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RESUMO

Na Administracdo Publica, a Gestdo do Conhecimento vem ocupando uma
posicao de destaque, ja que tem se tornado um elemento fundamental para a
efetividade do setor. Assim, este trabalho tem como objetivo analisar as boas
praticas de Gestdao do Conhecimento utilizadas dentro das organizacdes publicas
federais e estaduais presentes em S&o Luis - MA, a fim de identificar a proximidade
do nivel de adesao a Gestdo do Conhecimento entre essas. Para alcancar tal
objetivo, utilizou-se uma metodologia baseada na pesquisa do Instituto de Pesquisa
Econémica Aplicada (IPEA) de 2014: um questionario, aplicado com os gestores de
6rgaos publicos, que apresentava Praticas de GC nas vertentes de Pessoas,
Tecnologias e Processos. Esta pesquisa classifica-se, quanto aos objetivos,
exploratoria e descritiva; aplicada, quanto a natureza; estudo de multicascos e
pesquisa bibliografica, quanto aos procedimentos utilizados; e, por fim, quanto a
abordagem, como quali-quantitativa. Os objetos de estudo foram dois Orgdos
Federais (Tribunal de Contas da Unido e Ministério Publico Federal) e dois Orgéos
Estaduais Maranhenses (Tribunal de Contas do Estado e Ministério Publico do
Maranhao), escolhidos por terem, mesmo que em esferas diferentes, um nivel de
atuacao e funcionalidade publica semelhantes. No que diz respeito aos resultados,
percebeu-se uma maior taxa de adesdo e um maior estagio de implementacao das
Praticas de GC nas instituicbes Federais do que nas Estaduais. Também se
diagnosticou uma maior adesdo as Praticas de Tecnologia, possivelmente
ocasionada pela existéncia de uma legislacao propria para esta vertente. Este
estudo limita-se por trabalhar somente com gestores de cada organizacgao, ficando a
possibilidade de estudos adicionais que trabalhem a visdo de todo o quadro
funcional sobre a GC e o grau de maturidade de cada érgao. Por fim, conclui-se que
os Orgdos Federais estdo a frente quanto a utilizagdo de Praticas de Gestdo do
Conhecimento e que todos os érgaos pesquisados podem se utilizar dos Modelos de

GC como ferramentas e instrumentos para gerir seus ativos intelectuais.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento. Boas Praticas de Gestao do
Conhecimento. Administragao Publica.



ABSTRACT

In the Public Administration, the Knowledge Management (KM) is occupying a
important position, because have becoming a essential element for the sector’s
effectiveness. So, this paper has as objective analyze the best practices of
Knowledge Management that are used in the Public Federal and State Organizations
that are localized on S&o Luis - MA, in order to identify the proximity of the adhesion
level between them. To achieve this objective, was used a methodology based in a
research did by, in 2014, the Institute of Economic Research Applied (IPEA): a
questionnaire, answered for managers of public organizations, that presented KM
Practices in the strands of People, Technologies and Process. This research can be
classified, about the objectives, as exploratory and descriptive; with regard to the
methodological procedures, as a multicase study and a bibliographic research. Two
Federal Organizations (Tribunal de Conta da Unidao and Ministério Publico Federal)
and two State Organization (Tribunal de Contas do Estado e Ministério Publico do
Maranhao) were studied, chosen because they have a similarity in their functions, but
in different parts of the government. About the results, figured out that there are a
bigger level adhesion and stage of implementation of the KM Practices in the Federal
Organizations then in the States Organizations. The Technologies Practices has a
bigger adhesion the others, probably because in Brazil has specific laws about the
use of systems and technologies in the Public Administration. This paper is limited for
work just with manager of each organization, It is proposed to the futures studies a
research that be able to analyze the view of all people who worked in the places and
the maturity level in KM. By and large, it's possible conclude that the Federal
Organizations are more developed than the States Organizations with regard the
utilization of KM Practices and all Organizations that were studied can used the KM
Models like tools and instruments to management their intellectual actives.

KeyWords: Management Knowledge. Management Knowledge Best Practices.
Public Administration
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1 INTRODUGAO

E possivel trabalhar o conceito de Gestdo do Conhecimento (GC) sob
diversas perspectivas. Barclay e Murray (1997) tratam a GC como uma atividade de
negocio, que se dimensiona pelos aspectos de que o Conhecimento € um ativo
indispensavel para as organizagdes, sendo refletido nas estratégias, praticas e
politicas, e fazendo uma relagcdo de dependéncia entre a gestdo destes ativos
intelectuais e os resultados alcancados pelo negécio. Ja Wiig (1993) afirma que a
GC é uma estrutura conceitual, que compreende atividades e perspectivas, sendo
necessaria para se conseguir enxergar o0s beneficios vindouros dos ativos
intelectuais. Tobin (2003), em outra perspectiva, compreende a Gestao do
Conhecimento como praticas ou disciplinas que englobam pessoas, processos e
tecnologias, que visam a melhoria da produtividade e eficiéncia das organizacgdes.

As diferentes perspectivas e visdes sobre a Gestdo do Conhecimento
possibilitaram o surgimento de diversos Modelos de GC, com o objetivo de entender
e nortear as melhores formas de criar, utilizar, difundir e reter o Conhecimento. Entre
estes modelos existem: o Modelo da Epistemologia Organizacional de von Krogh e
Roos (1994), a Espiral do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (2008), o Modelo
Sensemaking formulado por Choo (2001), o Modelo de Gestao e Construcao do
Conhecimento proposto por Wiig (1993) e o Modelo do /-Space proposto por Boisot
(DALKIR, 2005).

Na Administracdo Publica, para Gongalves (2006), a Gestdo do
Conhecimento tem ocupado uma posicdo de destaque dentro das atividades de
governo, ja que se tornou um elemento fundamental para a efetividade do setor
publico. De acordo com Batista (2012), a GC pode ser utilizada para aumentar a
capacidade organizacional e alcangar a exceléncia dentro da Gestao Publica, isto
ocorre através do melhoramento de processos internos, do desenvolvimento de
competéncias essenciais e do planejamento de estratégias inovadoras. Assim, faz-
se necessario alinhar as praticas e modelos de GC junto ao desenvolvimento da
Administracao Publica, em todas as esferas, para que se alcance os aspectos de
exceléncia, beneficiando tanto os individuos que foram as organizacbes publicas,
quanto os cidadaos usuarios dos servigos disponibilizados.



18

A Gestao do Conhecimento apresenta um carater tao critico frente a Gestao
Publica que o Instituto de Pesquisa Econbémica Aplicada (IPEA), em 2014,
desenvolveu um estudo com érgéos constituintes da Administracdo Publica, com o
intuito de analisar suas principais praticas em GC, bem como o alcance e o estagio
de implementacao de cada uma, sendo estas alinhadas em praticas voltadas para
processos, pessoas € tecnologia. Desta maneira, formulou-se 0 seguinte
questionamento: Como funcionam as praticas de Gestdao do Conhecimento dentro
dos oOrgaos publicos federais e estaduais localizados no Maranhdao? E qual a
proximidade nas taxas de adeséo entre eles?

O presente estudo é baseado na metodologia usada pelo IPEA, e destina-se
a estudar quatro organizacdes publicas, duas federais e duas estaduais, as quais
detém similaridades em suas fungdes mediante o Estado, variando apenas a
abrangéncia de sua atuagado. Define-se entdo o objetivo geral da pesquisa em:
Analisar as boas praticas de Gestdo do Conhecimento utilizadas dentro das
organizacdes publicas federais e estaduais presentes em Sao Luis - MA, a fim de
identificar a proximidade do nivel de adesao a Gestdo do Conhecimento entre essas.

Também foram tragados os seguintes objetivos especificos:

a) Conceituar a Gestdo do Conhecimento, enfatizando as nocdes de boas

praticas e seus modelos de aplicacao;

b) Avaliar os estagios de implementacao das principais praticas de Gestao

do Conhecimento em organizagdes publicas;

c) Verificar o alcance das praticas e ferramentas de Gestdo do

Conhecimento dentro das organizacdes publicas pesquisadas;

d) Analisar a percepcao dos gestores quanto aos resultados obtidos com

as praticas de Gestao do Conhecimento;

e) lIdentificar o grau de adesdo das organizagdes publicas em relacao a

Gestao do Conhecimento, fazendo comparativo de aproximacao entre
elas.

A pesquisa segue com o primeiro capitulo apresentando o conceito de
Conhecimento, logos ap6s had uma contextualizacdo tedrica sobre Gestdo do
Conhecimento e os Modelos trabalhados, seguindo com a demonstracdo da
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metodologia utilizada, a apresentagdo dos resultados e, por fim, as consideragdes

finais.
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2 CONHECIMENTO

Nonaka e Takeuchi (2008) apresentam uma série de conceitos

desenvolvidos por outros autores para iniciar sua conceituagéo a respeito do que é o

Conhecimento. O Quadro 01 mostra uma relagao basica dos autores e a esséncia

de suas definigdes.

Quadro 01 - Conceitos e Estudos sobre Conhecimento (continua)

Autor(es)

Conceito

Platao

Desenvolveu a teoria de “ideia”, sendo esta uma forma vista através do
“olho mental” e o ideal maximo que o espirito humano deseja saber.
Assim, o0 mundo fisico € somente uma sombra do mundo perfeito das
ideias.

Aristoteles

Discordou de Platdo e afirmou que a ideia ndo existe por si s6, sendo
dependente de uma percepcao sensorial, ou seja, o Conhecimento das
ideias € sempre ocasionado por uma percepgao sensorial.

Descartes

Este autor em resumo, quanto ao que diz respeito ao Conhecimento,
afirma que somente a mente, e ndo os sentidos, é capaz de obter
verdadeiro e fiel Conhecimento quanto as coisas externas.

John Locke

Argumenta que somente as experiéncias sdo capazes de proporcionar as
ideias a mente e que h& dois diferentes tipos de experiéncia: a sensagao,
que se trata da percepgao sensorial, que constitui a maior parte da origem
de nossas ideias, e a reflexao, que é a percepcao da operacao da nossa
mente dentro de nés mesmos.

Kant

Concorda que a experiéncia é a base do Conhecimento, porém nao a aceita
como unica fonte. Para Kant a mente € um mecanismo ativo que ordena as
experiéncias sensoriais no tempo e no espago e supre conceitos para sua
compreensao. O autor afirma que o Conhecimento s6 se origina quando
ha juncao do pensamento légico do racionalismo e a experiéncia sensorial
do empirismo.

Hegel

O Conhecimento comega com a percepg¢ao sensorial, que se torna subjetiva
e racional através da purificagdo dialética dos sentidos até chegar ao
estagio do autoconhecimento. A dialética se define como uma sintese feita
por meio da conciliagdo da tese com a antitese, ou seja, rejeita-se o que
nao é racional e mantém-se o racional.

Marx

A percepgdo € uma interacdo existente entre aquele que conhece
(conhecedor) e o conhecido (objeto), assim a busca do Conhecimento € um
processo continuo e dialético de adaptacdo mutua entre estes dois
elementos.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos estudos de Nonaka e Takeuchi (2008)
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Quadro 01 - Conceitos e Estudos sobre Conhecimento (conclusdo)

Determinado Conhecimento s6 pode ser alcangado mediante a descri¢cdo
das interacdes entre a “consciéncia pura” e seus objetos. Para chegar-se na
Edmund | “consciéncia pura” é preciso valer-se da “redugdo fenomenoldgica”, uma
Husserl metodologia cujo o Conhecimento factual (baseado em experiéncias
comprovadas) e todos os pressupostos tidos sobre um fenébmeno sao
eliminados, permitindo a analise da intuicao pura em sua esséncia.
William Uma ideia sé funciona e é verdadeira se faz diferenca na vida em termos de
James e [valores reais, se é significativa. As ideias tém valor quando se apresentam
John Dewey [ como ag¢des que rearrumam ou reconstroem o mundo em que vivemos.
Encarava o Conhecimento como o motor mais poderoso da producéo,
preocupando-se com a utilizacdo do Conhecimento ja existente na empresa
Marshall | (sistema de precos) e entendendo que todas as empresas tém o mesmo
Conhecimento fixo que permite o aumento dos lucros, e ndo diferentes
Conhecimentos criados por cada uma unicamente.
Frederich Argumentam a subjetividade do Conhecimento e que este ndo pode ser
von Hayek e . : . .
Joseph A. tratado com? glgo fixo. Acreditam no Conhecimento singular de cada
agente econbémico.
Schumpeter
Edith P. A empresa € um repositério de Conhecimento, sendo 0s servicos o
Penrose |resultado da experiéncia com os Conhecimentos organizacionais.
Nelson e @) Conheciment.o,é .armazer)ado através de padrc")es de cgmportflmento
Winter regularesle prevllswels, tamb_em chamado de rotinas, sendo a inovagao uma
mutagao imprevisivel das rotinas.
Define Conhecimento implicito como um ruido e conteludo légico do
raciocinio humano e do processo decisorio, sendo assim mais importante
Simon do que coisas como valor e significado. O processamento eficaz das
informacodes s é possivel quando problemas complexos sédo simplificados
até que as unidades nao precisassem interagir entre si.
Afirmou que estamos entrando na “Sociedade do Conhecimento”, no qual o
Conhecimento torna-se o recurso basico mais importante, definindo-se o
Peter desenvolvimento de préticas sistematicas para administrar a
Drucker | autotransformacao dos negécios como um dos desafios das organizacoes.
A organizagao deve estar pronta para abandonar o Conhecimento que se
tornou obsoleto e aprender a criar novos.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos estudos de Nonaka e Takeuchi (2008)

Nonaka e Takeuchi (2008) evidenciam a caréncia de uma real conceituacao
voltada para o Conhecimento, j& que os conceitos apresentados estdo mais
preocupados com a busca pelo Conhecimento Cientifico e Objetivo. Os mesmos
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autores evidenciam o conceito proposto pelos filésofos ocidentais, o de que o
Conhecimento é a “crenga verdadeira justificada”.

