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RESUMO

A sociedade esta em constante transformacdo e grande parte deste feito é justificado pelo
surgimento de inovacgdes tecnoldgicas. O novo modelo de universidade, o chamado
universidade empreendedora, fortalece essa transformacdo, uma vez que visa a
disseminacdo de inovacao e transferéncia de tecnologia da universidade para com o
mercado e sociedade. Essas instituigdes tém buscado cada vez mais ferramentas,
metodologias de ensino e programas que possam favorecer este novo modelo, e contam
com o apoio de seus Nucleos de Inovacao Tecnologica — NITs. Essas estruturas, criadas
a partir da Lei 10.973 de 2 de dezembro de 2004, tém dentre as suas missdes, favorecer a
criagdo de um ambiente propicio para a Transferéncia de Tecnologia e promover a
cooperacao e interagdo entre os entes publicos, entre os setores publico e privado e entre
empresas. Neste interim, os NITs contam com uma série de ferramentas e técnicas que
amparam a realizacdo de projetos, dentre as quais a Gestdo do Conhecimento, uma vez
que esta tem a sua importancia reconhecida no processo de inovacdo. Nas Ultimas
décadas, muito tem se estudado e aplicado a Gestdo do Conhecimento a fim de gerar
inovacdo e aumento de produtividade. Embora bastante explorada, principalmente nas
ultimas décadas, este tipo de gestdo tem tido seus estudos, em sua grande maioria,
voltados para aplicagbes no &mbito empresarial. Pesquisas apontam a caréncia de
trabalhos tratando a GC no ambito das instituicbes de ensino superior. Dado o contexto,
este trabalho avalia o nivel de Gestdo do Conhecimento implementado na Diretoria de
Inovacao e Empreendedorismo — DINE, estrutura na qual o NIT da UFPE esta instalado,
com base na metodologia de Helou (2015), e a partir dos resultados propde um modelo
de Gestdo do Conhecimento aplicdvel a DINE, em funcdo da universidade

empreendedora.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; Instituicio de Ensino Superior;

Empreendedorismo; Inovagéo.



ABSTRACT

The Society is in constant transformation and a great part of this is justified by the
emergence of technology innovation. The new university model, called entrepreneurial
university, fortifies this transformation, as it aims to disseminate innovation and
technology transfer in the university for business and Society. These institutions have
been looking for more and more tools, methodologies of learning and programs to favor
this new model and they have depended on the support of technological innovation
centers. These structures were created from the law 10.973 of 2 December 2004, which
aims to favor the creation of an auspicious environment for the technology transfer and
promote cooperation and interaction between public entities and private companies. In
the meantime, the technological innovation centers depend on a series of tools and
techniques to support the realization of projects, among which the Knowledge
Management, since it has its importance recognized in the innovation process. In the last
decades, Knowledge Management has been studied very much and applied to generate
innovation and productivity growth. Even though very explored, mainly in the last
decades, this type of management has its studies, the most part, oriented to the
applications in the business environment. The researches show the deficiency of studies
mentioning the KM in the higher education institutions environment. Given the context,
this study evaluates the level of Knowledge Management implemented in the Innovation
and Entrepreneurship Board of UFPE, a structure in which the technological innovation
center of UFPE is installed, based on the methodology of Helou (2015) and from the
results, it proposes a Knowledge Management model applicable to Innovation and
Entrepreneurship  Board  according to the  entrepreneurial  university.

Keywords: Knowledge Management; Higher Education Institutions; Entrepreneurship;

Innovation.
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1 INTRODUCAO

Os avancos tecnologicos tém transformado a sociedade atual. As inovacGes tecnologicas
sdo frutos de uma busca incessante por melhoria de processos ja existentes. O individuo tem
procurado por recursos que colaborem em favor da inovagdo. Nos Gltimos anos, tem se estudado
e aplicado um tipo de gestdo que tem como um de seus resultados a inovacéo, que é a Gestédo
do Conhecimento(GC).

A gestdo do conhecimento tem tido seus estudos aplicados, em sua maioria, no ambito
empresarial, tornando 0s outros campos escassos desse tipo de estudo e aplicagédo, de acordo
com a Web Of Science(2021). Isso pode ser justificado pela “sede” das empresas e
empreendedores por inovacdo e competitividade. Este dado desconsidera que junto com a
sociedade, um tipo de organizagao vem evoluindo e tornando-se cada vez mais empreendedora.

Desde o Estado moderno, a concep¢do de universidade ja era atravessada pelo carater
instrumental, ou seja, moldada a fim de responder as demandas e aos tempos econémico,
industrial, tecnoldgico e urbano da ordem capitalista(SILVEIRA e BIANCHETTI, 2016). As
Institui¢des de Ensino Superior(IES) tém se afastado do modelo tradicional “Torre de Marfim”,
ou seja, visdo onde os cientistas praticam questionamentos desvinculados das preocupagdes do
cotidiano e mercado.

Desde o século Xl até as primeiras décadas do século XX, os diversos movimentos
marcaram as transformac6es da sociedade e a missdo da universidade passou a ser alvo de
debates. A primeira revolucao académica engloba a pesquisa a missao da universidade. As duas
missdes, ensino e pesquisa, passaram a delinear a universidade da primeira revolucdo enquanto
a combinacdo de desenvolvimento econémico e social foi englobada a nova missdo da
universidade empreendedora, marcando o surgimento da segunda revolucdo(ETZKOWITZ,
2001, 2004).

De acordo com Etzkowitz(2003), assim como a universidade treina os alunos
individuais e os envia para 0 mundo, a universidade empreendedora é uma incubadora natural,
proporcionando estruturas de apoio para professores e alunos para iniciar novos
empreendimentos: intelectual, comercial e conjuntos.

Dado o contexto das universidades empreendedoras, a aprovacdo da Lei de
Inovacdo(Lei n° 10.973/2004) em 2004, marcou uma mudanca nas universidades brasileiras ao
dar amparo legal para a comercializa¢do dos resultados das pesquisas cientificas e tecnoldgicas.
Nesta encontra-se a obrigatoriedade de criagdo de Nucleos de Inovagdo Tecnologica(NITs) nas
InstituicOes de Ciéncia e Tecnologia. Os NITs, concebidos e pensados como facilitadores,
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promoveriam parcerias com agentes externos e zelariam pela disseminacgdo de uma cultura de
transferéncia de tecnologia, ainda pouco consolidada nas instituicoes de Ciéncia e
Tecnologia(C&T) no Brasil(ARBIX; CONSONI, 2011).

Os NITs sdo a porta de entrada do mercado em relacdo as universidades. Eles sdo os
principais responsaveis por promover inovacao e tornar a universidade empreendedora. O NIT
da UFPE esté situado na Diretoria de Inovacdo e Empreendedorismo da universidade e as suas
funcbes estdo sendo desenvolvidas pela diretoria. Para entender o papel da Diretoria de
Inovacdo da UFPE, no tocante a provocacdo da universidade empreendedora, foram
consultados projetos e acdes, dos ultimos anos, voltadas a promogdo do empreendedorismo.
Para entender a posi¢do da UFPE no cenario nacional, as principais fontes de dados serdo os
canais do Ministério da Educacdo(MEC) e Ranking Universitario da Brasil Janior para
classificacdo das universidades brasileiras no quesito empreendedorismo.

Nesta pesquisa, serdo aplicados questionarios com gestor da Diretoria de Inovagdo da
UFPE para analisar a sua maturidade em Gestdo do Conhecimento, e entrevistas com servidores
da unidade para compreender quais metodologias e ferramentas sdo utilizadas em seus projetos.
Apds andlises, dada a importancia da aplicacdo da GC em favor da inovacdo, sera proposto um
modelo de Gestdo do Conhecimento aplicavel a Diretoria de Inovacdo da UFPE e em funcéo

da universidade empreendedora.

1.1 JUSTIFICATIVA E MOTIVACAO

Observa-se que um dos principais propdésitos da gestdo do conhecimento é promover
inovacdo, uma vez que proporciona maior flexibilidade as pessoas para que possam
compartilhar aprendizado e formar redes de relacionamentos importantes para suas
préprias atividades. Conhecer e saber utilizar esse tipo de gestao representa um diferencial para
as organizacOes educacionais dado que possibilita a integracdo de mdultiplos conhecimentos,
facilita o aprendizado, bem como a sua disseminacao.

A Universidade Empreendedora visa a transferéncia de inovacdo e tecnologia da
universidade para o mercado e sociedade, a fim de sanar problemas do mundo real. Algumas
das propostas deste modelo estdo associadas ao trabalho em colaboracao entre mutuas areas do
conhecimento.

Nota-se a gestdo do conhecimento como mecanismo facilitador para promover
conhecimentos no ambito das universidades. De acordo com o Ranking de Universidades

Empreendedoras, estudo feito pela Brasil Junior(2019), a Universidade Federal de Pernambuco
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se encontra na trigésima oitava posi¢do, ficando assim atras de outras universidades que estdo
investindo cada vez mais nesse aspecto.

Para que a UFPE esteja entre as primeiras universidades deste nicho € necessario que
haja um maior esforco por parte da propria. Dado o contexto, a gestdo do conhecimento pode
ser uma ferramenta propulsora que se aplicada de maneira adequada na Diretoria de Inovagéo
da UFPE, local onde o Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica esta situado, poderé trazer resultados
positivos em relacdo a inovacdo, promovendo assim a universidade empreendedora.

Pretende-se ampliar o conceito de Universidade Empreendedora através do estudo de
caso da Diretoria de Inovagdo e Empreendedorismo da UFPE, ajudando a compreender melhor
0 conceito, uma vez que, ele ainda permanece em construcdo. Neste trabalho havera dialogos

nesta perspectiva a fim de ajudar a refletir melhor sobre a construcéo desse conceito.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA DA PESQUISA

A maior parte dos estudos presentes na literatura abordam a gestdo do conhecimento
com foco na abordagem empresarial. No contexto académico universitério esse tipo de gestéo
se caracteriza de uma forma especifica, facilitando o compartilhamento de conhecimento entre
0s mutuos ambientes da IES, proporcionando flexibilidade aos diversos atores que constituem
a universidade para se trabalhar o conhecimento em colaboracéo.

Com base em uma pesquisa feita, em 2021, na base de dados Web Of Science,
plataforma referencial de citacOes cientificas projetada para apoiar pesquisas cientificas e
académicas, foi constatado que nos Ultimos cinco anos foram produzidos cerca de 85 mil
trabalhos relacionados ao tema e desse total, somente 4%, sdo relacionados a educacao.

De acordo com o estudo realizado por Cajueiro(2008) sobre GC em Instituicdes de
Ensino Superior, pode-se constatar a falta de utilizagdo de atividades que caracterizam a
sistematizacdo do conhecimento, assim como instrumentos de apoio a gestdo do
conhecimento, levando a crer que esse tipo de gestdo nas IES se d& pouco e de maneira
empirica.

A seguir, serdo apresentados 0s objetivos a serem atingidos com os resultados deste trabalho.
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1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1 Objetivo Geral

O presente estudo tem como objetivo geral analisar pratica de Gestdo do Conhecimento
para o fomento do empreendedorismo e inovacdo no contexto universitario, a partir do estudo
de caso da Diretoria de Inovacdo da UFPE.

1.3.2 Objetivos Especificos

I.  Analisar na literatura artigos ligados a Gestdo do Conhecimento, Empreendedorismo,
Inovacao e Universidade Empreendedora;
Il.  Awvaliar o nivel de maturidade em Gestdo do Conhecimento na Diretoria de Inovacao da
UFPE;
I1l.  Identificar as lacunas de Gestdo do Conhecimento na Diretoria de Inovagdo da
Universidade Federal de Pernambuco e praticas relacionadas;
IV.  Propor um modelo de Gestdo do Conhecimento passivel de aplicacdo na Diretoria de

Inovagéo da Universidade Federal de Pernambuco.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

O referencial tedrico do presente estudo foi estruturado em topicos, a saber:
Empreendedorismo; Universidade Empreendedora; Inovacdo; Ndcleos de Inovagao
Tecnoldgica; Gestdo do Conhecimento.

2.1 EMPREENDEDORISMO

Muito tem se ouvido falar sobre a palavra “empreendedorismo”, seja em ambientes
sociais, canais de TV ou meio académico. O Brasil é um pais que tem adotado a pratica
empreendedora. “No Brasil ha muitos empreendedores de necessidade(que abrem negdcios por
falta de alternativa e ndo porque identificaram uma oportunidade) e com pouca educacgédo
formal’(DORNELAS et al. ,2008, p.3). Ainda de acordo com Dornelas et. al(2008), o
empreendedorismo ndo se restringe aos mais instruidos, mas é um fenémeno abrangente, tanto
nos Estados Unidos como no Brasil.

