sistemas)? (PKL-7)

o

o

Muito frequentemente

Um pouco frequentemente
Frequentemente

Nao muito frequentemente

Pouco frequentemente

175.Com que frequéncia os funcionarios fornecem conhecimentos para outras pessoas que buscam seu
conhecimento? (PKL-8)

o

O

Muito frequentemente
Um pouco frequentemente
Frequentemente

Nao muito frequentemente

Pouco frequentemente




. u ivi izaga u iv i ao ex ue auxili uca u
176.Com que efetividade a organizagio captura ativamente informagio externa que auxilia na solugdo de seus
problemas? (Problemas podem incluir questdes como mas praticas organizacionais, performance em declinio,
questdes de recursos humanos e outros desafios estratégicos e operacionais enfrentados pela organizagao).

(PKIC-11)
o Com muita efetividade
o Com efetividade
o Com pouca efetividade
o Com muito pouca efetividade
o Sem efetividade

177.Com que efetividade vocé acredita que as unidades da organizacdo geralmente diagnosticam problemas
internos (operacionais e/ou organizacionais)? (PKIC-13)

o

o

o

o

o

Com muita efetividade
Com efetividade

Com razoavel efetividade
Com pouca efetividade

Sem efetividade

178.Quanto tempo vocé gasta procurando informagdes ou conhecimentos existentes em um dia normal de trabalho?

o

o

o

o

Eu ndo gasto tempo procurando informacgdes (SKAI-1)
Menos que 30 minutos por dia

Entre 31 minutos e menos que 1 hora

Entre 1 hora e menos que 2 horas

Entre 2 horas e menos que 4 horas

Entre 4 horas e menos que 5 horas

Mais que cinco horas por dia

179.Vocé sabe onde procurar “novas” informagdes disponiveis em sua organizagio? (SKAI-2)

(0]

o

o

Sim
Nao

Nio sei

180.Com que frequéncia vocé busca informagdes especificas de uma unidade/departamento que vocé acredita
que deveria té-las, mas que ndo possui a informagao? (SKAI-3)

(0]

o

o

o

o

Muito frequentemente
Frequentemente

Pouco frequentemente
Pouquissimo frequentemente

Raramente

181.Com que facilidade os funciondrios identificam quais as fontes ou repositorios de conhecimento sio os mais



adequados para uma necessidade especifica? (SKAI-12)
o Muito facil
o Facil
o Pouco facil
o Pouquissimo facil
o Dificil
182.Qual a facilidade em identificar quem sabe determinados assuntos na organizacdo? (SKAI-15)
o Muito facil
o Fécil
o Pouco facil
o Pouquissimo facil
o Dificil
183.Com que frequéncia vocé sente que deve buscar a informagdo por conta prépria?(SKAI-13)
o  Muito frequentemente
o Frequentemente
o Pouco frequentemente
o Pouquissimo frequentemente
o Raramente

As Medidas usadas pela Organizacio

184.A organizagdo possui um programa sistematico para rastrear medidas ou métricas relativas a operagdes de
GC da organizagao? (RMB-1)

o Sim
o Nao
o Nio sei

185.Quais tipos de métricas operacionais ou ferramentas de medigdo a organizagio usa para determinar o valor
do conhecimento organizacional? (RMB-2)

O “Balanced Scorecard”

O Retorno de Investimento -ROI

O Custo da qualidade

O Pesquisa de satisfagdo dos clientes

O Pesquisas de Satisfagao dos funcionarios

O Um processo sistematico de avaliagdo de pessoal
O Programa de Qualidade Total

O Processos/funcdes relativos a auditoria

O Processos/funcdes de avaliacdo operacional



O Modelo de Maturidade de Processos (CMM)
O Indice de Capital Humano

O Revisdes de manutengdo (de qualquer tipo)
O  Outros

O Nenhuma das anteriores

OBS: A resposta “Nenhuma das anteriores” é do tipo opc¢io exclusiva. Se assinalada as outras nao
serdo consideradas.