E unanime o reconhecimento da alta relevancia dos Dados, Informacdes e
Conhecimento, sendo fundamentais para o desenvolvimento das atividades e para
competitividades nas organizac¢des, tidos como recursos indispensaveis para o
sucesso. (FIDALGO, 2012) Para que a organizacdo consiga lidar de maneira
dindmica com o ambiente incertos (de constantes mudancas), ela precisa criar
informagdes e Conhecimento e, ndo somente, processa-lo de maneira eficiente.
(NONAKA, TAKEUCHI, 2008)

Davenport e Prusak (2003) trazem uma distincdo de conceitos importante
para a conceituacao de Conhecimento, estes evidenciam que:

a) Dados: Trata-se de um conjunto de fatos objetivos e distintos de um
certo evento. Dentro das organizagdes, sao descritos como registros
estruturados de transagdes, sendo que, nas organizagdées modernas,
eles sao registrados em sistemas tecnoldgicos. Os dados nao revelam o
porqué das transacoes ou atividades e sua gestao, em geral, esta ligada
a custos, velocidade e capacidade.

b) Informacao: Diferente dos dados, a informagéao é dotada de “relevancia
e propdsito”. Compreendida como uma mensagem (geralmente na forma
de documento ou de comunicacao audivel ou visivel), transmitida por
redes de comunicagdo na organizacdao. Sado os dados que foram
organizados para alguma finalidade.

c) Conhecimento: Oferecendo uma conceituacao pragmatica, os autores
definem Conhecimento como um misto fluido de experiéncias
sintetizadas, valores, informacdes contextuais e insight experimentado, a
qual proporciona uma estrutura para se avaliar e incorporar novas

experiéncias e informacgdes.

O Conhecimento ndo é puro, € uma mistura de diversos fatores, é fluido,
poréem formalmente estruturado, sendo intuitivo e existindo dentro das pessoas, pois
faz parte da complexidade e imprevisibilidade humana. O Conhecimento se deriva
das informacdes, assim como as informacdes se derivam dos dados. (DAVENPORT;
PRUSAK, 2003)
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Ha uma nitida diferenca entre informacdo e Conhecimento. O
Conhecimento, diferente das informacdes, trata de crencas e compromissos. O
Conhecimento € uma funcédo de atitude, perspectiva ou intencao especifica, esta
relacionado a agao, tendo finalidade e significado. (NONAKA, TAKEUCHI, 2008)
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3 GESTAO DO CONHECIMENTO

Dalkir (2005) apresenta, de acordo com os estudos de Barclay e Murray
(1997), Wiig (1993) e Tobin (2003), que o conceito de Gestdo do Conhecimento
(GC) detém diversas definicbes que sao relativas as perspectivas sobre as quais séo
trabalhadas, contudo, em definicbes gerais, pode-se conceituar trés abordagens
principais: a perspectiva de negocios, a ciéncia cognitiva ou perspectiva da ciéncia
do Conhecimento e perspectiva processual (ou tecnolégica).

Barclay e Murray (1997) trabalham sobre a perspectiva de negocios,

definindo GC como uma atividade de negdcio com dois aspectos primarios:

1. Tratar o Conhecimento que compde as atividades do neg6cio como um
explicito interesse da organizagdo, sendo este refletido nas estratégias,
politicas e praticas em todos os niveis organizacionais.

2. Fazer uma conexao direta entre os ativos intelectuais da empresa e os

resultados positivos do negocio.

Para Barclay e Murray (1997) a Gestdo do Conhecimento é na pratica,
frequentemente, o conjunto de identificagcbes e mapeamentos dos ativos intelectuais
internos a organizagdo, que podem gerar novos Conhecimentos e vantagem
competitiva para o negécio, fazendo com que mais informagdes se tornem
acessiveis, compartilhando melhores préaticas e tecnologias que contribuem para a
disseminagdo de Conhecimento (como a utilizacdo de paginas Intranet, por
exemplo).

Wiig (1993) trabalha sobre a perspectiva da ciéncia cognitiva e afirma que a
GC é uma estrutura conceitual que engloba todas as atividades e perspectivas
requeridas para se alcancar uma visdao geral dos beneficios originarios dos ativos
intelectuais da corporagédo. O autor ainda completa que, mais estritamente, a GC é
um conjunto de definidas e distintas abordagens e processos para encontrar e gerir
de maneira positiva ou negativa o uso do Conhecimento em funcdes criticas de
diversos tipos de operacdes, como a identificacdo de estratégias ou novos produtos,
etc.

Ainda usando os estudos de Wiig (1993), a Gestdo do Conhecimento tem

foco em oito importantes areas:
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1. Pesquisa, desenvolvimento, manutencdo e seguranga das fontes de
Conhecimento da empresa;

2. Promocao de Criacdo de Conhecimento e inovacao por todos que
formam a organizacgao;

3. Determinar o Conhecimento e a expertise necessaria para a realizagao
das rotinas de trabalho, fazendo com que o Conhecimento requerido
seja acessivel através de treinamentos, manuais, ou afins e distribuindo
este em diferentes pontos de uso;

4. Modificar e estruturar a empresa para usar o Conhecimento de modo
mais eficiente, tirando vantagem das oportunidades de explorar os ativos
intelectuais, minimizando os problemas e maximizando o valor agregado
de produtos e servicos;

5. Criar, administrar e monitorar atividades e estratégias de longo prazo
que visem a Gestdo dos Ativos Intelectuais, principalmente
investimentos em novos Conhecimentos (Pesquisa & Desenvolvimento),
baseadas em certas oportunidades ou necessidades;

6. Garantir a seguranca dos Ativos Intelectuais, bem como o controle do
uso do Conhecimento para verificar se este vem sendo utilizado da
melhor maneira, avaliando se Conhecimentos valiosos ndao estao sendo
perdidos;

7. Providenciar capacitacdes em GC e estruturar o Conhecimento para que
as instalagdes, procedimentos, diretrizes, praticas, padrdes e exemplos
da empresa possam facilitar e dar suporte a Gestdao do Conhecimento,
as suas praticas e a cultura da organizacéao;

8. Mensurar a performance de todos os ativos intelectuais e contabiliza-los,
encontrando maneiras de capitalizar estes ativos para construir,
explorar, renovar e encontrar outras maneiras de gerir estes recursos

para alcancar a missdo e objetivos da organizagao.

Por fim, voltado para uma visdo mais processual e tecnoldgica, Tobin (2003)
afirma que a Gestdo do Conhecimento ndo é exatamente uma tecnologia ou um

conjunto de metodologias, e sim praticas ou disciplinas que envolvem pessoas,
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processos e tecnologias, sendo que, quando implementada corretamente, a GC
pode melhorar a produtividade e eficiéncia da organizacao como um todo.

Clientes e usuérios finais também conseguem beneficios quando eles tém
um acesso direto ao Conhecimento base para solucionar seus proprios problemas
sem um contato direto com um agente da empresa. (TOBIN, 2003)

Tom Tobin (2003) define dez principios da Gestdo do Conhecimento, sdo
eles:

a) Gestdo do Conhecimento é uma disciplina;

) Tenha pessoas que acreditem nos projetos;

) A mudanga cultural ndo é automética;

d) Criar um plano de gerenciamento de mudancas;

) Seja estratégico;

f)  Escolha um topico, aprofunde-se nele e mantenha-o atualizado;
g) Nao fique preso as limitagoes;

h) Definir expectativas ou extinguir riscos;

Introduzir a GC nos sistemas existentes;

Educar o autoatendimento dos seus usuarios.

Dalkir (2005) retrata a dificuldade de se definir a Gestdo do Conhecimento,
ja que, em um extremo, ela € compreendida como tudo que se faz com o
Conhecimento e, no outro extremo, & estreitamente definido como um sistema
tecnolégico de informacdo que distribui o “know-how” organizacional. O autor
destaca ainda que um dos poucos consensos no campo de GC, é que este € um
campo multidisciplinar. Sendo assim, Dalkir (2005) exemplifica alguns destas
diversas disciplinas, como:

a) Ciéncias Organizacionais;

b) Ciéncia Cognitiva;

c) Linguistica e Linguistica Computacional;
d) Tecnologia da Informacéo;

e) Biblioteconomia,

f)  Antropologia e Sociologia;
g) Educacéo;
h) Narrativas;
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i) Entre outras.

Fidalgo (2012) completa que nao é possivel enquadrar a GC em uma éarea
de Conhecimento especifica, ja que, individualmente, nenhuma delas seria suficiente
para oferecer uma abordagem que se trata o Conhecimento como objeto de
investigacdo, chamando atencéo para o fato de Gestdo do Conhecimento néo ser
um sindnimo para Gestdo da Informacao, enquanto esta diz respeito a elementos
explicitos, aquela trabalha com uma veia voltada fortemente para componentes

tacitos.

3.1 Modelos de Gestao do Conhecimento

Os modelos de Gestao do Conhecimento sdo padrbes conceituais que
demonstram como coordenar tarefas e atividades ligadas a construgcao, criacao,
partilhas, e afins, do Conhecimento. (FIDALGO, 2012) Os modelos abaixo, de
acordo com Dalkir (2005), tém as seguintes caracteristicas em comum que 0s
definem como modelos de GC:

a) As representacbes detém uma abordagem holistica sobre a Gestdo do

Conhecimento;

b) Sé&o focos de constantes testes, criticas, revisdes, estudos e discussdes

dentro da literatura que trabalha a Gestao do Conhecimento;

c) Os modelos foram implementados e testados, e tiveram a sua validade e

realidade respeitadas em tais testes.

Neste trabalho. Ser&o utilizados como base, os Modelos de von Krogh e

Roos, Nonaka e Takeuchi, Choo, Wiig e Boisot.

3.1.1 Von Krogh e Roos - Epistemologia Organizacional

O modelo proposto por von Krogh e Roos se destaca ao diferenciar
Conhecimento individual e Conhecimento social e sua abordagem epistemoldgica
(ligada a origem do Conhecimento) quanto a Gestdo do Conhecimento. Os
individuos formam n6s num complexo sistema organizacional e o Conhecimento é
um fendmeno que surge das interagdes sociais destes individuos. (DALKIR, 2005)
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Segundo von Krogh e Roos (1994) os individuos detém Conhecimento de
maneira privada, este pode ser a base do Conhecimento organizacional quando é
convertido através de gestos, textos, falando, etc. Assim, a organizacao precisa de
facilitadores em lugares estratégicos que estimulem o desenvolvimento de
Conhecimento individual, a criagdo de grupos de compartilhamento e também a
retencado do Conhecimento organizacional.

Fidalgo (2012) afirma que o modelo proposto por von Krogh e Roos identifica
cinco fatores que podem diminuir as chances de éxito da Gestado do Conhecimento,
sao estes:

a) Caso o Conhecimento ndao seja percebido como uma competéncia

fundamental para a organizacao;

b) Caso nao haja meios reconhecidos por todos para que se possa
expressar novos Conhecimentos;

c) Caso a estrutura organizacional néo facilite as praticas de inovacao;

d) Caso nao haja motivacdo dos membros para compartilhar suas
experiéncias, através de uma base de confianca e respeito mutuo (nao
havendo geragédo de Conhecimento social);

e) Caso os individuos nao sejam avaliados e reconhecidos pela alta

gestao.

Buogo et al (2016) chama atencao para o fato deste modelo ter uma énfase
no autoconhecimento, onde, em termos ideais, o individuo nao sofre influéncia do
ambiente externo a organizagao.

Von Krogh e Roos (1994) adotam uma abordagem conexionista que,
segundo Fidalgo (2012), é uma abordagem que tem uma base sustentada na
interacao entre os individuos (e os Conhecimentos por estes produzidos) e nas suas

préprias relagdes (interagdes sociais).

3.1.2 Nonaka e Takeuchi - Espiral do Conhecimento

Antes de entrar em qualquer definicdo sobre a Espiral do Conhecimento, faz-
se necessario a conceituagédo de dois tipos de Conhecimento, o tacito e o explicito.
Nonaka e Takeuchi (2008) definem o Conhecimento Tacito como algo dificilmente

visivel e experimentavel, ou seja, € um tipo de Conhecimento altamente pessoal e
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que apresenta grande dificuldade de formalizacdo, dificultando sua transmisséo e
compartilhamento com os demais, como exemplo tem-se os insights, conclusdes e
palpites subjetivos. Ja o Conhecimento Explicito, diz respeito ao Conhecimento
“visivel”, que pode ser formalizado e sistematizado, podendo ser transmitido e
compartilhado com outras pessoas de uma maneira mais facil, sdo estes, por
exemplo, dados brutos, formulas cientificas, procedimentos codificados (de certo
modo, todo tipo de Conhecimento que possa ser facilmente comunicado através de
palavras ou numeros).

Outra importante conceituagao feita por Nonaka e Takeuchi (2008) sdo as
dimensdes da criacdo do Conhecimento, tem-se assim a Dimensao Ontoldgica, que
diz que o Conhecimento s6 pode ser criado por individuos, sendo impossivel a
organizagdo criar Conhecimento por si sO, sendo a criagcdo do Conhecimento
entendida como um processo que amplia “organizacionalmente” o Conhecimento
criado pelos individuos. Também ha a Dimensao Epistemolégica, onde o
Conhecimento deriva-se da separagao entre o sujeito e o objeto de percepcéo, o ser
humano adquire Conhecimento a partir da analise de objetos externos. Dentro da
Dimensédo Epistemoldgica também surgem os conceitos de Conhecimento tacito e
explicito apresentados anteriormente.

