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RESUMO: As universidades brasileiras tém exercido um papel de destaque na producéo do conhecimento,
no fortalecimento da economia e no desenvolvimento do pais. Historicamente, essas instituicBes tém
enfrentado crises, principalmente no que diz respeito ao entendimento do papel da Universidade e da forma
mais adequada de gestdo, dada as especificidades do ambiente universitario. O foco desse estudo é a
Universidade do Estado do Para (UEPA), relacionando a importdncia da Gestdo do Conhecimento na
gestdo das instituicdes de ensino superior publicas, por meio de um estudo de caso na UEPA. A pesquisa
teve carater exploratéria-descritiva, com abordagem quanti-qualitativa. Para obtencdo dos dados foram
efetuadas pesquisas documentais (fontes primarias), bibliografica (fontes secundérias) e entrevistas
semiestruturadas, com os gestores da UEPA. Os dados obtidos foram analisados por meio da técnica da
anélise de contetdo e buscou-se investigar o tema da gestédo universitaria, em uma perspectiva pedagogica
fundamentada na gestdo do conhecimento, construida a partir de trés dimensdes: Organizacional, Humana
e Externa. Os resultados indicam que as praticas de gestdo do conhecimento sdo pouco realizadas na
UEPA, mas as respostas das entrevistas, cotejadas com a fundamentacao tedrica apresentada embasam
as proposicdes direcionadas para o desenvolvimento de uma abordagem no d&mbito da UEPA, baseada na
gestado do conhecimento.

Palavras-Chave: Gesté@o do conhecimento, Gestdo universitaria, Instituicdes de Ensino Superior, UEPA.

ABSTRACT: Brazilian universities have played a prominent role in the production of knowledge,
strengthening the economy and development. Historically, these institutions have faced crises, especially
with regard to the understanding of the role of the University and the most appropriate form of management,
given the specifics of the university environment. The focus of this study is the University of Para (UEPA),
relating the importance of Knowledge Management in the management of public higher education
institutions, through a case study in UEPA. The research was exploratory and descriptive character, with
guantitative and qualitative approach. Data was collected through a documentary research (primary
sources), literature (secondary sources) and semi-structured interviews with managers of UEPA. Data were
analyzed using content analysis technique and sought to investigate the topic of university management, in a
pedagogical approach based on knowledge management, constructed from three dimensions:
Organizational, Human and Corporate. The results indicate that knowledge management practices are rarely
practiced in UEPA, but the answers of the interviews, collated with the theoretical framework presented
underlie the proposals directed to the development of an approach in the UEPA based on knowledge
management.

Keywords: Knowledge Management, University Management, Higher Education Institutions, UEPA.

RESUMEN: Las universidades brasilefias han ejercido un rol de destaque en la produccion del
conocimiento, en el fortalecimiento de la economia y en el desarrollo del pais. Histéricamente, esas
instituciones han enfrentado crisis, principalmente en lo que se refiere al entendimiento del papel de la
Universidad y de la forma mas adecuada de gestidon, a causa de las especificidades del ambiente
universitario. El foco de ese estudio es la Universidad del Estado de Para (UEPA), relacionando la
importancia de la Gestién del Conocimiento en la gestién de las instituciones de ensefianza superior
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publicas, por medio de un estudio de caso en la UEPA. La pesquisa tuvo caracter exploratoria-descriptiva,
con abordaje cuanti-cualitativa. Para obtencion de los datos fueron efectuadas investigaciones documental
(fuentes primarias), bibliografica (fuentes secundarias) y entrevistas semiestructuradas, con los gestores de
la UEPA. Los datos obtenidos fueron analizados por medio de la técnica del andlisis de contenido y se
buscé investigar el tema de la gestién universitaria, en una perspectiva pedagogica fundamentada en la
gestién del conocimiento, construida a partir de tres dimensiones: Organizacional, Humana y Externa. Los
resultados indican que las practicas de gestion del conocimiento son poco realizadas en la UEPA, mas las
respuestas de las entrevistas, cotejadas con la fundamentacidon tedrica presentada apuntan las
proposiciones direccionadas para el desarrollo de un abordaje en el ambito de la UEPA, basada en la
gestién del conocimiento.

Palabras-Clave: Gestién del conocimiento, Gestidn universitaria, Instituciones de Ensefianza Superior,
UEPA.

| INTRODUCAO

As universidades brasileiras tém exercido um papel de destaque na producdo do conhecimento, no
fortalecimento da economia e no desenvolvimento do pais. No entanto, essas instituicdes, historicamente,
vém enfrentando algumas crises, principalmente no que diz respeito ao entendimento de seu papel e da
forma mais adequada de gestao, dada as especificidades do ambiente universitario.

Dias Sobrinho (2005) atribui, em parte, a crise permanente da universidade a consolidacdo de seus
principios fundamentais, tais como: autonomia institucional e a liberdade de pensamento da comunidade
académica.

Diante desse cenério, ndo é dificil perceber que as teorias organizacionais tradicionais ndo dao conta de
compreender, explicar e empreender a gestdo das universidades, em razdo da complexidade dessas
instituicbes e das exigéncias da sociedade atual.

Sendo assim, é fundamental o desenvolvimento de pesquisas sobre a gestdo das universidades,
objetivando aumentar a qualidade dessas instituicdes. No caso desse estudo, pesquisar-se-a
especificamente a Universidade do Estado do Para (UEPA), considerando sua importéncia para o
desenvolvimento da regido Amazodnica e do estado do Pard, relacionando a importancia da Gestédo do
Conhecimento na gestéo universitaria da UEPA.

A producéo de estudos e pesquisas sobre a Gestdo do Conhecimento parece ser um tema pouco explorado
guando considerada a dimens&o universitaria enquanto area de estudo especifica. SAo menos numerosas,
ainda, as pesquisas que tratam sobre a gestdo universitaria, principalmente em Universidades Publicas.
Considerar a gestdo das Instituicdes de Ensino Superior (IES) publicas como tema € ir ao encontro da
perspectiva que concebe as especificidades das instituicBes universitarias. Embora possa haver
semelhanca entre gestdo de empresas e gestao universitaria no tocante a alguns aspectos administrativos,
a funcdo de gestdo nas instituicées universitarias, principalmente, nas publicas estaduais, é muito especifica
como é o caso da UEPA.

As estruturas organizacionais das IES foram padronizadas nacionalmente, sem se considerar as
necessidades de cada instituicdo, as caracteristicas que englobam as questfes regionais e as mudancas
exigidas pela sociedade.

Apesar de a Lei de Diretrizes e Bases da Educacgéo (LDB), de 1996, ter possibilitado autonomia para os
gestores universitarios repensarem sua estrutura, até agora pouco foi realizado. Observa-se que a estrutura
administrativa e académica das IES é praticamente resultante das imposi¢des trazidas pela reforma
universitaria de 1968.

Assim, entende-se a relevancia do desenvolvimento de pesquisas nas IES publicas a partir das novas
teorias da gestéo, visando buscar a exceléncia da gestdo dessas instituicdes complexas, que se movem em
um ambiente altamente dindmico, sendo também influenciado constantemente pela crescente
democratizacdo da sociedade, bem como pelas transformac¢@es sociais, politicas e tecnoldgicas.
Basicamente, a gestdo universitaria compreende duas necessidades distintas, a saber: os servigcos
administrativos e de infraestrutura e a dimensdo académica. Essas modalidades da administracédo
educacional constituem um campo complexo de trabalho para os gestores universitarios, cuja formagéo
exige aquisicao de competéncia administrativa, técnica e de gestao de recursos humanos.

No entanto, verifica-se que as IES publicas vivem um momento de crise, observando-se uma estagnacéo na
capacidade administrativa ao se persistir na utilizagdo de procedimentos burocraticos defasados, mantendo-
se o corporativismo e os interesses individuais acima dos objetivos das instituicdes (MARCOVITCH, 1998).
Neste século XXI, a mudanga passou a fazer parte da constituicdo dos fendbmenos sociais, econémicos e
culturais devido a agilidade e a rapidez com que ocorrem as transformacg@es tecnolégicas. Assim, a gestéao
das organizacdes baseada em conhecimentos assume destaque ao oferecer suporte a compreensao da
importancia do saber, para o avanco sustentado das organiza¢cfes (LEE, KANG e LEE, 2005).

Nesse estudo, busca-se investigar o tema da gestdo universitaria, em uma perspectiva pedagdgica
fundamentada na gestdo do conhecimento. Considera-se que, embora seja demonstrada teoricamente a



gestdo do conhecimento nas organiza¢cBes publicas e privadas, o que se evidencia em varios estudos,
pesquisas e relatos € que na maioria das Universidades ainda sao timidas as ocorréncias de praticas de
Gestédo do Conhecimento.