186.Quais das medidas abaixo a organizagio utiliza para medir seu Programa de GC?  (RMB-16)
O “Balanced Scorecard”
O Retorno de Investimento (ROI)
O Custo da qualidade
O Pesquisa de satisfagdo dos clientes
O Pesquisas de satisfagdo dos funcionarios
O Um processo sistematico de avaliagao de pessoal
O Processos/fungdes relativos a auditoria
O Processos/func¢des de avaliagdo operacional
O indice de Capital Humano
O Outros
O Nenhuma das anteriores

OBS: A resposta “Nenhuma das anteriores” é do tipo opc¢ao exclusiva. Se assinalada as outras nao
serdo consideradas.

187.A alta geréncia utiliza indicadores financeiros para justificar estratégias ou mudangas de gestio do
conhecimento na organizagdo? (RMB-7)

o Sim
o Nao
o Nio sei

188.Em sua opinido, a alta geréncia utiliza medidas operacionais identificadas acima para justificar as estratégias
de compartilhamento de conhecimentos ou mudancas na organizac¢do? (RMB-6)

o Sim
o Nao
o Em certa medida ou somente em algumas areas

o Nio sei

189.Em sua opinido, a organizagio efetivamente d4 importincia a informacdes e conhecimentos externos para
planejar a¢des preventivas? (RMB-8)

o Sim

o Nao



o

Naio sei

190.Quais das seguintes atividades tém ajudado a melhorar a resposta da organizagio as mudangas de demandas
do mercado, do ambiente organizacional, ou outros desafios? (RMB-9)

O

O

O

O

Melhores praticas compartilhadas ou usadas
Busca por informagdes em fontes ndo usuais (non-mainstream)
Aprendizado com outros

Processos de aprendizagem pela reposicao sistematica de resultados e de processos com desempenho
abaixo do desejado

Outros

Nenhum

OBS: A resposta “Nenhum” é do tipo opcio exclusiva. Se assinalada as outras nio serio
consideradas.

191.Algum estudo foi realizado para verificar a efetividade de algum dos seguintes itens? (RMB-10)

. . Na
Sim Ndo | Naosei | o€
aplica

Programa global de GC Q Q 0 Q
Atividades de compartilhamento de conhecimento nos Q Q Q Q
processos organizacionais
Qualidade do conhecimento compartilhado na organizagéo 0 0 0 0
Padroes de comunicacao da organizacio Q Q 0 0
Incorporagdo de feedback de clientes 0 Q 0 0
Programa de aprendizagem Q Q 0 Q
Outrqs 1n\~/est1mentos relativos ao conhecimento feitos pela Q Q a Q
organizagdo

192. A organizagio faz uso das respostas (feedback) de seus parceiros para algum dos itens abaixo? (RMB-11)

O

O

O

O

Desenvolver novos produtos

Desenvolver novos servigos

Criar estratégia de marketing

Influenciar o desenho de processos organizacionais.
Criar uma estratégia de comunicagdo com clientes
Outro

Nenhuma das anteriores

OBS: A resposta “Nenhuma das anteriores” é do tipo opcao exclusiva. Se assinalada as outras nao
serao consideradas.

193.Quais 4reas se beneficiaram mais do Programa de GC ou de atividades de compartilhamento de
conhecimentos? (RMB-17)

O

Desenvolvimento de novos produtos




O Desenvolvimento de novos servigos

O Criagdo de estratégia de marketing

O Desenho de processos organizacionais.

O Criagdo de uma estratégia de comunicagdo com clientes
O Outro

O Nenhuma das anteriores

OBS: A resposta “Nenhuma das anteriores” é do tipo opc¢io exclusiva. Se assinalada as outras nao
serdo consideradas.

194.Como a organizagio monitora a performance de seus parceiros, vendedores ou afiliados? (RMB- 12)
O Contato face a face
O Contato telefonico
O Monitoramento através de novas narrativas
O Discussdes com outros consumidores ou clientes
O Outros
O Nenhuma das anteriores

OBS: A resposta “Nenhuma das anteriores” é do tipo opc¢ao exclusiva. Se assinalada as outras nao
serdo consideradas.