Para Nonaka e Takeuchi (2008) o Conhecimento € criado através da
interacdo entre os dois tipos de Conhecimentos citados anteriormente, o que permite
postular quatro modos de conversdo de Conhecimento representados por:

1. Socializacao: Transformagdo do Conhecimento Té&cito em
Conhecimento Tacito. A socializacdo trata-se de um processo de
compartilhamento de experiéncias, como modelos mentais ou
habilidades técnicas que sdo compartilhadas;

2. Externalizacdao: Transformagcdo do Conhecimento Tacito em
Conhecimento Explicito. E a criagdo do “Conhecimento perfeito”, onde o
Conhecimento Tacito se torna Explicito através da de conceitos,
analogias, metaforas e afins. E normalmente provocado pelo didlogo ou
pela reflexdo coletiva;

3. Combinacao: Transformacdo do Conhecimento Explicito em
Conhecimento Explicito. Diz respeito a uma sistematizagao de conceitos

em um sistema de Conhecimento, os individuos trocam e combinam
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Conhecimento através de meios (documentos, reunides, conversas ao
telefone, redes de comunicagdo computadorizadas) e € a reconfiguracao
das informacdes que leva a novos Conhecimentos;

4. Internalizacao: Transformacdo do Conhecimento Explicito em
Conhecimento T4cito. E o “aprender fazendo”, para esta transformacao
€ necessaria a verbalizacdo e diagramacdao do Conhecimento
colocando-o sob forma de documentos, manuais ou historias orais, esta
documentagdo por sua vez ajuda o individuo a internalizar suas

experiéncias.

Figura 01 - Conversao do Conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008)

Sdo as mudancas entre os diferentes modos de conversdao do
Conhecimento, que rege a interagdo entre o Conhecimento tacito e explicito e,
consequentemente, a criagdo de novos Conhecimentos. E valido falar que o
contetdo do Conhecimento criado por cada modo de conversao € diferente, a
socializagdo gera o tipo de “Conhecimento Compartilhado”, a externalizagédo o
“Conhecimento Conceitual”’, a internalizagdo o “Conhecimento Operacional” e a
combinagao o “Conhecimento Sistémico”. (NONAKA, TAKEUCHI, 2008)
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Figura 02 - Conteuido do Conhecimento criado pelos modos de conversdo
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Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008)

Tais conteudos interagem entre si no que é chamado Espiral do
Conhecimento. Sdo os Conhecimentos Tacitos dos individuos que criam o
Conhecimento Organizacional, sendo assim a organizacdo deve mobilizar esse
Conhecimento e amplia-lo através dos quatro modos de conversdo do

Conhecimento e em niveis ontologicos superiores. (NONAKA, TAKEUCHI, 2008)

Figura 03 - Espiral do Conhecimento
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3.1.8 Choo - Sensemaking

Choo (2001) escalona trés fases distintas para o uso de informacdes pela a
organizacao:

1. Criagdo de Sentido (sensemaking);

2. Criacao do Conhecimento;

3. Tomada de Decisao.

A criacao de sentido permite que os membros da organizagao promulguem e
negociem crengas e interpretacdes para construir significados compartilhados e
objetivos comuns. O processo de criagdo de sentido acontece primeiro com a
mudanca do ambiente, seguindo pela interpretacdo, selecdo e retencao do
Conhecimento e, por fim, resulta-se em crengas ou interpretacdes. (CHOO, 2001)

Neste modelo a organizacao de todo processo de obtencéo da informacéao e
transformacao desta em Conhecimento é escalonado em quatro etapas: a Mudancga
Ecolégica, Interpretacdo ou Representacdo, Selecdo e Retencdo. E através destas
etapas que se faz possivel a criacdo de um processo de construcdo de sentido que
auxilia na criagdo do Conhecimento. (BUOGO et al, 2016)

Na segunda etapa, os novos Conhecimentos criados permitem que a
organizacdo desenvolva competéncias e capacidades, crie produtos e servigos
inovadores ou agregue valor aos ja existentes, além de aprimorar seus processos
organizacionais. (FIDALGO, 2012)

Choo (1996) afirma que o processo decisdério é um processo complexo e que
ndo ha duvidas de sua importancia para a organizacao, ja que todas as suas ac¢oes
partem de decisbes. Sao identificados trés limitadores para o pensamento humano
que dificultam a tomada racional de decisdo: as habilidades, reflexos e talentos
mentais, a extensdo do Conhecimento e das informagdes possuidas e os valores ou
conceitos propostos, que podem divergir dos objetivos da organizagéo.

De acordo com Choo (2001) o processo de construcdo de sentido
(sensemaking) se inicia quando ocorre mudangas no ambiente organizacional, o que
resulta em perturbacdes ou variagbes nos fluxos de experiéncias, afetando os
membros da organizagao.

Para Dalkir (2005) um ponto forte do modelo proposto por Choo (2001) é o
tratamento holistico dos processos chaves e ciclicos da GC, estendendo-se até ao



33

processo decisério, 0 que nao € abordado com frequéncia nos outros modelos,
dando uma caracteristica mais realista ao modelo, pois representa as acoes da
organizacao com mais fidelidade.

3.1.4 Wiig - Gestao e Constru¢do do Conhecimento

Para Wiig (1993) o Conhecimento pode ser gerado basicamente de trés
maneiras:

1. Adquirindo Conhecimento ja existente através de outras fontes externas;

2. Criando novos Conhecimentos por meio da extensao do Conhecimento
pré-existente através de andlises e do uso do raciocinio;

3. Criando novos Conhecimentos através da experimentacdo, inovagao,
exploracao, e o Conhecimento descoberto por acaso (quando nao havia
a intencao de se realizar novas descobertas).

Wiig (1993) afirma que nés construimos e usamos o Conhecimento de
diferentes maneiras e atraves de diferentes métodos dependendo das condi¢cbes sob
as quais estamos trabalhando. O modelo apresentado por este autor apresenta
quatro dimensdes a serem consideradas:

1. Completude;

2. Ligagéo;

3. Congruéncia;

4

Perspectiva e Proposito.

Segundo Fidalgo (2012) a completude diz respeito ao Conhecimento
disponivel, onde as pessoas devem saber da existéncia de tal Conhecimento. As
ligacdes sao as relacdes entre os diferentes objetos do Conhecimento, sendo que o
valor e a coeréncia do Conhecimento aumentam de acordo com o aumento destas
relagbes. A congruéncia ocorre quando a consisténcia em todos os fatos,
perspectivas, conceitos, julgamentos, valores e associacdes dentro de uma base de
Conhecimento, e, por fim, a perspectiva e o propésito refere-se aos momentos em
qgue se sabe de algo, porém, a partir de um novo ponto de vista especifico ou para
uma nova finalidade, pode-se reorganizar o Conhecimento usando as dimensdes de

perspectiva e finalidade.
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Dalkir (2005) apresenta que a abordagem utilizada por Wiig segue o

principio de que para o Conhecimento ser usado e ser considerado realmente

valioso, ele deve estar organizado. O Modelo de Wiig define diferentes niveis de

internalizagcao do Conhecimento.

Wiig (1993) relata cinco niveis de internalizacdo do Conhecimento. Segundo

autor é importante conhecer cada grau deste, com a finalidade de melhorar o

trabalho com o Conhecimento dando suporte individual dentro dos diferentes niveis.

Quadro 02 - Graus de internalizacdo do Conhecimento

Nivel Tipo Descrigcao
] niciant Nao esta consciente do que é o Conhecimento ou, pelo menos,
niciante
como ele pode ser usado em alguma situagao ou consideracgéao.
o Tem consciéncia de onde o Conhecimento esté e onde ele deve ser
2 Iniciante Avangado L i i
usado, porém nao tem capacidade de usa-lo.
Consegue usar e raciocinar com o Conhecimento, usando para tal
3 Competente bases externas de Conhecimento (livros, pessoas, sistemas
automatizados, etc.)
o Guarda o Conhecimento na memdria, entende onde deve ser
4 Especialista . o i , .
aplicado, raciocina através do Conhecimento quando necessario.
Tem um profundo entendimento a integracao do Conhecimento
5 Mestre dentro de valores, julgamentos, conceitos e consequéncias do uso
deste.
Fonte: Autor (2018). Baseado em Wiig (1993) e Dalkir (2005)
Wiig (1993) demonstra a existéncia de trés formas de Conhecimento, sdo
elas:

1.

Conhecimento Publico: E o mais acessivel Conhecimento, sendo

predominantemente explicito, ensinando e compartilhando

rotineiramente, e, em geral, € disponibilizado em dominios publicos. O

Conhecimento publico é sistematico, porém idealistico e pragmatico

também.
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2. Experiéncia Compartilhada: Conhecimento que esta com os
trabalhadores, compartilhado no ambito organizacional ou fincado em
tecnologias ou produtos;

3. Conhecimento Pessoal: Trata-se do Conhecimento menos acessivel,
porém o mais completo. Existe de maneira tacita na mente das pessoas
e é usado inconscientemente no trabalho e tarefas do dia-a-dia. Consiste
em uma pequena parte do Conhecimento automatico, contudo, sua
maior parte, € idealista, sistematica e até pragmatica, ndo sendo
explicado ou claramente entendido.

Wiig (1993) também apresenta quatro tipos de Conhecimento:

1. Factual: Conhecimento associado a fatos, dados, conteudo verificavel, e
diretamente observavel.

2. Conceitual: Conhecimento associado a perspectivas, conceitos e
sistemas;

3. Expectativa: hipéteses, expectativas e preocupacoes, sao as intuicoes
e palpites, por exemplo.

4. Metodoldgica: ligado ao raciocinio, estratégias e metodologias.

3.1.5 Boisot - /-Space

De acordo com Dalkir (2005) o modelo de Boisot distingue informacao de
dados, onde informacao € aquilo que alguém retira ou extrai dos dados. Assim o
modelo do /-Space tem um conceito chave de “boa informagao”, onde um bom
Conhecimento é aquele que possua também um contexto onde este possa ser

apresentado.



Figura 04 - Modelo de GC do /-Space

Codificado

N&o Codificado

Procura
Codificacdo
Abstragao
Difus3o
Absorgao
Impacto

DB WA -

N3o Difuncido

Difundido
Abstrato Concreto

Fonte: Adaptado de Dalkir (2005) e Fidalgo (2012)
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Pode-se entender o modelo de Boisot pela premissa de que o Conhecimento

estruturado flui de maneira mais facil e ampla do que o Conhecimento nao

estruturado. Neste modelo, observa-se a Figura 04, os ativos do Conhecimento

estdo dentro de um espaco tridimensional, definidos pelos eixos de “ndo codificado”

para “codificado”, de “concreto” para “abstrato” e de “néo difundido” para “difundido”.

(FIDALGO, 2012)

Segundo Fidalgo (2012) o modelo de GC do /-Space modela o fluxo

dinamico de Conhecimento através de uma série de seis fases.
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Quadro 03 - Ciclo de Aprendizagem Social

Fase Nome Descricao
eldentificar problemas e oportunidades;
eldentificar padrdes dentro de individuos ou grupos menores;
1 Exploracao - .
eA busca é mais rapida quando os dados estdo bem codificados e mais
lenta quando ocorre o contrario.

eDiminui¢do da incerteza inicial;
eDefinicao da forma;

Resolugdo de | eAs percepgdes sdo estruturadas e tornadas coerentes através da

2 Problemas codificacao;

oA resolucéo de problemas que nao estdo dentro da zona codificada é
arriscada e esta sujeita a geracéo de conflitos.

eGeneralizagao das percepgdes recém codificadas a diversas situagoes;

3 Abstragao eEnvolve reduzir as percepgdes até suas caracteristicas essenciais;

eGeralmente ocorre em simultdneo com a Resolugédo de Problemas.

eCompartilhamento do Conhecimento recém-criado com um grupo
especifico;

oA difusdo do contetdo tende ser menos problematica devido a sua

4 Difusao

codificacao;

eApenas a partilha do contexto pelo emissor e o receptor pode tornar a
difusdo dos dados mais répida.

o“‘Aprender fazendo”, aplicabilidade dos novos Conhecimentos
codificados em diferentes situacdes;

5 Absorcao eCom o tempo, as percepcdes codificadas tornam-se Conhecimento ndo
codificado, o que possibilita a aplicagdo em circunstancias mais
particulares.

e0O Conhecimento abstrato € incorporado a praticas concretas;
oA Absorcdo e o Impacto, geralmente, acontecem simultaneamente
6 Impacto também:;

oA incorporagdo do Conhecimento pode ocorrer em artefatos, técnicas,

regras ou praticas da organizagao.

Fonte: Adaptado de Fildago (2012) e Dalkir (2005)
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O modelo de GC do /-Space traz uma fundamentacao tedrica pautada na
aprendizagem social e serve para juntar conteudo, informacdo e GC de uma
maneira altamente eficaz. (DALKIR, 2005)

3.2 Gestao do Conhecimento em Organizacoes Publicas Brasileiras

De acordo com Batista (2012), no setor publico, € necessario relacionar os
processos de GC juntamente a aprendizagem e inovagao, sendo que esta ultima
deve ser voltada para melhoria da qualidade dos servicos publicos oferecidos a
populagdo e o aumento da eficiéncia da organizagdo. Assim, a GC pode ser usada
para aumentar a capacidade organizacional e alcancar a exceléncia em Gestao
Publica através do aperfeicoamento dos processos internos, desenvolvimento de
competéncias essenciais e planejamento de estratégias inovadoras.

