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The Federal Institutesof Education, Scienceand d@olgy (IFES) started shyandlatelythe
knowledge management(KM). The modelstoward thiggeae stillemerging. The
modeloutlined byChenandBurstein(2006) emerges fraifmeliterature reviewas a
possibility.Seeking to validatethis modelfor BraamllFESstudy was
conductedwithexploratory design, inductiveandgaslre research, using
theDelphitechnique,with14 BrazilianKM experts.Theesultsshow that mostof the
propositionsofChenandBurstein(2006) were considadetjuateby the specialists.In addition
to thepropositionsof the studymodel the 14 Brazilexperts, recognized as"oracles" in
theDelphitechnique, indicate the creation ofstrigiegandteamsas the corefor the
implementationof KMin BrazilianIFES.
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Gestao do Conhecimento: Modélo para Institutos Fedais de Educacgéao, Ciéncia e
Tecnologia no Brasil

Os Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tagao (IFES) iniciaram timida e
tardiamente a gestdo do conhecimento (GC). Os w®dalltados para esta realidade sao
ainda emergentes. O modelo delineado porChen etddur@006) emerge da revisdo de
literatura como uma possibilidade. Buscando valete modelo para as IFES brasileiras foi
realizado estudo com delineamento exploratorio,odeétindutivo e pesquisa qualitativa,
utilizando a técnica de Delphi, com 14 especiaidbaasileiros em GC. Os resultados
mostram que a maioria das proposicoes de Chen steBur(2006) foram consideradas
adequadas por estes especialistas. Além das mopssapresentadas no modelo estudado
houve énfase, por parte dos especialistas, recolasemomo “oraculos” segundo a técnica de
Delphi, para a criacao de estratégias e de egjgip@o cerne para a implantacdo da GC nos
IFES brasileiros.

Palavras-chave Gestdo do Conhecimento (GC). Institutos FedeataiEducacéo, Ciéncia e
Tecnologia (IFES). Modélo de Chen e Burstein (2006¢nica de Delphi.



1 INTRODUCAO

A gestéo do conhecimento (GC), enquanto forma guedé 0 conhecimento pode ser
sistematizado, a partir de determinada finalidéete, sido objeto de estudo em varios campos
do saber. Cosma,Carutasu e Carutasu(2009) defemqakem gestdo do conhecimento pode ser
uma possibilidade de construcdo da eficiéncia, ® iquplica em dizer, por sua vez, que
gerenciar o comportamento e o crescimento humade per uma maneira de gerenciar o
comportamento e o crescimento organizacional. Assirgestdo do conhecimento nédo se
resume ou se define apenas ao aspecto humano,amtueg, conforme salienta Darroch e
McNaughton (2002), o conhecimento também pode eesdg e gerenciado pela prépria
organizacdo. Logo, pode-se entender que na atdel@@estdo do conhecimento se constitui
em uma competéncia organizacional. Mesmo porquefoooe argumentam Darroch e
McNaughton (2002), é ele que possibilita a melhat@a desempenho e a criacdo de
possibilidades de competicdo e de obtencdo dessudesr consequéncia, 0 gerenciamento se
torna tdo importante quanto necessario,amparancdeaancia do presente estudo.Mesmo
porque, conforme salientam Davenport e Prusak (1998quanto os bens materiais se
desgastam e se depreciam, o conhecimento € semplado e se multiplica na medida em
que é transferido e, ao mesmo tempo, permanec® G@u transmissor.

Continuando se pode entender ainda que um dos mewa utilizados no
gerenciamento do conhecimento € o mapeamento deeténcias. Para tanto, de acordo com
Behr (2010), o processo de avaliacdo das compegmiistentes em uma organizagcao
permite mapear, selecionar e desenvolver novas e@mgas necessarias para a
(re)adequacdo organizacional no ambiente. Este ansgdo é estratégico e inerente a
organizacao ja que, por meio dele, se torna pdsg®iormular seu desempenho e, desta
maneira, realinhar seu comportamento no mercade. dtgendimento € compartilhado por
Prieto e Revilla (2004) quando destacam que um raiorescente de organizacdes percebem
gue a gestdo do conhecimento € um recurso fundahpamt sua competitividade. E que, por
iIsso mesmo, na sociedade atual, elas — as orgaagaém tido mais interesse em estimular a
criacdo e o gerenciamento deste conhecimento pendgagrem que ele € o maior trunfo para
sua tomada de decisado e para a formulacdo daégsiatesta nova ordem social.

Com esta argumentacao vai se tornando claro qugeainacdo adquire competéncia
guando traduz o fluxo informacional, extraidos ddsrentes contextos e cenario, em uma
vantagem competitiva alinhada aos seus objetivagui, esta organizacdo gerencia e, ao
mesmo tempo cria conhecimento, quando este procksgerenciamento e de criacado se
torna capaz de criar vantagens para a organiz&igsia forma, fornece a capacidade de
resolver problemas na medida em que aprende eseepata aprendizagem para os demais
membros da organizacdo. Estes, por sua vez, apneadeontribuem para a eficiéncia do
processo, transformando esta capacidade em umaet@&msfa organizacional, que se traduz
na gestao do conhecimento.AGC se torna importa@sée cenario,e se constitui em fator
essencial para o desempenho da organizacao.

Em decorréncia disso, a criacdo de modelos, dastde passos e de estruturas que
sejam capazes de ilustrar e de distinguir até gunéopas organizagdes estédo alcangando seus
objetivos planejados se constitui, também, comoomaptes mecanismos de gestdo e/ou
gerenciamento do conhecimento organizacional. Beserjuéncia, a selegcdo de modelos de
GC, e sua validacédo para nortear a adocdo da geést@&onhecimento em organizacdes,se
apresenta como parte deste todo, também importantan dos desafios para realizar o
respectivo gerenciamento,na organizacao.

O estudo aqui proposto se norteia com este ententiim E, se baseia nesta
tematica,umavez que se revela pontual nas org@@gacEm especifico,se volta para



organizacdespublicas de educacao superior brasileios Institutos Federais de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia (IFES).Para os IFES este &miada incipiente, ainda que a GC seja
vista como fator essencial para seu desempenhmpn@ento atual.

Mesmo na literatura internacional e nacional destea, até 0 momento, ndo se tem
estudo que analise e compare os modelos de CG 8ne/titl IFES, destacando o que se
apresenta como o mais adequado e completo paraa@dtxto. Ou mesmo, que tenha sido
estudado e validado por especialistas brasilegrpertos em gestdo do conhecimento, da
esfera publica e de instituicbes de ensino supkl@rportanto, uma lacuna para estudo, e
justificativa para prosseguir com esta investiga¢gsia se configura, portanto, como uma
proposta de pesquisa.

Para tanto, se constituem em objetivos de eshldarevisdo de literatura em bases
de dados bibliograficos, disponiveis em linha nadaa Coordenacdo de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), de 2003 &8,26@bre modelos de gestdo do
conhecimento em instituicdbes de ensino superiog;bjescricdo e analise dos modelos
encontrados na literatura e a selecéo das etappassos para sua implementacdo na GC de
IFES; c) validagdo de um modelo, na integra ou arteppor especialistas brasileiros em GC,
para implantacdo da GC de IFES.

Quanto a estrutura do artigo aqui apresentado sEsteompde desta introducao,
seguido de uma revisao de literatura para fundaag@attedrico-empirica, tendo como alvo
os modelos de GC voltados para as IES, visandoeseqtacdo, descricdo, analise e sele¢cédo
de modelos que apresentemetapas ou passos adegaaalas implantacdo de GC em IES.
Em seguida, o método e as técnicas de pesquigaddtisna analise bibliografica, para analise
e selecdo do modelo tedrico de GC em IES, bem garoo desenvolvimento do estudo de
campo, com 0s sujeitos sociais e da pesquisa,esnitds. Os resultados que contemplam os
objetivos delineados compdem a parte seguinte.n&lasdo e as recomendacdes para futuros
estudos sao apresentados, a seguir. As refer&wuasasutores citados para amparar o discurso
cientifico se encontram no final deste artigo.

2 MODELOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO EM INSTITUICOES DE ENSINO
SUPERIOR

Um dos eixos norteadores da gestdo do conhecindemtioformacdo. Por meio dela
se torna possivel construir o conhecimento, bemoceeestruturd-lo propiciando uma
aprendizagem continua e um diferencial competithasta nova sociedade (Nonaka&
Takeuchi, 1997).