195.A organizagdo possui meios ou mecanismos para identificar criticas ou comentdrios externos sobre a
organizagdo e seus produtos/servigos? (RMB-13)

o Sim
o Nao
o Nao sei

196.A organizagio possui um processo padrio de medi¢io do desempenho dos funcionarios? (RMB- 14)
o Sim
o Nao

197.A organizacio inclui o desempenho relacionado a GC em sua avalia¢o de pessoal ? (RMB-15)

o Sim
o Nao
o Nio sei

Os resultados da GC na Organizacio

198.Como vocé avalia as iniciativas de GC da organizagdo tomando como base os resultados observéaveis dessas
iniciativas? (RA-8)

o Muito bem sucedidas
o Um pouco bem sucedidas
o Bem sucedidas

o Um pouco mal sucedidas



o  Muito mal sucedidas

199.Quais dos tipos de conhecimento abaixo vocé sente que foram ajudados a melhorar pelo Programa de GC na
organizacao? (RA-7)

O Sobre clientes

O Sobre vendas ou sobre o estado financeiro da organizagéo
O Sobre o estado das operagdes organizacionais

O Sobre a concorréncia

O Sobre a area/setor de atuagdo da organizagao

O Sobre mudangas governamentais regulatorias

O Sobre os fornecedores

O  OQOutro tipo de informagao

O Nenhuma das anteriores

7

OBS: A resposta “Nenhuma das anteriores” ¢é do tipo op¢io exclusiva. Se assinalada as outras niao
serdo consideradas.

200.Quais sdo os aspectos da organizagdo que foram ajudados significativamente por atividades relativas a
conhecimento (tais como compartilhamento de conhecimentos e operacionalizagdo do conhecimento)? (RA-
5)

O Satisfagdo e lealdade dos clientes

O Processos operacionais da organizagdo

O Produtividade organizacional

O Habilidade para modificar estratégias ou enfoques de resolucdo de problemas
O Politicas e procedimentos organizacionais

O Outros

O Nenhuma das anteriores

z

OBS: A resposta “Nenhuma das anteriores” ¢é do tipo op¢io exclusiva. Se assinalada as outras niao
serdo consideradas.

201.Vocé conhece algum processo organizacional que tenha melhorado significativamente como resultado do
Programa de GC da organizagdo? (RA-16)

o Sim
o Nao
o Nao sei

202.0 Programa de GC ou as atividades informais de GC ajudam os funcionérios a economizar tempo em seu
trabalho? (ROK-18)

o Sim
o Nao

o Nao sei



(ROK-19)
o Sim
o Nao
o Nao sei

organizagdo atinja seus objetivos? (RA-9-10)

203.0 Programa de GC aumenta o valor das oportunidades de desenvolvimento profissional para os funcionarios?

204.0s seguintes grupos estio cientes das lacunas de conhecimento que devem ser preenchidas para que a

Sim Niéo Nao sei
Funcionarios Q Q a
Geréncia intermediaria a Q a
Alta geréncia Qa Qa a

205.Quais tipos de contetdos vocé se vé buscando repetidamente? (SCM-2)

O Informagdo estratégica

O Politicas e procedimentos

O Informacgdo setorial

O Dados estatisticos

O Inteligéncia de negocios e/ou dados de indicadores
O Pesquisa e desenvolvimento ou outros trabalhos analiticos
O Conteudos sobre clientes

O Documentos relativos aos processos organizacionais
O Informag@o e estatisticas nacionais

O Pareceres dados a clientes

O Experiéncias organizacionais anteriores com clientes
O Informagoes do tipo avaliagdo

O Outros

O Nenhum dos anteriores

OBS: A resposta “Nenhum dos anteriores” é do tipo op¢do exclusiva. Se assinalada as outras nio

serao consideradas.