Fresneda e Goncgalves (2007) reafirmam que a implantacao da Gestdo do
Conhecimento dentro da administragdo publica ndo se resume somente colocar os
servigcos e informagdes on-line e melhorar suas formas de acesso para o cidadao,
mas sim realizar a implementacdo de uma série de processos, mediados pela
tecnologia, que alterem as interacdes entre os cidadaos e o governo e entre as
instituicbes das trés esferas de governo: municipal, estadual e federal. Estes
mesmos autores também chamam atencgéo para a desarticulagdo do Conhecimento
que ocorre sempre que o governo “troca de maos” (seja pela substituicdo de
pessoas, seja pela descontinuidade de planos e projetos, onde ndo ocorre o devido
registro de informacdes) e a necessidade de sistematizar e transformar o
Conhecimento publico em valor para o pais, tornando-se esse um dos maiores
desafios do governo brasileiro em todas as esferas.

Goncgalves (2006) demonstra em seu estudo que ha uma clara percepcgao da
necessidade de uma politica de GC por parte dos servidores publicos, e que, tal
politica, deve ser voltada para a promocao de transparéncia na prestacao de
servicos publicos, a melhoria da gestao e qualidade, colaborar na redugéao de custos
através de uma gestao eficaz dos processos, o desenvolvimento de uma cultura
colaborativa e o compartilhamento de Conhecimento entre o governo e sociedade,
bem como o desenvolvimento de competéncia nos servidores para que estes sejam

capazes de utilizar redes e equipamentos para producao de Conhecimento.
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Segundo Fabio Ferreira Batista e Carlos O. Quandt (2015), dentro da esfera
publica, as praticas de GC tendem a ser vinculadas, principalmente, a tecnologia,
enquanto as voltadas para processos tém menor taxa de adesdo. Batista (2012)
também analisa que o servidor publico que tém participacao nas praticas de GC,
amplia seus Conhecimentos e habilidades, podendo assumir atitudes positivas em
relacdo a aprendizagem e adotando importantes valores éticos e morais.

Ao implementar a Gestdo do Conhecimento, o setor privado busca o lucro e
0 crescimento, ja as organizagdes publicas buscam, principalmente, o aumento da
qualidade, eficiéncia, efetividade social e desenvolvimento econémico social. Ha
uma ligacao entre os principios constitucionais da administracao publica (legalidade,
moralidade, impessoalidade, publicidade e eficiéncia), ja que, para conseguir atingir
0s principios anteriormente citados, é necessario mobilizar, da melhor maneira
possivel, o Conhecimento disponivel dentro e fora da organizacéo. (BATISTA, 2012)

De modo geral, nas esferas da administragao publica n&o ha uma cultura ou
um ambiente voltado para a aprendizagem organizacional e/ou para a inovagao e,
as vezes, nao ha um incentivo para a educacao continuada do quadro de servidores.
Além disso, os érgaos publicos tendem a demonstrar uma grande resisténcia a
mudancas e a efetiva implementacao das praticas de GC. (COELHO, 2004)

Segundo Batista (2012), dentro da administracdo publica, existem quatro
fatores criticos de sucesso (ou viabilizadores) para a Gestdo do Conhecimento, sdo
eles:

1. Lideranca: Também chamada de alta administragédo, deve direcionar os
esforcos de implementacdo da GC, cabendo a esta definir e reforcar a
visdo estratégias de Gestao do Conhecimento, mantendo o alinhamento
com os direcionadores estratégicos da organizacdo. Compete a estes
também a estruturagdo da governanca e arranjos que formalizam as
iniciativas de GC.

2. Tecnologia: Viabiliza e acelera os processos de Gestdao do
Conhecimento, oferecendo uma plataforma para retencdo do
Conhecimento (repositorios), facilita a colaboragdo presencial e virtual,
melhora a comunicagéo, estabelece mecanismos de busca, cria portais
de informacgao (intranet e extranet), etc.
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3. Pessoas: Desempenham papel essencial na GC, pois criam o
Conhecimento organizacional e fazem parte dele. Por isso, faz-se
necessario investir em programas de educagdo e capacitacdo dos
servidores, bem como no desenvolvimento de carreiras, com o intuito de
incrementar as habilidades de identificar, criar, armazenar e aplicar
Conhecimento.

4. Processos: Processos sistematizados e modelados podem contribuir
efetivamente para o aumento da eficiéncia, a melhora na qualidade e
efetividade, aléem de contribuir para os principios de legalidade,
impessoalidade, publicidade e moralidade.

Coelho (2004) retrata que, a existéncia de critérios politicos que regem a
administracdo publica, moldou um setor carente de estruturas e recursos para sua
operacionalizagdo, o que dificulta a implementacdo de projetos e praticas que
tenham a Gestdo do Conhecimento como foco, advindo-se assim a importancia da
GC como tecnologia de gestdo que busca a melhoria do desempenho de
funcionalidades publica.

3.3 Boas Praticas (Best Practices)

Batista e Quandt (2015) definem Melhores Praticas (Boas Praticas ou Best
Practices) como um procedimento validado para a realizagdo de uma atividade,
tarefa ou solugcdo de um problema, dentro de um contexto onde esta possa ser
aplicada. Geralmente, sdo documentados através de banco de dados, diretrizes e
até manuais.

Batista (2012) traz o conceito de praticas de GC como praticas de gestao
organizacional que se dirigem para producdo, retencdo, disseminacao,
compartilhamento e aplicagdo do Conhecimento nos meios internos a organizacao,
mas que também tém relacdo com o mundo exterior. Buogo et al (2016) afirma que
a GC é dotada de técnicas e boas praticas que possibilitam o seu desenvolvimento
na sociedade e, principalmente, nas organizacoes.

Segundo Dalkir (2005) introduzir e implementar praticas de GC dentro das
organizagdes ndo é uma tarefa facil de ser realizada. Muitas organizagdes comegam

com a abordagem limitada devido ao foco em problemas de importancia ja
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conhecida e da habilidade de lidar com eles. Para préaticas de GC verdadeiramente
amplas serem implementadas é possivel que seja necessario até uma ou duas
décadas. SO depois que o0s gestores e as pessoas que trabalham diretamente com o
Conhecimento comegam a apreciar as vantagens de gerir os ativos intelectuais e
processos de Conhecimento e, depois, de demonstragdes bem-sucedidas e
extremamente visiveis é que estas praticas e conceitos comecam a se espalhar pela
organizacao.

O dominio das praticas de Gestdo do Conhecimento € amplo e pode cobrir
todos os aspectos da construgdo do Conhecimento, aprendizagem organizacional,
programas de treinamento e implantacdo e aplicacdo por realocacdo de pessoal
para desenvolver e instalar sistemas baseados em Conhecimento. (DALKIR, 2005)

Barclay e Murray (1997) relata o fato de que os empregados podem ou nao
ser “mudados”, porém as politicas e praticas de trabalho podem, e, também, quando
aplicadas de maneira bem-sucedida, sdo capazes de resolver problemas das
organizagoes.

Batista (2012) chama atencdo que uma boa parte das praticas de GC que
sdo implementadas por 6érgdos da administracdo publica brasileira, ndo se
encontram alinhados com os direcionadores estratégicos da organizacdo, como
metas, missao, visao e valores, por exemplo. O autor também chama atencao para a
tecnologia como forma de acelerar as praticas de Gestdo do Conhecimento,
contribuindo para a criacdo, armazenamento, compartiihamento a aplicacdo do
Conhecimento dentro da organizagéo.

Fresneda e Goncalves (2007) diz que, na Administracdo Publica, é essencial
a preservacao das bases de Conhecimento, caso isto ndo ocorra, ha um enorme
risco de se incorrer um eterno ciclo de recomegos, sem que nunca haja uma real
consolidacéo das boas préticas de GC.

A insercao de novas praticas de GC depende diretamente e fortemente do
patrocinio (apoio) dos gestores estratégicos, principalmente, na maioria dos casos,
estes s&o os atores que trazem as inovagdes para o setor publico. (GONCALVES,
2006)

Na metodologia, destacam-se as principais praticas utilizadas em 6rgaos
publicos e que foram usadas na pesquisa realizada pelo Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada.
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4 METODOLOGIA

Apesar da estabilidade garantida aos funcionarios publicos, existe uma
grande rotatividade de gestores (tanto da alta administracdo, como de processos
mais rotineiros), 0 que gera grande dificuldade na criagédo, transmissao e quaisquer
outras praticas que envolvam o conhecimento. Sendo assim, a analise aqui proposta
demonstra sua importancia ao estudar as praticas de Gestdo do Conhecimento
como uma forma de manter o fluxo de criacdo e retencdo do conhecimento dentro
das organizagbes publicas, voltadas para o desenvolvimento de uma gestao mais
eficiente e de servigos publicos de maior qualidade.

Marconi e Lakatos (2010) definem pesquisa como um procedimento formal,
que se utiliza do método de pensamento reflexivo, requerendo um tratamento
cientifico, constituindo o caminho para se conhecer a realidade ou descobrir
verdades parciais. Estes mesmos autores conceituam Método como um sistema de
atividades racionais que, com um maior nivel de segurangca e economia, permite
atingir um objetivo (Conhecimentos validos e verdadeiros) tragcando o caminho a ser
seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista.

Gil (2008) trata o conceito de pesquisa como o processo formal e sistematico
de desenvolvimento do Método Cientifico, sendo que para este método é um
caminho para chegar a um certo fim. Aprofundando um pouco mais, o autor trabalha
o conceito de Método Cientifico como um conjunto de procedimentos técnicos e
intelectuais que sédo usados para alcancar o Conhecimento.

Nascimento e Sousa (2017) afirmam que todo trabalho de natureza cientifica
deve informar da maneira mais clara possivel o caminho percorrido para sua
elaboracdo. E citam que a Pesquisa Cientifica serve para a producdo de
Conhecimento, proprio do ser humano, que, incansavelmente, busca respostas para
perguntas ainda ndo respondidas ou as quais foram dadas respostas insatisfatérias.

Para Pradanov e Freitas (2013), a pesquisa cientifica diz respeito a um
estudo planejado, sendo o método de abordagem do problema o principal
responsavel por caracterizar o aspecto cientifico da investigagdo. Também afirmam
que a pesquisa deve partir de uma pergunta, um problema, uma situagao para qual
o rol de Conhecimento disponivel ndo seja capaz de gerar uma resposta adequada.
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A pesquisa pauta-se na premissa que uma Gestao Publica mais eficiente e
eficaz é capaz de gerar mais entregas positivas a sociedade, sendo a Gestdo do
Conhecimento um instrumento que possa ser utilizado para tal fim. Os resultados
colhidos podem ser usados como base para criagdo de novos estudos e,
principalmente, para disseminagdo de praticas de GC dentro da Administragdo
Publica, gerando o claro compartilhamento de conhecimento que sé beneficia os
agentes envolvidos.

Outro ponto a ser destacado é confiabilidade metodoldgica utilizada, pois
trata-se de um modelo ja testado e valido pelo Instituto de Pesquisa Econémica
Aplicada, que serd replicado contemplando organizacdes federais e estaduais, suas
particularidades e especificidades, gerando assim informagdes mais validas e de alto

poder de replicacéo.

4.1 Classificacao da Pesquisa

As pesquisas desenvolvidas atravées do Meétodo Cientifico podem ser

classificadas de acordo com os seus objetivos, sua natureza e seus procedimentos.

4.1.1 Quanto aos Objetivos

Segundo Nascimento e Sousa (2017) quanto aos objetivos da pesquisa, esta
pode ser classificada em exploratérias, descritivas e explicativas.

Antbnio Carlos Gil (2008) define pesquisa exploratéria como aquela que a
principal finalidade é desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, para tal,
usa-se da formulagdo de problemas mais precisos ou hipdteses que sejam
pesquisaveis em estudos posteriores. Pradanov e Freitas (2013) apresentam que
nas pesquisas exploratérias, em geral, ttm um planejamento mais flexivel e envolve:

a) Levantamento Bibliografico;

b) Entrevistas com individuos que tiveram experiéncias praticas com o

problema;

c) Andlise de exemplos que ajudem a compreensao.

Nascimento e Sousa (2017) trazem o conceito de pesquisa descritiva como
aquelas que buscam a descrigcdo de caracteristicas de populagdes ou fendmenos, e
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a correlagdo entre as variaveis. Gil (2008) acrescenta que algumas pesquisas
descritivas vao além e tentam estabelecer a natureza.

No desenvolvimento das pesquisas descritivas, os fatos sao observados,
registrados, analisados, classificados e interpretados, sem interferéncia do
pesquisador. (PRADANOV; FREITAS, 2013)

Ja em relacdo as pesquisas explicativas, Gil (2008) atribui o conceito de
serem pesquisas que buscam os fatores que contribuem ou determinam a
ocorréncia de determinados fenbmenos, procurando aprofundar o Conhecimento da
realidade, explica a razao, o porqué das coisas. Nascimento e Sousa (2017) interam
que este tipo de pesquisa ocorre em pesquisas experimentais ou ex-post facto (no
que diz respeito ao procedimento).

Sendo assim, a pesquisa aqui apresentada pode ser classificada, quanto
aos seus objetivos, como uma Pesquisa Exploratéria, j& que, procura uma maior
familiaridade com o objeto da pesquisa, além de se utilizar de um levantamento de
referencial bibliografico e pessoas envolvidas com as questdes investigadas. Porém
também é descritiva, ao contar como as praticas sao aplicadas e as proximidades de

taxa de adeséao e caracteristicas entre os 6rgéos.