A partir do cenéario evidenciado, busca-se responder a seguinte indagagdo: Quais contribuicdes a Gestédo do
Conhecimento poderia proporcionar na Gestédo Universitaria da UEPA?

Diante disso, este artigo tem por objetivo geral analisar as contribuicdes da Gestdo do Conhecimento na
gestdo das Instituicbes de Ensino Superior publicas por meio de um estudo na Universidade do Estado do
Para. E, como objetivos especificos se tém:

- Identificar as caracteristicas, estrutura e funcionamento da UEPA,

- Avaliar as dimensdes e fatores do conhecimento, presentes na gestao da UEPA,;

- Propor contribuicdes para promover da Gestdo do Conhecimento para a Gestao Universitaria da UEPA.
Ademais, este estudo é do tipo exploratério-descritivo, por descrever determinado fendmeno que envolve
analises empiricas e teéricas. Segundo Marconi e Lakatos (2007), as pesquisas exploratérias tém por
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, de modo a torna-lo explicito, facilitando o
aprimoramento de ideias.

Igualmente, utilizou-se a abordagem quanti-qualitativa, pois a mesma usa resultados e dados expressos em
nameros, porém, interpretados e contextualizados a luz da dindmica social mais ampla, a andlise se torna
qualitativa, isto é, na medida em que os dados séo inseridos na dinamica da evolucéo do fendbmeno e este
dentro de um todo maior compreensivo, é preciso articular as dimensdes qualitativas e quantitativas em
uma inter-relacéo dinamica (GAMBOA e SANTOS FILHO, 2013).

Nessa pesquisa, procurou-se investigar o tema da gestao universitaria, em uma perspectiva pedagdgica
fundamentada na gestdo do conhecimento, construida a partir de trés dimensdes, a saber: Dimensao
Organizacional, Dimensdo Humana e Dimenséao Externa.

A etapa relativa a coleta de dados foi realizada através de pesquisa documental acerca da tematica da
Gestdo do Conhecimento e da Gestdo Universitaria. Foram analisados documentos oficiais, tais como:
Relatorios Anuais da Gestdo da UEPA, Plano de Desenvolvimento Institucional da UEPA, Regimento
Interno da UEPA e o Organograma Institucional. Além de documentos juridicos, como a Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil de 1988, a Lei n° 9.349/96, e outros documentos referentes ao Ensino
Superior no Brasil e no Estado do Paré.

Além desta, utilizou-se a pesquisa bibliografica (fontes secundarias), a qual possui um carater primordial, ja
gque o estudo de determinado tema se estabelece a partir da leitura de fontes que norteardo o
desenvolvimento do trabalho. Neste aspecto, como critério para a execucdo da pesquisa bibliogréafica
referente a tematica da Gestdo do Conhecimento e da Gestdo Universitaria, foram utilizadas publicacbes
como: livros, artigos, monografias, dissertages, teses etc. E importante registrar que foram efetuadas
entrevistas semiestruturadas com os gestores da UEPA para aprofundamento de algumas questdes sobre a
instituicao.

Os dados foram analisados por meio da técnica da analise de contetdo. Esta pode ser entendida como um
conjunto de técnicas de andlise das comunica¢des visando obter, por procedimentos, sisteméticos e
objetivos de descricdo do conteddo das mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condicbes de producdo/recepcdo (variaveis inferidas) destas
mensagens (BARDIN, 2011).

A partir do exposto, acrescenta-se que este artigo esta estruturado em quatro partes, onde a primeira trata
dos aspectos conceituais sobre a gestdo do conhecimento. A segunda se refere a Gestao do Conhecimento
nas Instituicbes de Ensino Superior publicas. E a terceira faz uma analise da Gestdo do Conhecimento na
Universidade do Estado do Para, baseada nas entrevistas com os gestores dessa Instituicdo, para em
seguida apresentar um conjunto de proposi¢cdes para implementacdo da Gestdo do Conhecimento na
UEPA.

Il ASPECTOS CONCEITUAIS SOBRE A GESTAO DO CONHECIMENTO

A histéria da humanidade demonstra que desde épocas mais remotas, as pessoas procuram desenvolver
conhecimentos nas mais diversas areas e vém se preocupando em estudar questdes relacionadas a gestédo
do conhecimento.

A sociologia, a psicologia, a pedagogia e, sobretudo a administracéo, tém se preocupado e se dedicado ao
entendimento de aspectos relacionados ao conhecimento. Mesmo sob 6éticas e interesses distintos, todas
essas areas concordam no entendimento do conhecimento como elemento transformador do individuo,
grupo ou sociedade.

Diversos pensadores desde a antiguidade procuraram sistematizar teorias e conceitos que
fundamentassem o entendimento do que seria conhecimento e de maneira poderia este ser obtido. A
historia da filosofia, desde a Grécia Antiga, é permeada de fatos relacionados a busca da resposta do que
seria conhecimento, da qual a partir da filosofia ocidental, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), afirmam que
surgiram abordagens para a compreensdo do conhecimento, quais sejam: o racionalismo e o empirismo.

O racionalismo, segundo Hessen (1999), € o ponto de vista epistemolégico que enxerga no pensamento, na
razdo a principal fonte do conhecimento humano. O verdadeiro conhecimento néo é produto da experiéncia
sensorial e sim de um processo cognitivo ideal, onde se deduz a verdade absoluta a partir de uma
argumentacao racional baseada em axiomas, sendo a matematica um exemplo tipico do racionalismo.



No empirismo, por sua vez, ndo existe conhecimento a priori, logo, a Unica fonte de conhecimento é a
experiéncia sensorial, e a ciéncia experimental € o exemplo classico dessa visdo. Hessen (1999) afirma que
de acordo com empirismo a razdo ndo possui nenhum conhecimento aprioristico, e que a ciéncia cognitiva,
nao retira seus contetdos da razdo, mas exclusivamente da experiéncia.

Essas duas principais correntes da filosofia ocidental se distinguem principalmente em dois pontos cruciais,
a saber: o primeiro é a constituicdo da verdadeira fonte do conhecimento, e segundo é o método pelo qual
se obtém conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Contudo, embora haja diferencas fundamentais entre essas duas correntes da filosofia ocidental, o ponto
comum esta no entendimento do conhecimento com a “"crenca verdadeiramente justificada”, conceito
introduzido por Platdo.

Sendo assim, a partir de agora sera apresentada uma retrospectiva sobre os conceitos de conhecimento em
consonancia com os principais autores da area de gestdo do conhecimento. Sveiby (1998) define
conhecimento como a capacidade de agir e conforme esse autor a capacidade de uma pessoa agir
continuamente é criada por um processo de saber, assim a capacidade é contextual, pois o conhecimento
ndo pode ser separado do seu contexto.

O conhecimento para Davenport e Prusak (1999) é uma mistura fluida da experiéncia condensada, valores,
informacdo contextual e insight experimentado, que proporciona uma estrutura para avaliacdo e
incorporacdo de novas experiéncias e informagoes.

Nonaka e Takeuchi (1997) desenvolveram uma estrutura conceitual contendo duas dimensfes da criagdo
do conhecimento, a saber: dimenséo ontolédgica e dimensao epistemoldgica.

A dimenséo ontolégica designa que o conhecimento sé é criado por individuos. A dimensao epistemolégica
esta formalizada nos conceitos propostos por Polanyi (1966), que indica que o conhecimento pode se
apresentar sob a forma de conhecimento tacito ou conhecimento explicito.

Lins (2003) afirma que enquanto a educacdo nas escolas e universidades se encarrega de parte do
conhecimento explicito relativo as teorias, o treinamento profissional cuida da outra parte, o conhecimento
tacito, que esta relacionado com a sua utilizagdo pratica.

Esse autor acrescenta ainda que, o grande desafio das organizagBes € criar meios de viabilizar o processo
de transferéncia, disseminacéo, multiplicacdo e amplificacdo do conhecimento tacito, isto pode implicar em
riscos para as organiza¢des e uma possivel perda do seu conhecimento valioso, quando da circunstancial
saida dos seus colaboradores.

Il A GESTAO DO CONHECIMENTO

Existe uma diversidade de definicdes de gestdo do conhecimento, por isso, é importante atentar para o fato
que tais definicdes trazem consigo marcas das areas nas quais estao sendo aplicadas. Por outro lado, de
uma forma geral, é possivel observar que, naturalmente, a maioria dos conceitos ressalta o contexto das
organizacdes empresariais e, obviamente, o conhecimento organizacional.

Nesse sentido, dentre os conceitos pesquisados, procurou-se selecionar para analise aqueles que mais se
adaptam as instituicdes publicas, por conta do foco dessa pesquisa, a qual foi realizada em uma
Universidade Publica.

Dessa maneira, faz-se pertinente citar Choin e Lee (2003) que afirmam que as organizacdes podem focar
tanto no gerenciamento do conhecimento explicito (priorizando a capacidade de criar, armazenar, transferir
e utilizar este tipo de conhecimento), enquanto que no gerenciamento do conhecimento tacito (enfatizando
seu compartilhamento pela interacéo interpessoal) ou em ambos.