O conceito de empreendedorismo foi difundido no Brasil nos ultimos anos e
intensificou-se por volta da década de 1990. A palavra “Empreendedorismo” originou-se de
entrepreneurship, do inglés, composta das palavras entrepreneur, do francés, e ship, do inglés,
que indica posicao, grau, relacéo, estado ou qualidade(BARRETO, 1998).

Muitos estudiosos do tema definem o conceito, mas de modo geral os conceitos estdo
associados ao ato de inovar. "Empreendedorismo é a habilidade de criar e constituir algo a partir
de muito pouco ou de quase nada”(BARRETO, 1998, p.190). Segundo a pesquisa GEM, a
principal pesquisadora sobre empreendedorismo do mundo(2012, p.19) “Entende-se como
empreendedorismo qualquer tentativa de criagdo de um novo empreendimento, como por
exemplo: uma atividade autbnoma, uma nova empresa ou a expansdo de um empreendimento
existente”.

O empreendedorismo estd atrelado ao desenvolvimento econémico local. Isso se
justifica porque a partir dele ha o surgimento de oportunidades de trabalho, que é consequéncia
do surgimento de novas empresas. “O papel do empreendedorismo no desenvolvimento
econdmico envolve mais do que apenas o aumento de producdo e renda per capita; envolve
iniciar e constituir mudangas na estrutura do negocio e da sociedade”(HISRICH e PETER,
2004, p. 33). Segundo o Sebrae(2016) o conceito de “Empreendedorismo" se designa a
capacidade que uma pessoa tem de identificar problemas e oportunidades, desenvolver solugdes

e investir recursos na criagéo de algo positivo para a sociedade.
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O Brasil é um pais que possui uma grande capacidade para ser um dos lideres nesta érea.
Sobretudo, para isto é necessario que haja o rompimento de algumas barreiras. Para Lois
Jacques Filiou(2000, p.33, apud BAGGIO e BAGGIO, 2014, p.26)

“deve-se superar um certo nimero de obstaculos. Pode-se identificar pelo menos seis
deles: O primeiro deles é o da autoconfianca; o segundo obstaculo é uma consequéncia
do primeiro e consiste na falta de confianca que existe entre os brasileiros; o terceiro
é a necessidade de desenvolver abordagens proprias ao Brasil, que correspondem as
caracteristicas profundas da cultura brasileira; o quarto diz respeito a disciplina, ela

se torna a condicdo da superacdo dos trés primeiros obstaculos; o quinto se refere a
necessidade de compartilhamento e o ultimo obstaculo ¢ o da burocracia.”.

O Empreendedorismo tem tido seu destaque nas politicas puablicas em diversos paises.
Teve seu crescimento na década de 1990 e tomou uma maior propor¢do nos anos 2000, onde
pode ser notado no numero maior de a¢Ges desenvolvidas ligadas ao tema. Embora ganhando
o reconhecimento merecido no Brasil, o pais ainda ocupa a 98? colocagdo no ranking mundial
de empreendedorismo de acordo com a organizacdo The Global Entrepreneurship and
Development Institute (GEDI).

A inovagdo e tecnologia culminaram na disseminag&o do ensino do empreendedorismo.
Para Dornelas(2018), o ensino do empreendedorismo se intensificou devido ao avango
tecnoldgico. A economia e 0s meios de producdo e servigos também mudaram de forma que
nos dias atuais existe a necessidade de se formalizarem conhecimentos. Logo, a notoriedade do
empreendedorismo surge mais como consequéncia das mudancas tecnolégicas.

Deste modo, este momento é considerado propicio para um nimero cada vez maior de
empreendedores. Ainda, para Dornelas(2018), é por este motivo que a capacitacdo dos
candidatos a empreendedor vem sendo prioridade em diversos paises pelo mundo, inclusive no
Brasil, tendo em vista a crescente preocupacdo das instituicdes de ensino a respeito do assunto
por meio da criacdo e insercao de metodologias e conteudos especificos de empreendedorismo,
para que 0s seus estudantes se capacitem nessa area.

Peter Drucker, um dos pioneiros da area, vé o empreendedorismo como fruto de um
processo de aprendizado. Para o autor, “qualquer individuo que tenha a frente uma decisdo a
tomar pode aprender a ser um  empreendedor e se  comportar
“empreendedorialmente”(DRUCKER, 1986, p.34). O empreendimento € um comportamento e
ndo um traco de personalidade. E suas bases sdo o conceito e a teoria, € ndo a intuigdo”. Ainda
para o autor, empreendedorismo é uma pratica.

Dado o contexto, como se pdde perceber, 0 empreendedorismo se refere a préatica de
modificar bens e servi¢os que ja existem em produtos e servicos inovadores. As instituicdes de

ensino tém despendido tempo e recursos em capacitagdo de seus alunos nessa area, e o resultado
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disto é o surgimento de novas empresas e empregos, transformando assim economicamente a
sociedade.

O Brasil é um pais com uma grande capacidade para haver uma eclosdo empreendedora,
sobretudo para isto € necessario que haja algumas mudangas e estas, em sua maioria, estao
associadas ao comportamento do individuo, ou seja, ao comportamento empreendedor. Logo,
as instituicdes de ensino assumem um papel fundamental neste propdsito.

E imprescindivel abordar este tema no Brasil por meio de acdes e de atores estratégicos.
As IES sdo um destes atores, visto que sdo as principais responsaveis pela formacéo de jovens
alunos e incumbidas pela misséo de ensino. Por meio de capacitagfes, metodologias e insergéo
de contetido voltado para o empreendedorismo dentro das instituicdes é possivel alavancar os

indices do pais neste ambito.

2.2 UNIVERSIDADE EMPREENDEDORA

Na literatura quando se busca pelas definicdes de empreendedorismo encontram-se tais
aspectos referentes ao empreendedor: iniciativa; criatividade; transformacgéo do ambiente social
e econdmico; aceitagdo em assumir 0s riscos e a possibilidade de fracassar, tais conceitos estdo
associados as atitudes do individuo.

As universidades, enquanto instituicbes incumbidas pela missdo de ensino, podem
desenvolver e estimular em seus alunos atitudes e posturas empreendedoras, trabalhando esses
aspectos de forma que o conhecimento adquirido, dentro da prépria, desenvolva essas
habilidades. Além de transcender a missdo de formar méo de obra qualificada e cooperar com
empresas e Governo no sentido de potencializar e inspirar o empreendedorismo e a inovacao, a
fim de gerar desenvolvimento econdmico e social.

Em uma sociedade empreendedora, as instituicdes sdo formadas para fomentar a
atividade empreendedora. Nos dias atuais, no Brasil e no mundo, como pdde-se perceber no
decorrer deste trabalho, muito se debate a respeito da educacdo empreendedora. Implantar e
desenvolver programas voltados para este tipo de formacdo sdo as recomendacdes da
Organizacdo das Nac6es Unidas para a Educacéo, a Ciéncia e a Cultura - UNESCO.

O surgimento da universidade empreendedora deu as universidades um duplo mandato:
produzir novos conhecimentos mas também alterar suas atividades e valores de maneira a
facilitar a transferéncia de tecnologia e repercussbes. Para Etzkowitz e Zhou(2017) a
universidade tem a responsabilidade de construir conhecimento e pesquisa que correspondam
aos interesses reais da sociedade, bem como o de transferir o conhecimento construido para a

solucdo de problemas cada vez mais complexos. “O uso do conhecimento cientifico e
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tecnolégico como ferramenta de transformacgdo social pode auxiliar nas relacBes entre
sociedade, Estado e setor privado”(SALCEDO, PIRES e VIDAL, 2018, p.59).

A inovacdo do modelo de missdo da universidade resulta em uma necessidade de tornar-
se empreendedora e procura por essas instituicdes de novos instrumentos que colaborem com
essa ideia. Os autores Etzkowitz e Zhou(2017), afirmam que essa interface de colaboragéo
resulta no empreendedorismo académico e a busca por técnicas, ferramentas, metodologias e
modelos que contribuam para transformar instituicdes de ensino em organizagdes
empreendedoras com potencial de crescimento e diferenciais competitivos € intensificada com
a inovagao do segmento.

O modelo Triplice Hélice parte da ideia de que o conhecimento desenvolvido nas
universidades precisa ser orientado para atender as demandas econémicas sociais que as
empresas comercializam, tudo isso com o suporte de politicas pablicas para gerenciar o
desenvolvimento das regides e os modelos contratuais das parcerias entre todos os atores. Desse
modo, esses atores precisam interagir para o surgimento de inovagdes que contribuam com a
economia, competitividade e a sociedade.

Embora tenham miss@es que se fundem, enquanto uma forma mao de obra qualificada,
a outra precisa disso para continuar, hd um distanciamento notorio entre universidade e empresa
e faz-se necessario que a universidade conheca mais as empresas, e as empresas do mundo
académico, afinal elas podem colaborar uma com a outra. E sé serd possivel a partir de
vivéncias, como por exemplo, incubacdo de empresas, laboratdrios cooperativos e projetos em
parceria.

A universidade empreendedora costuma apoiar-se em mecanismos de geracao,
disseminacéo e compartilhamento de conhecimentos no ambito do empreendedorismo, tendo
como exemplo: palestras de referenciais no tema; empresas e empreendedores; seminarios e
rodas de conversa com a participacdo de professores especialistas. Bem como, criar e capturar
valor econdmico a partir de resultados das pesquisas académicas, seja de produtos, servicos,
processos ou tecnologias inovadoras e estes contribuem para a transformacdo do cenario
econémico e social local, regional e nacional(ETZKOWITZ, 2001; CLARK, 2003).

De acordo com Cozzi et al.(2008, p. 15), sobre a direcdo de uma cultura de
empreendedorismo no mundo académico, para 0s autores “a pesquisa ¢ vista cada vez mais
como um investimento que beneficiara a toda a sociedade, ativando, de maneira eficaz, o ciclo
da inovagdo”. Ainda para os autores, a comercializagdo das tecnologias dessas instituigdes,
praticamente ausente das atividades da maior parte das instituicoes de alto saber antes dos anos

80, faz hoje parte das incumbéncias de um numero sempre crescente de universidades.
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A partir de uma andlise, Clark (1998) identificou elementos, 0s quais chamou de “passos
empreendedores das transformagdes da universidade”. Tais passos sdo essenciais para a
distingdo entre universidades que sdo empreendedoras e as que ndo sdo. Os elementos do
modelo analisado sdo: nucleo central compromissado, forte insercao no entorno, diversificacao
das fontes de receita, coragdo académico estimulado e cultura empreendedora integrada.

Ainda para o autor, na chamada universidade empreendedora, 0s projetos cooperativos
empreendedores contem com o envolvimento de unidades académicas ou departamento de
mutuas areas do conhecimento sao incentivados. (CLARK,1998).

Tais iniciativas abrem espagos para o surgimento de atitudes empreendedoras no
coragdo da universidade. O foco de intervencao dos projetos deverd estar alinhado com as areas
de conhecimentos existentes na universidade. Os projetos entre docentes e discentes das
diversas areas do conhecimento contribuem para a disseminacdo do empreendedorismo em
todos 0s espagos.

De acordo com a Brasil Junior, a universidade empreendedora é “comunidade
académica, inserida em um ecossistema favoravel que desenvolve a sociedade por meio de
préticas inovadoras” (BRASIL JUNIOR, 2017, p.11). Levando em consideragio o contexto, as
universidades em seu novo modelo, tem buscado cada vez mais tornar-se empreendedora, por
meio de metodologias, técnicas e praticas e um dos resultados deste novo modelo é a
transformacéo e desenvolvimento econdmico social.

OrganizacBGes estudantis elaboraram, em 2019, um indice de universidades
empreendedoras com universitarios em todo o pais, com base em uma consulta com mais de
quatro mil estudantes. De acordo com dados obtidos do ano de 2019, o estudo mais recente,
cerca de 54%, responderam que 0 ecossistema universitario influencia positivamente no
desenvolvimento da postura empreendedora, 30% responderam que nunca participaram de
projetos que vao além da sala de aula, 57% dos estudantes afirmam que ndo possui ou que
desconhecem a existéncia de ambientes de inovagao na universidade.