4.1.2 Quanto a Natureza

Sobre a Natureza da Pesquisa, esta pode ser basica ou aplicada. Segundo
Nascimento e Sousa (2017), a Pesquisa Basica tem por objetivo gerar novo avanco
para ciéncia, descobrir verdades, mesmo que estes sejam temporarios e relativos,
de interesses mais universais, porém nao tem um compromisso com sua aplicagao
pratica e imediata do resultado.

Pesquisa Aplicada visa a geracdao de Conhecimento para solucao de
problemas mais especificos, dirigida a busca da verdade para uma certa aplicagéo
pratica em uma situagédo em particular. (NASCIMENTO; SOUSA, 2017)

Ap6s a demonstracdo dos conceitos anteriores, classifica-se a presente
pesquisa, no que tange sua natureza, como uma pesquisa aplicada, pois ha uma

aplicagéo pratica em uma determina situacao.
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4.1.3 Quanto aos Procedimentos Utilizados

Nascimento e Sousa (2017) escalonam os tipos de pesquisa quanto aos
seus procedimentos, sendo estes:

a) estudo de caso;

b) pesquisa documental;
c) pesquisa bibliografica;
d) levantamento;
e) ex-post facto;

f) pesquisa participante;

g) pesquisa-acao;

h) pesquisa etnografica;
pesquisa fenomenologica;

pesquisa experimental.

A presente pesquisa pode ser classificada como Pesquisa Bibliografica, ja
que, segundo Gil (2002), é desenvolvida a partir de um material ja elaborado, sendo
estes constituidos de livros e artigos cientificos. Prodanov e Freitas (2013)
defendem que os demais tipos de pesquisa também envolvem a Pesquisa
Bibliografica, pois necessitam de um embasamento tedrico que fundamente os
temas que seréao abordados.

Também € possivel classificar o trabalho como um estudo de caso, pois, de
acordo com Gil (2008), caracteriza-se por um profundo e exaustivo estudo de um ou
de poucos objetos, para que se possa permitir o seu amplo e detalhado
Conhecimento, sendo constantemente utilizados por pesquisadores sociais.
Segundo Yin (2003), uma mesma pesquisa pode ser realizada com mais de um
estudo de caso, assim sendo um estudo de multicasos.

Yin (2003) defende que as evidéncias obtidas a partir do estudo de
multicasos podem ser, as vezes, mais robusta que num Unico estudo de caso. O
mesmo autor completa que a condugéo de um estudo de multicaso requer, na maior
parte das vezes, extensivas pesquisas e que a logica basica de estruturagcdo de um
estudo multicasos, mesmo que longa e complexa, segue a mesma linha de um Unico

estudo de caso.
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Nascimento e Sousa (2017) afirmam que o estudo de caso enfatiza a
interpretagdo de um fendmeno especifico e procurar retratar a realidade de um
modo profundo e complexo. Gil (2008), define que o estudo de caso serve para:

a) Explorar situagbes da vida real, nas quais os limites ndo sédo claramente

definidos;

b) Descrever a situacdo ou contexto que nao estd definida de maneira

clara;

c) Explicar as varidveis causais de certo fendmeno em situagoes

complexas, onde n&do é possivel a utilizagdo de levantamentos e

experimentos.

4.1.4 Quanto a abordagem do Problema

De acordo com Prodanov e Freitas (2013), a pesquisa pode ser aplicada
qualiquanti, pois apresenta caracteristicas de pesquisa quantitativa a medida que
traduz opinides e informagbes para classifica-las e analisa-las. Porém, também
apresenta tracos de pesquisa qualitativa ao trabalhar com atribuicao de significado e
0 processo como foco da abordagem.

41.5 Universo e Amostra

Este trabalho apresentard quatro estudos de casos em organizacdes
publicas, sendo elas: o Ministério Publico Federal (MPF), o Ministério Publico do
Estado do Maranhao (MPMA), Tribunal de Contas da Unido (TCU) - Secretaria de
Controle Externo no Estado do Maranhdo e o Tribunal de Contas do Estado do
Maranhao (TCE).

4.2 A Pesquisa

A Pesquisa baseia-se no estudo feito pelo Instituto de Pesquisa Econémica
Aplicada em 2014, chamado Gestdo do Conhecimento na Administragdo Publica:
Resultados da Pesquisa IPEA 2014 - Praticas de Gestao do Conhecimento, sendo
encabecado por Fabio Ferreira Batista e Carlos O. Quandt.
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Estudo elaborado pelo IPEA contemplou 74 organizagbes da

administragcéo publica federal, no periodo de marco a agosto de 2014.

4.2.1 Questionario

O questionério utilizado foi 0 mesmo desenvolvido pelo IPEA, onde foram

apresentadas praticas sem critério especifico de ordenamento, mas agrupadas nas

iniciativas de processos, pessoas € tecnologia voltadas para a Gestdo do

Conhecimento. Sendo assim, usando a definicdo dada por Batista € Quandt (2015),

as praticas foram divididas em:

a)

Processos: ligadas primariamente a estruturagdo de processos
organizacionais que funcionem como facilitadores de: geracéao, retencao,
organizagdo e/ou disseminacdo do Conhecimento produzido na
organizagao.

Pessoas: diz respeito aos aspectos ligados a gestdo de pessoas
(recursos humanos) que facilitem a transferéncia, disseminagdo e
compartilhamento das informacdes e do Conhecimento.

Tecnologia: onde o foco é a base tecnolégica e funcional que da
suporte para a Gestdo do Conhecimento. Inclui-se aqui a automagéo da
Gestao da Informacgéo, aplicativos e ferramenta de Tl (Tecnologia da
Informacgao) para captura, difusdo e colaboracao.

Apresentam-se quinze praticas de iniciativa de processos, quinze de

iniciativa de pessoas e onze de iniciativa de tecnologia.

421.1 Praticas de Processo

As quinze praticas voltadas para a iniciativa de processos foram (as

definicoes apresentadas sdo com base nas feitas por Batista e Quandt em 2015):

1.

Boas praticas (best practices): trata-se do reconhecimento e da
divulgacdo das melhores praticas que possam ser multiplicadas na
organizacao ou validadas para realizacao de atividades e/ou solucdes de
problemas. Podem ser documentadas através de banco de dados,

manuais, politicas, diretrizes.
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Benchmarking interno e externo: é uma procura, que ocorre de
maneira sistémica, a fim de encontrar as melhores referéncias para
comparagao aos produtos, servigos e processos da organizacgao.
Memoria organizacional/licoes aprendidas/banco de
Conhecimentos: diz respeito ao registro do Conhecimento
organizacional em relagdo a processos, produtos, servicos e
relacionamento com o cliente. Esta pratica é nada mais do que guardar
(através de registros formais) relatos da experiéncia (o que aconteceu,
como, 0s erros e acertos) e o que foi aprendido durante o processo.
Sistemas de Inteligéncia Organizacional/Vantagem Competitiva: € a
transformacao dos dados em inteligéncia, com a intencao de ajudar no
processo decisério. Isto ocorre através da formalizacdo de informacodes
obtidas de diversas fontes, sendo estas documentadas e armazenadas,
para, posteriormente, serem extraidas e convertidas em Conhecimento.
Mapeamento ou auditoria do Conhecimento: também se trata do
registro de Conhecimento sobre produtos, servigcos, processos e
relacionamentos, porém na forma de fluxogramas, mapas ou arvores do
Conhecimento, bem como metodologias afins.

Sistema de Gestdao por Competéncias: visando analisar as
competéncias essenciais para a organizacdo, bem como avaliar a
capacitacdo interna em relacdo aos dominios destas. Pode incluir o
mapeamento de processos-chaves, de atribuicbes, atividades e
habilidades necessarias e possiveis medidas para superar deficiéncias.
Banco de Competéncias Organizacionais: um repositério de
informacées sobre a localizagdo do Conhecimento dentro da
organizagao.

Banco de Talentos/Banco de Competéncias/Paginas Amarelas:
repositorio de informacdes sobre as capacidades (técnicas, cientificas,
artisticas e cultural) das pessoas. Pode limitar-se somente ao
Conhecimento obtido de maneira formal, mas também ha a possibilidade
se abranger outras formas de aprendizagem.

Gestao do Capital Intelectual/Gestao dos Ativos Intangiveis: sdo os

recursos disponiveis, de dificil qualificacdo e mensuragdo, mas que
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contribuem dentro do processo produtivo. Tal pratica pode incluir:
mapeamento e gestao dos ativos do Conhecimento (ativos de mercado,
ativos de capital humano, ativos de propriedade intelectual, ativos de
infraestrutura, ativos de relacionamento).

10. Captura de Ideias: trata-se de captar, de maneira coletiva e sistematica,
as ideias que surgem na organizacdo. Nesta pratica é comum a
utilizacdo de: computadores, blogs, gravadores, filmadoras, wikis, redes
sociais, videoconferéncias, salas de bate-papo e afins.

11. Taxonomia: €& uma pratica/técnica que possibilita a organizagéo
estrutural (informacdes, documentos, biblioteca de maneira consistente).
A taxonomia permite organizar informagdes e Conhecimento de maneira
intuitiva.

12. Base de Conhecimento: diz respeito a externalizagdo do Conhecimento
tido como critico a organizagdo. Servem para preservar, gerenciar e
alavancar a meméria organizacional.

13. Construcdao de clusters de Conhecimento/repositéorios do
Conhecimento: geralmente, um repositério de Conhecimento contém
mais que documentos, dados e registros. Neste havera uma mistura de
Conhecimento tacito e explicito, baseados na experiéncia Unica dos
individuos que sao ou foram parte daquela organizacao, assim como o
know-how que tem sido testado e aprovado em situag¢des de trabalho.

14. Instrumentos da Avaliacao do Grau de Maturidade em GC: um
questionario construido para ajudar as organizacbes a realizar uma
autoavaliacao do grau de maturidade em GC.

15. Organizational Knowledge Assessment (OKA): um instrumento de
avaliacao que permite a organizacdo detectar seu grau de maturidade
quanto a Gestdo do Conhecimento, identificando &reas-chave que
precisam ser aprimoradas. Foi desenvolvida pelo Banco Mundial e

contempla trés elementos basicos: pessoas, processos e sistemas.

421.2 Praticas de Pessoas

As quinze praticas voltadas para a iniciativa de pessoas foram (as definicdes
apresentadas ainda sdo baseadas nas apresentadas por Batista e Quandt em 2015):
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Féruns presenciais, virtuais e listas de discussao: espacos, fisicos
ou nao, onde possa se discutir, homogeneizar e compartilhar
informacgdes, ideias, experiéncias, erros e acertos que ajudem na
construcdo de competéncias e para a melhoria de processos, atividades,
etc.

Comunidades de pratica ou comunidade de Conhecimento: grupos
interdisciplinares informais unidos em prol de uma causa comum,
organizadas com o intuito de permitir a colaboragao de pessoas internas
ou externas a organizagao, para facilitar o acesso a melhores préticas e
especialistas.

Narrativas: técnica que consiste em descrever assuntos, expor
situacées e/ou comunicar licbes aprendidas, através de relatos das
pessoas envolvidas.

Mentoring: modalidade da gestdo do desempenho onde um expert
(mentor) modela as competéncias de um individuo ou grupo, analisa o
desempenho, e da feedback sobre acoes.

Coaching: pratica similar ao mentoring, porém o coach nao participa da
execucdo das atividades. Faz parte do planejamento, apoio,
acompanhamento, dialogo e alinhamento de diretrizes estratégicas.
Educacao Corporativa: diz respeito aos processos de educacao
continuada, visando a atualizacdo do pessoal em todas as areas da
organizagao.

Universidade Corporativa: € a criagcdo formal de uma unidade
organizacional dedicada a promover a aprendizagem continuada dos
funcionarios. Pode ser focada tanto em Conhecimento mais amplos,
quanto mais especificos.

Brainstorming: é uma pratica de duas fases. Na divergéncia (primeira
fase), os participantes concordam em nao realizar uma analise criticas e
todas as ideias sdo aceitas. Ja na convergéncia, ocorre o julgamento, de
maneira positiva, das ideias. A intencdo desta pratica é filtrar as
melhores alternativas apresentadas.

Assisténcia de Colegas (peer assist): feita geralmente por equipes de
projetos, para solicitar auxilio de colegas e especialistas sofre uma
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situacdo dificil ou importante. E um processo que consiste em aprender
antes de fazer.

10. Revisao de Aprendizagem (learning review): usado em equipes de
projeto para que aprendizagem ocorra durante a execugao do projeto,
podendo ocorrer apds algum evento ou atividade (uma reunido de
planejamento, uma atividade do projeto, afins).

11. Revisdao pdés-acao (after action review - AAR): similar a anterior,
porém ocorre apds a finalizagdo do projeto. Acontece por meio de um
debate informal com os atuantes no projeto, permitindo entender o que
aconteceu, como e o que poderia ser melhorado e outras informacdes
consideradas relevantes.

12. Espaco colaborativos fisicos: espaco planejado, onde as pessoas
interagem para promover o compartihamento e criagcdo de
Conhecimento. O espago deve ser pensado para que 0 contato
presencial possa ser um instrumento para a cocriacdo de Conhecimento.

13. Espacos colaborativos virtuais: similar a pratica anterior, porém
acontece de maneira virtual. E necessaria uma plataforma onde se
possa compartilhar documentos e edita-los de maneira colaborativa,
bem como uma possibilidade de comunicagao entre os participantes.

14. Café do Conhecimento (knowledge café). pratica que promove uma
discussdo em grupo para refletir e compartilhar a respeito de
pensamentos e insights de maneira amistosa.