Para Dalkir (2005), a gestdo do conhecimento pode ser definida como o processo que transforma
informacdo em conhecimento acionavel e que esta disponivel e pode ser faciimente utilizado por individuos
gue necessitem do mesmo. Um conhecimento é dito acionavel quando ele pode alterar o estado atual de
uma situacdo (ARGYRIS, 1999).

Muitos dos conceitos de Gestdo do Conhecimento, referem-se as melhores formas de como as
organizagdes criam, compartilham e disseminam o conhecimento disponivel tanto explicitamente, quanto o
conhecimento tacito de seus membros, deixando em evidéncia, muitas vezes, a ideia de processo.

Um entendimento simples e interessante € apresentado por Teixeira Filho (2000), em que a gestdo do
conhecimento pode ser vista enquanto uma cole¢cdo de processos que governa a cria¢do, disseminacédo e
utilizacdo do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da organizacdo, e que é capaz de criar
uma vantagem competitiva sustentavel e de dificil imitacdo, pois estd enraizada nas pessoas que trabalham
na organizacao, e ndo em recursos fisicos que podem ser facilmente imitados pelos concorrentes (QUINN,
BARUCH e ZIEN, 1997).

De modo sintético, pode-se afirmar que a gestdo do conhecimento é uma atividade gerencial, voltada para
desenvolver um conjunto de acdes, com o objetivo de fomentar o conhecimento organizacional. Essas
acbes devem estimular a criacdo, explicitacdo e disseminacdo de conhecimentos no ambito interno da
organizacdo, com objetivo de atingir a exceléncia organizacional.

IV  ESTRUTURA E FUNCIONAMENTO DO ENSINO SUPERIOR NO BRASIL
De acordo com a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988, a Unido, os Estados, o Distrito

Federal e os Municipios sdo responsaveis pela organizacdo, em regime de colaboragéo, do ensino superior,
cabendo & Unido a coordenacéo da Politica Nacional de Educacéo.



As instituicdes dos diferentes niveis de ensino, de acordo com a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
(LDB), Lei n® 9394/96, classificam-se nas seguintes categorias administrativas: publicas e privadas. Sao
entendidas como publicas as criadas e incorporadas, mantidas e administradas pelo poder publico; as
privadas sdo mantidas e administradas por pessoa fisica ou juridica de direito privado.

As instituicdes Publicas de Ensino se classificam em Federal, Estadual e Municipal enquanto que as
instituicdes privadas sdo classificadas em Particular (em sentido estrito), comunitéarias, confessionais e
filantropicas.

O Sistema de Ensino Superior Brasileiro oferece 0s seguintes cursos: Graduacdo (Bacharelado,
Licenciatura e Tecnologia); Sequencial, Extenséo e de Pds-Graduacao (Latu Sensu e Strictu Sensu).

A base atual que estrutura o funcionamento da educacéo brasileira teve a sua definicdo em um momento
histérico importante, com a aprovacdo da Lei n° 5.540/68, da Reforma Universitaria. Muitas das medidas
adotadas pela Reforma de 1968 continuam, ainda hoje, a orientar e configurar a organizacédo desse nivel de
ensino.

V A GESTAO DO CONHECIMENTO NAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR PUBLICAS

As Instituicdes de Ensino Superior Publicas, como é o caso da Universidade do Estado do Para, sado
organizacbes complexas por suas condi¢cdes de instituicbes especializadas, por serem executoras de
tarefas multiplas.

Suas funcbes de ensino, pesquisa e extensdo, embora interdependentes, requerem uma organizacao
diferenciada, haja vista que se relacionam com ambiente externo, identifica-se, assim, consequentemente, a
complexidade do progresso de Gestdo das Instituicbes de Ensino Superior por apresentarem visdes
multiplas e até mesmo antagbnicas, em alguns aspectos (CUNHA, 1998).

O referido autor indica que as IES devem desempenhar um novo papel estratégico fundamental na atual
configuracdo social, pois elas ja sdo e serdo, cada vez mais, as organiza¢cbes sociais mais importantes
deste século. Nesse sentido, acaba sendo um grande paradoxo, o fato das préprias IES resistirem as
mudancas, adotando posturas altamente conservadoras.

As IES publicas, principalmente as Universidades, s8o organizagdes conservadoras por exceléncia e tém
resistido examinar com mais profundidade a aplicacdo de novos modelos de gestdo. Diante desse cenario,
as Universidades publicas brasileiras federais e estaduais estdo sendo pressionadas interna e
externamente.

No ambiente interno elas estdo sendo pressionadas por ndo disporem de capacidade para promover as
mudancas impostas pelas inovacdes tecnoldgicas, que demandam flexibilidade e agilidade do sistema
organizacional. No ambiente externo, as IES publicas se sentem ameacadas pelas exigéncias do governo
relativas a qualidade e produtividade, e pela crescente demanda por vagas no ensino superior publico.
Todas as organizacdes dependem da explicitacdo, gestéo e disseminacdo do conhecimento para aumentar
0 seu valor e se transformar em organiza¢gdes do conhecimento (MORALES e MORALES, 2007). As
Instituicbes de Ensino Superior lidam tipicamente com o conhecimento e, mais do que isso, essas
organizagdes centram sua razdo de existéncia, no fato de serem elas responsaveis pela disponibilizacéo
deste conhecimento a sociedade que lhes garantem sua existéncia.

De acordo com Paiva e Osterne (2014), no ambiente académico os conhecimentos explicito e tacito devem
fazer parte da visdo estratégica e receber a devida prioridade a gestdo universitaria. Para tanto é necessario
constar de modo claro nos objetivos e missdo da organizagéo.

A estrutura organizacional, por sua vez, deve contribuir para realizacdo de trabalhos em equipe, 0
relacionamento entre os pares e 0 processo decisoério. Portanto, deve-se adotar uma estrutura organica, que
facilite a integracdo entre as unidades, 0s projetos e as pessoas.

Quanto a mensuracgéo de resultados, na perspectiva da Gestdo do Conhecimento, mais importante do que a
avaliacdo financeira é a acdo que busca compreender os processos de aprendizagem e de conhecimento
gue ocorrem.

No que se refere a aprendizagem com o ambiente, percebe-se que o ambiente académico € muito propicio
para essa pratica, visto que sdo intensivos os relacionamentos intelectuais, técnicos e académicos entre 0s
pares, nos ambientes interno e externo.

Por fim, a adocao das ideias dos modelos de Gestdo do Conhecimento para o contexto académico pode
contribuir para reduzir a fragmentacdo do conhecimento, possibilitando a construgcdo de ambientes
adequados a a¢fes educacionais integradoras.

VI AS DIMENSOES DO CONHECIMENTO NAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Segundo Etzioni (1989), as Instituicbes de Ensino Superior podem ser caracterizadas enquanto
organizacdes especializadas, pois elas favorecem a geracao, utilizacio e preservagédo do conhecimento.
Além disso, segundo Nussenzveig (2004) as referidas instituicdes vivem uma contradigdo muito grande,
principalmente as publicas, uma tenséo permanente entre um ser local de rotina, burocracia e um ser local
de inovacao e criacdo de conhecimento. Como qualquer outra instituicdo no mundo, as IES, transformaram
suas praticas em rotinas e também se burocratizaram.



Nesse contexto, observa-se que na estrutura das IES publicas, a maior parte das decisGes se estabelece de
forma colegiada, o que de certo modo, dilui a responsabilidade individual, ou seja, a do reitor e seus pares
gestores. E nesse sentido que toda gestdo das IES publicas combina principios democraticos com
burocraticos, o que introduz duplicidade de critérios, o que, as vezes, cria uma grande area de
irresponsabilidade.

Diante disso, serdo apresentadas as dimensdes da Gestdo do Conhecimento que as IES publicas devem
construir a partir dos seus conhecimentos tacitos e explicitos. Segundo Souza (2008), as IES publicas
deverao se orientar pelas seguintes dimensdes: Dimenséo Organizacional, Dimensdo Humana e Dimensao
Externa.

No que se refere a Dimensao Organizacional, os gestores devem se preocupar com a filosofia de gestao;
cultura corporativa; sistemas de informacdo; infraestrutura organizacional (incluindo tecnologias e
processos); despojamento dos conceitos de hierarquia; e controle de integracdo horizontal, estruturado em
torno de resultados e néo de tarefas.

Em relacao a Dimens&do Humana, os gestores devem se preocupar com: as habilidades; a educacao formal;
a experiéncia e os valores das pessoas; decisbes tomadas por aqueles que as executam; evolucdo de
treinamento para educagdo continuada; sinergia do grupo; ambiente corporativo; objetivos comuns; cultura
e capital humano.