Em relacdo a disponibilidade de laboratorios e espacos fisicos para uso fora do periodo
de aula, lugares para gestdo do conhecimento, criagdo de novos produtos, servigos e processos,
e gue também oferecem suporte para transformar ideias em empreendimentos, a exemplo de
incubadoras, coworkings, fablabs, hubs etc., somente 2% afirmam ter acesso.

Para esses mesmos alunos essas participagdes sdo fundamentais para o desenvolvimento
de competéncias empreendedoras requeridas no mercado de trabalho (BRASIL JUNIOR,
2019). Nota-se entéo, a presenc¢a de uma postura predisposta das universidades para com o novo

modelo no tocante a crescente busca por novos instrumentos que a torne mais empreendedora.
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Sobretudo, é perceptivel a necessidade de um maior estimulo e investimentos em programas,

novas metodologias, novas ferramentas e habitos para facilitacdo e ampliacdo nesse aspecto.

2.3 INOVACAO

A palavrainovacdo esta atrelada ao ato de inovar, realizar algo novo. Na sociedade atual,
0 termo inovagdo tem sido utilizado no contexto de novas ideias e invengOes. Para Peter
Drucker(2016), a inovacéo € o instrumento especifico dos empreendedores, 0 meio pelo qual
eles exploram a mudanca como uma oportunidade para um negdcio ou um servico diferente.

O conceito de inovacgdo varia e depende principalmente da sua aplicacdo. Diante das
possibilidades de inovar, existem aquelas onde a palavra inovacdo aparece com maior
frequéncia, que se referem a inovacdo de produtos ou processos intensivos em conhecimento,
as chamadas de inovagdes tecnoldgicas.

As Instituicdes de Ciéncia e Tecnologia sdo as grandes detentoras do conhecimento.
Com a Lei de Inovacdo 10.973/2004, as IES vém recebendo estimulo dos Orgaos
governamentais a realizar atividades que visem a promoc¢éo do desenvolvimento econdmico da
regido ou do seu pais.

Dessa forma, o conhecimento gerado por essas instituicdes tende a resultar em produtos
gue possuem valor econdmico para a sociedade. Levando em consideracdo esse contexto, para
Arbix e Consoni(2011), no Brasil existe a urgente necessidade da ampliacéo de sinergia e fluxos
de conhecimento entre universidade e sociedade, e estes sdo determinantes para a absorcéo, a
aprendizagem e a geracdo de inovacao e tecnologia.

Ainda para 0s autores, 0s processos de inovacdo em paises emergentes, possuem
caracteristicas peculiares e distintas da inovagdo que ocorre em paises avangados. Isso se deve
principalmente a maior distancia da fronteira do conhecimento em que atuam as principais
instituicBes que respondem pelos processos inovadores, em especial as empresas privadas.

De um modo geral, os paises desenvolvidos estdo capacitados para investir em
inovagdes que determinam tendéncias e em razdo disto se caracterizam como criadores de
novidades. A estrutura de sua economia, e a expertise de suas empresas baseiam-se em
conhecimento novo, no uso de tecnologias orientadas para a manutencdo de sua posicao
avancada na economia mundial ou nos processos de ampliagdo de sua lideranga no conserto das
nacoes(ARBIX e CONSONI, 2011).

A Lei de inovagdo acarretou em uma série de mudangas no sistema universitario
brasileiro, para além das preocupagdes com a melhoria da qualidade do ensino. Essas mudancas

marcaram, também, uma modificacdo no sistema de gestdo de Propriedade Intelectual e de
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Transferéncia de Tecnologia nas universidades do pais ao dar amparo legal para a
comercializacdo dos resultados das pesquisas cientificas e tecnoldgicas.

Inovacdo tecnologica consiste na melhoria em processos e produtos através do
investimento em tecnologia, com o propdsito de melhorar os resultados e agregar valor ao
negécio. Inovacdo de produto consiste na introducdo de um novo bem, servico ou
significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos previstos.

Incluem-se melhoramentos significativos em especificacdes técnicas, componentes,
softwares, facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionaist MANUAL DE OSLO, 3?
EDICAO, 2005). Inovacio de processo ¢ a implementagdo de um método de producio ou
distribuicdo novo ou significativamente melhorado. Incluem-se mudangas significativas em
técnicas, equipamentos e/ou softwares(MANUAL DE OSLO, 32 EDICAO, 2005).

A inovacdo ndo precisa ser necessariamente tecnologica. O ponto principal é que essa
inovacédo traga novas solugfes e possuam valor para o mercado. O Manual de Oslo néo faz
referéncia sobre a presenca obrigatéria de tecnologia "Uma inovacdo de marketing é a
implementacdo de um novo método de marketing com mudancas significativas na concepgéo
do produto ou em sua embalagem, no posicionamento do produto, em sua promogao ou na
fixacdo de precos."(MANUAL DE OSLO, 2005, p. 59). Uma inovagdo organizacional é a
implementacdo de um novo método na organizacao, nas praticas de negdcios da empresa, na
organizacdo do seu local de trabalho ou em suas relacbes externas(MANUAL DE OSLO,
2005).

2.4 NUCLEOS DE INOVACAO TECNOLOGICA

Com a exigéncia da Lei Inovacdo 10.973 de 2 de dezembro de 2004, os Nucleos de
Inovacdo Tecnolodgica foram inseridos dentro das Universidades. De acordo com a revista
FORTEC(apud TORKOMIAN, 2009), os NITs estéo localizados pelo Brasil da seguinte forma:
35% na regido Sudeste, 31% sdo do Sul, 18% da regido Nordeste, 10% pertencem a regido
Centro-Oeste, e 6% sdo do Norte.

Segundo Assumpcdo et al.(2010), as principais agdes dos NITs quanto ao
relacionamento ICT - empresa sdo: a) Estruturais: Elaboracéo de contratos; Acompanhamento
contabil de acordos ja fechados; Gestdo da propriedade intelectual compartilhada; Politicas de
confidencialidades; Captacédo de recursos para fomento de projetos realizados em parceria; e b)
Comerciais: identificacdo de potenciais parceiros; Gestdo do relacionamento com 0s parceiros;
Politicas de relacGes publicas do NIT (imagem, posicionamento, representatividade); Técnicas

de negociacdo e estruturacdo de negocios.
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2.5 GESTAO DO CONHECIMENTO

E sabido que a competicéo e o poder estavam diretamente relacionados com diferentes
fatores ao longo da histéria: o colonialismo, no século XIX, foi marcado pela valorizacéo da
terra; a revolucdo industrial, no inicio do século XX, representou a forca das méquinas; a
preocupacdo com tecnologia para desenvolvimento de produtos, processos e métodos
gerenciais, no fim do século XX; e o conhecimento, no século XXI, é considerado o fator
imprescindivel para os dias atuais marcando a época chamada de revolugcdo do
conhecimento(STEWART,1998).

A revolucdo do conhecimento transforma a sociedade, agora chamada de sociedade do
conhecimento, e esta traz consigo este recurso como um produto fundamental e as organizacoes
nas uUltimas décadas tem investido em praticas e métodos a fim de gerencid-lo. Na nova
sociedade do conhecimento, o conhecimento € o recurso mais importante e gerador de riqueza,
0 Unico capaz de manter a adaptabilidade das organizacdes a novos tempos, a atualidade de
seus produtos, processos e sua sustentabilidade(FLEURY, 1994; CHOO, 1996).

A Gestéo do Conhecimento surge como uma forma de fazer com que o conhecimento
gerado seja identificado, gerenciado e mantido no ambiente, independentemente de quem o
produziu. A primeira definicdo de Gestdo do Conhecimento € datada da década de 70, por
Nicholas L. Henry. Na época, os conceitos ligados a GC ja eram relevantes para as
organizagoes.

Para o autor, a Gestdo do Conhecimento ¢ “politica publica para a producdo,
disseminacdo, acessibilidade e uso da informacdo aplicados na formulacdo de politicas
publicas”(HENRY, 1974, p. 189).

O conhecimento traduz-se nos produtos e servigos que as organizacgdes apresentam, ndo
sO internamente como também para a sociedade. Deste modo, as organizagbes tém se
preocupado e despendido tempo e recursos a fim de gerenciar este recurso intangivel, uma vez
que a partir dele é possivel realizar uma série de a¢des internamente, inclusive tomar decisées.

De acordo com Silva Junior et al.(2020, p. 139) “Grande parte das informagdes
necessarias ao processo de tomada de deciséo ja se encontram dentro da empresa, em especial
nos seus colaboradores, na forma de conhecimento tacito”. Para Terra (2018), Gestdo do
Conhecimento deve ter o mesmo foco da estratégia de negdcio da empresa para gerar um valor
ao negocio. Nonaka & Takeuchi (1997), afirmam que o conhecimento é um recurso que produz

vantagem competitiva, por meio da inovagéo continua.
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Embora existam variadas defini¢des na literatura, a Gestdo do Conhecimento tem sido
amplamente estudada e aplicada, e em consequéncia disso existem uma série de modelos
construidos por estudiosos do tema. Um dos modelos mais conhecidos e aplicado nas
organizagOes € o modelo de Nonaka e Takeuchi (1997), pioneiros deste tema, que formularam
a “Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacional”, eles pontuam que 0 processo de
constru¢do do ‘“conhecimento, ao contrario da informagdo, diz respeito a crengas e
compromissos” e esta relacionado a acao, a atitude e a uma intencao especifica. Para os autores,
¢ “um processo humano dindmico de justificar a crenga pessoal com relacdo ‘a
verdade’”(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.63).

Ainda de acordo com os autores, o processo tem duas dimensdes: ontoldgica e
epistemoldgica. Na primeira dimensdo, o conhecimento so6 é criado por individuos, ou seja, a
criacdo do conhecimento organizacional é entendida como um "processo que amplia
organizacionalmente o conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o como parte da
rede de conhecimentos da organizacdo"(NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p.63). Este processo
ocorre dentro do ambiente que interage entre si e expande 0s "muros™ da organizacao.

Na segunda dimensdo, o individuo reflete sobre o conhecimento produzido por ele
mesmo sobre ele préprio, sua validade prética, suas etapas de desenvolvimento e seus limites.
Nonaka e Takeuchi(1997), distinguem o conhecimento tacito do conhecimento explicito: “O
conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser formulado e
comunicado. Ja o conhecimento explicito ou codificado refere-se ao conhecimento
transmissivel em linguagem formal e sistematica”(NONAKA ¢ TAKEUCHI, 1997, p. 65). Os
conhecimentos sdo complementares, o quadro a seguir foi elaborado para tornar mais visual a

medida onde os conhecimentos se distinguem:

Quadro 1:Tipos de conhecimento e suas distin¢cbes

Conhecimento T4cito (Subjetivo) Conhecimento Explicito (Objetivo)
Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)
Conhecimento simultaneo (aqui e agora) Conhecimento sequencial (la e entdo)
Conhecimento analogo (prética) Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p.67.

De acordo com Nonaka e Takeuchi(1997, p.67), o “conhecimento humano ¢ criado e

expandido através da interacdo social entre conhecimento técito e o conhecimento explicito”.
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A conversdo do conhecimento, ainda de acordo com o0s autores, € um processo social entre
individuos que se expande em termos de qualidade e quantidade.

Levando em consideracédo este contexto, tem-se que organizacgdes que sdo orientadas a
gerir seus conhecimentos € mais habil em aprender. O aprendizado intencional é atrelado as
suas estratégias e deste modo a mesma consegue prever desafios, erros, ameagas e

oportunidades.

2.5.1 Modelos de Gestdo do Conhecimento

Por ter sido estudada e popularizada nas Gltimas décadas, encontram-se presentes na
literatura, alguns modelos de Gestdo do Conhecimento. Tedricos académicos da Gestdo do
Conhecimento utilizam-se de constru¢des de metodologias para demonstrar sua abordagem
com base em experiéncias vivenciadas. Os modelos de Gestdo do Conhecimento séo estruturas
pensadas no intuito de trabalhar todos os estados da Gestdo do Conhecimento e sdo construidas
a fim de tornar a teoria mais visual.

Desde a criagdo do termo Gestdo do Conhecimento, uma série de modelos ja foram
apresentados por pesquisadores e organizagdes. Modelos ajudam a tornar visual algo mais
complexo e auxiliam na simplificacdo e explicacdo de uma teoria. Neste sentido, modelos
auxiliam na visualizacdo e entendimento de alguns fendmenos que seriam dificeis de
compreender devido a magnitude e a complexidade(MALAVSKI; LIMA; COSTA, 2010). A
partir de uma busca na literatura foi possivel encontrar alguns modelos de Gestdo do
Conhecimento. Para facilitar a visualizacao, optou-se pela construcdo de uma tabela (Quadro
2).