Sabendo-se que a GC nao € uma ideia nova, estansgtd como um novo olhar
para a gestdo das instituicdes de ensino supémmte a dindmica deste século(Serban&
Luan, 2002). Neste sentido, a gestdo do conhecinéenapaz de entrever a lacuna existente
entre o papel das instituicbes de ensino suparotd a uma cultura onde ela se configurava
como um centro de geracao de ideias orientadasassna e a uma nova cultura que permeia
o entendimento do real significado destas instiescpara a sociedade na qual ela se insere.
Alids, Hurtado (2012), afirma que as IES, ao dessthar um importante papel no
crescimento sustentavel e econémico dos pais€g) ebtigadas a implementar estratégias
que utilizem o conhecimento para estimular a indgag melhorar os servicos educacionais.
Diante desta necessidade, a gestdo do conhecirofargce um conjunto de préaticas que
possibilitam auxiliar as organiza¢cfes na identfféag criacdo, armazenamento, troca e uso do
conhecimento. A rigor, a gestdo do conhecimentansguicdes de ensino superior implica
no entendimento de que estas se véem envolvida® camhecimento de maneira epistémica
e organica, ou seja, o desenvolvimento e a traséimido conhecimento se constituem como
papel e tarefa das respectivas instituicbes.A gedtd conhecimento em IES implica na



percepcdo do valor que este conhecimento possuroddo espaco universitario. Alias,
conforme argumenta Romero (2010), € justamente eitoefdas acdes em torno do
conhecimento nas instituicdes universitarias, geierchinam as estratégias a serem seguidas.
Estas instituicbes se véem desafiadas a fazer mloeconento, além de seu objetivo, uma
vantagem competitiva frente aos concorrentes. Erfma®upalavras: apesar de serem
orientadas ao tratamento do conhecimento comoiwbjetincipal, poucas instituicdes de
ensino superior o trata como processo capaz dawdatia inovacdo e melhorar sua eficiéncia
no cenério na qual ela se apresenta (Cranfield,)201

Tentando entender como a gestdo do conhecimenteripose configurar como
vantagem competitiva e proporcionar beneficios résitilicbes de ensino superior, Faria
(2003) buscou analisar o que sabem estas instfligdbre este assunto. Para tanto, utilizou-
se do modelo de gestdo do conhecimento delineagwiamente por Wiig (1993) para
entender como se dava a gestdo do conheciment@miood-ederal Tecnoldgico de Urutai,
no Brasil. Concluiu que, apesar da existéncia ttatégias, nenhuma delas se cofigurava, de
fato, como eficiente para a gestdo do conhecimésim.dos motivos apontados por Faria
(2003) € de que, geralmente, os modelos de GC dmofgor IES sdo delineados para as
organizacdes empresariais.

Partindo da consideracdo de que existem vériaaniemtas que podem ser
exploradas para a busca da qualidade do ensirgténcia, o trabalho de Corbitt, Bradley e
Thanasankit (2005) se revelou importanteao invastg fatores que afetam a implementacgéo
e utilizacdo de um portal para a gestdo do conleton no ensino superior.Estes autores
exploraram a distribuicdo do conhecimento em quatimensdes: 1) o volume de
conhecimento; 2) a qualidade do conhecimento; &ethinacdo do conhecimento; e, 4) a
gestdo de sistema de informacao.Corbitt, Bradlejhanasankit (2005) concluiram que,
apesar de existirem fatores de influéncia paralec&e e a estrutura de informacédo e de
conhecimento, a importancia da qualidade da infodmaé fundamental. Neste sentido, o
portal de gestdo do conhecimento capaz de intggrars sistemas em um repositério central
e fornecer usuarios com a sua visao pessoal desnsigtemas € uma forma produtiva de
distribuir informacgdes, dentro de uma instituic&oethsino superior.

Para Chen e Burstein (2006), tendo em vista quéasiorganizacfes sao incapazes
de obter os resultados esperados quando introdezgmstdo do conhecimento em seus
processos, analisaram diversos modelos de gest@mrdeecimento intensivo baseada em
tarefas que obtiveram sucesso em sua implementag&oultimos anos. O propoésito dos
autores foi simples e, a0 mesmo tempo, ousada:wriamodelo capaz de garantir o aumento
da eficiéncia da gestdo do conhecimento no queetangmelhora da aprendizagem
organizacional e do compartilhamento do conhecimpata novas descobertas. Para alcancar
este propodsito, seis categorias de gestdo do cdomdreo foram propostas, sendo elas:a) a
atividade de gestdo de captura;b) a atividade deazenamento;c) a atividade de
compartilhamento;d) a atividade de aprendizagenge)atividade de exploragdo do
conhecimento;f)a exploracéo de determinado conletimnespecifico, quando relacionado a
uma tarefa em especial. Chen e Burstein (2006)l@ioaic que uma vez que as organizacdes
nao podem existir sem conhecimento é justamentgyssi@o que se faz essencial, nestes
contextos. E, para tanto, propuseram um modelo I®mpassos: 1) gestdo da persuaséo, 2)
gestdo orcamentaria, 3) gestdo da implementac@estjo das fontes, 5) gestdo da estratégia,
6) gestdo das ferramentas, 7) gestdo do projeigesdfio da lideranca, 9) gestado dos cargos,
10) gestdo da cultura organizacional, 11) gestaoodaunicacédo, 12) gestao do projeto,13)
gestao dos grupos, 14) gestéo da informacéo, B @edos riscos, 16) gestao da recompensa,
17) gestado da politica, e 18) gestédo da divulgéCaen & Burstein, 2006).

Para Roloff e Oliveira (2007) o entendimento foi giee as tarefas destinadas a
gestdo do conhecimento organizacional ndo se oelacam, necessariamente, a criacao de



novos conhecimentos, mas que a organizacdo dosedomntos adquiridos para sua
utilizacdo é que se apresentam de maneira maisrgéice eficaz. Segundo Roloff e Oliveira
(2007), esta organizacado do conhecimento adquiridoimplica no aumento de custos para
as organizacdes, uma vez que é possivel promogestdo do conhecimento por meio da
utilizacdo de softwares livres. Roloff e Olivei@007) chegaram a esta concluséo a partir de
um estudo de caso realizado em um curso de granlteqdologica, onde perceberam que os
softwares livres podem ser adotados em qualquerde organizacdo promovendo, desta
maneira, a gestao do conhecimento.

Cosma, Carutasu e Carutasu (2009), ao analisargestdo do conhecimento em
uma instituicdo de ensino militar na Roménia, peecam que as instituicbes romenas
tinhamdificuldades para se ajustarem as novas moiggE do mercado de trabalho, em uma
sociedade baseada no conhecimento. Utilizando-sgudstionarios estruturados, métodos
estatisticos, observacbes diretas, entrevistasupogrfocais, 0s autores pautaram seus
trabalhos em trés elementos fundamentais:a) ndeeles da sociedade;b) requisitos de
modernidade; c) as necessidades da comunidadengicad@ interpretacdo dos resultados
permitiu a criacdo de uma espécie de gerénciastks, cujo foco permeou o que no futuro
deveria ser aprendido, como a aprendizagem dewsorrer, e como ela deveria ser
avaliada.

Avancando o pensar sobre a GC em IES, Chantarasd@®20) apresentou, por
meio de sua pesquisa, um plano para a gestdo theaorento que garantisse a qualidade da
educacao frente aos problemas que as instituicgtesaen enfrentando.O plano delineado
pelo autorprevia, juntamente com os planos de llvaldos departamentos da Faculdade, na
Universidade da Tailandia, o exame dos fatores icaméntes de sucesso educacional. A
partir de uma amostra por conveniéncia, o autoor@ngu como fatores para 0 sucesso da
gestdo do conhecimento: a) a aplicacdo de um matieldesenvolvimento de gestdo que
considere a equipe ou o lider de nucleo preparagdas motivacdes para construcao de
trabalho participativo; c) os planos de desenvodvito de potencialidades da equipe; d) a
pratica e o desenvolvimento dos respectivos plaimogabalho; €) o acompanhamento e a
atualizacao do corpo de conhecimento, e a avalidgdmbalho para as conclusdes.

Também o trabalho de Zahrawi e Yahya(2009),reatizeedMalasia, por meio de um
estudo de casoem uma instituicdo de ensino supevielou que, apesar dos grandes esforcos
gue eram concentrados na gestdo do conhecimenioppae revelavam como resultados
efetivos. Zahrawi e Yahya(2009) propuseram assimmodelo de gestdo do conhecimento
baseado na interacdo de quatro componentes cadderssenciais: a) social e de gestéo; b)
infraestrutura; c) tecnologia;d) processo organired de negocios.A partir da interacédo
destes quatro componentes, as autorasconcluiramagaeima visao holistica, sobre a gestao
do conhecimento, se fazia necessario uma abordggenpudesse garantir que 0s esfor¢os
deveriam ser orientados para a reutilizacdo e eraglio entre os componentes acima
delineados.

Ainda em 2009, Ruyan et al. (2009) ao analisaregesido do conhecimento no
ensino superior chinés, perceberam que a impleg@Emtiaem sucedida de conhecimento no
sistema de gestdo organizacional, quando voltadosnaino superior, pode ser agente de
transformacdes e mudancas geradoras do sucessuciostl. Em decorréncia deste pensar,
0s autores levantaram o0s principais problemas mafiles pela educacdo a distancia na
China, visando a construgéo de um sistema baseadestdo do conhecimento.Este sistema
deveria ser capaz de compartilhar recursos edutsie de atender as diversas demandas de
uma educacao eficaz e eficiente. Os autores pesrabgue na sociedade atual, a gestao do
conhecimento da educacao a distancia se tornoatfuental, evidenciando, por isso mesmo,
a necessidade de se ter um sistema capaz de gerermnhecimento gerado dentro e fora
das instituicoes.



Consciente de que as IES no Reino Unido contavampmmicos processos formais
que utilizassem o conhecimento, e que a educag@isué um agente transformador das
sociedades, Cranfield (2011) evidenciou que a geftdconhecimento no ensino superior se
sustenta em quatro pilares: a) tecnologia; b) ozggho; c) aprendizagem; d) liderancaOs
pilares evidenciados por Cranfield (2011) ndo sé@wos. Pesquisadores como Stankosky
(2005) ja alicercavam, em 2005, seus trabalhossqstares. Estes pilares também séo
reconhecidos por Batista (2012) em seus trabalbbsesa gestdo do conhecimento na
administracdo publica brasileira.

Permeando outro caminho investigativo, mas com snmagntencionalidade voltada
para a GC em IES, Cranfield (2011) se debrugouaasumbre o assunto recorrendo aos
trabalhos de Kidwell et al. (2000), e buscando redge se haveria vantagens oriundas da
gestdo do conhecimento quando trabalhada como isuglioha. Assim, 0 autor percebeu
que, apesar de uma disciplina ser capaz de ofereme& visdo mais holistica, a
implementacéo efetiva da gestdo do conhecimentibasnezes, é reduzida, e ndo atinge toda
a organizacao.