Além disso, os gestores devem oportunizar a participagédo dos colaboradores na definicdo dos objetivos da
organizagdo, e manter uma comunicagdo honesta e aberta com seus funcionarios, chamando todos a
participarem das decisdes organizacionais.

Finalmente, em relacdo a Dimenséo Externa, os gestores devem estar preocupados com as pessoas que se
relacionam com a organizacdo, com outras organiza¢6es, governos e sindicatos.

VIl CARACTERIZACAO DA UNIVERSIDADE DO ESTADO DO PARA

A Universidade do Estado do Para foi criada pela Lei Estadual n® 5.747, de 18 de maio de 1993, sendo
autorizada a funcionar por meio do Decreto Presidencial de 04/04/1994, possuindo estrutura multicampi,
nascida da fusdo de faculdades estaduais tem em seu corpo organizacional trés centros com as seguintes
areas: Saude, Educagéo e Tecnologia.

Atualmente, a Universidade oferece 22 cursos de graduacgdo: Biomedicina, Bacharelado em Design,
Bacharelado em Secretariado Trilingue, Enfermagem, Engenharia Ambiental, Engenharia Florestal,
Engenharia de Produg&o, Licenciatura em Matematica, Licenciatura em Ciéncias Naturais — Fisica,
Licenciatura em Ciéncias Naturais — Quimica, Licenciatura em Ciéncias Naturais — Biologia, Licenciatura em
Letras — Lingua Portuguesa, Licenciatura em Letras — Lingua Inglesa, Licenciatura em Geografia,
Licenciatura em Musica, Licenciatura em Pedagogia, Licenciatura em Ciéncia da Religido, Educacéo Fisica,
Fisioterapia, Medicina, Terapia Ocupacional, Tecnologia em Alimentos, Tecnologia em Analise e
Desenvolvimento de Sistemas.

Além dos cursos de graduacéo, a UEPA oferece cursos de Pds-Graduacgédo Lato Sensu e Stricto Sensu nas
areas de Tecnologia, Saude e Educacgdo. Os Cursos de Especializacdo sédo ofertados anualmente pela Pr6-
Reitoria de Pesquisa e Pés-Graduacdo — PROPESP. Os programas em nivel latu sensu contribuem
significativamente para & formag&o de méo de obra qualificada na capital e no interior do Estado.

A UEPA possui também Programas de Pds-Graduacdo em nivel stricto sensu nas areas de Educacéo,
Salde, Tecnologia e Gestdo. Dentre esses cursos 0os que sdo proprios da UEPA, sdo os seguintes:
Mestrado em Educacéo, Mestrado em Ciéncias da Religido, Mestrado em Ciéncias Ambientais, Mestrado
em Enfermagem, Mestrado em Biologia Parasitaria da Amazonia, Mestrado Profissional em Ensino em
Salde na Amazobnia e Mestrado Profissional em Cirurgia e Pesquisa Experimental.

Outros cursos de mestrado e doutorado sdo ofertados nas modalidades de Programas de Mestrado
(MINTER), ou de Doutorado (DINTER) interinstitucional, por meio de convénio com outras Instituicdes de
Ensino Superior brasileiras, podendo ser citados os: DINTER UEPA/Universidade Federal de Sédo Carlos,
DINTER UEPA/Universidade Federal de Vigosa, DINTER UEPA/Pontificia Universidade Catdlica do Rio de
Janeiro.

Os Programas de Pés-Graduacdo da UEPA buscam consolidar suas linhas de pesquisa em articulagdo com
as Instituicdes de Ensino Superior e de Pesquisa da Regido Norte, Amazénia Internacional e paises de
América Latina, um esforco para atender a demanda de qualificag&o local, regional, nacional e internacional.
A Gestdo Superior da UEPA tem a seguinte estrutura organizacional: Reitor, Vice-Reitor, Pro-Reitoria de
Pesquisa e P0ds-Graduacdo (PROPESP), Pré6-Reitoria de Graduagdo (PROGRAD), Pro-Reitoria de
Extensédo (PROEX), e Pro-Reitoria de Gestao e Planejamento (PROGESP).

A forma de gestéo da Universidade do Estado do Para € colegiada e hierarquica e por lei estadual possui
autonomia didatica-cientifica, patrimonial e gestdo financeira. E colegiada em trés esferas que deliberem de
acordo com a sua competéncia: Conselho Superior Universitario (CONSUN), Conselho de Centro
(CONCEN) e os Colegiados de cursos.

Os 6rgdos da administracdo superior sdo assim chamados por terem posi¢cdo hierdrquica superior. As
decisdes gerais que abrangem interesses de toda comunidade universitaria sdo tomadas nessa esfera

VIl ANALISE DAS DIMENSOES DO CONHECIMENTO NA UNIVERSIDADE DO ESTADO DO PARA



Serdo aqui apresentados os dados coletados nas entrevistas realizadas com gestores da Universidade do
Estado do Para. Nas entrevistas, optou-se por agrupar os dados segundo as categorias de andlise, a saber:
Dimenséo Organizacional, Dimensdo Humana e Dimenséo Externa, bem como as diferentes subcategorias
de analise.

Dimenséo Organizacional

Refere-se a estrutura e gestédo organizacional das fung6es de ensino, pesquisa e extensao e das atividades
de planejamento, orcamento, administracdo geral, e infraestrutura das Universidades.

Os dados da dimenséao organizacional foram agrupados nas seguintes categorias de analise:

- Estratégia Organizacional;

- Estratégia por Competéncia;

- Sistema de Informacao;

- Comunicacao Institucional;

- Meméria Organizacional.

Andlise das respostas obtidas nas entrevistas com os gestores da Universidade do Estado do Par4, em
cada dimenséo do conhecimento.

a. ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

A estratégia organizacional é papel da alta administracdo. De acordo com Terra (2005), a estratégia devera
definir os campos de conhecimento em que os integrantes da organizagdo devem focalizar seus esforgos de
aprendizado.

A alta administracéo é responsavel pela classificacao da estratégia organizacional e na definicdo de metas
desafiadoras e motivadoras. Embora a UEPA esteja utiizando com mais intensidade a abordagem
estratégica € preciso ter cautela no uso dessas ferramentas, uma vez que se sabe que a inexisténcia de
uma teoria prépria da administracdo universitaria tem feito com que as Universidades busquem modelos e
paradigmas gerenciais no setor empresatrial.

Questdo: como ocorre a definicdo e divulgacdo dos objetivos e estratégias da instituicdo? Existe uma
cultura de elaboracdo do planejamento para os proximos anos? As pessoas se sentem a vontade para
planejar?

Gestor A: A definicdo das estratégias ocorre através do Plano de Desenvolvimento Institucional e também
realizamos Planejamentos Estratégicos em todos os setores com a presenca de todos os servidores do
setor.

Gestor B: Ocorre especialmente através de Planejamento Estratégico e a divulgacao ocorre nos meios de
comunicacdo como, jornal, informativo, portfolio, pagina na internet e demais meios de comunicacéo.

A partir das andlises das entrevistas com os gestores da UEPA, constata-se que a definicao dos objetivos e
estratégias da Instituicado ocorre por meio de dois instrumentos: o Planejamento Estratégico e o Plano de
Desenvolvimento Institucional.

Contudo a maior dificuldade de implantacdo desses instrumentos de planejamento € o fato de as pessoas
na instituicdo ainda ndo assumirem uma cultura de realizar o planejamento. As pessoas se sentem
desmotivadas para planejar, alegando que ndo tém autonomia. Falta uma experiéncia permanente de
planejamento na comunidade académica.

Existe a crenga de que a cada gestédo que se inicia, até existe a intencéo de planejar, mas no decorrer do
tempo, com as acomodagdes politicas, o planejamento ndo é colocado em prética, sendo que no caso
especifico da UEPA, deve-se delinear um planejamento de linhas gerais, ndo muito detalhadas, para se
conseguir mais facilmente respeitar a cultura de cada setor no &mbito instituicao.

A importancia dessa participagdo esté relacionada ao fato de que, quando as pessoas envolvidas participam
de forma ativa do processo, certamente estardo mais interessadas e dedicadas a sua execucéo.

Nesse sentido, constata-se que é fundamental a elaboracdo do Planejamento Estratégico da UEPA, visando
a construcdo de um projeto de longo prazo, evitando assim, que se continue a fazer as coisas da forma
como séo feitas, sem uma visao integrada e de acordo com o "eu acho" de cada gestor.

Em funcdo dessa limitacdo, sugere-se a criacdo de uma politica de estado permanente, que propicie uma
continuidade administrativa, independente do reitor que esteja no cargo, uma vez que a implantacdo de um
projeto de desenvolvimento para universidade requer tempo, clareza e a participagdo de todos os
segmentos que tenham interesses na sua evolucgéo.

b. ESTRATEGIA POR COMPETENCIA

A gestao por competéncias € o grande desafio das organizagdes contemporaneas. Esse importante sistema
de gestdo, fundamentado nas competéncias profissionais, consiste em compreender quais s&o as
competéncias organizacionais criticas para o sucesso da instituicdo e pessoal.