Quadro 2:Modelos/ Proposigdes de Gestdo do Conhecimento

Autor Descrigéo

(1) Encontrar (criar centro de conhecimento), (2) Organizar
American Management Systems | (identificar e motivar as pessoas) e (3) Compartilhar

(1) Identificar os problemas de negdcio, (2) Preparar para
Dataware Technologies mudancas, (3) Criar o time de GC, (4) Preparar a auditoria e analise
do conhecimento, (5) Definir os principais recursos para a solu¢éo,
(6) Implementar os tijolos da construcéo da GC e (7) Ligar o
conhecimento as pessoas

Davenport e Prusak (1) Identificar e Coletar Informacéo, (2) Estruturar: Organizar e
Arquivar, (3) Acesso: Distribuir e (4) Compartilhar,
Utilizar/Aplicar




Liebowitz

(1) Transformac&o da informacdo em conhecimento, (2) Identificar
e verificar o conhecimento, (3) capturar e assegurar o
conhecimento, (4) Organizar o conhecimento, (5) Recuperar e
aplicar o conhecimento, (6) Combinar o conhecimento, (7)
Aprender o conhecimento, (8) Criar o conhecimento (voltar para o
passo 3) e (9) Distribuir/vender o conhecimento

Liebowitz and Beckman

(1) Identificar, (2) Capturar,(3) Selecionar, (4) Armazenar, (5)
Compartilhar, (6) Aplicar, (7) Criar e (8) Vender

Nonaka e Takeuchi

(1) Socializacéo, (2) Externalizagdo, (3) Combinacéo e (4)
Internalizacéo

The Mutual Group

(1) Estrutura Capital: (2) Reunir informagdes, (3) Aprender, (4)
Transferir e (5) Agir

Wiig

(1) Criacdo e Alimentacéo, (2) Compilagdo e Transformacéo, (3)
Disseminacdo Aplicacdo e (4) Realizacdo de Valor

Fonte: Adaptado de RUBENSTEIN-MONTANO et al. (2001); MISHRA; BHASKAR (2011).
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Esses sdo apenas alguns dos modelos de Gestdo do Conhecimento, afinal no meio

académico o tema tem sido fortemente trabalhado.

2.5.2 Praticas de Gestdo do Conhecimento

As Praticas de Gestdo do Conhecimento sdo ferramentas da Gestdo do Conhecimento

que auxiliam a gerir o capital intelectual, transformando toda a informacdo presente em

conhecimento, fazendo com que este recurso cresca e se torne continuo. As ferramentas que

subsidiam as praticas de gestdo do conhecimento permitem a integracdo, disseminacdo e

democratizacdo das informacdes produzidas pela organizacdo(PAULA e CIANCONI, 2007).

A Asian Productivity Organization(APO), organizacdo intergovernamental asiatica criada para

aumentar a produtividade da regido da Asia-Pacifico, classificou as praticas de gestdo do

conhecimento de acordo com as fases do ciclo de GC, sendo:

a. Fase - Identificar conhecimento: Cafés do Conhecimento, Comunidade de Pratica,

Ambientes colaborativos virtuais, Mapeamento do conhecimento e Mentoria.

b. Fase - Criar conhecimento: Brainstorming, ambientes de colaboracéo fisicos, Cafés do

Conhecimento, Comunidades de préatica, Analise Pds-Acdo, Bases de Conhecimento

(Wikis, Repositorios, etc.), Blogs, Ambientes de colaboracdo virtuais, Mentoria, Portal

e Compartilhamento de video.

c. Fase - Armazenar conhecimento: Café do Conhecimento, Comunidades de Pratica,

Anélise P0s-Acdo, Bases de Conhecimento (Wikis, Repositérios, etc.), Blogs,

Ambientes de Colaboragéo Virtuais, Portal, Compartilhamento de video
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d. Fase - Compartilhar conhecimento: Cafés do Conhecimento, Comunidades de Prética,
Anélise P0s-Acdo, Bases de Conhecimento (Wikis, Repositérios, etc.), Blogs,
Ambientes Colaborativos Virtuais, Ambientes Colaborativos Presenciais, Portal
Corporativo, Compartilhamento de video, Narrativas, Taxonomias.

e. Fase - Aplicar conhecimento: Café do Conhecimento, Ambientes Colaborativos
Presenciais, Ambientes Colaborativos Virtuais, Comunidades de Pratica, Blogs, Portal

Corporativo, Mentoria, Bases de Conhecimento.

2.6 GESTAO DO CONHECIMENTO EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

A Gestdo do Conhecimento é uma importante ferramenta, capaz de gerar inovacao e
auxilia as organizag0es a se tornarem mais competitivas nos dias atuais. Para Alvarenga Neto,
a gestdo do conhecimento passou a ser vista como forma de inovacéo organizacional, e permite
estabelecer uma visdo estratégica ao uso da informacdo e do conhecimento disponivel na
organizacdo. Promove a aquisicdo, a criacdo, codificacdo parcial e a transferéncia de
conhecimentos tacitos e explicitos, estimula a criatividade, a inovagdo, a aprendizagem e a
educacdo continuada (ALVARENGA NETO, 2002).

No decorrer deste trabalho, pdde-se perceber o quanto o tema Gestdo do Conhecimento
tem sido estudado, e vem sendo aplicado nas organizacdes ao redor do mundo. Entretanto, nota-
se que este tipo de gestdo tem sido pouco aplicado em organizagOes académicas.

“As pesquisas e aplicagdes geralmente acontecem no ambito empresarial, voltada para
a perspectiva da Aprendizagem Organizacional e Gestdo do Conhecimento
Organizacional. A maioria dos conceitos de Gestdo do Conhecimento encontrados na
literatura é referente ao conhecimento organizacional. Sdo raras as iniciativas de
desenvolvimento de gestdo do conhecimento no ambiente académico, nas atividades
de pesquisa e ensino, embora seja possivel encontrar alguma literatura a respeito, a

sua maioria ¢ sob a perspectiva da tecnologia da informacao”’(CAJUEIRO, 2008,
p.14).

As instituicdes de ensino superior sdo organizagdes gque trabalham amplamente os mais
diversos tipos de conhecimento. A razdo pela qual pode se explicar a quantidade de trabalhos
correlacionando Gestdo do Conhecimento ao ambito empresarial é a busca incessante desses
tipos de organizagdes por inovagéo, as novas ferramentas para melhoria de seus processos e a
competitividade. Sobretudo, o0 modelo atual de universidade transcende seus muros e a nova
universidade tem buscado novas metodologias e trabalhado cada vez mais alinhadas ao
mercado.

A nova missdo da universidade traz consigo a implantacdo de um conjunto de a¢Ges

internas na comunidade universitaria, entre elas, a sensibilizagdo, conscientizacdo e
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envolvimento de toda a comunidade académica, incluindo professores, estudantes e gestores
para a descoberta de novas oportunidades que se abrem para aplicacdo do conhecimento
cientifico inovador, fora dos muros da universidade(Dutta e Crossan, 2005; Short et al., 2010).

Levando em consideracdo o novo modelo de universidade, o qual tem proporcionado
crescentes buscas por parte das IES por tornar-se cada vez mais empreendedora, e 0 ambiente
académico da universidade, onde existem multiplos conhecimentos, a gestdo do conhecimento,
embora pouco utilizada e aplicada no ambiente da IES, pode servir como uma ferramenta
estratégica, propulsora de inovacgdo, ajudando a promover o empreendedorismo, e podendo

colaborar em funcdo da melhoria da universidade nestas areas.

3 METODOLOGIA

Este trabalho é representado por meio dos seguintes topicos: "Gestdo do conhecimento”,
“Empreendedorismo0” e "Universidade empreendedora". A pesquisa pode ser definida como
uma pesquisa exploratoria e sua natureza € qualitativa e quantitativa. A utilizacdo conjunta
desses métodos permite coletar mais informacdes do que se poderia conseguir isoladamente.
De acordo com Silva e Menezes(2005), compreende pesquisa quantitativa o que pode ser
quantificavel, mensurado, traduzido em nimeros e posteriormente analisado através de técnicas
estatisticas.

Conforme Silva e Menezes(2005), a pesquisa qualitativa é a interpretacdo do ambiente
onde o pesquisador € guem analisara a situacdo. Parte do raciocinio e observacdo do
pesquisador que alcanca conclusdes proprias. Sobre a pesquisa qualitativa e quantitativa,
Schneider, Fujii e Corazza(2017) discorrem que "a pesquisa qualitativa pode ser apoiada pela
pesquisa quantitativa e vice-versa, possibilitando uma anélise estrutural do fendBmeno com
métodos quantitativos e uma analise processual mediante métodos qualitativos"(SCHNEIDER,;
FUJIl e CORAZZA, 2017, p.570).

Para a pesquisa qualitativa, utilizou-se material bibliografico de producédo cientifica:
artigos, teses, livros, dissertacOes e relatorios. As fontes estavam disponiveis, em sua maior
parte, na Internet. Também se utilizou de sites e portais virtuais na internet. Houve delimitacdo
do periodo temporal. Procurou-se priorizar as fontes mais recentes, de 2015 a 2020, em linguas
inglesa, portuguesa e espanhola, sem descartar fontes consideradas relevantes anteriores a 2015.

Utilizou-se recortes de pesquisas realizadas pela Brasil Junior, Ranking Mundial de
Empreendedorismo e Ranking Global Entrepreneurship Monitor. Os dados foram
disponibilizados sem tratamento, sendo todas as anélises feitas pelo autor, como a produgéo de

imagens e tabelas. Foram realizadas, no primeiro semestre de 2021, entrevistas com dois
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servidores da DINE para compreender quais metodologias e ferramentas sdo utilizadas em seus
projetos de empreendedorismo. Coube ao autor, as analises e cruzamentos dos dados
necessarios ao estudo.

Para a pesquisa quantitativa, objetivando compreender a realidade da Diretoria de
Inovacdo no &mbito da Gestdo do Conhecimento, fez-se necessario obter dados advindos da
direcdo da unidade. Como método de investigacédo foi utilizada a observacéo direta extensiva e
optou-se por questionario. Para Marconi e Lakatos(2017, p.339) "Questionario € um
instrumento de coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem
ser respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador”.

De acordo com Richardson (2012, p.189) "Geralmente, os questionarios cumprem pelo
menos duas funcbes: descrever as caracteristicas e medir determinadas variaveis de um grupo
social". Algumas das vantagens do questionario de acordo com Marconi e Lakatos(2017) sdo:
a) Economiza tempo, viagens e obtém grande nimero de dados; b) Obtém respostas mais
rapidas e mais precisas; ¢) Ha menos risco de distorcao, pela ndo influéncia do pesquisador; d)
Ha mais tempo para responder e em hora mais favoravel.

As perguntas do questionario foram do tipo fechadas e com respostas multiplas
hierarquizadas. A aplicagdo dos questionarios foi realizada pela ferramenta online Google
Forms, e a escolha da ferramenta se deu devido as condi¢des sanitarias do pais no momento da
pesquisa. O questionario foi enviado e respondido em Junho de 2021, pela gestdo da Diretoria
de Inovacdo. Para esta pesquisa foi realizado o pré-teste, de acordo com Marconi e
Lakatos(2017, p.342): "O pré-teste serve também para verificar se o questionario apresenta trés
importantes elementos: a) Fidedignidade: qualquer pessoa que o aplique obterd sempre 0s
mesmos resultados. b) Validade: os dados recolhidos sdo necessarios a pesquisa. c)
Operatividade: vocabulario acessivel e significado claro”.

O pré-teste permite também a obtencdo de uma estimativa sobre os futuros resultados.
De acordo com Richardson(2012), a aplicagdo prévia do questionario a um grupo que apresente
as mesmas caracteristicas da populacdo incluida na pesquisa tem por objetivo revisar e
direcionar aspectos da investigacao.