Eftekharzade e Mohammadi (2011), por sua vez, aaai as condicbes do ensino
superior da Universidade Islamica Azad, para prapormodelo de gestdo do conhecimento
que pudesse levar a instituicdo ao sucesso orgamizh Os autores partiram, para tanto, do
seguinte entendimentopara estabelecer um modelgest&o do conhecimento: a) cultura
organizacional; b) papel da informagdo e da te@iajoc) estrutura organizacional; d)
recursos humanos. E, das seguintes questdes dégaedgomo esta a situacao da estrutura
organizacional na Universidade Islamica Azad patabelecer a gestdo do conhecimento?
Como ¢é a situacdo dos recursos humanos na Uniadesidizad para o estabelecimento de
gestdo do conhecimento? E, como esta a situacaoltd@a organizacional na Universidade
Islamica Azad para estabelecer a gestdo do conbetf Em pesquisa realizada na propria
universidade, 0s autores encontraram respostaspeigaram 0S seguintes passos para uma
efetiva gestdo do conhecimento: 1) atencéo, 2)agéa do conhecimento, 3) constituicdo da
equipe de conhecimento, 4) determinar os papéisvisbros da equipe, 5) ilustracdo da
perspectiva do conhecimento da universidade, @c&o da cultura organizacional para a
implementacdo do sistema de gestdo do conhecim@&ptonplementacdo do sistema de
gestdo do conhecimento utilizando as instalacoamdersidade. Os autores destacam que,
para tanto, deve haver o envolvimento de todasaa®sinteressadas da organizacdo na
realizagdo do modelo sugerido.

Por sua vez, Akhavan et al. (2011) estudaram aweRtcriticos da gestdo do
conhecimento, como estratégias para 0 sucesso wem@enho organizacional,nas
universidades iranianas. Estes autores apresentaranmodelo conceitual partindo da
observacdo do desempenho destas instituicdes de engperior. Para tanto, analisaram e
classificaram os fatores afetivos na relacdo esdrestratégias de gestdo do conhecimento,
desempenho organizacional e a gestao do conhecinzepartir das praticas universitarias na
criacdo de um modelo que permitiu a investigacamfii@éncia de diferentes estratégias de
gestdo do conhecimento nas universidades. Os sstiedtes autores consideraram que: a) a
universidade iraniana como uma organizacdo de cgsrviem enfrentado crescentes
competi¢cdes; b) que estas instituicOes estdo sarukadas de n&o proporcionar aos alunos o
pensamento critico, bem como as respectivas hatddglnecessarias para a pesquisa; c) que €
responsabilidade das universidades formarem ingdgidcom estas habilidades; d) ha
experiéncias que suportam o importante papel deersilade como uma instituicdo para o
pensamento critico, onde o conhecimento é desadwoks amplamente divulgado toda a
organizacdo como uma fonte de criacdo de valomediaria das universidades iranianas nao
contam com um sistema de gestdo do conhecimentautdges, ao analisar a literatura no
que tange a gestdo do conhecimento em universidaeleésearam os seguintes passos para a



implementacéo da estratégia de gestdo do conhecireenIES: 1) as universidades devem
criar um comportamento de cooperagao, confiangajssho e responsabilidade individual e
em grupo, 2) a gestdo do conhecimento deve secqata partir da formacéo de equipes que
possam adquirir a responsabilidade pela gestaas 3hiversidades devem se beneficiar da
tecnologia, na gestdo do conhecimento, para expbsrdatores efetivos de competitividade,
compartilhando, por meio delas as experiénciasbdidedes dos profissionais envolvidos
gerando, desta forma, um processo de comunica¢é® @ agentes organizacionais, 4) as
universidades devem mapear o conhecimento nelaidospensando a possibilidade de
consulta, instrucao e desenvolvimento do mesma tfaato, necessita da descentralizacéo de
suas estruturas e processos, bem como, a progmrdacsuas acdes com maior clareza e
divulgacdo entre os funcionarios, 5) as universgdadevem avaliar o desempenho e a
eficiéncia do conhecimento, visando a padronizag@eelhoria do processo. Desta maneira
ela serd capaz de gerar auto-avaliacbes que lleguassa eficiéncia, 6) as universidades
devem recolher e armazenar o conhecimento prafigsie administrativo objetivando
melhorar os processos e aumentar a qualidade doessios e, principalmente, do acesso ao
conhecimento quando solicitado, 7) as universidatla®em compartilhar o conhecimento
criado interna ou externamente objetivando o aumneéat criatividade, aprendizagem, da
satisfacdo e capacidade de gestores e das padessgadas propiciando, desta maneira, a
melhoria dos processos de tomadas de decisOes(&klehal., 2011)

Kumarr, Sarukesi e Uma(2012), ao refletirem sobge roodelos holisticos
apresentados para a gestdao do conhecimento n@ esugiarior perceberam que muito se tem
falado sobre a GC em IES, mas pouco se tem apli¢adodecorréncia disso, a gestao do
conhecimento tem se tornado um tema recorrente meamo tempo, um campo de interesse
crescente. Os autores observaram que, no case destiituicdes, as iniciativas para criar e
compartilhar o conhecimento se concentra nos @bgtie algumas instituicées, mas a busca
por melhoria, por desempenho, por vantagem conyagtipor inovacdo, por partilha de
conhecimento, e, pelas melhores préticas e costinagartir da aprendizagem institucional,
nao sao consideradas. Em consequéncia, algunsspassessarios para a efetiva gestao do
conhecimento foram apresentadas por estes aut@iescomocriar, capturar, processar,
distribuire armazenar o conhecimento. Kumarr, Sesuk Uma (2012) concluiram que, com
a emergéncia da necessidade de criacdo e adocamdidos de gestdo de conhecimento
voltados para as instituicdbes educacionais, devexiger uma proposicdo de passos para a
criacdo e adocdo de um modelo de gestdo do cont®cmnstitucional. Para tanto,
apresentaram o0 que segue: 1) criacdo da estrutd@ desenvolvimento, 2) recursos de
conhecimento, 3) os parceiros colaborativos, 4titleacédo das competéncias essenciais da
instituicdo, 5) identificacdo das necessidadesaidacimento, 6) analise da infraestrutura.
Com base nos passos citados, 0s autores conclndmaie possam ser definidas as politicas
e 0S processos para o desenvolvimento da gestéonti@cimento, 0s componentes internos
para tal como, por exemplo, servicos de comunicagdive as partes interessadas, a
apropriacdo das competéncias pessoais, enquantsgate conhecimento, e, principalmente,
0 estabelecimento da engenharia do conhecimentopcocessos capazes de criar, capturar,
codificar, compartilhar e representar todos os amptes a eles relacionados.(Kumatrr,
Sarukesi& Uma, 2012).

Ainda com o sentido de apresentar modelo de gefddoonhecimento em IES,
Nazem (2012), criou um modelo de equacles estisitdem gestdo do conhecimento para
capacitacdo na Universidade Islamica de Azad.Zdtiklo-se de questionarios estruturados,
composto por 42 itens pricipais e dez subjacentesutores apresentaram como resultado o
que foi considerado como os itens de base para &GJIES: 1) constru¢cdes de visao e
missdo, 2) estratégia, 3) cultura organizacional,cdpital intelectual, 5) aprendizagem
organizacional, 6) lideranca e gestdo, 7) trabatho equipe, e 8) comunidades de



aprendizagem, que criam e partilham conhecimerdoparificar os efeitos da gestdo do
conhecimento, nos processos de capacitacdo. Este @ncluiu que a necessidade de
envolvimento da administracdo das instituicdes eailes colaboradores deve ser considerada
a partir do entendimento do real papel da insémido desenvolvimento do fazer e pensar
critico das universidades. Sugeriu, para tanto, esewmvolvimento de programas de
capacitacdo, o incentivo ao pensamento reflexivpriecipalmente, o aproveitamento da
aprendizagem que ocorre por meio de seus colabesgdodentro e fora da
instituicdo.(Nazem, 2012).Esta universidade fooaflo estudo anterior de Eftekharzade e
Mohammadi (2011).

Cajueiro (2013), em estudo mais recente, reconhemé®l as universidades
necessitam de mecanismos capazes de agregar satiwvidades das instituicbes de ensino
superior e que a gestao do conhecimento é, serdajuwin deles. Segundo a autora, apesar
das instituicbes de ensino superior possuem um estebipropicio para aplicacdo de um
modelo de gestdo do conhecimento, existe a needssith criacdo de modelos especificos ja
que devido a turbuléncia do ambiente, a inovacawiasividade e os fatores que envolvem
cada instituicdo impossibilitam a apropriacdo deawnoutro modelo construido para outras
organizacdes. Entendimento este compartilhado pou £t al(2006) e, também, Mathew
(2010). Este ultimo percebeu, ao analisar o ermsidistancia de uma universidade, que frente
0s enormes desafios para se alcancar uma melhiatagieano ensino a distancia, a gestao do
conhecimento se tornou uma ferramenta eficaz pgest@o e o sucesso desta modalidade de
ensino.

Nesta revisdo de literatura,nove estudos apreseptapostas com etapas ou passos
mais elaborados com vistas a implantacdo de gekidoonhecimento em instituicbes de
ensino superior. Para melhor entendimento, o quadsimtetiza o que foi encontrado nesta
literatura, indicando os autores, o ano de redzaga pesquisa e 0 pais de origem da
investigacdo, e as categorias, fatores, etapaassop indicados como modelos para a GC em
IES.