De acordo com Brand&o et al. (2008), a gestdo por competéncias representa uma alternativa aos modelos
gerenciais tradicionalmente utilizados pelas organizacdes. Propde-se a orientar esforcos para planejar,
captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacdo (individual, grupal e organizacional), as
competéncias necessarias para alcancar seus objetivos.



Questéo: A instituicdo adota o sistema de gestao fundamentado nas competéncias dos servidores docentes
e técnico-administrativos? A gestéo é baseada nas competéncias requeridas para o exercicio das atividades
das respectivas funcdes?

Gestor A: A Diretoria de Gestdo de Pessoas (DGP) tem estudado as competéncias dos servidores e
redistribuidos entre os setores da instituicao.

Gestor B: A gestdo da UEPA, infelizmente, ainda adota um sistema de gestdo centralizada na figura do
gestor maior (reitor), pois ele o Gnico responsavel legal por responder pela instituicdo. Cada servidor exerce
suas respectivas funcfes dentro da instituicdo, mas alguns cargos sdo ocupados a partir de indicacfes
politicas.

A partir das entrevistas realizadas, constata-se que ainda ndo existe um sistema fundamentado nas
competéncias na UEPA. Contudo, a Diretoria de Gestdo de Pessoas (DGP), tenta identificar as
competéncias individuais dos funcionarios da instituicdo para entdo distribui-los entre os setores
administrativos da universidade.

A influéncia politica, quando existe, € a maior dificuldade para implantacdo de um sistema de gestdo
baseado em competéncias, sobretudo quando a designagdo para o preenchimento dos cargos de gestédo é
feita para atender conveniéncias de qualquer natureza, uma vez que desorganiza a estrutura da gestédo dos
recursos humanos da organizacao.

A ocorréncia de tais disfungBes inibe a criatividade e a inovagdo, principalmente no corpo técnico-
administrativo, isto porque as funcdes gratificadas e os cargos de direcdo sao os Unicos instrumentos de
incentivo financeiro que a Universidade dispde para gerenciar as remuneracdes pagas aos seus
funcionérios.

E imperativo que o preenchimento de cargos na UEPA seja pautado na competéncia dos servidores e n&o
apenas nas afinidades politicas ou ideoldgicas. Nesse sentido é crucial que a UEPA desenvolva um sistema
de avaliacdo por competéncia, buscando a institucionalizacao da profissionaliza¢géo do servidor, oferecendo-
Ihe um verdadeiro plano de carreira com aperfeicoamento e qualificacdo permanente, de modo a fortalecer
a formacdo de um quadro de pessoal capacitado e dotado das competéncias necessarias para gerir a
instituicdo.

c. SISTEMA DE INFORMACAO

Um sistema de informagéo poder ser definido tecnicamente como um conjunto de componentes inter-
relacionados que coletam (ou recuperam), processam, armazenam e distribuem informa¢des destinadas a
apoiar a tomada de decisfes, a coordenacéo e o controle de uma organizacdo (LAUDON; LAUDON, 2007,
p. 9).

Além disso, esses autores acrescentam que: os sistemas de informagéo auxiliam gerentes e trabalhadores
a analisar problemas, visualizar assuntos complexos e criar novos produtos, constituindo um instrumento
importante para apoiar e melhorar a competitividade das organizacgdes.

Questéo: Existem tecnologias adequadas como meio para facilitar a troca de informacdes e construgdo de
um sistema de informacado de facil acesso aos gestores e demais membros da UEPA? Existe uma politica
de tecnologia de informacgdo para o desenvolvimento e atualizagdo continua dos sistemas de controle
académico e administrativo da instituicdo? Quais as principais caréncias da UEPA em termos de sistema de
informacao?

A partir da andlise das entrevistas realizadas, constata-se que ainda ndo existe um sistema de informacéo
gue atenda eficazmente a necessidade das areas administrativas e académicas na UEPA, embora estejam
previstas atualiza¢6es para o sistema em uso.

Gestor A: A politica esta instalada e em operacionalizagdo: refizemos e instalaremos uma versao mais
atualizada do SIGA - Sistema de Gerenciamento Académico, sob a gestdo da PROGESP que busca
integrar todos os sistemas da UEPA, desde a matricula dos alunos até os processos de licitacdo para
aquisicdo de bens e servicos.

Gestor B: ainda estamos criando um sistema de informacdo docente que sera implantado em breve, que
sera totalmente integrado. A dificuldade de implantacdo € mais de gestdo do que técnica, pois existem
pessoas capazes de desenvolver esse sistema de informacdo, mas que ndo estdo motivadas para realizar a
atividade.

Observa-se que dentre as principais causas que dificultam a implantacdo de um sistema de informacgéo
eficaz na UEPA, sdo mais de gestdo do que de técnica. E possivel ocorrer a existéncia de pessoas
capacitadas na area da tecnologia da informagdo, mas que ndo estdo motivados ou ndo sdo envolvidas
nessa importante atividade. Por outro lado, existem ainda outras dificuldades que extrapolam a esfera da
Universidade, como por exemplo, os baixos salarios pagos aos técnicos da area.

Em relacdo a essa caréncia de pessoal qualificado, mencionado pelos gestores entrevistados, Capuano
(2008) em seu estudo sobre a criacdo de construtos para a modelagem de organizagfes, fundamentada na
informacdo e no conhecimento do servigo publico brasileiro, entende que as politicas de capacitacao de
pessoal ndo tém sido priorizadas pelos governos, revelando-se periféricas e pouco efetivas, e que existem
ilhas de exceléncia no servico publico e funcionérios dispersos nas organiza¢cdes publicas, com elevada
gualificacdo técnica que podem ser uteis na formulacdo de projetos para modernizacdo do setor publico.
Para a UEPA avancar no que se refere a utilizacdo de novas tecnologias da informacao, faz-se oportuno
compreender que a Universidade tem uma estrutura complexa e que as a¢des ndo podem ser deliberadas



individualmente. E importante que exista um Gnico sistema de informacdo que envolva e possibilite a
interacdo entre as areas académica e administrativa.

E importante ressaltar que a utilizacdo de sistemas de informag&o contribui para a implantagéo de estrutura
de gestdo do conhecimento, porém ndo garante o conhecimento, pois ele é informacéo interpretada pelo
usudrio, o que faz com que a simples transferéncia de informacdo ndo aumente o conhecimento ou a
competéncia de alguém (TERRA, 2000).

Seguindo a mesma orientacao, Sveiby (1998) afirma que a tecnologia da informacao é um facilitador, mas
por si sé ndo consegue extrair informacdo da cabeca de um individuo. Da mesma maneira que Davenport e
Prussak (1999) compreendem que a tecnologia da informacdo isoladamente ndo transforma uma
organizacdo em uma estrutura de conhecimento, sendo crucial para que isto aconteca 0 pensamento
coletivo e a orientacdo estratégica seja voltada para o conhecimento.

d. COMUNICAGAO INSTITUCIONAL

A comunicacao institucional é fundamental em qualquer organizacdo. Ela deve visar tanto o publico externo
guanto interno. A comunicacao institucional compreende um conjunto complexo de atividades, acdes,
estratégias, produtos, servigos e processos desenvolvidos para criar e manter a imagem de uma instituicao
junto a seus publicos de interesse.

Todos os instrumentos de comunicagdo interna devem ser coordenados para projetar uma imagem
institucional consistente. No processo de comunicacdo institucional, individuos e organizagéo,
simultaneamente recriam universos subjetivos e objetivos de a¢édo, da mesma forma que recriam estruturas
por meio de mudancas continuas.

Questédo: Como ocorre e quais sdo as estratégias de comunicagéo institucional na UEPA?

De acordo com as entrevistas realizadas, percebem-se iniciativas de criar ambientes que favorecam o
dialogo entre os diversos setores da Instituicdo. Existe uma clara intencdo de estimular a participacdo e
existem mecanismos de democratizacdo da comunicagéo.

A comunicac¢do horizontal funciona razoavelmente bem, basicamente este processo ocorre por meio do sitio
da UEPA (www.uepa.br), edicdo de boletins informativos, radio e televisao.

Gestor A: Sitio e Informe UEPA, alimentados pela ASCOM (Assessoria de Comunicacdo) e DSPD (Diretoria
de Servicos de Processamento de Dados). Temos também um "Portal de Transparéncia — UEPA" em fase
de elaboracdo, que deve ir para o sitio em breve, com o0 andamento das obras e demais trabalhos das
diversas comiss@es da Insitui¢&o.