15. Compartilhamento de Videos: refere-se a publicacdo de videos de
conteudo, seja para um publico especifico, seja para todos da
organizacdo. E interessante que as plataformas de alocacdo dos videos

também permitam algum nivel de debate.
4.2.1.3 Praticas de Tecnologia

As onze préticas voltadas para a iniciativa de tecnologia foram (as defini¢cdes
apresentadas ainda sdo baseadas nas apresentadas por Batista e Quandt em 2015):
1. Ferramentas de colaboracao (portais, intranets e extranets):

sistemas informatizados que difundem o Conhecimento entre as
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unidades da organizagdo, devem propiciar acesso as informagbes e
aplicacgoOes relevantes.

Blogs: trata-se de uma espécie de site na internet, seguindo um modelo
parecido com um jornal, tendo uma ordem cronolégica de entrada de
informagdes, podendo ser produzido por um ou mais autores.

Servicos on-line de redes sociais: entende-se rede social como um
grupo de pessoas que detém um interesse comum, sendo que a versao
on-line serve para realizar esta interagdo por meio da internet.
Contemplando servigos como: busca de pessoas com interesses ou
necessidades semelhantes, organizar grupos para facilitar a
comunicacao, compartilhar documentos, etc.

Voice and voice-over-internet protocol (VOIP). transmissao de audio
e video (video chamada) através da internet.

Ferramentas de Busca Avancada: utilizacdo de ferramentas de busca
avancada (mesmo que disponibilizadas gratuitamente).

Sistemas de workflow: sistema que automatiza o fluxo ou tramite de
documentos, com o intuito de aumentar o controle da qualidade das
informacgdes transmitidas. Muito utilizado para controle do documentos e
revisdes, requisicdes de pagamentos, etc.

Gestao do Conteudo: diz respeito a representacao dos processos de
selecdo, captura, classificagdo, indexacdo, registro e depuracdo de
informacgdes. Envolve constantemente o uso de pesquisa continua dos
conteudos.

Gestao Eletronicas de Documentos (GED): pratica de gestdo que
implica na adogdo de aplicativos de controle e emissdo, edicdo e
acompanhamento, distribuicdo, arquivamento e descarte dos
documentos.

Data warehouse (ferramenta de Tl para apoio a GC): trata-se de uma
tecnologia de rastreamento de dados dispostos hierarquicamente em
bases relacionais, possibilitando a versatilidade na manipulagédo de
grandes quantidades de dados.
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10. Data Mining (ferramenta de Ti para apoio a GC): Instrumentos com

11.

alta capacidade de associacdo de termos, permitindo uma busca
aprofundada por assuntos ou temas especificos.

Customer Relationship Management (CRM) - define toda uma
categoria de ferramentas que automatizam atividades de contato com o
cliente. Objetivam ajudar as organizacbes a manterem um bom
relacionamento com seus clientes, armazenando e relacionando, de
maneira inteligente, dados sobre suas atividades e interagdes entre a

organizagao e o cliente.

4.2.1.4 Estagio de Implantacdo e Alcance das Praticas

O questionario também contemplou os estagios de implantacao e alcance de

cada pratica na visdo dos gestores respondentes, dispondo-se as opcdes nos

seguintes moldes.

a)

b)

No que diz respeito ao Estagio de Implantagéo, tinham-se as seguintes

opgoes:

e nao existem planos de Implementacao;

e existe um planejamento para Implementacéo futura;

e estdo em processo de Implantacdo;

e ja estdo Implantadas;

e jA estdo implantadas e apresentam resultados importantes,
relevantes e mensuraveis;

e jA estdo implantadas e apresentam resultados qualitativos

importantes e relevantes.

No que diz respeito ao Alcance da pratica dentro da organizagéo,

tinham-se as seguintes op¢odes:

e nao sei informar;
e apenas iniciativas isoladas;
e restrito a alguns departamentos;

e no ambito de uma diretoria, secretaria, secao ou divisao;
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e amplamente disseminada na organizacao;

¢ totalmente disseminada na organizagéo.

Cada descricdo de pratica foi acompanhada pelos questionamentos

descritos acima.

4.2.2 Objetos de Estudo

Para este estudo de multicasos, escolheu-se trabalhar com as organizagdes
publicas federais e estaduais que estado localizadas em Sao Luis - MA. Estas sao
definidas em:

a) Tribunal de Contas da Unido - Secretaria de Controle Externo no Estado

do Maranh&o;

b) Ministério Publico Federal,;

c) Ministério Publico do Maranh&o;

d) Tribunal de Contas do Estado do Maranhao;

Destas, na pesquisa realizada pelo IPEA, n&o foi contemplado nenhum
orgdo da Administragdo Publica Estadual Maranhense. Estes 6rgdos também foram
escolhidos devido a semelhanca na natureza de suas fungdes e atuacoes,
facilitando a comparacdo em pares, principalmente no que tange a oposicao entre

Gestao Publica Federal e Estadual.

4.2.3 Aplicacao

Os questionarios foram construidos e aplicados através da ferramenta
Google Forms, disponibilizada através do drive do Gmail. Estes foram enviados as
unidades de Planejamento e Gestdo (ou afins) de cada érgao, separando-se em
Pessoas, Processos e Tecnologia.

Recomendou-se que o0s questionarios fossem enviados a pessoa
responsavel por cada area, contudo, na auséncia desta, as respostas poderiam advir
da propria unidade de planejamento e/ou gestdo ou quaisquer membros da alta
gestdo que detivessem Conhecimento a respeito das praticas realizadas na

organizagao.
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Os questionarios foram aplicados em Setembro de 2018, junto a esses foi
enviado um Manual de Preenchimento, para diminuir as chances de erro no
questionario, aumentando a veracidade das informacdes. O Manual explica como
cada pergunta deveria ser respondida, 0 que essa significava e apresentava o que

seria a pesquisa como um todo.

4.2.4 Resultados

A disposicao dos resultados se da, primeiramente, com a apresentacao de
cada caso individualmente, seguindo ordem de topicos apresentada abaixo:

a) Breve histérico da organizacao;

b) Praticas detectadas em cada area (processos, pessoas e tecnologia);
c) Analise dos estagios de implementacao das praticas;

d) Andlise do alcance das préticas;

e) Analise comparativa entre érgdos de mesma natureza.

Nas consideragbes finais, ira se analisar comparativamente os 06rgaos
pesquisados, para tal adotou-se pontuacdes para cada pratica, onde sera atribuido
valor 1 para cada uma destas (as adotadas parcialmente receberam o valor de 0,5),
e somando tais valores, sera gerado uma nota de aderéncia que podera variar de 0
a 15 nas areas de Processos e Pessoas e de 0 a 11 na area de Tecnologia.

No que diz respeito aos estagios de implementacao, também sera atribuido
valores as respectivas respostas, seguindo o seguinte padrao (para fins de
comparacao entre os 6rgaos):

a) 0 - néao existem planos de Implementacao;

b) 1 - existe um planejamento para Implementacéo futura;

c) 2 -estdo em processo de Implantagao;

d) 3 -jaestado Implantadas;

e) 4 - ja estdo implantadas e apresentam resultados importantes, relevan-

tes e mensuraveis;
fy 5 - ja estdo implantadas e apresentam resultados qualitativos importan-

tes e relevantes.
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Quanto maior a nota, mais bem classificado estara o 6érgao e maior sera o
estagio de implementacao. Os resultados serdo demonstrados através de graficos
de linha onde serdo destacados cada 6rgao e suas respectivas notas, a fim de se
fazer um comparativo entre as diversas realidades da GC no setor publico, sejam

pontos positivos ou negativos.
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5 RESULTADOS MULTICASOS

Nesta wunidade, serdao apresentados os resultados da pesquisa.
Primeiramente, o MPMA e o MPF, em seguida o TCE-MA e o TCU.

5.1 Ministério Publico

O Ministério Publico (MP) é uma instituicdo permanente, de carater essencial
para a funcao jurisdicional do Estado, detendo o papel de defender a ordem juridica,
o regime democratico e os interesses sociais e individuais indisponiveis. (BRASIL,
1988)

Para Castilho e Sadek (2010) o Ministério Publico é chamado a atuar em
novas areas, cabendo a este 6rgao salvaguardar e proteger os interesses e direitos
garantidos pela constituicdo brasileira, evitando o abuso de poder, tanto por parte do
Estado, quanto por particulares. Assim, os MPs tém um papel de, sobretudo, defesa
da sociedade.

De acordo com o artigo 128, da Constituicdo Federal de 1998, o MP
abrange: o Ministério Publico da Unidao (sendo este dividido em Ministério Publico do
Trabalho, Ministério Publico Militar, Ministério Publico do Distrito Federal e Territorios
e o Ministério Publico Federal) e o Ministério Publico dos Estados. (BRASIL, 1988)

O alargamento das atribuices referentes aos MPs tem contribuido para o
processo de reconstrucdo da identidade da organizacdo. Contudo, pouco se
conhece desta organizacdo e atuacdao de seus integrantes. (CASTILHO, SADEK,
2010)

5.1.1 Ministério Publico Do Maranhao

Localizado no Bairro do Calhau, S&do Luis, o Ministério Publico do Maranhao
(MPMA) tem como patrono o DR. Celson Magalhaes e tem como funcéao zelar pela
boa aplicacédo da lei, pela ordem juridica e pelo Estado Democratico de Direito, foi
criado para defender os interesses da sociedade. (MARANHAOQ, 2018)

O Ministério Publico, mesmo ndo sendo um dos “poderes”, e apesar de

ligado ao Estado, ndo é vinculado a nenhum dos poderes da Republica, sendo
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dotado de autonomia administrativa, funcional e financeira ampla, ajudando a
exercer parte da soberania estatal. (MARANHAO, 2018)

5.1.1.1 Préticas de GC

Nesta secao serdo analisadas as praticas de Gestdo do Conhecimento nas
vertentes de Tecnologia, Pessoas e Processos.

5.1.1.1.1 Tecnologia

O Gréfico 01 apresenta os niveis de adocao em praticas de GC ligadas
principalmente ao uso de tecnologias. A linha interna representa a Nao Adogéo, a
central a Adocao Parcial, quando ndo ha um enraizamento da pratica na cultura da
organizagao, porém esta é realizada de maneira pontual, e a linha mais externa a

Adocéo da pratica.

Gréfico 01 - Adeséo de Praticas de Tecnologia no MPMA
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Das 11 praticas apresentadas, 4 ndo sdo adotadas, 2 adotadas de maneira
parcial e 5 sdo totalmente adotadas, mostrando um bom resultado geral de adeséao,
visto que ha um percentual de 64% de praticas aderidas. Por meio das praticas ndo
adotadas (Sistema de Workflow, Gestdo do Conteudo, Data Mining, CRM), nota-se
uma dificuldade da instituicdo em trabalhar com a gestdo das informagdes, 0 que
pode ocasionar uma dificuldade na conversao do Conhecimento através da
combinacao, prejudicando o surgimento do Conhecimento sistémico.

5.1.1.1.1.1 Estagio de Implementacao

O Gréafico 02 apresenta a divisdo das praticas quanto ao estagio de
implementagéo, ou seja, o andamento, desenvolvimento e difusdo das Préaticas de
Tecnologia dentro da organizacdo. No MPMA 46%, sao tidas como implantadas,
sendo que apenas 9% sao consideradas como instrumentos para o alcance de
resultados importantes e de possivel mensuragéo. E outros 9% mostram resultados

de maneira qualitativa e relevante, indicando possiveis mudancas culturais.
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Gréfico 02 - Estagio de Implementacao de Praticas de Tecnologia no MPMA

9%

= NZo existem planos de implantacao
® J3 est3o implantadas
® J3 estdo implantadas e apresentando resultados importantes, relevantes e mensuraveis

w Ja estdo implantados e apresentado resultados qualitativos importantes e relevantes

Fonte: Autor (2018).

Com um baixo indice, e cruzando com estudos de Choo (2001), o MPMA,
quanto a vertente Tecnologia, encontra-se ainda na fase de Construcéo de Sentido,
pois as Praticas ainda ndo foram capazes, em sua maioria, de oferecer resultados
notdrios para a organizagdo. O MPMA ainda caminha para a reconstrugéo de fluxos
de experiéncias, para chegar as fases de Criacdo de Conhecimento e Tomada de
Decisao.