Quadro 01 — Sintese dos estudos que delineam nsopiata a GC em IES, 2014.

AUTOR(ES) ANO | ORIGEM | CATEGORIAS | FATORES ETAPAS OU PASSOS
DA GC
Chen e Burstein 2006 Austrdlia 1) pessoas, 1) captura, 1) gestédo da persuaséo, |2)
2) politicas, 2) armazenamento, | gestédo orcamentaria,
3) tecnologias. 3) compartilhamento,| 3)gestdo d
4) aprendizagem, implementacdo, 4) gestao
5) exploracao, das fontes, 5) gestdo da
6) exploracéo de estratégia, 6) gestdo das
conhecimento ferramentas,
especifico. 7) gestdo do projeto, 8)

gestdo da lideranca, 9)
gestdo dos cargos, 1D)
gestdo da cultura
organizacional, 11) gesto
da comunicacéo,
12) gestéo do projeto, 13)
gestdo dos grupos, 14)
gestdo da informacgéo, 15)
gestdo dos riscos, 16)
gestdo da recompensa, 17)
gestdo da politica, 18)
gestdo da divulgacao.

Cosma, 2009 | Roménia | 1) necessidades
Carutasu e da sociedade; 2)




Carutasu

requisitos de
modernidade; 3)
necessidades da

comunidade
académica.

Chantarasombat 2009 | Tailandia 1) gestéo de equipe/ lider;
2) motivacao para trabalho
participativo; 3) planos de
desenvolvimento de
potencialidades da equipg;
4) pratica €
desenvolvimento dos
planos no trabalho; 5)
acompanhamento,
atualizacdo do corpo de
conhecimento, e da
avaliacdo.

Zahrawi e 2009 | Maléasia 1) social e de

Yahya gestao,

2) infraestrutura,

3) tecnologia,

4) processo.

Cranfield 2011| Gra- 1) tecnologia, 1) implementacédo de GC
Bretanha | 2) organizagéo, 2) desenvolvimento de

3) aprendizagem, programa de formacgéo de

4) lideranca. pessoal, 3) recursgs
apropriados ligados &
estratégia de GC, 4)
desenvolvimento de
procedimentos e sistemas
para integrar informacdes.

Eftekharzade e | 2011 | Ird 1) atencéo,

Mohammadi 2) avaliacao dd
conhecimento,

3) constituicdo da equipe
de conhecimento, 4)
determinacdo dos pap€is
dos membros da equipe,

5) ilustracdo  dg

perspectiva dad

conhecimento da
universidade,

6) criacdo da cultura
organizacional para gestdo
do conhecimento, 7

implementacao do sistema
de gestao dq

conhecimento.

Akhavan et | 2011 | Ira 1 cooperacdo, confianc¢a,

al. otimismo e

responsabilidade
individual e em grupo, 2
formacdo de equipes co
responsabilidade pel
gestado, 3) tecnologia pa
geracdo de processo
comunicacdo entre @
agentes organizacionai
4) mapeamento d

conhecimento par




consulta, instrucéo

a}

desenvolvimento, com

descentralizacao de
5

estruturas e processos,

avaliacdo do desempenho
e da eficiéncia dd
conhecimento, com
padronizacdo e melhoria
do processo (auta-

avaliacdes). 6
recolhimento €
armazenamento dp

conhecimento profissiond

e administrativo, 7
compartilhamento
doconhecimento criad

interna ou externamente

para aumento d
criatividade,
aprendizagem, d

satisfacdo e capacidade
gestores, com melhori

|®)]

A

A
de
a

dos processos de tomadas

de decisdes.
Nazem 2012| 1Ird 1) visdo e misséo,
2) estratégia,
3)cultura organizacional,
4) capital intelectual
5)aprendizagem
organizacional, 6
lideranca e gestdo, 1)
trabalho em equipe, §)
partilha do conhecimentp
existente.
Kumarr et al. 2012| India 1) comunicacagq 1) criar, 1) estrutura €
2) pessoas 2) capturar, desenvolvimento, 2
3) processos 3) processar, identificacdo dos recursgs
4) distribuir e de conhecimento, 3)
5) armazenar identificacdo dos parceirgs
colaborativos, 4
identificacao dag

competéncias  essencigis

dainstituicéo,5)

identificacao dag

necessidades d
conhecimento, 6) analis
da infraestrutura.

@ O

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

A andlise do quadro 01 indica que as categoriasfeeem

as consideracdes gerais

dos autores sobre GC em IES, voltadas para preg@epacom o0 social e a gestao
organizacional. Os fatores se voltam para os psosede GC em IES, principalmente quanto
aos aspectos de recursos humanos e tecnologicosi Agequipe e a lideranca
sobressaem.Quanto as etapas ou passos delineadosleto proposto por Chen e Burstein
(2006), se revelou como o instrumento mais completndo em vista queconsidera e
contempla, de forma semelhante, varias das prapesigitas por autores como Wiig (1993),
Cosma,Carutasu e Carutasu (2009), Chantarasomio@9)(Zahrawi e Yahya (2009),
Cranfield (2011), Eftekharzade e Mohammadi (20Kmnarr et al. (2012) e Nazem (2012).



Frente ao exposto na revisdo da literatura, perselzpie a gestdo do conhecimento,
apesar de se revelar de interesse em varios paiisésa,é um desafio a administracdo publica
e as instituicdes de ensino superior. Se pode Ipercainda, que o tema € emergente, e que 0
numero de artigos que apresentam propostas maisalieadas, com categorias, fatores,
passos ou etapas para 0 processo de implantagiest@® do conhecimento em instituicbes
de ensino superior, ainda é reduzido.

Em decorréncia disso, e para 0 que se espera @aquarinuidade da tratativa ora
apresentada, apresenta-se a seguir o método digipesa validar esta proposta de modelo
para os IFES brasileiros.

3 METODO E TECNICA DE PESQUISA

Uma vez que as pesquisas qualitativas ndo busggnesialidade do fendmeno, mas
sua interpretacdo, ela se firma e se orienta pguepes amostras que, conforme delineiam
Richardson (1989), Neves (1996), Flick (20014, 2008eira (2004, 2005), Malhotra
(2005),e Creswell (2010), permitem a contextuaipage compreensdo do problema a ser
estudado. Neste sentido, é a abordagem de pesg@iggermite a construgdo de argumentos e
a (re)construcdo da realidade a partir dos fendmep® apresentamo respectivo objeto.
Nesteestudo, mais especificamente, este é o delerda adotado para compreender a gestao
do conhecimento em instituicdes publicas de ensuperior, visto este ser um tema ainda
emergente na literatura. Assim, optou-se por umaesiigacdo exploratéria, j& que o
conhecimento sobre a gestdo do conhecimento aimdai@ e pouco repertoriado, no que
tange as instituicdes de ensino superior(Silvetral.e 2009). Em decorréncia disso, a base
epistémica da conducéo deste estudo se alicergagmebcinio indutivo.

E importante salientar que as pesquisas exploaaidonforme argumenta Freitas et
al.(2000) objetiva a familiarizacdo do pesquisamnn os conceitos e com as abordagens que
ja foram realizadas e firmadas sobre o topico threésse. Para tanto, em uma primeira fase,
utilizou-sea andlise bibliogréafica, por meio de umasao sistematica da literatura sobre GC
para IES, como uma das formas de fundamentacassimta em questdo e de aumento de
conhecimento. Uma vez realizada esta fase inifaaldefinidaa técnica de pesquisa a ser
utilizada na pesquisa de campo.

Buscando consenso para a validacdo do apresentslanondelosrevisados na
literatura do tema de GC em IES, optou-se peladaae Delphi,que se apresentou como de
utilidade para este proposito.A técnica de Delpiiza-se do conhecimento de especialistas
ou expertos sobre determinado tema para a esitétudas possibilidades de entendimento
de um tema mais complexo (Mitchel, 1992). Isto iogpkm dizer que, por meio da exposicéo
de determinada idéia ou assunto aos especialistaget@rminada area do conhecimento,
apesar da possibilidade de dissonancia argumemtatiando processada individualmente, a
respectiva exposicao deve levar a um consenso @n&specialistas selecionados. Para tanto,
conforme explicaSafadi (2001) e Wright e Spers(200@vem ser seguidos passos para
estrutura da técnica. De forma resumida os pas8os ¥ garantir o anonimato dos
respondentes na etapa de coleta, evitando asgossdvel influéncia e/ou constrangimento
entre os respondentes;2) formar rodadas de queest@eepresentacao estatistica dos retornos
de cada rodada; 3) fornecer aos participantes twnnce sobre suas respostas, por parte do
grupo, para que se torne possivel a reavaliacdmdsasas em posteriores etapas.

Os trabalhos de Dalkey e Helmer (1963),Pill (19M)espert e Estes (1976);
Fink(1984), Webleret al. (1991), Mitchel (1992),9ht (1986, 1994), Wrigh e
Giovinazzo(2000), Wright e Spers (2006) eChia-Caistandford (2007), todos voltados
para a técnica de Delphi, além de enfocarem eudédakem a evolucao da técnica de Delphi,



sugerema estrutura a ser utilizada para o desemaito de pesquisa.De forma geral, e com
base nestes autores, 0 processo se delineia datseganeira: 1) Um coordenador (ou uma
equipe de coordenacdo) devera preparar um questiogde sera encaminhado aos
especialistas para que os mesmos respondam, indimdnte, todas as questdes. 2) Apartir
das devolutivas dos especialistas, as respostataBéladas e devolvidas aos especialistas
com um tratamento estatistico simples que podersgusive, com a definicdo da mediana e
dos quartis. Estes resultados sdo devolvidos gueciefistas na rodada seguinte onde os
participantes deverdo reavaliar suas respostasrte @a justificativa e/ou respostas dos
demais respondentes. 3) A partir da reavaliacaresigosta dos especialistas, repetem-se as
perguntas e a tabulagédo dos resultados. A partiegieticdo do processo, torna-se possivel a
reducao de divergéncia de opinifes até um nivepqde ser considerado consensual.