Gestor B: Internet, televisédo, radio, Informe UEPA, e demais meios de comunicagao.

Infere-se que existem, contudo, dificuldades no processo de comunicacéo institucional na UEPA. Diante
disso, é fundamental que se debata e procure melhorar a comunicacéo interna na UEPA. A comunicagao
institucional tem que ser mais pedagdgica e também deve haver maior rapidez no processo de
comunicacao institucional entre a administragéo e os diversos setores da Universidade.

As informacgdes relevantes devem estar a disposi¢cdo da comunidade académica. Devem ser reorganizados
os instrumentos de Comunicacao de que a UEPA dispbes, como por exemplo, sitio, informativos, programa
na TV, para que as ag¢bBes da Universidade tenham uma visibilidade maior tanto interna quanto
externamente.

Nesse contexto, Medeiros et al. (2003) afirma que as organiza¢bes sO se tornam vidveis quando possuem
meios apropriados para adquirir informacdes a respeito de si mesma e de seu ambiente. Seus objetivos e
metas s&o alcancados na medida em que os processos eficientes de comunicacéo as direcionam ao que foi
antecipadamente delineado.

e. MEMORIA ORGANIZACIONAL

A memoria organizacional € um sistema de conhecimentos e habilidade que preserva e armazena
percepcdes e experiéncias, além do momento em que ocorrem, para que possam ser recuperados
posteriormente para auxiliar no processo de tomada de decisdo, sendo composta de ideias criativas, andlise
das falhas e sucessos, das experiéncias diarias (HEIJST, SPEK, KRUIZINGA, 1997).

Segundo Weinberger, Teeni e Ariel (2008), a memodria organizacional possibilita a aprendizagem
organizacional e sua utilizacdo é considerada como um imperativo para estimular criatividade e a inovagao
nas organizag8es. O processo de aprendizagem se inicia com a aquisicdo do conhecimento e se conclui
com a memdaria organizacional, que € o resultado do conhecimento armazenado para o uso futuro.

Questao: Existe na Instituicdo a pratica de registro da memoria organizacional?

A pesquisa indica que ndo existe na UEPA a pratica de se registrar experiéncias em uma memaria
organizacional, o que existe sdo algumas acdes isoladas de registro de acontecimentos que s&o
considerados importantes. Muito do que é feito fica na Universidade somente na cabeca das pessoas,
diante disso, com a auséncia delas, seja por uma mudanca de posi¢éo, ou pela saida da instituicdo, acaba-
se perdendo esse conhecimento, 0 que traz sérios problemas para a gestéo.

Gestor A: A Diretoria de Planejamento Estratégico (DIPE), tem feito relatérios anuais de todas as agoes. A
ASCOM tem banco de imagens. Por meio destes instrumentos é possivel levantar e elaborar relatérios
rapidos quando necessério.

Gestor B: Cada curso, nlcleo, campus, 6rgdo ou secretaria dentro da universidade preocupa-se com suas
memoarias, prioriza seu armazenamento em meios digitais, na ASCOM.
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Infere-se assim que uma das principais dificuldades para implantacdo da meméria organizacional na UEPA
€ a inexisténcia de uma cultura de registro das experiéncias vivenciadas pelos seus servidores.

A institucionalizagdo da memoria organizacional na UEPA pode proporcionar que toda uma cultura que é
oral passe a ser registrada, e para que isso ocorra é fundamental que a Instituicdo defina uma politica que
oriente as acdes para colocar em pratica esse processo. Para isso, necessita-se que se crie uma boa
infraestrutura de informacdo e de conhecimento, deve haver planejamento para que se atinjam essas
metas, € preciso que se contratem pessoas com habilidades para esse tipo de trabalho e que se mude a
cultura da Instituicdo na direcdo de criar uma organiza¢cdo que preserve sua memoria organizacional.

VIl DIMENSAO HUMANA

Compreende os servidores docentes, técnicos-administrativos e os alunos. Os gestores devem se
preocupar com: habilidades; educacado formal; experiéncia e valores das pessoas, cultura organizacional;
tomada de decisGes por aqueles que executam educacdo continuada; sinergia do grupo; ambiente
cooperativo; objetivos comuns; consciéncia de que o capital humano é o lugar onde tudo comeca e é a fonte
de toda inovagao necesséria para fazer a organizagao evoluir.

Os dados da dimens&@o humana foram agrupados nas seguintes subcategorias:

- Educacéao corporativa;

- Aprendizagem e compartilhamento do conhecimento;

- Plano de reconhecimento e recompensa;

- Estimulo as praticas de criatividade e inovagao;

- Avaliacdo das competéncias individuais.

a. EDUCACAO CORPORATIVA

Segundo Meister (1999), o principal objetivo da educag&o corporativa é evitar que o profissional se
desatualize, técnica, cultural e profissionalmente e perca sua capacidade de exercer sua profissdo, com
competéncia e eficiéncia, causando desprestigio a profissdo, além do sentimento de incapacidade
profissional.

Educacdo corporativa é, portanto, o conjunto de praticas educacionais, planejadas para promover
oportunidades de desenvolvimento do funcionario, com a finalidade de ajuda-lo a atuar de forma mais
efetiva e eficazmente na sua vida institucional.

Questéo: Os programas de capacitacdo realizados pela organizagéo estdo claramente relacionados com os
objetivos estratégicos da Instituicdo?

A pesquisa constatou que o programa de capacitacdo da UEPA tem apresentado progressos. A realizacéo
de um curso de pos-graduacao stricto sensu, Mestrado Interinstitucional em gestao publica, em parceria
com a Universidade Estadual do Ceara (UECE), voltado para os servidores da area administrativa, mas que
na pratica atendeu de forma parcial as reais necessidades da Instituicao.

Gestor A: Sim, mas ainda ndo estd em funcionamento para todos os técnicos. Para docentes, o fluxo é
continuo quando se trata de cursar pés-graduacao, bastando tramitar a solicitacdo pelos Departamentos e
tudo corre bem rapidamente.

Gestor B: Temos um programa de capacitacdo do servidor que funciona na DGP que est4 em integracédo
com todos os centros e campi do interior.

A falta de uma politica de consistente de pessoal faz com que busquem formag&o muito mais por interesse
individual, do que institucionais, ha também dificuldades quantitativas de servidores, pois ocorrem muitas
saidas de servidores docentes e técnicos administrativos, devido passarem em outros concursos em que
auferem melhores salarios, mas principalmente por estarem insatisfeitos ou desmotivados, com as
condi¢cBes oferecidas pela UEPA, para desenvolverem seus trabalhos.

Nesse sentido sugere-se que 0s programas de capacitagdo devem fazer parte da estratégia da UEPA,
sendo construidos a partir da elaboracdo de um diagnéstico para identificar possiveis lacunas nas
competéncias requeridas para que a Instituicdo possa alcancar seus objetivos estratégicos.

b. APRENDIZAGEM E COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

A aprendizagem organizacional pode ser definida como a transformagéo da experiéncia em conhecimento.
O processo de aprendizagem organizacional deve estar associado a uma acdo de mudanca que venha
contribuir para a consecuc¢éo de um nivel superior de desempenho.

Segundo Almeida, Gongalves e Freitas (2008), sob esse prisma a aprendizagem organizacional implica a
gestdo de informacBes e das condigBes contextuais para criacdo, disseminacdo e compartilhamento do
conhecimento.

Questdo: A organizagdo tem incentivado o auto-desenvolvimento e a aprendizagem continua de seus
colaboradores?

Constatou-se que existem algumas iniciativas que estimulam o repasse de conhecimentos aos seus pares,
como por exemplo, reunides mensais que sdo realizadas entre os setores da instituicdo e féruns de
discusséo de reitores e pro-reitores (féruns nacionais), que possibilitam o compartilhamento de préaticas bem
sucedidas em outras instituicdes.



Gestor A: a gestdo realiza mensalmente reunides com os Pré-Reitores e diretores e estes tém a
incumbéncia de transmitir aos demais, as informacdes dos respectivos setores.

Gestor B: Sim, um exemplo € o Forum Nacional de Reitores e Pro-Reitores, onde compartilhamos as
nossas praticas de sucesso com outras universidades.

Nota-se que é necessario criar uma pratica de registro dos conhecimentos organizacionais, destacando-se
inclusive, as pessoas que realizam inovacdes para que as experiéncias sejam aproveitadas e as pessoas
sejam referendadas institucionalmente.

Nesse sentido, torna-se indispensavel a criacdo de cargos técnicos especificos, modificando-se inclusive a
atual estrutura de cargos dos servidores técnico-administrativos da UEPA, para possibilitar a contratacédo de
pessoal com perfil para criar sistemas direcionados para aprendizagem e compartihamento do
conhecimento. Desse modo sera possivel buscar formas internas e externas de identificacdo de
conhecimento organizacionais existentes na UEPA e em outras institui¢cdes.

c. PLANO DE RECONHECIMENTO E COMPETENCIA

Na sociedade focada nas pessoas, as organizagBes devem priorizar programas de reconhecimento e
recompensas dos funciondrios, pois reconhecimento significa percepcao pela organizacdo, do esforco, da
dedicacéo, do comprometimento, e do talento de seus colaboradores.