A metodologia de aplicacdo do questionario foi baseada na de Helou(2015), a qual
adaptou as proposic¢oes de APO(2009) e MGCAPB(BATISTA, 2019). O modelo proposto por
Helou visa avaliar a maturidade da gestdo do conhecimento na administracdo publica. A analise

dos dados realizada neste trabalho foi semelhante a proposta por Helou(2015).
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3.1 COLETA DE DADOS

De acordo com Cervo, Bervian e Da Silva(2007, p. 30), as técnicas de coleta de dados
sdo classificadas como “[...] os meios corretos de executar as operacOes de interesse de tal
ciéncia”. Com o intuito de compreender o nivel de Gestdo do Conhecimento da Diretoria de
Inovacdo da UFPE, e a fim de propor um modelo de Gestdo do Conhecimento, aplicavel a
DINE, fortalecendo a universidade empreendedora, fez-se necessario a obtencdo de
informacdes advindas da diretoria, por meio da aplicagdo de questionario para obter uma analise
mais direcionada.

Para este trabalho optou-se por utilizar para a coleta e posterior analise da maturidade
de Gestdo do Conhecimento na Diretoria de Inovacdo da UFPE, a metodologia desenvolvida
por Helou(2015), a qual adaptou as proposi¢coes de APO(2009) e MGCAPB(BATISTA, 2019).
A metodologia consiste na aplicagdo de um questionario que avalia nove dimensdes: lideranca;
pessoas; processos; tecnologia; processos de gestdo do conhecimento; aprendizagem e
inovacao; resultados da GC; cultura organizacional; e arcabouco legal.

As dimensdes séo fracionadas em cinco categorias que devem ser pontuadas a partir de
uma escala Likert. O autor da metodologia manteve a escala proposta nos modelos de APO
(2009) e MGCAPB(BATISTA,2019):

A. As acdes descritas sdo muito mal realizadas, ou ainda ndo sao realizadas.
As acOes descritas sdo mal realizadas.
As acdes descritas sdo realizadas de forma adequada.

As acOes descritas sdo bem realizadas.

moo®

As acdes descritas sdo muito bem realizadas.

3.1.1 Analise das Dimensdes

A dimensdo lideranca avalia a iniciativa de Gestdo do Conhecimento e se é
impulsionada na organizagdo(APO, 2009). De acordo com Helou(2015, p.137), esta dimensdo
é:

[...] reconhecimento da importancia da criagdo e compartilhamento de conhecimento
como recurso estratégico; fatores que conduzem ao estabelecimento de uma cultura e
de uma arquitetura de GC; importancia de alinhar as estratégias de GC as estratégias
da organizacdo; arranjos organizacionais para formalizar e elaborar a autoavaliacao
de GC; empoderamento das chefias intermediarias para elaboracdo e
acompanhamento de GC.
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DIMENSAO LIDERANCA

Categoria

Afirmacéo

Conhecimento como
recurso estratégico

A lideranga reconhece a importancia da criacdo e do
compartilhamento do conhecimento como recurso estratégico
dentro da organizacgéo

Responsabilidade e
trabalho colaborativo

A lideranca utiliza-se do empoderamento as chefias
intermediéarias para realizagdo de trabalhos colaborativos e em
equipe.

Valorizacdo das pessoas
e alocacao de recursos

A liderancga reconhece, promove a melhoria do desempenho, a
aprendizagem individual e compartilhamento do conhecimento
garantindo a alocacdo de recursos financeiros nos projetos de
GC.

Missdo, visdo e valores
organizacionais

A lideranga reconhece a importancia de alinhar a GC aos
objetivos estratégicos da organizacao.

Maturidade de GC

A liderancga percebe a necessidade de avaliar a maturidade de
GC nas etapas de implementar o processo de GC.

Fonte: Helou (2015) adaptado de APO (2009) e MGCAPB (BATISTA, 2019)

A dimenséo pessoas avalia se os individuos sao usudrios e geradores de conhecimento,

se eles criam e processam capital intelectual dentro da organizacdo(APO, 2009). De acordo
com Helou(2015, p.138):

[...Jreconhecimento da importancia do conhecimento organizacional; prontiddo para
autoavaliacdo e acompanhamento do processo de GC; sistema de incentivo para
participacdo; existéncia de uma cultura de compartilhamento do conhecimento;
formacéo de equipes de trabalho para elaboragdo do programa de GC; programa de

capacitacdo para GC.

Quadro 4: Dimenséo Pessoas

DIMENSAOQO PESSOAS

Categoria

Afirmacdo

Auditoria e competéncias

A organizagdo conta com uma auditoria de conhecimentos
para alimentar permanentemente o banco de competéncias
dos seus servidores.

Capacitacdo

Existe algum programa de capacitacéo dos colaboradores
para reconhecer o conhecimento como recurso organizacional
de maneira a contribuir no projeto de GC.

Trabalho compartilhado e
colaborativo

A organizacgdo do trabalho contempla a formacéo de equipes
que suportam o trabalho compartilhado e colaborativo.
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Conhecimento para
tomada de deciséo

Os colaboradores reconhecem a importancia do recurso
conhecimento como elemento de tomada de deciséo.

Incentivo para participacdo
e compartilhamento

Existe algum sistema de incentivo para encorajar a
participacdo dos colaboradores no projeto de GC.

Fonte: Helou (2015) adaptado de APO (2009) e MGCAPB (BATISTA, 2019)

A dimens&o pro

cessos avalia se existem processos sistematicos e eficazes que podem

contribuir para a melhoria organizacional. Para Helou(2015, p.138):

[...] definicdo das competéncias alinhadas a missdo e ao objetivo da organizacgdo;
mapeamento e gerenciamento dos processos organizacionais; avaliagdo continua do
processo; conhecimento para execugdo dos processos organizacionais; formalizacéo
do processo de coleta e compartilhamento do conhecimento; existéncia de um sistema
de GC.

Quadro 5: Dimenséo Processos

DIMENSAO PROCESSOS

Categoria

Afirmagdo 112131415

Conhecimentos essenciais.

Os conhecimentos essenciais requeridos na execugdo dos
processos organizacionais ja sdo conhecidos da
organizacéao.

Alinhamento de GC ao
planejamento estratégico.

A organizag8o define seus conhecimentos essenciais e 0s
alinha a sua missdo e aos objetivos da organizacao.

Coleta e compartilhamento
conhecimento.

de | O processo de coletar e compartilhar conhecimentos é
sistematizado dentro da organizagéo.

Avaliacéo por indicadores.

Os processos organizacionais sdo mapeados e gerenciados
a partir de indicadores de desempenho.

Foco nos resultados.

A organizacdo avalia e melhora continuamente seus
processos para alcangar melhor desempenho, eficiéncia,
eficécia e efetividade.

Fonte: Hel

A dimenséo tec

ou (2015) adaptado de APO (2009) e MGCAPB (BATISTA, 2019)

nologia avalia se é acelerado o processo de conhecimento a partir de

ferramentas de tecnologia eficazes; se as ferramentas, como groupware e espagos de trabalho

colaborativos, permitem a participacdo ao longo do tempo e a distancia; e se é fornecida uma

plataforma para a retengéo do conhecimento organizacional(APO, 2009).



Quadro 6: Dimensao Tecnologia

31

DIMENSAO TECNOLOGIA

Categoria

Afirmacéo

Tecnologia na modelagem
de processos.

A organizacdo modela seus sistemas de trabalho incluindo
novas tecnologias e o compartilhamento do conhecimento

Eficacia tecnoldgica.

A infraestrutura de TI disponivel é suficiente para suportar

as estratégias da organizagao e as necessidades dos usuarios.

Tecnologia como meio de
compartilhamento.

A tecnologia é usada como fonte de comunicacéo e como
apoio a transferéncia e ao compartilhamento de
conhecimento.

Tecnologia como meio de
conhecimento.

Os dados, informagdes e conhecimentos disponiveis na
organizacao sdo regularmente atualizados.

Tecnologia como meio de
recuperacdo de
conhecimentos.

A tecnologia disponivel ja permite arranjar, tornar acessivel,
proteger, armazenar, recuperar, analisar, filtrar, avaliar e
dispor sobre os dados, informacdes e conhecimentos
relevantes para a organizacao.

Fonte: Helou (2015) adaptado de APO (2009) e MGCAPB (BATISTA, 2019)

A dimensdo processo de GC avalia se a organizagao tem processo sistematico voltado
a gestdo do conhecimento, se ha, por exemplo, um mapa de conhecimento formulado na

organizacao; se sdo observadas as fases do conhecimento(APO, 2009).

Quadro 7: Dimenséo Processo de Gestdo do Conhecimento

DIMENSAO PROCESSOS DE GC

Categoria Afirmacéo 112131415

Processos de GC A organizagdo tem processos sisteméticos de identificacéo,
criacdo, armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do

conhecimento.

Mapa de conhecimento. A organizagdo conta com um mapa de conhecimento e
distribui os ativos ou recursos de conhecimento por toda a

organizacao.

Processo de aquisicédo e
armazenamento do
conhecimento.

O conhecimento adquirido apds a execucdo de tarefas e a
conclusdo de projetos é registrado e compartilhado.

Retenc¢do do conhecimento
na organizacao.

O conhecimento essencial de servidores publicos que estdo
saindo a organizacao é retido.

Préticas de aprendizagem.

As atividades de benchmarking sdo realizadas dentro e fora
da organizacdo, os resultados sdo usados para melhorar o
desempenho organizacional e criar novo conhecimento

Fonte: Helou (2015) adaptado de APO (2009) e MGCAPB (BATISTA, 2019)
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DIMENSAO APRENDIZAGEM E INOVAGAO

Categoria

Afirmacéo

Aprendizagem
continua.

A organizagdo articula e reforga continuamente valores como a
aprendizagem e a inovacao.

Aprendizagem a
partir de erros.

A organizacdo considera a atitude de assumir riscos ou a fato de
cometer erros como oportunidades de aprendizagem desde que isso
ndo ocorra repetidamente.

Trabalhos em
interfuncionais.

Equipes interfuncionais sdo formadas para resolver problemas ou
lidar com situacBes preocupantes que ocorrem em diferentes
unidades gerenciais da organizacdo.

Autonomia
funcional.

As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores
hierdrquicos e que suas ideias e contribuicbes sdo geralmente
valorizadas pela organizacao.

Inovacdo na gestdo
de pessoas.

As chefias intermediérias estdo dispostas a usar novas ferramentas
e métodos e estimular o trabalho em grupo com o objetivo de
compartilhar conhecimento.

Fonte:

Helou (2015) adaptado de APO (2009) e MGCAPB (BATISTA, 2019)

A dimensdo resultados da GC avalia o historico da organizacdo na implementacdo da

gestdo do conhecimento e se ha a utilizacdo de indicadores para avaliar as contribuicdes da

gestédo do conhecimento nos seus resultados(APO, 2009).

Quadro 9: Dimensédo Resultados da GC

DIMENSAO RESULTADOS DA GC

Categoria

Afirmacdo

Histérico de GC na
organizacao.

A organizagao tem um historico de sucesso na
implementacdo da GC e de outras iniciativas de mudanca
que pode ser comprovado com resultados de indicadores de
desempenho.

Utilizac&o de indicadores Séo utilizados indicadores para avaliar o impacto das
para avaliacdo de resultados | contribuicGes e das iniciativas de GC nos resultados da

organizacao.

Melhoria dos indicadores. A organizagdo melhorou — gragas as contribuicoes e as

iniciativas da GC — os resultados relativos aos indicadores
de qualidade dos produtos e servicos e eficiéncia.

social.

Indicadores de efetividade A organizagdo melhorou — gracgas as contribuicdes e as

iniciativas de GC — os resultados relativos aos indicadores
de efetividade social.
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Indicadores dos critérios
gerais da Administracéo
Plblica brasileira.

A organiza¢do melhorou — gracgas as contribuicdes e as
iniciativas de GC — os resultados dos indicadores de
legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e
desenvolvimento.

Fonte: Helou (2015) adaptado de APO (2009) e MGCAPB (BATISTA, 2019)

A cultura organizacional inclui conhecimento, arte, crencas, lei, moral, costumes e todos

0s habitos e aptides adquiridos pelo individuo, ndo somente em familia, como também por

fazer parte de uma sociedade ou organizagcdo como membro dela que é. (HELOU, 2015, p. 213).

Quadro 10: Dimensdo Cultura Organizacional

DIMENSAO CULTURA ORGANIZACIONAL

Categoria

Afirmacao

Necessidade de se adotar
GC

A lideranga identifica as questdes, os fatores e elementos de
sucesso que conduzem a organizacdo ao estabelecimento de
uma cultura de GC e de uma arquitetura de GC.

Trabalho colaborativo entre
equipes interdisciplinares

Existe uma cultura de trabalho que estimula o trabalho
colaborativo e em equipes interdisciplinares.