Com a utilizacdo da técnica de Delphi se tornaipeka emergéncia de cenérios que
possibilitem a construcéo de estratégias para uthomalcance do objetivo proposto. No
caso em questdo, o modelo de Chen e Burstein(2pfd)pndo a GC para IES, serviu de
parametro para a definicdo das questbes do ingttonde coleta de dados junto aos
especialistas, por ter sido considerado na reuigibteratura dos modelos que apresentam
etapas ou passos para a implantacdo de GC em da%® ¢ mais abrangente. Assim, as
guestdes formuladas aos expertos foram em numet8,dendo sido estruturadas, conforme
0 que determian a tecnica de Delphi, e adotanderr@ica de escalograma, para assegurar
maior grau de liberdade aos respondentes.

Para tanto, seguindo os eixos norteadores acintaitdesem um primeiro momento,
foram selecionados 14 respondentes, em uma amastragiencional, privilegiando os
especialistas em gestdo do conhecimento, no BrasiBrea publica, e em instituicdes de
ensino superior. A definicdo dos respondentes, gstiaaamostra, se deu por meio da técnica
de snowball. E importante lembrar que segundo Baldin e Munho2ll}, a técnica
metodoldgicasnowball, também divulgada comsnowball samplingu “Bola de Neve”, é
uma forma de amostra ndo probabilistica, que wiae comporem as cadeias de referéncia,
as sementes deixadas em determinadas cadeias.

Os seguintes critérios foram utilizados para acé@lelesta amostra intencional, no
sentido de assegurar sua qualidade: a) os esptasatieveriam possuir formacédo académica
em gestdo do conhecimento ou em cursos de araafatas; b) os especialistas estavam ou
estiveram recentemente envolvidos com a gestaquises desenvolvimento, implementacao,
manutencdo ou avaliacdo da GC, na esfera publjcas @specialistas foram selecionados
dentro de uma area geografica de experiéncia, 80, @aBrasil;d) os especialistas foram
indicados por outros especialistas da area, ermbetede 2013. Assim, primeiramente foram
convidados especialistas considerados referénciaema, manifestadamente reconhecidos
como especialistas consagrados em GC, no Brasile@sis participantes foram indicados
pela técnica de selecdo de amostrawdall ou seja, a partir da indicacdo nominal dos
primeiros especialistas.Todos os especialistasiedes nesta pesquisa apresentam formacao
académica, producdo cientifica, atuacdo profiski@aexperiéncia pratica na criacao,
implementacdo e /ou gestdo em GC na esfera puldmatre outras iniciativas que se
relacionam com o objeto em estudo.

Para amparar o entendimento sobre o ambiente dguipasse faz importante
ressaltar que os Institutos Federai®cusdeste estudo, sdo organizacbes que, considerando
as politicas publicas de ensino superior implentm®gelo governo brasileiro, séao frutos da
transformacao de Centros Federais de Educacéao [bgae (CEFET), Escolas Técnicas e
Colégios Agricolas, entre outras organizacdes die Rederal, em IES, para a ampliacdo da
oferta de servicos publicos de educacdo pela Adtmagdo Publica, ampliando a Rede
Federal de Educacédo Profissional, Cientifica e ®Egica. Ampliacdo esta regulamentada
pela Lei 11.892, de 28 de dezembro de 2008. Emragcma disso, por possuir aspectos



ligados a Administracdo Publica, em sentido estetes devem ser analisados sob dois
aspectos: objetivo (ou material, que tem foco @dztde) e subjetivo (organico ou formal).
Estes aspectos e caracteristicas foram levados asideracdo pelos especialistas ao
formularem as proposi¢cdes para um modelo de G@, gstas instituicdes. Estas iniciativas
estdo em curso, sendo que este trabalho se canfagumo de interesse para os Institutos
Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia (IFES).

4 RESULTADOS DA PESQUISA

A pesquisa de campo, realizada com 0s especiabstagestdo do conhecimento,
considerados como sujeitos sociais da pesquisaraeulos” segundo a técnica de Delphi,
buscou a validacdo do modelo de Chen e Burste®6{200 todo ou em parte, para as IFES
brasileiras.

Os resultados obtidos a partir da aplicacdo ddsumentos de coleta de dados junto
aos especialistas (painel Delphi), nas duas rodaplesto as 18 etapas preconizadas por
Chen e Burstein (2006) foram reunidos, a seguitaEgtapas ou passos, apreciados e
avaliados pelos especialistas, foram em parte addisl Os principais comentarios que
embasam as consideracdes para cada um dos paspostps no modelo analisado foram
dispostos, em sequencia.

1) Gestédo da persuas&oetapa onde os colaboradores da organizagédo feo&aneio da
gestdo do conhecimento, o convencimento da reaseelade da respectiva gestdo para a
sobrevivéncia e manutencdo da organizacdo no nwerddelsta etapa, os colaboradores
tomam ciéncia também dos desafios nos quais aieegd@o se vé envolvida, bem como, de
suas estratégias competitivas.

O fato dos gestores e funcionérios terem conviagiaque a GC pode oferecer melhores
condicBes de sobrevivéncia a organizacdo, o alcdaceesultados e de lideranca no ambiente de
atuacdapresentou um alto grau de aceitacdo, passanda?ien@primeirarodada, para 92%,
na segunda. Assim, foi considerado como fundameatatomprometimento da alta
administracdo, bem como dos recursos humanos, imateg financeiros para sua
institucionalizagdo. A seguir, foram destacadosuradg dos comentarios, relatos e

recomendacdes dos especialistas, para esta priqueissao.
- E fundamental o patrocinio da alta direcao e deursos financeiros e humanos para a instituciaagiio da
GC.

- Sera necessario conscientizar o publico alvo sa@brelevancia de GC no ambito da instituicdo, teath vista
ser um instrumento que contribuir4 para o alcaneesgus resultados, na medida em o conhecimento sera
mobilizado de forma estruturada.

2) Gestao orcamentaria etapa onde a organizacao ira decidir quantoiseestido na gestao
do conhecimento.Embora trés especialistas tenhimaalo que o orcamento para o projeto
de gestdo do conhecimento se mostrou relevante, ho@iwve concordancia quanto a
necessidade dessa etapa para um projeto de gestaaltecimento.

3) Gestdo da implementacéoetapa onde a organizacdo avaliard quais saooggées de
parcerias e quais sado as melhores opcdes para &mmpacdo da gestdao do
conhecimento.ldéntico ao acontecido na questaaiantavaliar as opcdes de parcerias e
melhores opcbes para a implementacdo da gestdoodbe@mento ndo apresentou
concordancia nas duas rodadas de avaliacdo pelesia@sstas. Embora alguns especialistas
tenham migrado para um consenso positivo, ndo hoameordancia quanto a necessidade
dessa etapa para um projeto de gestdo do conhécimen

4) Gestao das fontesetapa onde a organizacdo estabelece as fon@opaepositérios da
organizacdo.Na segunda rodada os especialistasré@m@ um consenso positivo, chegando a
92% de aceitagdo, representado pelo aumento dasoquerdaram ser necessario estabelecer



fontes para os repositorios organizacionais. O neimeento foi de que aestratégia €
fundamental para definir caminhos, alcancar olpstr metas, de curto, médio e longo prazo.
Também para que o projeto de gestdo do conhecimemrtba escopo e métodos,
especialmente um planejamento estratégico, querilmoatpara o alcance dos préprios
objetivos, e que devem, irrestritamente, estar halios com o0s objetivos

organizacionais.P0de ser considerada assim corpa etgportante para a construgdo de um
projeto de gestdo do conhecimento.E, um dos esigéasafoi especifico a este respeito:

- Repositorios organizacionais sdo as fontes de aemamento do conhecimento, sendo relevante para a
instituicdo, e permitindo o acesso aos seus ussafmrtanto, é importante estruturar a arvore deahide
acessos.

5) Gestdo da estratégia— etapa onde a organizacdo delineia uma estratiéggestao do
conhecimento e planeja seus objetivos a seremgaldas a curto e em longo prazo. A etapa
apresentou o grau maximo de aceitacdo pelos ebgsaHouve concordancia total quanto
a importancia dessa etapa para um projeto de gesté&nhecimento.

Alguns dos especialistas se pronunciaram da segiama:

- A estratégia é essencial, pois contera os camiahsErem seguidos por todos.

- O planejamento é fundamental para poder observarssebjetivos e metas foram alcangados.

- Implementar GC né&o é utilizar ferramentas ou exac praticas simplesmente. A definicdo da estriatég
fundamental, assim como a definicdo da visdo dedufue situacéo pretende-se alcancar apds a imeigar
da GC a longo prazo, a definicdo de objetivos eng¢as de curto, médio e longo prazos.

- Apesar de GC ser uma jornada sem fim, é preoi$imid suas estratégias e objetivos numa linhaetapo,
para que o foco esteja bem definido e perseguicksengeriodo. O tema é bastante abrangente e cada
organizacdo deve encontrar seu caminho de acordo sue missao.

- Antes do inicio de qualquer projeto ou acao @esml que se defina o escopo do mesmo, assim woloe 0s
itens metodoldgicos que o compde, tais como objeiral, objetivos especificos,resultados esperadhetas,
indicadores, cronograma, recursos, entre outrosteEdetalhamento contribuird para o desenvolvimeto
projeto e alcance dos resultados esperados.