Segundo Araujo (2002), a recompensa significa prémio ou remuneragdo concedida ao reconhecimento por
determinado ato estimulando as pessoas crescerem dentro das organizacdes. Algumas organizacdes ja
perceberam que s6 terdo sucesso no futuro, se conseguirem fazer uma diferenga significativa na vida das
pessoas. Mas, muitas organizacdes criam planos de cargos e carreiras pautados nessas dimensfes, o que
resulta na perda de seus talentos.

Questdo: Existem esquemas de premiacdo e reconhecimento por resultados e contribuicbes
extraordinarias?

Algumas iniciativas embora ainda timidas de premiacao de técnicos e docentes sdo destacadas na UEPA.
Dentre as dificuldades de conceder incentivos aqueles servidores que se destacam é o modelo burocréatico
existente e a falta de autonomia da Universidade.

Gestor A: infelizmente na UEPA n&o existe um sistema de recompensa, devido as dificuldades do atual
modelo de gestdo que é burocratico e também a falta de autonomia da Universidade.

Gestor B: Ainda estamos criando um sistema de premiagdo, mas como estamos na academia 0s técnicos
estdo contemplados com bolsas de mestrado profissional e os docentes com mestrado e doutorado
académico, além de outras formas de capacitacao.

Fica claro que a UEPA carece de instrumentos de gestado, tanto para premiar a eficiéncia quanto para punir
a ineficiéncia. Nesse sentido, percebe-se a necessidade de valorizagdo das agbes que se destacam no
ambito da Universidade.

E essencial que se implante um sistema de reconhecimento e recompensas dos docentes e técnicos com
critérios baseados na competéncia. Faz-se necessario divulgar as inovacdes para que novas ideias sejam
vistas e a motivacéo cres¢a no ambiente institucional. Diante disso, a premiacdo deve incitar o gosto pelo
trabalho que se faz e visar a exceléncia no funcionamento da institui¢éo.

d. ESTIMULO AS PRATICAS DE CRIATIVIDADE E INOVACAO.

O estimulo as praticas de criatividade e inovacdo pode assumir inimeras trajetérias no ambiente
institucional. De fato, a criatividade e a inovagéo se traduzem na exploracdo bem sucedida de novas ideias,
essenciais para qualquer organizacdo, seja publica ou privada, mas para isso, € fundamental a criacdo de
ambientes favoraveis ao aprendizado.

Vargas e Zawislack (2006) afirmam que tais trajetérias, por sua vez, ndo se restringem as trajetérias
tecnoldgicas, mas principalmente, as inovagdes institucionais ou organizacionais, definidas como mudancgas
nas regras que governam os modos de interacdo entre os individuos em uma organizagéo.

Questdo: Existe um ambiente favoravel a pratica da criatividade e inovagdo, assim como para O
desenvolvimento de trabalhos em equipe e para o compartilhamento do conhecimento?

A pesquisa aponta que embora a Universidade apresente um ambiente "democratico”, possui ainda uma
estrutura cartorial. De fato existem amarras na infraestrutura e exigéncias externas que dificultam o
processo de criacao e inovagao.

Gestor A: Creio que na UEPA o trabalho da administracdo possibilita o desenvolvimento do trabalho em
equipe e a participacdo de todos, mas quanto a pratica da criatividade e inovacdo ha algumas amarras e
exigéncias externas que dificultam o processo, pois a instituicdo, apesar de apresentar um ambiente
democratico, ainda possui uma estrutura cartorial.

Gestor B: Quanto ao trabalho em equipe vem sendo estimulado, principalmente depois do Planejamento
Estratégico, mas quanto ao ambiente favoravel a criagao e a inovagao precisam melhorar muito.

A inexisténcia de uma politica de valorizagdo e reconhecimento também é um fator que desmotiva as
pessoas, inibindo, consequentemente, a criatividade. Nesse sentido, observa-se a necessidade de
capacitacdo para que nos setores da UEPA haja abertura a diversidade e a inovacao, além de outro fator
importante que é a melhoria dos salarios compativeis com as competéncias e dedicacédo dos servidores.
Necessita-se também que se crie uma estrutura mais leve, ndo burocratica que possibilite a autonomia para
facilitar a geracdo de ideias, novos projetos e programas inovadores. Assim, a Universidade deveria



fortalecer esses processos, possibilitando um olhar critico sobre os mesmos de forma que se fortaleca a
criatividade e a inovacéo.

e. AVALIACAO E COMPETENCIAS INDIVIDUAIS.

Nas organizacdes contemporéneas os gestores precisam valorizar cada vez mais as pessoas, pois estas
possuem o conhecimento, que € o ativo mais importante na sociedade do conhecimento. Assim, é
fundamental um sistema de avaliacdo das competéncias das pessoas, para que atendam este novo
ambiente organizacional.

Nesse cenario, a avaliacdo de competéncias individuais deve ser um processo sistematico e continuo de
avaliacao e afericdo do desempenho do funcionario.

Questao: Existe uma cultura de avaliagédo dos servidores técnicos administrativos e docentes na UEPA?

Gestor A: SO as avaliacdes obrigadas pela lei. Foi instalada a Comisséo da Avaliacao Permanente, com
estatuto préprio, que busca estabelecer um processo de avaliacdo de todas as acfes da Universidade.
Gestor B: As avaliacdes, infelizmente, acontecem apenas nos periodos previstos nas avaliacdes de
probatdrio. Nao existe uma cultura de avaliacdo na Universidade, hd uma resisténcia das pessoas com
relacéo aos processos de avaliacéo.

Observa-se nas respostas dadas pelos gestores da UEPA, que a avaliacdo dos servidores dessa instituicdo
€ meramente burocratica. Basicamente o processo de avaliagdo ocorre em dois momentos: por ocasido do
estagio probatorio e a partir do momento que o servidor adquire a estabilidade.

Ao final dos primeiros trés anos de servico publico, periodo em que o servidor, encontra-se em estagio
probatério, o servidor serd avaliado. Caso seja avaliado positivamente nesse periodo adquirira a
estabilidade no servico publico.

Uma vez que o servidor obtenha a estabilidade, o mesmo continuara sendo submetido a avaliacdes com
propésito de evoluir nas estruturas horizontal e vertical da sua carreira, conforme previsto nas constituicdes
(Federal e Estadual) e em lei especifica, podendo sofrer sang¢8es por insuficiéncia de desempenho. Na
UEPA essa avaliacdo é simplesmente uma formalidade.

IX DIMENSAO EXTERNA

Representam o relacionamento da Universidade com a comunidade, com o governo e demais setores da
sociedade. Os gestores devem se preocupar com 0 governo, 6rgdos reguladores; demais niveis e esferas
do setor publico; enfim, com toda a sociedade.

Tais relacionamentos, além de necessérios sdo fundamentais pela prépria esséncia da instituicdo
universitaria, pois tais instituicbes situam-se num ponto de um continum entre autonomia e a pressdo do
ambiente externo.

Os dados da Dimenséao Externa foram agrupados nas seguintes subcategorias:

- Relacionamento com a Sociedade e Comunidade;

- Relacionamento com Governos e Sindicatos;

- Relacionamento e Aprendizagem com outras Instituicdes;

a. RELACIONAMENTO COM A SOCIEDADE E COMUNIDADE

O relacionamento com a sociedade-comunidade € fundamental, posto que a Universidade existe com a
finalidade de promover a melhoria de vida da sociedade e, por esse motivo, ndo deve se afastar dos
interesses, aspiracfes e necessidade da comunidade em que se insere. Na pesquisa e andlise dos dados
do relacionamento com a comunidade foi considerado o ambiente definido por Miles (1980), ou seja, as
condicdes tecnoldgicas, politicas, econdmicas, demograficas, ecoldgicas e culturais.

Questédo: Qual aimagem que a universidade tem junto a comunidade/sociedade?

A pesquisa constatou que a Universidade € valorizada pela sociedade, principalmente em relagdo aos
cursos de graduagdo. Uma das principais causas desfavoraveis ao relacionamento com a sociedade é a
falta de visdo, pela prépria universidade, de tudo que poderia fazer como espaco de cooperagéo,
crescimento e pesquisa junto a sociedade/comunidade.

Gestor A: Creio que a melhor possivel. Uma prova empirica disso € que nestes processos seletivos 2013,
tivemos cerca de 90 mil, um recorde para vestibulares em instituicdes publicas estaduais.

Gestor B: penso que temos melhorado a imagem em virtude, especialmente, do aumento da demanda do
processo seletivo nos Ultimos trés anos.