Clima e cultura
organizacional

A organizagdo possui um clima organizacional propicio
para a participagéo e para o compartilhamento de
conhecimentos

Cultura de
compartilhamento

A organizagdo compartilha as melhores praticas e licbes
aprendidas por toda a organizacdo para que nao haja um
constante “reinventar da roda” e retrabalho.

Processo de tomada de
decisdo

Existe uma cultura de participacéo no processo de tomada
de deciséo

Fonte: Helou (2015) adaptado de APO (2009) e MGCAPB (BATISTA, 2019)

A dimensdo arcabouco legal é definida por Helou(2015, p. 159), como "um atributo

juridico de qualquer ato humano ou pessoa juridica que indica se &, ou ndo, contrario a lei, se

esta, ou ndo, dentro do permitido pelo sistema juridico, seja expressamente ou implicitamente.

Se este atributo for positivo, diz-se que ¢ legal, caso contrario ¢ ilegal”.

Quadro 11: Dimenséo Arcabougo Legal

DIMENSAO ARCABOUCO LEGAL

Categoria

Afirmacédo

Orgamento

Existe item orgamentario para garantir a implantacdo das
iniciativas de GC.
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Legalidade Existe uma articulacdo entre os organismos institucionais dos
poderes constituintes da Administracdo Publica para garantir a
legalidades das ac6es de GC.

Institucionalidade da Existe algum mecanismo sistematizado e institucionalizado
area de GC para a coordenacdo e gestdo do processo de GC.

Avaliacdo dos Existem mecanismos de avaliacdo permanente das necessidades
procedimentos de mudanca nos procedimentos juridicos da organizacao.
juridicos.

Pessoas. Existe algum mecanismo legal e juridico que incentive e

garanta o desenvolvimento de uma cultura de
compartilhamento de conhecimento na organizacéo.

Fonte: Helou (2015) adaptado de APO (2009) e MGCAPB (BATISTA, 2019)

A partir da pontuacao total é possivel fazer a identificacdo do nivel de maturidade na
gestdo do conhecimento da organizacdo(APO, 2009; BATISTA, 2019; Helou, 2015).

3.1.2 Niveis de Maturidade de Gestdo do Conhecimento

A partir dos resultados obtidos é possivel ter uma visdo do nivel de amadurecimento da
gestdo de conhecimento em uma organizacdo. Onde o nivel "reacdo” se refere ao seu nivel mais
baixo, e 0 nivel de "maturidade™ no seu nivel mais elevado(APO, 2009).

A APO(2009) estabelece cinco niveis, do menor para o maior: 1) reacdo; 2) iniciacao;
3) introducdo / expanséo; 4) refinamento / controle; e 5) maturidade. Helou(2015) renomeou 0s
niveis e incluiu duas novas dimensdes avaliativas, cultura organizacional e arcabouco legal, nos
modelos propostos pela APO(2009) e Batista (2019).

Para Helou(2015), a escala de maturidade em uma organizacdo da Administracao
Publica baseia-se em 5C’s: 1) carente; 2) constatando; 3) consciente; 4) consistente; e 5)
consolidado. A partir da analise das dimensBes pode-se obter a pontuacdo maxima de 225

pontos.
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Figura 1: Nivel de Maturidade

Maturidade/Consolidado I 181-225

Refinamento/Consistente I 136-180

Expansdo/Consciente I 91-135

Iniciagao/Ciéncia I 45-90

Reacio/Carante 1-45

Fonte: Elaborado pela autora a partir de APO, 2009; Batista, 2019; Helou, 2015

De acordo com APO(2009), Batista(2012) e Helou(2015), o significado dos cinco

niveis é definido da seguinte forma:

Nivel 1 — Reacdo / Carente: A organizacdo ndo tem conhecimento de que é gestdo do
conhecimento e qual a sua importancia para melhorar a eficiéncia, eficacia e efetividade
de suas acgdes.

Nivel 2 —Iniciacdo / Ciéncia: A organizacdo estd comecando a reconhecer a necessidade
de gerir o conhecimento ou pode ja estar iniciando um projeto piloto de gestdo do
conhecimento. Ha préticas de gestdo do conhecimento em algumas areas.

Nivel 3 — Expansdo / Consciente: Ha préaticas de gestdo do conhecimento em algumas
areas. Ha a iniciativa de gestdo do conhecimento de maneira isolada.

Nivel 4 — Refinamento / Consistente: A implementacéo da GC é continuamente avaliada
para a melhoria continua. Verifica-se o inicio do processo de gestdo do conhecimento
de modo integrado.

Nivel 5: Maturidade / Consolidado: O processo de gestdo do conhecimento encontra-se
institucionalizado dentro da organizacéo publica.

De modo similar, os niveis de maturidade sdo aplicados de maneira intermediaria as

dimensoes:



36

Figura 2:Nivel Intermediario de Maturidade por Dimenséo

Maturidade/Consolidado [ 21-25 ]

Refinamento/Consistente

16 - 20

Expansdo/Consciente

11-15

Iniciagéo/Ciéncia

6-10

Reacho/Carente El

Fonte: Elaborado pela autora a partir de APO, 2009; Batista, 2019; Helou, 2015

4 LEVANTAMENTOS E RESULTADOS
4.1 DIRETORIA DE INOVACAO E EMPREENDEDORISMO DA UFPE - DINE

No inicio dos anos 2000, a Universidade Federal de Pernambuco passou a contar com o
apoio da Diretoria de Inovagdo e Empreendedorismo-DINE. A DINE desenvolve as funcgdes
do Nucleo de Inovagcdo Tecnoldgica e dentre as suas atividades promove a interacdo da
Universidade com a sociedade e com o mercado a partir do licenciamento de tecnologias e
articulacdo e promocao de parcerias estratégicas. Contando com cerca de vinte colaboradores,
dentre servidores, contratados e estagiarios/bolsistas. E responsavel pelas éareas de
empreendedorismo, incubacdo, propriedade intelectual, difuséo e transferéncia de tecnologia e
articulacdo e promocéo de parcerias estratégicas da UFPE.

A DINE é estruturada nos moldes preconizados pela Lei de Inovacdo, e assim, é a
unidade responsavel por gerir a politica de inovacdo adotada pela UFPE e aprovada no
Conselho Universitario em 27 de fevereiro de 2019. Congrega em sua estrutura além do NIT, a

incubadora de empresas e outros habitats de inovagéo.
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Figura 3: Objetivo estratégico 7 e suas acoes

Perspectiva dbjetiva Estraténico Acdes Estratégicas
Resultados 6. Institucionali zar uma politica de = Implantar um sistema de acompanhamenio
acompanhamento e redugao de de resultados académicos por alng

retencdo e evasdo na graduagdo

7. Viabilizar a integracdo da » Conceber um modelo de eschtdrio de
universidade com a sociedade. projetos

dentro de um programa de » Fortalecer @ capacitar o comilé de
pesquisa. exlensdo e inovagao processos ao trabalho por projetos

* Fortalecer a Dvretona de Inovagdo

& Empreendedonsma (DINE)

* Implementar g amphar parcerias
estratégicas

« (apacitar equipe para gerenciamento
de projetos.

Fonte: DINE (2019)

A missdo da DINE ¢ articular e promover parcerias estratégicas, assim como contribuir
para geracdo de inovacdes e apoio ao empreendedorismo através da integracdo da universidade
e sociedade. Seus valores s&o: Etica; Compromisso; Transparéncia; Competéncia; Integracio;
Acesso; Inovacdo e Responsabilidade Ambiental. Sua viséo é ser uma referéncia na articulagdo
institucional e no suporte ao desenvolvimento local, regional e nacional em CT&lI, protegéo e
transferéncia de tecnologia de produtos e processos relacionados aos conhecimentos produzidos
na UFPE.

A DINE passou a atuar como 6rgéo articulador e intermediador das relacdes entre a
instituicdo e os demais agentes dos sistemas de inovacdo local e nacional, apoiando no
cumprimento de sua missao institucional, todas as a¢fes que conduzam a inovacao e levem ao
desenvolvimento econémico e social do pais, a0 mesmo tempo que apoia o desenvolvimento
de iniciativas inovadoras capazes de produzir riqgueza em bases progressistas e
sustentaveis(DINE, 2019). Nessa perspectiva estruturou o ecossistema de inovacdo da

universidade, de acordo com a figura 3.



4.2 INICIATIVAS DA UFPE EM FUNCAO DA UNIVERSIDADE EMPREENDEDORA

Figura 4: Ecossistema de Inovacdo da UFPE

INDUSTRIA ACADEMIA
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Fonte: DINE (2019)
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De acordo com o Ranking de Universidades Empreendedoras, elaborado pela Brasil

Junior(2019), com 123 Instituices de Ensino Superior ranqueadas, a Universidade Federal de

Pernambuco se encontra na 38° posi¢do, estando atrds de outras IES da regido nordeste, como

a Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), que ocupa o 11° lugar do ranking.

Apesar dos indices, a Universidade Federal de Pernambuco, nos ultimos anos tem

estimulado a inovacao e a cultura empreendedora em todas as areas do conhecimento. Desde 0

ano de 2017, vem desenvolvendo inimeras a¢Ges em funcéo de fortalecer a universidade nesses

aspectos. Para entender tal percurso, segue a linha do tempo da inovacao e empreendedorismo

na UFPE na Figura 1. Nas secdes a seguir serdo apresentadas algumas das ac6es ligadas ao

empreendedorismo e inovagdo, desenvolvidas pela universidade.

Figura 5: Linha do tempo da Inovacdo e Empreendedorismo na UFPE

2000

Regimaento
da fncubadors
POSITIVA

2001 2006 2009

Politica
de Inovagao

Fonte: DINE (2019)
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4.2.1 Politica de Inovacédo da UFPE

A Resolucdo n°02/2019 instituiu a Politica de Inovacdo da UFPE, de acordo com o

Decreto n° 9.283/2018, na Lei n°10.973/2004 e na Lei n°13.243/2016 (UFPE, 2019).

Seus objetivos s&o:

Introduzir e ampliar o compartilhamento de saberes e experiéncias com a sociedade
local, nacional e internacional,

Disseminar a cultura da propriedade intelectual;

Promover e apoiar transferéncia de tecnologia;

Promover as acdes de empreendedorismo inovador;

Garantir a populacdo o acesso aos beneficios econdmicos e sociais gerados pelas
criagdes produzidas na instituicéo.

A Politica de Inovagdo da UFPE é primordial para o desenvolvimento do

empreendedorismo e inovacdo da universidade e tem a intencdo de trazer impacto na

comunidade académica e nos resultados relacionados a esses temas.

4.2.2 Desafio Empreendedorismo Universitario (2018)

A Diretoria de Inovacdo e Empreendedorismo, de acordo com a resolucdo n°17/2017,

implementou o Programa Empreendedorismo Jovem da UFPE. O edital teve como objetivo

estimular o empreendedorismo e o desenvolvimento das empresas juniores na UFPE. De acordo

com a DINE, a iniciativa teve como objetivos:

Estimular o desenvolvimento de iniciativas empreendedoras como agdo complementar
na formacéo do corpo discente da UFPE;

Estimular a criacdo, desenvolvimento e consolidacdo das empresas juniores da UFPE,
apoiando acdes empreendedoras e inovadoras das empresas juniores por meio do acesso
a infraestrutura fisica e suporte técnico-gerencial, disponibilizados pela
DINE/PROPESQ;

Desenvolver a cultura empreendedora na comunidade académica; contribuir para o
empreendedorismo e inovagdo, através da integracdo dos conhecimentos e

infraestrutura da UFPE com as necessidades das empresas e da sociedade.

4.2.3 EMI e M-Labs

Seguindo a logica da formacdo empreendedora, a Diretoria de Inovacdo langou o

Programa EMI — Empreendedorismo e Inovagdo, que entre outras atividades, planejou a
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Formacdo Transversal em Empreendedorismo. Neste escopo foram formulados os M-Labs —
Laboratdrios de Interesse Estratégico da UFPE. Esses laboratérios sdo orientados para
interesses estratégicos da UFPE, de curto e médio prazo, na obtencdo e manutencdo da
expertise, prestacdo de servicos e na geracdo de startups, contando com a participacdo das
empresas juniores da institui¢do para com o desenvolvimento de atividades relacionadas as suas
areas (DINE, 2019).