- A definicdo da estratégia de GC, alinhada condivscionadores estratégicos da organizacéo, é exarte
relevante para que a GC contribua para alcancapbgetivos organizacionais.

6) Gestdo das ferramentas etapa onde a organizagdo selecionar&itiahe ferramentas de
gestdo e de exploracdo para dado conhecimentoe [dasso € selecionada uma tecnologia
em especial que atenda as necessidades organaacian que tange o conhecimento e a
informac&o na organizacdo. Na segunda rodada eststdgp apresentou um alto grau de
aceitacéo, passando de 79% para 92%, sendo elonmpdrcentual de consenso negativo da
primeira rodada. Com esse percentual de concdeldimou evidente a relevancia da
tecnologia nos projetos de gestdo do conhecimest@§pecialistas destacam que sem
“ferramentas” adequadas todo o projeto estara commgtido.

Aqui coube destaque para o fato de que a tecrofagira como um item importante,
necessario e indispensavel para a gestdo do comdrgo nos trabalhos de Ubon e Kimble
(2002); Romero (2008); Lucas (2008); Zahrawi e Yalf2009); Akhavan et al (2011);
Eftekharzade e Mohammadi (2011); Cranfield (20BhYjsta (2012); Kumarr et al. (2012).

No painel de especialistas foram feitas, inclusageseguintes afirmacoes:
- Sem as ferramentas adequadas todo o projeto estardprometido.

- Tecnologia ajuda, mas ndo € o mais importante

- Na era da Tecnologia e seus avancos, a Tl é abilizador extremamente relevante para GC pois ereebs
seus processos (reter, disseminar, compartilha)), ebe@ medida em que viabiliza mecanismos de busca,



repositérios, intranets, comunidades de prética,rta@s, data minigm, data warehouse dentre outras
ferramentas.

- Considerando o volume de dados e informacfedeekés e a serem produzidos, é essencial um suporte
tecnoldgico que possibilite a gestdo adequada dmsmos e que possa subsidiar a implantacao de tiviaide
CG em uma dada organizacao.

7) Gestao do projeto- etapa onde é escolhido um projeto e implemergadanodelo piloto.
Esta etapa do modelo de Chen e Burstein (2006)apresenta a necessidade de definir um
projeto obteve na segunda rodada uma maior aceifagéparte dos especialistas, com o
consenso positivo passando de 57% para 77%. Mgsiganem todos os respondentes
acreditam ser esta uma forma segura de implantaragéo gerencial.

Dois especialistas se posicionaram a este respeito:

- Perfeitamente recomendéavel testar um piloto angesxgpanséo corporativa, tendo em vista ser umaggia
para reduzir riscos, ajustar caminhos para seu agmiamento, pois se obtém um resultado rapido.

- Ndo acredito que o primeiro passo seja este fgimpiloto), mas quanto a forma de implantacéo,. stista
metodologia tem se revelado de grande aplicabikdadfetividade.

8) Gestdo da lideranca— etapa onde é convidada uma pessoa, considenada, cpara
implementar as estratégias de gestdo do conheandetineadas. Servird, em decorréncia
disso, como lideranca na implementacédo do projEsia etapa apresentou, na segunda
rodada, um maior grau de aceitacdo, passando dep&A85%, demonstrando a tendéncia
de concordancia em torno da necessidade de lideraogno um fator importante para o
sucesso de implementacdo de projetos nas orgasgaéd lideranca, vista como fator
importante para o sucesso de implantacdo de psofogestdo do conhecimento também
consta nos trabalhos de Fortuin (1988); Eccleylruiia (1992); Nazem (2012); Cranfield
(2011); Batista (2012); DeAngelis (2013). Assimliceranca é apresentada, ora como um
viabilizador, ora como um fator critico de sucesBorém, ndo ha consenso dentre 0s
especialistas quanto a indicacdo de um lider iot@un externo a organizacdo. Um dos
oraculos foi esclarecedor ao afirmar que o lidemngalantacdo do projeto, especialista em
gestao do conhecimento, seja externo a organizacao:

As seguintes colocagdes confirmam o pensamentegpesialistas:

- A lideranca é um fator critico para o sucessarplementacdo da GC. Assim, o comprometimento skope
chave para liderar a estratégia de GC é extremamegievante.

- Um estrategista, com as competéncias de lideramceredibilidade dentro da organizacdo certamente
influenciara seguidores e facilitara a adeséo a GC.

9) Gestao dos cargosetapa onde € reavaliada a descricdo do cargoatisoradores sendo,
caso necessario, reajustadas as respectivas rabpolasles de cada um deles, bem como,
suas alocacfes dentro do projeto quando inereatesrdnecimento que estes detém sobre a
dindmica organizacional. No painel de especialiBtas evidenciado o aumento do grau de
incerteza em relacéo a avaliacdo da etapa antprmrocada pela migracdo de respostas de
alguns especialistas na segunda rodada do conpesgvo (de 57% para 54%) para um
maior grau de incerteza (de 36% para 38%), masgpalterando o resultado da avaliacdo da
referida etapa. Assim ndo houve concordancia quantecessidade dessa etapa em um
projeto de gestdo do conhecimento.

10) Gestao da cultura organizacional etapa onde € realinhada a cultura organizacaal
modo a permitir a implementacao da estratégia d&igalo conhecimento.A primeira rodada
apresentou tendéncia ao consenso positivo (72%uece refere ao realinhamento da cultura
organizacional para a implementacdo da estratagigedtdo do conhecimento. Na segunda
rodada,86% dos respondentes concordaram que éaeocawnudar a cultura organizacional
para permitir a implementacdo da estratégia deAgedd conhecimento. Houve aumento
positivo para validagcéo desta questao.

As consideracdes seguintes ilustram esta concaedanc



- Acho que a GC precisa entrar no sangue da orgadizac¢Seria a filosofia e a forma de pensar e agias
“mudar a cultura” ndo é facil, quica impossivel...

- O sucesso da implementacdo da estratégia de Qeendie de uma cultura organizacional propicia a
colaboragéo, ao compartilhamento do conhecimerageoducéo do trabalho coletivo. Assim, a lideranigave
implementar praticas e politicas de GC para promaweriacdo de um ambiente organizacional propiaio
criagdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecitm@nganizacional.

- A mudanca de uma cultura é algo complexo e detiognao entanto como pessoas é um eixo estrutupamge
GC, é necessario introduzir uma série de iniciaivésando estimular a adesdo das pessoas, nuclegstao
de GC.

- A cultura organizacional pode ser uma barreira amceasso da implementacdo da GC. Assim, promover
mudancas na cultura organizacional para ampliarraabilidade de éxito da GC é extremamente relexant

Neste sentido, DeAngelis (2013) argumentou quepeas cultural influencia de maneira
indireta na gestdo do conhecimento, mas, por mestedaspecto se faz notdria a necessidade
de se criar politicas publicas que auxiliem na mgdados valores, a partir da gestdo do
conhecimento.

11) Gestado da comunicag&oetapa onde séo criadas e promovidas as comusidatigais

de aprendizagem, bem como o0s grupos de interesgan) eles formais ou informais. Nesta
etapa é estimulado o convivio e a interacdo ergrsujeitos para estes desenvolvam um
melhor processo de comunicacdo entre si e/ou grUpms 0S especialistas, na primeira
rodada as respostas se mostraram mais diluidas,uoomonsenso positivo de 50%. Na
segunda rodada houve um aumento do consenso posdiordem de 27%, ou seja, para
77%. Porém mantido ainda certo grau de incerteZ2B8éte Especificamente para Akhavan et
al. (2011) as universidades devem se beneficialeclaologia na gestdo do conhecimento,
para explorar os fatores efetivos de competitiidacbmpartilhando, por meio delas as
experiéncias e habilidades dos profissionais emaévgerando, desta forma, um processo de
comunicacao entre 0s agentes organizacionais.

Afirmagdes no painel de especialistas ilustramsoi@®:

- Facilitar a formacao de comunidades é uma formatonoba de compartilhar o conhecimento.

- A Comunidade virtual é uma das praticas de GCsmalevantes para mobilizacdo do conhecimento,
certamente contribuira para acelerar e consolida€ @o ambito da organizacéo.

12) Gestao do projeto etapa onde séo construidas as bases e as equéedo desenvolver

o projeto.Na primeira rodada alguns especialistasnestraram resistentes a ideia de um
grupo ou equipes para a implantacdo da gestdordeecimento. Porém, na segunda rodada,
0s especialistas foram unanimes em afirmar quenstre@gdo em grupo, do projeto de gestao
do conhecimento, deve ser institucionaliz@sta forma houve consenso sobre a importancia do
carater multidimensional da gestdo do conhecimavidenciando a relevancia de um grupo
e liderangca para a institucionalizacdo e implengéadado projeto de gestdo do
conhecimento.A equipe e ou grupo tera a respondadd pela gestdo do projeto.

Observagdes do painel de especialistas se evidemrciano:
- Apesar de GC ser um novo conceito para se travamdo um trabalho a mais, é relevante que essgepso
tenha um gestor e uma equipe especifica patrocmaratompanhando sua implantacéo e evolugao.

- Equipes multidisciplinares sédo extremamente aaiéas,visto que a GC é multidimensional.