De modo geral a universidade é vista como um grande colégio de ensino superior, € Nd0 como um espaco
de cooperacao e pesquisa que possa vir contribuir com a sociedade. Dessa forma a sociedade s6 conhece
a universidade em dois momentos, no vestibular e na formatura.

Diante desse contexto, a UEPA deve ampliar o seu relacionamento, divulgando suas a¢des e buscando
mais informacfes externas a partir da interacdo com a sociedade. A universidade deve participar mais
ativamente nas solugdes dos problemas sociais, fortalecendo seus vinculos com a sociedade por meio de
projetos de extenséo.

b. RELACIONAMENTO COM O GOVERNO E SINDICATOS

O relacionamento com o governo, sindicatos e outras entidades é fundamental para a efetiva autonomia
universitaria e se constitui, hoje, um direito universal das Universidades. Sem autonomia o processo de
gestao universitaria, fica engessado, inibindo também os avancos cientificos e tecnoldgicos.



Segundo Darugna, Noriler e Andrade (2007), as principais variaveis que compdem esse ambiente séo:
politicas, englobando as decisdes governamentais, partidos politicos e instituicBes diversas; e legais das
guais fazem parte da legislacéo trabalhista e educacional.

Questdo: na sua avaliacdo, como ocorre o relacionamento da universidade com 0s governos e com 0S
sindicatos?

Verifica-se que no geral o relacionamento da UEPA com os governos e sindicatos € muito bom, com
algumas ressalvas. O relacionamento com o governo estadual se estabelece por meio de projetos, mas
muitas das vezes esse relacionamento depende das pessoas que estdo no governo e das pessoas que
estdo na instituicdo, sendo um relacionamento muito mais pessoal do que institucional.

Gestor A: Com o governo o relacionamento se da com base em projetos. A UEPA, agora, sabe para onde
quer ir e este caminho é bom para o Pard, logo ndo ha governo que queira o contrario. Com os sindicatos a
relacdo é republicana: com os servidores é muito boa, jA que a gestdo superior tem garantido ganhos
histéricos. Com os docentes é de embate, mas por causas irrelevantes, como demissdo de professores
temporarios, o que é inexoravel do ponto de vista legal. Creio que o sindicato deveria se preocupar com
guestbes menos politicas, mas essa preocupacao deriva do fato de que sua dire¢cdo € majoritariamente
formada por professores temporarios. O SINDUEPA precisa se constituir e ser reconhecido na comunidade
académica da UEPA, para so entdo levantar bandeiras para esta classe.

Gestor B: A relagdo é muito boa, mas quanto ao governo, por exemplo, o sucesso dessa relacdo depende
muito das pessoas que estdo no governo e das pessoas que estdo na instituicdo, sendo um relacionamento
mais pessoal do que institucional.

No que diz respeito a relagdo com entidades e sindicatos, verifica-se que o Sindicato dos Docentes da
UEPA — SINDUEPA, poderia discutir questdes mais relevantes sobre a instituicdo, utilizando-se mais da
autonomia universitaria para que a mesma cumpra sua finalidade com mais eficacia. Quanto ao
relacionamento com as entidades estudantis, existe disposicdo para dialogar na busca de entendimento
sobre as questdes universitarias.

As entidades sindicais e estudantis, além de suas pautas mais especificas, lutam pela educacdo de
qualidade, pela autonomia e funcionamento democratico da universidade, garantia do direito a liberdade e
pensamento, reforma universitéria, cultura e arte, meio ambiente entre outros, e apoiam e participam de
diversos movimentos sociais. Nessa direcdo, Souza (2008), afirma que o relacionamento com as entidades
de classe deve ser feito dentro do formalismo, mas também de um clima de cordialidade.

Questédo: Qual é a imagem que a universidade tem junto a sociedade?

c. RELACIONAMENTO E APRENDIZAGEM COM OUTRAS INSTITUICOES

Atualmente, o conhecimento se encontra cada vez mais disperso e é muito dificil para a organizacédo
trabalhar isoladamente. Dessa forma, o desafio enfrentado pelas organizagbes contemporaneas tem
incentivado a formulacdo de aliancas e parcerias entre organizagbes, nos contextos nacional e
internacional, influenciando o desenvolvimento de pesquisas e outras formas de cooperagdo com parceiros
externos.

Segundo Cunha e Melo (2006), a colaboragdo entre as instituicdes acontece quando um parceiro demonstra
ao outro a confianca e utiliza a oportunidade para se mostrar confiavel, favorecendo inclusive o
desenvolvimento de um ciclo da aprendizagem virtuoso.

Questéao: A instituicdo tem relagdes de aprendizagem com outras instituicbes?

Observa-se que falta ainda na UEPA uma cultura de relacionamento e aprendizagem institucional, sendo
gue a propria estrutura organizacional da Universidade contribui para dificultar esse relacionamento,
atuando de forma isolada sem perceber as oportunidades disponiveis em outras Universidades no ambito
do estado.

Gestor A: Ainda nao existe na UEPA uma cultura de relacionamento e aprendizagem organizacional, por
conta da sua proépria estrutura organizacional.

Gestor B: Infelizmente a UEPA ainda atua de forma isolada, ndo existe uma integracdo efetiva,
principalmente com as instituicbes de ensino superior estabelecidas no Estado do Para.

Dessa forma, infere-se que ndo existe uma preocupacéo de aprendizagem com outras instituicdes, que nao
h& uma pratica de se buscar experiéncias bem sucedidas em outras Instituicdes de Ensino Superior do
Estado do Para, desperdicando assim, muitas oportunidades.

Nesse sentido, a UEPA deve melhorar seus canais de comunicacao interna e externamente, intensificando
as parcerias com outras Instituicdes do Estado do Para, de outros estados e até mesmo de outros paises,
em busca de melhores praticas de gestdo adotadas por essas instituicdes.

Consideracgdes finais

A partir das andlises das entrevistas realizadas com os gestores da UEPA, observou-se que as dimensdes
da Gestdo do Conhecimento possibilitaram uma andlise situacional da Instituicdo e a identificacdo de
algumas praticas de gestdo do conhecimento. Foi possivel observar, também, as principais dificuldades de
implementacao de préaticas de gestdo do conhecimento na referida universidade.

Verificou-se ainda que existem algumas préticas de gestdo do conhecimento ja implantadas na Instituicdo,
embora os gestores ndo reconhegcam como tal. Como exemplo, ode ser mencionado, os féruns de Reitores



e Pré-Reitores, dos quais a UEPA participa, onde ocorre compartilhamento do conhecimento sobre a gestéao
universitria.

De qualquer forma a UEPA possui, embora parcialmente, praticas de gestdo fundamentada no
conhecimento, tais como: sistemas de informacgéo, estratégia organizacional, comunicagdo institucional,
avaliacdo de competéncia individual, plano de reconhecimento e competéncia, estimulo a criatividade e a
inovacgéo, relacionamento com a sociedade e outras instituicdes.

Por outro lado, em relacéo a outras praticas de gestdo do conhecimento relevantes, tais como gestédo por
competéncia e memodria organizacional, educacdo corporativa, aprendizagem e compartiihamento do
conhecimento, relacionamento e aprendizagem com instituices nacionais e internacionais, sdo raramente
adotadas na UEPA.

As principais dificuldades para implementacao pratica da Gestdo do Conhecimento na UEPA, constatadas
na pesquisa foram: ndo existe uma cultura de preservacdo da memodria instituicdo; falta de pessoal
qualificado para implementacdo de uma memdria organizacional; o interesse politico em detrimento ao
interesse académico; descontinuidade administrativa; falta de questionamento sobre o desempenho
profissional dos servidores; faltam estimulos para as pessoas repassarem seus conhecimentos; falta de
infraestrutura tecnolégica; predominancia de estrutura cartorial; inexisténcia de uma cultura de avaliagcao
individual e institucional; inexisténcia de instrumentos para tornar a gestdo mais eficaz, tanto pela cobranca
guanto pela premiagéo.

Com base nos resultados obtidos e considerando a necessidade de contribuicbes ao trabalho realizado,
julga-se fundamental a realizacdo de futuras pesquisas sobre o tema. Neste sentido, apresentam-se
algumas sugestdes para a condugéo dos proximos trabalhos.

- Realizacdo de um estudo comparativo entre as destacadas instituicbes de ensino superior publicas
nacionais e estrangeiras, visando se conhecer as necessidades de mudancas e/ou fatores a serem
trabalhados para exceléncia da gestao na UEPA, com base na gestdo do conhecimento.

- Estudar uma tipologia ideal de estrutura para as IES publicas em especial a UEPA, fundamentada na
gestao do conhecimento, construindo um arcabouco tedrico empirico para o desenvolvimento de um modelo
de gestdo universitaria baseada na Gestao do Conhecimento.
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