4.2.4 Programa de Fomento a Startups Académicas

A Diretoria de Inovagdo da UFPE criou uma sequéncia de eventos para orientar 0s
integrantes da comunidade académica em prol da criacdo de startups. A iniciativa contou com
0 apoio estratégico do Sebrae-PE, o qual prestou mentorias e deu consultorias auxiliando os
discentes no desenvolvimento de empresas dentro da universidade. O projeto também
contribuiu para apresentar, por meio da Diretoria de Inovacdo, o Polo Tecnologico e o Sistema
de Incubacdo e formacdo de startups da UFPE. O programa colaborou para o fomento ao

empreendedorismo e inovacgdo na universidade.

4.25 AIMDAY - Academy Industry Meeting

O programa AlMday visa reunir os mais diversos atores importantes do ecossistema
empreendedor do estado de Pernambuco, dentre estas instituicfes publicas e privadas. A
metodologia desta iniciativa propde um tema que seja estratégico para a sociedade e 0
disponibiliza para que as empresas cadastrem questdes e desafios(UFPE, 2019). "Tal evento,
cuja metodologia é da Universidade de Uppsala, da Suécia, envolve uma longa preparacao
prévia onde correlaciona interesses e problemas da sociedade com aqueles interesses e expertise
dos pesquisadores da universidade”(DINE, 2019, p.44). Os objetivos do programa sao

aproximar universidade e empresa, promovendo a universidade empreendedora.

4.3 GESTAO DO CONHECIMENTO NA DIRETORIA DE INOVACAO DA UFPE

A Diretoria de Inovacéo é responsavel por uma série de projetos ligados & inovacao e
empreendedorismo na Universidade Federal de Pernambuco. Em alguns desses projetos, entre
0s anos de 2018 e 2020, metodologias como Design Thinking e Kanban, foram utilizadas em
suas execucoes.

No projeto Desafio Empreendedorismo Jovem(2018), em dado periodo, uma empresa
janior ficou responsavel por promover mentorias para outras empresas juniores, constituidas

por jovens empreendedores da instituicdo, e ministraram iniUmeros minicursos, dentre eles
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SCRUM, framework de gerenciamento de projetos e Ciclo PDCA, método de gestdo utilizado
para o controle e melhoria continua de processos e produtos.

Tanto neste Ultimo projeto quanto em outros, foi presenciado o uso de praticas de Gestdo
do Conhecimento, como mentorias, utilizacdo de ambientes de colaboracéo fisicos, bases de
conhecimento, tanto em ambiente fisico quanto digital. Entretanto, utilizando-se dessas praticas
n&o se tinha o conhecimento por parte dos colaboradores de que estavam fazendo o uso delas.

No ano de 2021 até o presente momento desta pesquisa, a Diretoria contava com mais
de dez projetos de empreendedorismo. Um desses projetos é o Polotec - Polo Tecnoldgico e
Criativo da UFPE, no qual o NIT esté4 sob a gestdo. Trata-se de uma estrutura que estimula e
presta apoio aos estudantes empreendedores e atua na promocao da cultura da inovacéo junto a
comunidade académica. Para a gestdo diaria das atividades do polo, os gestores utilizam o
Trello, ferramenta para gerenciamento de projetos, Kanban e Google drive, servi¢co de
armazenamento e sincronizagéo de arquivos, de acordo com dados obtidos a partir de uma das
gestoras do Polo.

Algumas organizac@es utilizam-se de préaticas de Gestdo do Conhecimento sem ter o
conhecimento de que estdo, por ndo conhecerem 0 seu conceito. Uma organizacdo que nao se
utiliza de préaticas de Gestdo do Conhecimento em sua rotina esta fadada a ter problemas,
repetidas vezes, e cometer 0s mesmos erros. O que ndo ocorre com empresas que utilizam,
porque elas possuem o conhecimento necessario para resolucao de problemas disponiveis para
guem necessitar. O conhecimento deve estar disponivel para aqueles que necessitam, com o
objetivo de fazer com que a organizacdo esteja sempre aprendendo, é isso que significa Gestdo
do Conhecimento(TERRA, 2000).

Pode-se notar a presenca de praticas de Gestdo do Conhecimento em projetos
relacionados a empreendedorismo na Diretoria. Nota-se, também, que essas praticas estdo
sendo utilizadas sem que o0s gestores saibam que se tratam de praticas de Gestdo do
Conhecimento. Dado este contexto, este trabalho pretende analisar o nivel de maturidade de
Gestdo do Conhecimento presente na diretoria de inovagéo e a partir desta analise propor um
modelo de Gestdo do Conhecimento em funcdo da universidade empreendedora, a fim de

impulsionar a inovacdo melhorando os indices da UFPE nesses aspectos.

4.4 RESULTADOS DO QUESTIONARIO

De acordo com os resultados do questionario, a DINE se encaixa no nivel 4, que seria

Refinamento. A pontuacéo total foi 180(cento e oitenta), isso significa que a implementacdo da
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GC ¢ continuamente avaliada para a melhoria continua. Verifica-se o inicio do processo de
Gestéo do Conhecimento de modo integrado.

E possivel identificar nas respostas que, embora a lideranca reconheca a importancia da
criagdo e do compartilhamento do conhecimento como recurso estratégico dentro da DINE,
ainda se trata de uma implementacdo de Gestdo do Conhecimento em um nivel incipiente, 0

que ndo significa que seja um indicador ruim, apenas que precisa ser melhor trabalhado.

Figura 6: Anélise da Maturidade de GC

Analise da Maturidade de GC

Fonte: Elaborado pela autora

A auditoria de conhecimento, a capacitacdo dos colaboradores em funcdo do
reconhecimento do conhecimento como recurso organizacional, a utilizacdo de um sistema de
incentivo para encorajar a participacdo dos colaboradores em projetos de GC, a incluséo de
processos envolvendo fases da Gestdo do Conhecimento, a criacéo e utilizacdo de mapas do
conhecimento dentro da Diretoria e o registro apds execucao de tarefas e projetos tiveram uma
pontuacdo mais baixa se comparado as outras respostas.

Esses processos sao realizados de forma adequada, de acordo com as respostas obtidas,
que segundo a metodologia de Helou(2015), se adequa em um grau mediano, o que fortalece a
ideia de que embora exista a ideia e reconhecimento da gestdo do conhecimento e seus
beneficios, ainda se da de modo primario.

A dimenséo lideranca foi a segunda melhor pontuada, totalizando 24(vinte e quatro)
pontos, e estd na fase de maturidade ou consolidado, o que significa que a lideranca, de fato,
identifica as vantagens da implementagdo da GC, avalia a iniciativa e se € impulsionada no
nacleo de inovagdo tecnologica.

A dimensdo pessoas, totalizou 19(dezenove) pontos, e estd na fase refinamento ou
consistente. A implementacdo da GC ¢ identificada pelos colaboradores, entretanto ainda de
maneira inicial. Isto requer um estimulo maior a gestdo do conhecimento, maior utilizacéo de

praticas de GC de modo a tornar mais recorrente dentro da diretoria.
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A dimensdo processos, com (20)vinte pontos, também estd na fase refinamento ou
consistente. E possivel identificar que a Diretoria além de identificar e reconhecer a GC, se
utiliza de préaticas em processos e projetos, ainda que poucas. Sobretudo ainda de maneira
inicial.

A dimensdo tecnologia, com 19(dezenove) pontos, esta na fase refinamento ou
consistente. Nota-se que o NIT utiliza a tecnologia da informagé&o para subsidiar seus processos
e atividades e que mesmo que primaria, ha a utilizacdo da tecnologia para trabalhar o
conhecimento e ela é utilizada como fonte de comunicacdo e apoio a transferéncia e ao
compartilhamento de conhecimento.

Processos de GC foi uma das dimensdes que obteve menor pontuagdo, com
17(dezessete) pontos, esta na fase refinamento ou consistente. Pdde-se identificar que praticas
de GC como criacdo e utilizacdo de mapas de conhecimento, armazenamento do conhecimento
em bancos de conhecimento etc., sdo utilizadas na Diretoria em projetos e processos, porém
pouco.

A dimensdo aprendizagem e inovacao, foi a dimensao que obteve maior pontuacao, com
24(vinte e cinco), pontos esta na fase maturidade ou consolidado. Assumiu maturidade dentro
do processo, 0 que ja era esperado por tratar-se de um nucleo de inovagdo. Identifica-se um
esforco da DINE pela busca continua por aprendizagem. Percebe-se que os colaboradores sdo
ouvidos e possuem autonomia para dar ideias e que a gestdo esta aberta e apta para utilizar
novas ferramentas e métodos para trabalhar em grupo o compartilhamento do conhecimento.

A dimensao resultados da GC obteve 17(dezessete) pontos, e estd na fase refinamento
ou consistente. Ja foram realizadas iniciativas de GC que trouxeram resultados positivos e que
esses foram confirmados por meio de indicadores.

A dimensdo cultura organizacional obteve 23(vinte e trés) pontos, e esta na fase
maturidade ou consolidado. Identifica-se que ha uma cultura de trabalho que estimula o trabalho
colaborativo e em equipes interdisciplinares e que a Diretoria possui um clima organizacional
propicio para a participacdo e para o compartilhamento de conhecimentos. Deste modo, um
ambiente propicio para trabalhar a GC.

A dimens&o arcabouco legal obteve a menor pontuacdo dentre todas as dimensoes,
16(dezesseis) pontos, e estd na fase refinamento ou consistente. Identifica-se nesta etapa que ha
a necessidade de um estimulo maior da universidade com relacdo a Gestdo do Conhecimento.
Percebe-se a caréncia de investimentos para esta area. De acordo com as respostas, ha
carecimento de item orcamentario para garantir a implantacdo das iniciativas de gestdo do

conhecimento na Diretoria de Inovacdo. Entretanto, existe algum mecanismo legal e juridico
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que incentiva e garanta o desenvolvimento de uma cultura de compartilhamento de

conhecimento.

5 PROPOSICAO DE UM MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Tendo em vista que a Universidade Federal de Pernambuco é uma instituicdo publica,
para Lodhi, Mikulecky(2011) a Gestdo do Conhecimento assume uma forma diferente no setor
governamental. Para estes autores, a Gestdo do Conhecimento na area publica, como suporte
para as metas sociais, pode prover beneficios que levem a sociedade a prosperar, fazendo com
que pessoas e entidades trabalnem com mais inteligéncia, incrementando assim, a qualidade de
vida dos cidaddos(LODHI, MIKULECKY, 2011).

De acordo com Wiig(2000), a Gestdo do Conhecimento melhora a efetividade e a
sustentabilidade de qualquer organizacao. Para organizagdes publicas, o autor considera que 0s
objetivos da Gestdo do Conhecimento podem fornecer: a) Efetivos servicos e funcdes para
implementar uma agenda publica. Os servigos publicos devem abordar questfes e exigéncias
que sejam relevantes e competentes e consumam 0 minimo dos recursos; b) Preparacdo de
cidaddos, organizacbes e organizagGes publicas para serem parceiros na conceituacdo,
planejamento, decisdo e implementacdo de agbes publicas, provendo suporte para a
administracdo; ¢) Uma sociedade préspera, desenvolvendo tanto os cidaddos para se tornarem
trabalhadores do conhecimento mais competentes, quanto as organizacgdes, para se tornarem
mais competitivas.

Dessa forma, com base nas analises dos resultados do questionario aplicado na Diretoria
de Inovacdo da UFPE, pretendeu-se construir um modelo de Gestdo do Conhecimento aplicavel
a unidade, que atenda aos pilares da universidade empreendedora. As etapas do modelo de
Gestdo do Conhecimento proposto nesta pesquisa foram pensadas de acordo com o estudo de
Clark(1998), onde foram identificados os passos empreendedores das transformacfes da

universidade.

Quadro 12: Proposta de Modelo de GC em funcéo da Universidade Empreendedora

Etapas do modelo Descricéo Préticas atreladas

Criacdo de centro de conhecimento inloco
na DINE (construcdo de uma infraestrutura
de conhecimento explicito) e criacéo de

Encontrar
conhecimento

Ambientes de colaboragéo
fisicos e virtuais
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time de GC (responsaveis pela motivacéo,
aplicacdo e auditoria do conhecimento).

Auditoria do
conhecimento

Realizacdo de auditoria do conhecimento
por time de GC.

Mentorias; Comunidade de
praticas; Analise pés acéo

Organizar
conhecimento

Organizar conhecimento gerado/adquirido.

Brainstorming; Mapeamento do
conhecimento; Taxonomias;
Mentorias

Compartilhar
conhecimento

Compartilhamento de conhecimento entre
colaboradores e usuarios do centro de
conhecimento.