5.1.1.1.1.2 Alcance das Praticas

O Grafico 03 mostra o alcance das praticas dentro da organizagdo. Aqui
foram desconsideradas as praticas ndo adotadas. Observa-se que grande parte das
praticas esta totalmente ou amplamente disseminada, mostrando que mais de 50%
das praticas tém um bom alcance, contudo ndo ha informagdes sobre o 28,5% das
demais praticas.
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Gréfico 03 - Alcance das Préaticas de Tecnologia no MPMA

Fonte: Autor (2018)

Ha certo equilibrio entre a Experiéncia Compartilhada (Conhecimento
difundido na organizacéo) e o Conhecimento Pessoal, Conhecimento em sua forma
menos acessivel, que existe de maneira tacita na mente das pessoas. (Wiig, 1993)

51.1.1.2 Processos

Quanto as praticas ligadas a vertente de Processos, o Grafico 04 apresenta
uma baixa adesdo. Das 15 apresentadas, 9 ndo sdo adotadas (60% das praticas),
20% estao parcialmente adotadas e 20% s&o consideradas completamente
adotadas. As Praticas de Processo adotadas completamente (Sistema de
Inteligéncia Organizacional, Sistema de Gestdo por Competéncia e Banco de
Competéncias Organizacionais) sdo um reflexo das diretrizes instituidas pelo
Conselho Nacional do Ministério Publico, expressa no Acordo de Resultados,
firmado em novembro de 2014, com todos os Ministérios Publicos. Isso também se
alinha a uma das premissas estabelecidas por von Krogh e Roos (1994), onde a alta
gestdo deve avaliar e reconhecer os individuos para facilitar a instauracdo e o
sucesso da GC.
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Gréafico 04 - Adesao de Praticas de Processos no MPMA
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Fonte: Autor (2018)

5.1.1.1.2.1 Estagio de Implementagao

O Grafico 05 mostra, refletindo o que foi exposto no Grafico 04, ha uma
defasagem na implementacéo de praticas de processos. Grande parte estd ou em
viés de implementacdo ou com a criacdo de um planejamento para sua adocao.
Percebe-se também que ndo ha nenhuma pratica que apresenta resultados

qualitativos importantes para a organizagao.
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Gréfico 05 - Estagio de Implementacao de Praticas de Processos no MPMA

7% 0%

46%

27%

13%

B N3o existem planos de implantacdo
® Planejadas para o futuro
m Est30 em processo de implantacdo
Ja estdo implantadas
m J4 estdo implantadas e apresentando resultados importantes, relevantes e mensuraveis

m J3 estdo implantados e apresentado resultados qualitativos importantes e relevantes

Fonte: Autor (2018)

Esta defasagem no processo de implementagdo pode resultar em uma
deficiéncia em algumas fases do Ciclo de Aprendizagem Social de Boisot,
principalmente as etapas de Difuséo, pelo estagio onde as praticas encontram-se, e
a Absorcéao, devido a pouca quantidade de praticas que apresentam resultados para
a organizacao.

5.1.1.1.2.2 Alcance das Praticas

O Grafico 06 engloba as seis praticas implementadas, sendo que 50% se
restringem a apenas uma certa unidade ou se¢do do MPMA, mostrando que n&o ha
um grande alcance destas. Chama-se atencao também para o fato de que nao se
sabe informar o alcance de 33% das praticas, o que, somado ao fato anterior,
apresenta uma necessidade de mais dispersdao do Conhecimento e praticas

relacionadas a processos.
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Gréafico 06 - Alcance das Praticas de Processos no MPMA

Fonte: Autor (2018)

O Cenario de Alcance das Praticas de Processos no MPMA mostra que o
orgao, nesta vertente, pode ser enquadrado como deficitario na dimensao de
Completude (Wiig, 1993), ja que essa diz respeito ao Conhecimento disponivel e
sobre os individuos formadores da organizacdo saberem da existéncia de tais ativos
intelectuais, bem como utiliza-los.

O aspecto apresentado anteriormente, salienta um alto indice de existéncia
de Conhecimento Tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 2008), pela baixa difusdo e seu
carater centralizado em determinado setor.

51.1.1.3 Pessoas

No que diz respeito as praticas de GC relacionadas as pessoas, nota-se
uma baixa adocdo, onde apenas 3 sdo adotadas completamente, 2 adotadas de
maneira parcial e 10 ndo sdo adotadas pela organizagdo. Assim, ha uma taxa de
adesdo de apenas 40% das praticas apresentadas.



Grafico 07 - Adesao de Praticas de Pessoas no MPMA
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Fonte: Autor (2018)

Atravées da Pratica de Pessoas completamente adotadas

(Foruns
presenciais/virtuais, Educacao Corporativa e Brainstorming), percebe-se que a
organizagdo provavelmente trabalha conversdo de Conhecimento através da

Socializacao (NONAKA; TAKEUCHI, 2008), ou seja, usa-se o compartiihamento de
experiéncias, gerando o Conhecimento Tacito e Compartilhado, que, mesmo
reforgando o Conhecimento individual, pode resultar em uma dificuldade em reter os

ativos intelectuais da organizacdo, devido a prépria natureza do Conhecimento
Tacito.

5.1.1.1.3.1 Estagio de Implementacao

O Grafico 08 demonstra que as praticas adotadas, em sua maioria, ainda
nao apresentam

resultados mensuraveis para a organizagdo. Outro ponto
importante, é que, para mais de 60%, nao ha futuros planos de implementacao.

65
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Gréfico 08 - Estagio de Implementacao de Praticas de Pessoas no MPMA
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Fonte: Autor (2018)

5.1.1.1.3.2 Alcance das Praticas

O Grafico 09 relata um aspecto altamente centralizado das praticas de GC
na vertente voltada para as Pessoas, onde todas as praticas adotadas estédo
concentradas em certos departamentos, divisées ou afins, ndo sendo disseminadas
pela a organizacdo como um todo.

A aparente centralizacdo é um grande contraponto a natureza das praticas
adotadas, que fazem jus a utilizacdo da Socializacdo, contudo demonstram a
dificuldade da conversdo do Conhecimento do Tacito para o Explicito.

Cruzando-se com os estudos de Wiig (1993), quanto a sua forma de
existéncia ha uma alta incidéncia de Conhecimento Pessoal e quanto ao grau de
internalizacao, tem-se algo de Iniciante a Iniciante Avancado.
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Grafico 09 - Alcance das Praticas de Pessoas no MPMA

Fonte: Autor (2018)

5.1.2 Ministério Publico Federal

O Ministério Publico Federal no Maranhao é representado pela Procuradoria
da Republica no Maranhao, com sede em S&o Luis, que atua por intermédio de
procuradores da republica em questdes que envolvam a defesa dos direitos sociais
e individuais indisponiveis (como o direito a vida, a liberdade e a saude), da ordem
juridica e do regime democratico. (BRASIL, 2018)

51.2.1 Praticas de GC

Nesta secao serdo analisadas as praticas de Gestdo do Conhecimento nas
vertentes de Tecnologia, Pessoas e Processos referentes ao MPF.

5.1.2.1.1 Tecnologia

O Ministério Publico Federal apresenta uma adesdo de aproximadamente
64% das praticas apresentadas, sendo quatro ndo adotadas, uma parcialmente e
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seis adotadas. Ou seja, o MPF é adepto de mais da metade das Préaticas de

Tecnologia pesquisadas.

Gréfico 10 - Adeséao de Praticas de Tecnologia no MPF
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Fonte: Autor (2018)

Ao adotar Ferramentas de Colaboracdo, VOIP, Ferramentas de Busca, GED,
Data Warehouse e Data mining, o MPF tem uma inclinacdo para a utilizacdo da
Externalizagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 2008), ou seja, a transformacado do
Conhecimento Tacito em Explicito. Chama-se atencdo em especial para a Utilizagao
do VOIP e das Ferramentas de Colaboragdo que facilita a interacdo entre os
individuos em um complexo sistema organizacional resultando, assim, na geracao
de novos Conhecimentos, sendo uma clara alusdo aos principios defendidos por von

Krogh e Roos (1994) e reforgado por Dalkir (2005).
5.1.2.1.1.1 Estagio de Implementacao

No que diz respeito ao Estagio de Implementagdo, para nenhuma das
praticas ndo adotadas, ndo ha um planejamento para sua adesdo (37%). Das
praticas adotados, parcial ou integralmente, 36% ja apresentam resultados para a
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organizagdo. E, apenas 27%, esta implementada sem resultados ou entregas
aparentes. Tais dados estao apresentados no Gréfico 11.

Graéfico 11 - Estagio de Implementacao de Praticas de Tecnologia no MPF
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Fonte: Autor (2018)

O Ministério Publico Federal, de acordo com os dados apresentados, ja tem
um consideravel nimero de praticas apresentando resultados, indicando uma
aproximacao a dimensao de Perspectiva e Propédsito, onde ha o aparecimento de
novos Conhecimentos e aspectos que sédo reorganizados para novas finalidades.

5.1.2.1.1.2 Alcance das Praticas

O Grafico 12 mostra que, das praticas existentes no MPF, 25% esta
totalmente disseminada pela organizagao e 25% amplamente disseminada, ou seja,
estd em boa parte da organizacdo, contudo ainda néo se enraizou por completo na
cultura e ainda precisa atingir outros pontos dentro do Ministério Publico Federal.
Faz-se necessario chamar atencao para os 37,5% que representam as praticas cujo
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nao se sabe informar o alcance, tal fato pode demonstrar a necessidade de uma
maior visibilidade destas.

Gréfico 12 - Alcance das Praticas de Tecnologia no MPF
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Fonte: Autor (2018)

Mesmo com uma taxa de adesao relativamente alta, ainda ha trés praticas
que se encontram na fase Iniciante, o que pode indicar uma forte existéncia de
Conhecimento Pessoal (WIIG, 1993). Em contraposicéo, ao ter quatro praticas entre
totalmente e amplamente disseminadas, ha uma aproximacao com a ultima fase do
Ciclo de Aprendizagem de Boisot (FIDALGO, 2012)

51.2.1.2 Processos

O Grafico 13 apresenta a adesao do Ministério Publico Federal as Praticas
de GC na vertente de Processos. Ha uma taxa de ndo adesao de 46,6%, enquanto
somente 13,3% das praticas sdo de adocdo parcial. Ja as praticas totalmente
adotadas representam, aproximadamente, 40%. Nesta vertente, ha um equilibrio

muito claro entre as taxas de adesao e ndo adesao.
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Gréfico 13 - Adesao de Praticas de Processos no MPF
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Fonte: Autor (2018)

As praticas adotadas completamente (Melhores Praticas, Bechmarking,

Licbes Aprendidas, Sistema de Gestdo por Competéncias, Banco de Talentos,
Modelo de Gestdo de

reflexo de um possivel
nas conversdbes de

Repositdrios) mostram um
mesmo que empiricamente,

Competéncias baseado,
individuos transformam Conhecimento Explicito em

Combinacédo, onde os
Conhecimento Explicito, e Externalizacdo, onde o Conhecimento Tacito se converte

em Explicito. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008)

5.1.2.1.2.1 Estagio de Implementacéo

Quanto a implementacdo, das nao adotadas, apenas 6,5% apresenta um
planejamento para o futuro e, somente, 27% apresentam resultados relevantes para

a organizacao, sendo que 6,5% mostram resultados qualitativos reais e importantes.
Outro ponto a se chamar atencado, sao os 40% que representam as praticas nao

adotadas e que nao detém qualquer planejamento de implementacao atrelado.
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Gréfico 14 - Estagio de Implementacao de Praticas de Processos no MPF
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Fonte: Autor (2018)

A auséncia de um Plano de Implementacédo de algumas praticas, como as
OKAs e Instrumentos de Avaliagdo de Maturidade em GC, sdo pontos onde ha uma
oportunidade da organizagdo aprimorar o terceiro principio para o éxito da Gestao
do Conhecimento, definido por von Krogh e Roos (1994), onde as estruturas
organizacionais devem facilitar o processo de inovacdo, bem como aumentar a
incidéncia de Conhecimentos do tipo Metodolégico e de Expectativa. (WIIG, 1993)

5.1.2.1.2.2 Alcance das Praticas

O Gréfico 15 traz informagbes a respeito do alcance das praticas adotadas.
Percebe-se um resultado altamente positivo neste item, ja que 87,5% das préticas
estdo amplamente divulgadas na organizagao e 12,5% totalmente divulgada.
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Gréfico 15 - Alcance das Praticas de Processos no MPF
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Com todas as praticas sendo Totalmente ou Amplamente disseminadas, o
Ministério Publico Federal tem grandes chances de estar na dimensdo de
Perspectiva e Proposito, sendo capaz de ressignificar e redirecionar o
Conhecimento, assim como usa-lo dentro do Processo Decisério, fazendo aluséo ao
que é defendido por Wiig (1993).

51.2.1.3 Pessoas

No Grafico 16 apresenta-se adesdo as Praticas de Pessoas. O MPF tem
uma taxa de 53,3% adeséo total, 20% de parcial e 26,7% de ndo adeséo. Mostrando

que ha uma adeséo de 73,3% de praticas realizadas na organizagao.
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Gréfico 16 - Adesao de Praticas de Pessoas no MPF
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Fonte: Autor (2018)

Utilizando-se como base as praticas nao adotadas (Mentoring, Assisténcia

de Colegas, Revisdao de Aprendizagem e Espacos Colaborativos Fisicos), que o
MPF poderia explorar mais a conversédo por meio da Socializag&do, oferecendo mais

oportunidades de haver contatos entre os individuos que formam a organizagdo em
espacos que propiciem sua interacédo, troca de ideias e debates. Assim, pode-se

melhorar a fase de Difusdo do Ciclo de Aprendizagem de Boisot.

5.1.2.1.3.1 Estagio de Implementacao
De acordo com o Grafico 17, 40% s&o implementadas e apresentam

resultados importantes, mensuraveis e relevantes. Ha um equilibrio entre as praticas
ndo adotadas e que nao tem um plano de implantacéo, junto com as planejadas

para o futuro e as que estdo em processo de implantagao.
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Gréfico 17 - Estagio de Implementacgao de Préaticas de Pessoas no MPF
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Fonte: Autor (2018)

Ao ter um numero majoritario das Praticas de Pessoas apresentado
resultados para a organizacdo, o MPF para ter sido capaz de completar, nestas
praticas em questdo, o Ciclo de Aprendizagem de Boisot desde a Exploragao,
identificando necessidades, passando pela Difusdo, tornando o Conhecimento

acessivel, até o Impacto, com resultados relevantes para o érgéo.

5.1.2.1.3.2 Alcance das Praticas

No Grafico 18, é perceptivel o alto indice de disseminagdo das praticas
adotadas dentro da organizacdo, onde mais de 50% destas encontram-se exercidas

de maneira ampla dentro da organizacao.
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Grafico 18 - Alcance das Praticas de Pessoas no MPF

Fonte: Autor (2018)

Assim como as demais praticas, as Praticas de Pessoas, em sua maioria,
detém um alcance amplo dentro da organizacao, reforcando o conceito de Batista
(2012), que define que as organizagbes publicas devem aperfeicoar 0s seus
processos internos para melhor desenvolver os servigos publicos, gerando mais

qualidade ao atendimento e assisténcia aos cidadaos.