13) Gestdo dos grupos etapa onde séo vinculados os grupos ou comursdads
especialistas considerados importantes para o d@senento da equipe a ele vinculada.
Esta questdo, na primeira rodada, obteve respgsi&genderam a um consenso positivo
(57%). Porém, alguns especialistas, manifestaramo ¢gau de incerteza (29%) e outros
optaram pelo consenso negativo (14%). Na segundad&y entretanto, o painel de



especialistas concentrou suas resposta no congassivo (77%), com decréscimo do
consenso negativo, entendendo como de importaeciatelgrar especialistas ao projeto de
gestdo do conhecimento, conforme necessidadesficks. Eftekharzade e Mohammadi
(2011) sdo autores que também defendemque o progetgestdo de conhecimento para
universidades deve passar pela constituicdo dpegkei conhecimento.

14) Gestdo da informacéde etapa onde é construido um centro especializadapdio a
informacé&o que servira, também, como base de cm@sirdo conhecimento. Aqui, as
respostas dos especialistas foram bastante dijuidia® na primeira, quanto na segunda
rodada, prevalecendo o grau de incerteza (43%)ntQuaser necessario construir um centro
especializado de conhecimento para dar suporteoeemprinformacdes 0s especialistas
entenderam que essa decisdo podera trazer maiszprejo que ganho, justificando que a
integracdo das equipes, evitando centralizacdo eterrdinada area ou setor, como uma
decisdo mais adequada a cultura e estratégia togisconhecimento.

Um dos especialistas, inclusive, comentou:
- Acho mais efetivo propiciar o bom funcionamerdas domunidades e integracdo de toda a equipe. uiiner
equipe de “gurus” para responder aos outros naoqe ser uma boa estratégia.

15) Gestao dos riscosetapa de avaliacdo do projeto de gestdo do condeto quanto aos
riscos emergentes.Avaliar os riscos do projetoed#d® do conhecimento obteve na segunda
rodada um aumento no consenso positivo, passan&0%epara 62%. Porém, manteve em
38% o percentual incerteza. Assim, esta etapaatii@@iu o consenso entre os especialistas.
16) Gestao da recompensa etapa onde os funcionarios sdo recompensadasupsracoes
na execucao do projeto de gestdo do conhecimenmjoe permite a realizacao do projeto de
maneira eficaz.A etapa obteve um percentual deostsp que tendeu para 0 consenso
positivo, nas duas rodadas. Investir em pessotibzaua inteligéncia plena dos participantes
da empresa melhora a qualidade, eficiéncia, eficacamplia a competitividade, conforme
argumenta Fleury e Fleury (2007).

Consideracoes foram feitas, conforme segue:

- E a forma de comprometer todos os envolvidos ojefar.

- Reconhecer é sempre muito importante, e a recosapeecessariamente ndo precisa ser monetaria.erfdod
ser viagens de lazer, participacdo em cursos, egeegic.

- Casos exitosos de implementacdo da GC mostranpartancia de se instituir um sistema de reconheitm
e recompensa para premiar aqueles que colaborativafieente para o sucesso dos projetos de GC.

- Para a implantacdo de GC é preciso simultaneamentoduzir mecanismos de reconhecimento individua

de grupo, evidenciando o tipo do conhecimento quedmpartilhado, disseminado, etc. Ndo é recomeelda
vincular GC a mecanismos remuneratérios e sim reeoar em destaques, para isso ha varias maneiras
(botons, certificados, postar fotos na intranetufts de reconhecimento etc.), as quais devem sdiadas em
relagcdo a cultura institucional.

- Como néo existe GC sem a participacéo efetivpasoas, acdes (reconhecimento/ recompensa) resieos
tém um carater estratégico para o éxito do projeto.

- Adotar um sistema de reconhecimento e recompéresdremamente relevante, segundo estudos reasizado
para a institucionalizacéo da GC.

17) Gestao da politica - etapa em que as politioganizacionais sdo ajustadas de modo a
garantir a criacéo e a contribuicdo ao capitallécteal da organizacdo. E a etapa onde s&o
gerenciados os recursos humanos, segunié@edbackdos colaboradores, no que tange a
implementacédo da gestdo do conhecimento. Estadguebteve consenso positivo nas duas
rodadas. Porém, na segunda rodada, houve umaredagercentual de consenso positivo,



passando de 79% para 69%, mantida certa proximidade o grau de incerteza nas duas
rodadas.

As seguintes afirmacdes ilustram o entendimentaedpscialistas:
- Reconhecer é sempre muito importante, e a recosapeecessariamente ndo precisa ser monetaria.erfidod
ser viagens de lazer, participacdo em cursos, egegiic.

- As pessoas séo fator critico para o sucesso ¢deimentacao da GC. Assim, politicas e praticasetadyp de
recursos humanos séo extremamente relevantes.

- Gestdo de pessoas e gestdo de projetos, assim politicas de recompensas sdo extremamente rekan
porgque séo as pessoas que detém conhecimentos.

Convém ressaltar que, embora 0s comentarios desiakgtas nas etapas 16 e 17 sejam
positivos, acredita-se que 0s especialistas terdaio mais importancia para a motivacéo e
recompensa e para iniciativas de compartilhamemtcodhecimento, do que para o resultado
da implementacdo do projeto de gestdo do conhetim&s especialistas tenderam a
considerar que o incentivo a uma cultura de contipamento do conhecimento seja mais
importante e estratégico para o éxito do projetoowgros ganhos organizacionais,
independentemente deedbaclkda implementacéo da gestdo do conhecimento.

18) Gestao da divulgacde etapa onde as histérias de sucesso relacionadgdementacao

da gestdo do conhecimento sdo divulgadas. Permidesia maneira, capitaliza-las como
parte da aprendizagem organizacional.Aproveitarivalghcdo da historia de sucesso da
implementacédo do projeto de gestdo do conhecimentoo parte da aprendizagem
organizacional, promovida pela propria gestdo daheoimento, obteve consenso positivo
nas duas rodadas. Entretanto, na segunda rodade huoa reducdo do percentual de
consenso positivo, passando de 72% para 69%, raacgida proximidade para o grau de
incerteza nas duas rodadas e desaparecendo o sonsegativo da primeira rodada.Os
especialistas deixaram claro ser esta etapa inmpertamo um meio de aumentar a adesdo ao
projeto de gestdo do conhecimento, manter o estasi&ntre os que ja aderiram a gestao do
conhecimento, bem como forma de demonstrar resdtdel forma concreta.

Afirmacdes permitem entender melhor o que parescgredpecialistas:
- Como parte do Plano de Comunicagdo do Programds(@e divulgar os casos de sucesso € extremamente
relevante para conquistar novas adesdes e mangetusiasmo entre os que ja aderiram o Programa @e G

- As licbes apreendidas e divulgadas agregam vatoaprendizado organizacional. Além disso, ao imiza
GC, um tema téo intangivel, é prudente associa-lalgum case pratico, na tentativa de demonstrarsseu
resultados de forma concreta para adquirir credidalde.

- Todos esperam que 0s projetos apresentem resgl@fétivos para a organizacéo e sociedade. Nestids,

a divulgacao das conquistas realizadas e do impde® mesmas, além de ter forte relacdo com a quiekta
motivacdo dos envolvidos, pode contribuir tambéma @avalidacédo, disseminacdo e continuidade do gimj
Isto pode também contribuir para o processo de agiEagem organizacional e individual.

Para ampliar o entendimento sobre os resultadasigddos, na Tabela 1lforam reunidas as
etapas selecionadas pelo painel de especialistagrdem hierarquica decrescente, resultando
num total de quatorze (14) etapas, evidenciada® coas relevantes para a implementacao
de GC em IFES, no Brasil.

Tabela 1 Relacéo das etapas selecionados pelo painepdeiakstas

POSICAO ETAPA PERCENTUAL DE
DA ETAPA CONCORDANCIA




01 . E essencial definir astratégia de GCe os objetivos de 100%
curto prazo, bem como planejar as metas de loragopr

. E essencial a construcéo elguipesparaimplantacio de
GC.
02 . O fato dos gestores e funcionéarios tereonviccao 90%

(comprometimento) de que a GC pode oferecer melhores
condi¢cBes de sobrevivéncia a organizagdo e o aadmcesultados

e de lideranca no ambiente de atuacéo.

. Estabelecer fontes parampositorios organizacionais

. Necessario para a GC seleciofemramentas adequadas

e uma plataforma tecnolégica que possam atender as
necessidades de informacédo e conhecimento da IES.

03 . Convidar pessoa-chave com competéncias em GC para 80%
langar a estratégia de GC e servir cdider para sua implantagao.
. Recompensar e motivar o0s funcionarios que

compartilham conhecimento e que efetivamente implgam o
projeto de GC.

04 . Definir um projeto piloto para a IES como primeiro passo 70%
do projeto de GC.
. Fomentar comunidades virtuais desenvolver grupos

formais e informais de interesse em GC na IES, vanto a
comunicacaoentre os individuos e grupos.

. Montar equipesde especialistastais como de criacdo de
diretdrios e de relacionamento com a comunidad®egog.
05 . Mudar a cultura organizacional para permitir a 60%
implementacao da estratégia de GC.
. Avaliar os ricos(planejamento)do projeto de GC.
. Ajustar as politicas deecompensa para a criacdo e

contribuicdo para o capital intelectual, gestadoeteirsos humanos
e gestdo de projetos, de acordo cofearlbaclda implementacéo
da GC.

. Divulgar a historia de sucesso relacionada comogefur
de implementacéo da GC, sendo o sucesso capitlzado uma
parte do processo @prendizagem organizacional

Fonte:Dados da pesquisa, 2013.