Cafés do Conhecimento; Portal
e Compartilhamento de video;
Blogs; Narrativas; Rodas de
dialogo

Armazenar
conhecimento

Armazenar conhecimento gerado/adquirido.

Bases de Conhecimento
(Wikis, Repositorios, Base de
dados etc.); Blogs; Portais

Aplicar
conhecimento

Aplicar conhecimento gerado/adquirido em
projetos e servicos.

Comunidades de Prética;
Brainstorming; Café do
Conhecimento; Blogs; Portal
Corporativo; Bases de
Conhecimento

Distribuir/VVender o
conhecimento

Distribui¢do e comercializacdo de novos
produtos e servicos baseados em
conhecimentos.

Portais ex: vitrine tecnolégica

Fonte: Elaborado pela autora

Encontrar conhecimento — Levando em consideracdo que as chefias intermediarias da DINE

estdo dispostas a usar novas ferramentas e métodos, e estimular o trabalho em grupo com o

objetivo de compartilhar conhecimento. Nesta etapa do modelo é proposta a criacdo de um

centro de conhecimento e de um time de Gestdo do Conhecimento. A primeira € a construgéo

de uma infraestrutura de conhecimento explicito, ou seja, um ambiente de aprendizagem

colaborativo, que retna universidade, empresas, tecnologia e técnicas, na qual a Gestdo do

Conhecimento seja estimulada e praticada. Para reunir o conhecimento no contexto de sua

criacdo, validacdo, apresentacdo e aplicacdo nas organizagdes € necessaria a interagdo entre

esses fatores. A acdo conjunta dessas variaveis, somada a criagdo de um ambiente, como

“aprendizagem por fazer”, permite que uma organizagdo gerencie seu conhecimento e crie
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condigdes para sustentar suas vantagens competitivas(ROSSETTI et al., 2007). Trabalhar em
equipe é uma das habilidades da universidade empreendedora. A criacdo de um time de Gestao
do Conhecimento ¢é a formacao de um grupo de pessoas responsaveis por motivar, capacitar,
fornecer recursos, aplicar a Gestdo do Conhecimento e checar os seus resultados por meio de
auditorias e indicadores. Para Herrera(2008), a lideranga desempenha um papel crucial na
formulacdo, implementacdo e sustentacdo da Gestdo do Conhecimento nas organizacgdes, a
medida que influencia as pessoas dando-lhe rumo, sentido e proposito, auferindo

simultaneamente consisténcia e precisdo as iniciativas de Gestdao do Conhecimento.

Auditoria do conhecimento — A DINE j& conta com uma auditoria de conhecimentos para
alimentar permanentemente o banco de competéncias dos seus servidores. Entretanto, de acordo
com os resultados obtidos, isso ainda € realizado de maneira incipiente. Esta etapa refere-se a
uma das atividades incluidas nas responsabilidades do time de gestdo do conhecimento. Nesta
fase, espera-se que o conhecimento j& tenha sido identificado/encontrado. Deste modo, por
meio de recursos como avaliacOes, analises pos acdo e indicadores de Gestdo do Conhecimento,
os lideres serdo capazes de checar se a Gestdo do Conhecimento estd sendo
aplicada/implementada, seus resultados apds implementacdo e onde pode ser melhorada. Esta
fase é uma revisdo dos ativos de conhecimento de uma organizagdo, e tem como principais
resultados a demonstracdo de onde o valor estd sendo criado através de capital humano e
estrutural destacando os pontos onde a influéncia pode ser melhor aplicada através do
compartilhamento de conhecimento e a¢bes de aprendizagem organizacional. Pode ajudar a
priorizar projetos organizacionais para melhorar as praticas de Gestdo do Conhecimento
etc.(CHEUNG, 2007; SUO et al, 2008).

Organizar conhecimento — A DINE, atualmente, j& define seus conhecimentos essenciais e 0s
alinha a sua missdo e objetivos. Para Davenport e Prusak(2012), organizar ou codificar o
conhecimento significa transforma-lo em codigo, ndo de computador, tornando-o mais claro,
portatil e organizado possivel. A organizacdo do conhecimento é a etapa do modelo na qual
todos os individuos envolvidos no processo em questdo, organizam seus conhecimentos
explicitos para torna-los objetivos e direciona-los para onde de fato serdo utilizados. Um grupo
gue esta desenvolvendo um projeto relacionado a empreendedorismo, por exemplo, por meio
de técnicas como brainstorming e taxonomias, organiza seus conhecimentos da area para fins

da realizagdo mais eficiente do projeto.
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Compartilhar conhecimento — O processo de coletar e compartilhar conhecimentos ainda néo é
completamente sistematizado dentro da DINE. Na etapa de compartilhamento do
conhecimento, os usuarios irdo compartilhar/disseminar o conhecimento explicito por meio de
praticas de GC. A finalidade desta etapa é tornar o conhecimento existente na Diretoria e em
cada individuo, disponivel para todos. Conhecimento sobre utilizacdo de ferramentas, técnicas,
metodologias, projetos, processos etc. Nesta fase do modelo, passaréo a ser de conhecimento
de toda a organizacao/grupo/individuo que queira ou precise. O compartilhamento e a
distribuicdo do conhecimento em uma organizacdo sdo condigdes prévias vitais para
transformar informacgdes ou experiéncias isoladas em algo que toda a organizagdo possa
utilizar(PROBST, 2002).

Armazenar conhecimento — A DINE trabalha questdes de armazenamento do conhecimento.
Sobretudo a tecnologia disponivel e de acordo com as respostas é apenas adequada, ndo sendo
completamente suficiente para realizagdo desta etapa. Geralmente, neste processo se faz uso
deliberado de tecnologias de suporte a Gestdo do Conhecimento, comumente conhecido como
o0s repositorios de conhecimento explicito estruturado(DAVENPORT e PRUSAK, 2012). O
armazenamento do conhecimento é uma etapa que deve ser executada frequentemente, ndo
apenas apds a etapa de compartilhamento do conhecimento. Por meio do conhecimento
armazenado/registrado, os individuos/DINE poderdo recorrer caso necessite ou queira. O
armazenamento do conhecimento pode se dar por meio fisico ou eletrénico. Uma das situacdes
na qual este processo torna-se visivelmente essencial € quando um servidor ou colaborador que
trabalha na instituicdo ha anos, sendo o Unico detentor ou responsavel pela execucdo de um
processo, se afasta da empresa ou setor e ndo deixa nenhum registro sobre a execugdo ou
mapeamento deste processo. Neste caso, se 0 conhecimento estivesse armazenado em uma base

de conhecimento, empecilhos seriam evitados.

Aplicar conhecimento — Para Probst et al.(2002), o objetivo integral da Gestdo do
Conhecimento € assegurar que 0 conhecimento presente em uma organizacdo seja aplicado
produtivamente em seu beneficio. Na etapa de aplicagcdo do conhecimento é proposto que o
conhecimento organizado e direcionado seja aplicado em produtos ou servigos. Levando em
consideracdo que a Gestdo do Conhecimento resulta em inovacéo, e que a DINE é responsavel
por produtos de inovacgdo e empreendedorismo na universidade, espera-se que o conhecimento
gerenciado nas etapas anteriores seja utilizado para subsidiar esses produtos e 0s servicos

prestados pela Diretoria.
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Distribuir/Vender o conhecimento — A distribui¢cdo ou venda do conhecimento est4 associada
as propostas da universidade empreendedora. Uma vez que, se pretende utilizar o conhecimento
gerado na universidade no mercado e sociedade. Por meio desta etapa, pretende-se alinhar a
universidade ao mercado e assim, torna-la mais empreendedora. Esta etapa é um estimulo. O
conhecimento pode ser distribuido em forma de propriedade intelectual, consultorias,
cursos/mentorias, palestras. De acordo com Wiig(1999) o conhecimento € distribuido por meio
da educacdo, programas de formacao, sistemas automatizados baseados no conhecimento e
redes de peritos. Dessa forma, a universidade contribui mais para a sociedade e para o

desenvolvimento socioecondmico de maneira mais direta.

Figura 7: Proposta de modelo de GC em fungéo da universidade empreendedora

Encontrar
conhacimeanto

Distribuir/vVender Auditoria do
conhecimento conhecimento

Aplicar Organizar
conhecimento cohecimento

Armazenar Compartilhar
conhecimento conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora

6 CONSIDERACOES FINAIS

Com base nos objetivos, analises e resultados apresentados neste trabalho, conclui-se a
importancia organizacional e social do empreendedorismo, inovagdo e Gestdo do
Conhecimento. Nota-se que esses temas estdo notoriamente associados na sociedade do
conhecimento.

Os avangos tecnoldgicos tém transformado a sociedade como um todo. Junto a
sociedade, as instituicbes de ensino superior estdo se reinventando. As universidades estdo
vivenciando um novo modelo, o chamado universidade empreendedora. Este modelo é de
fundamental importancia, uma vez que resulta em uma série de beneficios dentre os quais estdo
as transformacdes econdémico-sociais.

A partir de publicagbes, relatorios e do Ranking de Universidades

Empreendedoras(2019), criado pela Brasil Junior, pdde-se concluir que a Universidade Federal
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de Pernambuco esta inserida neste novo contexto de IES. A instituicdo nos ultimos anos tem
investido neste aspecto, e buscado implementar/implantar novas ferramentas, metodologias de
ensino e programas em funcéo deste novo modelo de universidade.

Ainda com andlises, a partir dos numeros do Ranking de Universidades
Empreendedoras(2019), percebe-se também que a UFPE ainda encontra dificuldades em
permanecer entre as melhores instituicbes da regido e do pais neste quesito. Para melhoria
nesses aspectos conclui-se que ha a necessidade de a universidade enfrentar alguns desafios no
que concerne ao cenario das universidades empreendedoras para que se iguale ou ultrapasse
instituigdes com melhores resultados.

Conclui-se que a DINE-UFPE, uma vez que incumbida pelas a¢es de inovacao e
empreendedorismo dentro da IES, realiza uma série de projetos associados ao
empreendedorismo. Dentre as ferramentas utilizadas na execucao desses projetos, pode-se notar
a presenca de praticas de Gestdo do Conhecimento. Em relacdo ao tema central da pesquisa, a
implementacdo da GC é continuamente avaliada para a melhoria continua dentro da Diretoria.

Percebe-se o inicio do processo de Gestdo do Conhecimento de modo integrado. A partir
dos dados coletados com a aplicacdo do questionario, foi possivel identificar que embora a
lideranca reconheca a importancia da criagdo e do compartilhamento do conhecimento como
recurso estratégico dentro da DINE, ainda se trata de uma implementacdo de Gestdo do
Conhecimento em um nivel incipiente, o que ndo significa que seja um indicador ruim, apenas
que precisa ser melhor trabalhado.

O objetivo geral da pesquisa foi alcancado, foi proposto um modelo de Gestdo do
Conhecimento a partir das analises feitas do questionario aplicado na DINE. Este modelo tem
como objetivo colaborar em favor da universidade empreendedora. As dificuldades encontradas
durante este percurso foram relacionadas as condi¢6es sanitarias do momento em que a pesquisa
foi realizada. Entretanto essas dificuldades foram superadas com o apoio da tecnologia.

Os materiais utilizados para amparar a pesquisa foram, em sua grande parte, obtidos
atraves da Internet. Os servidores que cederam informacdes sobre a Diretoria de Inovacgao foram
entrevistados por meio de e-mail e rede social. O questionario foi construido a partir de
ferramenta online, e enviado por meio digital. Este estudo foi positivo, uma vez que pdde-se
analisar o cendrio das universidades empreendedoras e a posi¢cdo da UFPE neste. Bem como,
identificar o nivel de maturidade de GC na DINE e propor um modelo aplicavel a fim de

alavancar os indices da instituicdo em relacéo a universidade empreendedora.
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Por fim, com o modelo de Gestdo do Conhecimento, e sugestdes propostas neste
trabalho, espera-se que a diretoria de inovagdo possa implementa-los e que isto potencialize a

inovacéo, trazendo resultados positivos na area, e fortaleca 0 novo modelo de universidade.

6.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como sugestdes para trabalhos futuros: a)Andlise de nivel de maturidade de Gestdo do
Conhecimento em Nucleos de Inovagdo Tecnoldgica b)Comparacédo de nivel de maturidade de

Gestdo do Conhecimento entre NITs do Brasil.
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