As etapas que nao atingiram 60% de consenso posibipainel de especialistas foram
as seguintes: 1) E essencial preparar um orcanespecifico com os valores a serem
investidos em GC (etapa 2), com 54% de consenstvpo®) E necessario avaliar opcoes e
parceiros para uma melhor implementacdo de GCa&papcom 54% de consenso positivo;
3) Reavaliar a posi¢cdo dos gestores e funciond@goacordo com as necessidades de GC,
alocando as respectivas responsabilidades no gwdesGC (etapa 9), com 54% de consenso
positivo; 4)E necessario construir um centro deosgep de conhecimento ou centro
especializado para prover informacdes (etapa b4),36% de consenso positivo.

As contribuicdes do painel de especialistas, taat@rimeira como na segunda etapa,
deram origem ainda a uma série de consideracdegogaa modelo analisado, de Chen e

Burstein (2006). Assim, se expressaram dois edstaig especificamente
- Todas as diretrizes apontadas sdo de extremadaltda para o sucesso da implementacdo da GC,esgja
instituicdo de ensino superior ou em qualquer outisituicdo.

- Todas as diretrizes apontadas na pesquisa coraidalito relevantes e extremamente relevantes,vwanaue
€ de grande importancia a gestdo do conhecimentambiente organizacional. As diretrizes propiciam u
estimulo as pessoas das organizacbes para que rpossastruir conhecimento, bem como produzir as
informacdes necessarias. A Gestdo do Conhecimentaido importante para o desempenho das empresas g
desejam ser cada vez mais competitivas, sendo weegso estratégico sistematico e dinamico para as



empresas. Diante do exposto é que acredito questadadiretrizes apresentadas sdo partes integradées
Gestédo do Conhecimento.

Quanto & compreensao da temética de gestdo dectoehé em instituicbes de ensino
superior, as consideracdes deixam claro:
-De forma geral, a GC é um processo para adaptap@mnizacdes para tempos de globalizacdo e intensa
competitividade. Ndo é um conjunto de técnicas peamtes e ndo deve exigir dos funcionarios de uma
empresa uma dedicacdo que coloque em risco a salode mesmos. O que realmente importa € o
desenvolvimento de uma cultura de cooperacéo, atespraréncia nos processos de trabalho, de efetieidie
todos os funcionarios, incluindo a direcdo, de ulanpjamento estratégico que ndo seja excessivamente
vulneravel as mudancas externas e conjunturaisg @rda consciéncia critica quando aos objetivos &s&ai
institucional.

- A criacdo de um modelo de gestdo do conhecimgata Instituicdes de Ensino Superior, no Brasilyele
observar o seguinte: a) deve ser simples; b) dié ¢@mpreensao; c) de facil implementacao; d) gqaga uma
definicdo de GC adaptada a realidade dessas inglias; €) com foco em resultados relevantes paranglar
0s objetivos estratégicos; f) com foco nas panesréssadas; g) deve contemplar um Ciclo de G@ghg estar
alinhado com os direcionadores estratégicos da pizgcdo (visdo, missdo, objetivos estratégicosatsgjias e
metas); i) deve relacionar GC com gestdo de praxessgestdo de projetos; e x) ter solida fundant@atana
literatura de GC.

- Acredito que também faz parte da implantagdo enoodelo de gestdo do conhecimento: a) coordenar a
coleta e a sistematizagdo de dados e informag¢desditintos setores da Instituicdo, disponibilizaras na
forma de conhecimento estratégico; b) registrar ppecedimentos utilizados na concepgdo e no fluxo de
processos administrativos e académicos; ¢) normatiatravés de regulamentacdes, e informatizar ogos
modelos de gerenciamento de processos adminisisatiacadémicos, fundamentados nas melhores psatiga
elaborar padrdoes de documentacdes. Estas etapasrgdmtantes por evidenciar a estratégia de ondejser
chegar na implantacdo do modelo, pois resulta eodptos (conhecimento explicito) a partir de condeysg
ideias, praticas (conhecimento tacito) do pessoabévido da organizacéo.

- O modelo de GC deve ter aderéncia total aos itpresconstituem a identidade da instituicdo. Apa&sapara
criacdo de um modelo necessariamente deveriam gkranpessoas, processos, tecnologia e cultura
organizacional. Entre estes eixos, destacaria tambédentificacdo de possiveis resisténcias a inmtplgiio do
modelo e proposicdo de agbes que possam minimizaliminar este comportamento. Considerando que o
modelo é focado em Instituicdes de Ensino Supgt@Brasil, a reflexao sobre os resultados pa@dadéo, a
serem alcangados com a implantagéo do referido moquessui carater definidor e estruturante.

- E para que sejam eficazes essas diretrizes @necisstar diretamente ligadas aos objetivos estratégda
instituicdo.

Diante dos resultados apresentados se pode afiueaos 14 especialistas validaram
77,77% das etapas propostas por Chen e Bursi@@®)2Assim sendo, 0 modelo pode ser
considerado como uma alternativa para implantagat-&S brasileiras.

A partir da colaboracéao dos especialistas se pocknginhar o presente estudo as vias
de concluséo e de recomendactes. Concluséo e nedagdes que se apresentam a seguir.

5 CONCLUSAO

A escassa literatura e a falta de estudos maisumutados no Brasil, na area de gestao
do conhecimento em instituicdes de ensino supegior.especial da educacdo profissional,
cientifica e tecnoldgica, provocou a busca de radtéras para o encaminhamento do
estudo.Para tanto, a revisdo da literatura apoioonbecimento do tema e possiblilitou sua
fundamentacao teorica e empirica, em um primeidges E, o método indutivo, por meio de
pesquisa exploratéria, qualitativa e com o meétoddpli se constituiu como uma das
alternativas identificadas para superar a citadassez de fontes de pesquisa, por se utilizar
do conhecimento e da experiéncia de especialistasgestdo de conhecimento. A
contribui¢cdo individual e coletiva no debate sobrassunto auxiliou, ndo s6 na validagao



tedrica do modelo em anélise, como no sentido ddiano entedimento do tema, quanto as

etapas do que pode ser proposto para a GC em IE®secialistas foram unanimes ao

inferir que definir estratégia de GC e objetivoddo prazo, bem como planejar as metas de
longo prazo,se apresentaram como de importancaa @&C. Foram unanimes ao informar

também que, a construcao de equipes para implantec&C se revelou como fundamental,

neste processo.

Mais especificamente, cabe aqui destacar que etidoe direcionado aos IFES,
realizou uma investigacdo junto aos especialistasGC na esfera publica e em IES,
considerados “oraculos” segundo o entendimentecizida de Delphi, e tendo como base o
modelo proposto por Chen e Burstein (2006). Buscwalidagdo deste modelo, na integra ou
em parte, e a proposicdo de etapas para a implagdentia GC em IFES. Em decorréncia
disso, este trabalho contou com as contribuicoesadltel de especialistas que, por sua vez,
possibilitou a selecédo de etapas e recomendacte® paicesso da implementacdo da gestao
do conhecimento em instituicdes de ensino supgrique, estudos sobre a respectiva gestado
nestas instituicbes sdo escassos. Estas contrsuggiiliaram na composicdo da proposta de
diretrizes para a implementacao da GC em IFES rasilB

A pesquisa permitiu a reunidao de elementos pardida¢do das etapas do modelo
proposto por Chen e Burstein(2006), em parte, giermou como eixo norteador da selecéo
de etapas e das recomendacfes consideradas peomkstas para a implementacédo da GC
nas IFES. Neste sentido, cabe ressaltar, que tarabé&®mais modelos revisados como os de
Cranfield (2011), Eftekharzade e Mohammadi (201dpirr et al. (2012), Wiig (1993),
Cosma,Carutasu e Carutasu (2009),Chantarasomi@)(Zahrawi e Yahya(2009),e Nazem
(2012) contribuem de maneira subjacente para oneéimento das proposstas a serem
seguidas por uma IFES para a implementacéo da Gdixétsizes propostas nestes modelos,
quando consolidadas e refletidas a partir do entedo dos especialistas, se mostraram
relevantes. Permitiram elucidar a importancia dadada etapa para a implementagcdo da GC
em uma IFES, a partir de um modelo proposto imugglte, ou seja, 0 modelo Chen e
Burstein (2006).Neste sentido, perceber que umasinatégia somada ao trabalho em equipe
e ao comprometimento das pessoas sao aspectosnmpaisantes do que, por exemplo, o
recurso financeiro a ser despendido no processnmglamentacdo da GC, nestas instituicdes.
A contribuicdo desses especialistas na validacaomodelo de GC para IFES, mais do que
importante se mostrou necessaria, e permitiu ondimento de que, no Brasil, a GC se
direcionaaos aspectos ligados ao desenvolvimentahao (estratégia, equipe e lideranca),
com 100% de aceitacdo dos especialistas.

Tendo em vista a pesquisa aqui delineada, se pudeara que o0 presente estudo
cumpriu o0 proposto, permitindo responder aos olgstde pesquisa enunciados. Da mesma
forma, o método de pesquisa adotado se mostralpvddira o que aqui foi investigado.

Ao finalizar é importante ressaltar que este estadodo inicial, ndo se esgota com a
apresentacdo dos resultados. Ao contrario. Outspsctos do assunto devem ser alvo de
esstudos,adotando delineamentos e métodos de geeslistintos, no sentido de consolidar e
ampliar o assunto sobre modelos de GC na esfet@gbiasileira, de ensino superior.

Assim, fica a recomendacédo de que este assuntocceejmuado, uma vez que se
mostra recente, instigante e necessario para aogéas IFES. Por isso mesmo, ciente de que
toda a concluséo € o inicio de uma nova invest@agépde-se que esta seja considerada
como ponto de partida parafuturas mveshgagoedeliorma ainda mais ampla, que também
as instituicdes privadas, comunitarias ou confesssosejam objeto de estudo especifico, no
futuro.
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