5.1.8 Analise comparativa MPF e MPMA

Ambos os 6rgdos mostram uma taxa de adesdo semelhante quanto as
Praticas de Tecnologia, contudo, no que diz respeito a aderéncia as Praticas de
Processos e Pessoas, o Ministério Publico Federal mostra-se mais desenvolvido do
que o Estadual. Enquanto o MPF adota (integralmente ou parcialmente) 8 Praticas
de Processos, o MPMA detém 6. Esta diferenca é ainda maior quanto as Praticas de
Pessoas, onde o MP Federal tem 11 praticas e o do Maranhdo somente 5.

Quanto ao Estagio de Implementacao, chama-se atencao ao fato de que, no
MPMA, o quantitativo de praticas que demonstram resultados mensuraveis € bem
inferior ao do MPF, frisando-se as Praticas de Pessoas ndo adotadas, que neste
6rgao sdo 67% nao tendo um possivel Plano de Adocao, enquanto naquele apenas
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14% néao tem este Plano, 13% estdo planejadas para o futuro e, outros 13%, estao
em processo de implementacéo.

Ainda sobre o Estagio de Implementacao, houve um resultado bem préximo
nas Praticas de Processo tanto em relacdo a ndo existéncia de um planejamento
para uma futura adogéo, quanto aos que estdo, atualmente, sendo implementados.
Ha uma parcela percentual semelhante também no demonstrativo de resultados
relevantes para o negécio.

As praticas do Ministério Publico Federal, em sua maioria, encontram-se
totalmente ou amplamente disseminada na organizagdo, enquanto, no MPMA,
apenas as Praticas de Tecnologia foram habeis para galgar tal patamar, sendo que
as demais vertentes estdo restritas no a&mbito de uma diretoria ou divisdo. Percebe-
se que ha uma facilidade ou um possivel maior interesse na insercao de Praticas de
Tecnologia, demonstrando que estas detém mais espaco de atuagcdo dentro dos
orgaos estudados, contudo hd uma dificuldade em realizar a mensuragéao do alcance
destas, visto que, tanto no érgao federal, quanto no estadual, houveram
respectivamente taxas de, aproximadamente, 38% e 30% de Praticas de Tecnologia
adotadas, mas que os entrevistados ndo foram capazes de informar até onde se
estendia a cobertura da pratica.

Chama-se atencdo para alta disparidade decorrente nas Préaticas de
Pessoas entre os dois MPs. O MPF apresentou-se com uma taxa de adog¢ao 40%
superior a do MPMA, a diferenca aumenta ainda mais em relacdo ao Estagio de
Implementagdo, onde o primeiro apresenta cerca de 60% de praticas ja
implementadas (sendo que algumas ja sdo capazes de oferecer resultados
mensuraveis e relevantes) e o segundo um percentual de 33%. Tratando-se do
Alcance, o Ministério Publico Federal tem 72% das praticas amplamente
disseminadas (de 11 adotadas), j& o Ministério Publico Estadual do Maranh&o tem
60% das suas praticas restritas a uma divisao ou diretoria (de 5 adotadas).

Alinhando-se aos Modelos de Gestdo de GC, o MPF parece ser o mais
capaz de se aproximar das diretrizes definidas pelos autores. No que tange a Espiral
do Conhecimento, consegue abarcar, de modo geral, todos os métodos de
conversao do Conhecimento, trabalhando muito as transicées entre Conhecimento
Tacito e Explicito e atende os principios de von Krogh e Roos, mesmo que a adogao

as Praticas de Processo mostrem que ha pontos de oportunidades dentro do terceiro
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fator. O Ministério Publico Federal também se mostra, tanto pelo Alcance quanto
pelo Estagio de Implementacdo das praticas, uma capacidade enquadra-se na
dimensao de Perspectiva e Propésito, bem como usar os resultados colhidos em
suas Tomadas de Decisao.

O MPMA apresenta dificuldades nas conversdes de Conhecimento através
da Combinacao e Internalizagdo, mostrando uma alta taxa de Conhecimento Técito
e a necessidade de registrar tal Conhecimento. Quanto ao Grau de Internalizacdo do
Conhecimento, o 6rgdo apresenta-se entre Iniciante/Iniciante Avangado, ainda tendo
claras oportunidades de evolugao, principalmente quanto a adesao a novas praticas,
0 que se espelha na dimensao de Completude, ja que o Conhecimento se apresenta

muito centralizado e pouco difundido.

5.2 Tribunal de Contas

De acordo com Aguiar et al. (2011) o controle da Administracdo Publica &
um instrumento essencial e fundamental tanto no plano institucional quanto no
social, com o intuito de fortalecer a legitimidade e economicidade das agdes
publicas, buscando mais qualidade e eficiéncia possiveis na prestacao dos servicos
publicos. Assim, a atuacdo do Tribunal de Contas tem um papel indispensavel na
busca da efetividade dos direitos fundamentais dos cidaddos brasileiros.

A primeira constitui¢cdo institucionalizou o Tribunal de Contas, conferindo-lhe
competéncia de liquidar as contas de receita e despesas, verificando sua legalidade.
Mas foi com a Constituicdo Federal de 1988 que este teve sua jurisdicdo e
competéncia substancialmente ampliados. (BRASIL, 2018)

Qualquer cidadao, partido politico, associagdo ou sindicato pode denunciar
irregularidades e ilegalidades, de maneira legitima, aos Tribunais de Conta. Sendo
que, os responsaveis pelo Controle Interno dos érgaos publicos, devem denunciar
qualquer irregularidade que tenham Conhecimento, sob pena de responsabilidade
solidaria. (BRASIL, 1988)
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5.2.1 Tribunal de Contas do Estado do Maranhé&o

As normas e disposicdes dos artigos 70 a 75 da CF regulam o
funcionamento do Tribunal de Contas da Unido, sendo estas aplicadas também aos
Tribunais de Conta dos Estados.

Criado pelo Decreto Lei 134, de 30 de dezembro de 1946, o Tribunal de
Contas do Estado do Maranhao iniciou sua instalacdo em 02 de Janeiro de 1947,
pelo até entdo interventor federal Saturnino Bello, assumindo as fun¢des do antigo
Conselho Administrativo do Estado. (MARANHAO, 2018)

521.1 Praticas de GC

Nesta secdo, serao apresentados os dados da pesquisa realizada no TCE-
MA a respeito das Praticas de Gestdo do Conhecimento de Tecnologia, Processos e
Pessoas. Atenta-se para a inexisténcia de praticas totalmente adotadas no ambito
do Tribunal de Contas do Estado do Maranh&o, por tal razdo, ndo ha marcadores
dispostos na linha mais externa nos graficos de adeséo.

5.2.1.1.1 Praticas de Tecnologia

O primeiro ponto a ser destacado, perceptivel através do Grafico 19, é
auséncia, na visdo do Gestor, de Praticas que possam se enquadrar totalmente
adotadas pela organizacdo. O TCE adota parcialmente 45% das praticas
apresentadas, equivalente a cinco praticas.

A auséncia de praticas completamente adotadas ja demonstra uma clara
dificuldade na conversdao do Conhecimento. A ado¢ao parcial das praticas de 5 a 8
(Ferramentas de Busca Avancada, Sistemas de Workflow, Gestao do Conteldo e
Gestao Eletrénica de Documentos) sdo um reflexo das exigéncias das Leis 12.527,
de 18 de novembro de 2011 (sobre o Acesso a Informacao) e 8.159, de janeiro de
1991 (dispbe sobre a Gestdo Documental em érgaos publicos).
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Gréfico 19 - Adesao de Préticas de Tecnologia no TCE
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Fonte: Autor (2018)

5.2.1.1.1.1 Estagio de Implementacgéo

De acordo com o Gréafico 20, ndo ha um plano de implantacao para
nenhuma das praticas ndo adotadas. Destaca-se o baixo indice de praticas
totalmente implementadas, apenas 9%.
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Gréfico 20 - Estagio de Implementacao de Praticas de Tecnologia no TCE
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Fonte: Autor (2018)

A organizacdo apresenta um grande gap nas Praticas de Tecnologia,
necessitando aprimora-las para concretizar a fase de Construcdo de Sentido,
permitindo a selegéo, interpretacdo e retencdo do Conhecimento, com o intuito de
trazer resultados significativos. Usando-se o I-Space de parametro temos um cenario
Codificado, Abstrato e Nao Difundindo.

5.2.1.1.1.2 Alcance das Praticas

O Grafico 21 apresenta que todas as praticas sao restritas a um determinado
departamento, sendo mais um reflexo da baixissima taxa de adesédo as Praticas de

Tecnologia.
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Gréfico 21 - Alcance das Préticas de Tecnologia no TCE

Fonte: Autor (2018)

Como anteriormente, apresenta-se um contexto de ndo difusdo das praticas,
contribuindo negativamente em todos os cinco principios de von Krogh e Roos,
principalmente as dificuldades quanto a existéncia de meios que permitam a
expressao de novos Conhecimentos. Sendo assim, ha uma necessidade de maior

interac&o social entre os individuos, isso se baseando na visdo conexionista.
5.2.1.1.2 Praticas de Processo

O Gréfico 22 mostra uma baixissima adesao as Praticas de Processo, com
uma taxa de, aproximadamente, 14%, sendo essas aderidas apenas de maneira

parcial.
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Grafico 22 - Adesao de Praticas de Processo no TCE
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Fonte: Autor (2018)

As praticas tratam-se das Melhores Praticas e Benchmarking, demonstrando
uma fragilizacao do processo proposto na Espiral do Conhecimento, pois as praticas
adotadas trabalham a conversdo do Conhecimento por meio da Socializacao,
gerando apenas o Conhecimento Conceitual, fragmentando a criagdo dos demais

tipos e evitando que o ciclo da espiral se prolongue.

5.2.1.1.2.1 Estagio de Implementacéo

Nas Préaticas de Processo ha um cenario bastante negativo para o Tribunal
de Contas do Estado, visto, das duas praticas adotadas, nenhuma esta
completamente adotada e, das oportunidades de novas praticas, apenas 20% (algo

em torno de trés praticas) estdo sendo pensadas para o futuro.
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Gréfico 23 - Estagio de Implementacao de Praticas de Processos no TCE
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Fonte: Autor (2018)

Quanto a implementacao, independentemente do Modelo de GC usado para
fins de comparacdo ou identificacdo, o 6rgao enfrenta graves dificuldades em
ampliar seu portfolio de praticas, afetando a criagdo, disseminacdo e retencdo do
Conhecimento, o que pode gerar ruidos, problemas e dificuldades nos processos
decisérios, bem como nas préprias rotinas do dia-a-dia.

5.2.1.1.2.2 Alcance das Praticas

Assim como os demais resultados, o Alcance das Praticas de Processos no
TCE encontra-se com um aspecto bem restrito e, logicamente, pouco disseminado
pela organizacdo. Dessa maneira a organizagdo apresenta dificuldades nas quatro
dimensdes definidas por Wiig (1993), porém destaca-se a dimensao de Completude,
onde os individuos que formam a organizacao ndo sabem da existéncia de certos

Conhecimentos dentro do 6rgéo.
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Gréfico 24 - Alcance das Praticas de Processos no TCE

Fonte: Autor (2018)

5.2.1.1.3 Praticas de Pessoas

O Gréafico 25 apresenta uma realidade bem deficitaria dentro da
organizagdo, com apenas duas praticas adotadas parcialmente das quinze
pesquisadas. As praticas adotadas sdo, respectivamente, Sistemas de Workflow e
Gestao do Conteudo, sendo possiveis respostas as Leis 8.159 e 12.257.
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Grafico 25 - Adesao de Praticas de Pessoas no TCE
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Fonte: Autor (2018)
5.2.1.1.3.1 Estagio de Implementacao

O TCE apresenta uma taxa altissima de oportunidades ndo aproveitadas,
que sdo as praticas que nao detém qualquer tipo plano futuro de implantacao.
Destaca-se também que, mesmo as praticas implantadas, ndo sao capazes ainda de
oferecer qualquer resultado relevante para o érgdo. Ha uma necessidade de ndo sé

ser capaz de criar Conhecimento, mas também meios de o difundir.
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Gréfico 26 - Estagio de Implementacao de Praticas de Pessoas no TCE
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Fonte: Autor (2018)

5.2.1.1.3.2 Alcance das Praticas de Pessoas no TCE

No que diz respeito ao Alcance das Praticas de Pessoas, ha uma cena muito
semelhante ao que ocorre com as Praticas de Processos. As poucas praticas
adotadas sdo extremamente restritas, dificultando o acesso dos membros da
organizacao ao Conhecimento disponivel, impossibilitando tanto uma retencao mais
ampla, quanto a criagdo de Conhecimento através da extensdo do que ja é pré-
existente, ferindo uma das maneiras de geracdo de Conhecimento defendidas por
Wiig (1993).
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Grafico 27 - Alcance das Praticas de Pessoas no TCE

Fonte: Autor (2018)

5.2.2 Tribunal de Contas da Uniao

O Tribunal de Contas da Uniao foi criado em 1890 pelo Decreto n® 966-A,
sendo uma iniciativa, do entdo Ministro da Fazenda, Rui Barbosa. O TCU norteia-se
pelos principios da autonomia e fiscalizagdo, julgamento e vigilancia da coisa
publica. (TCU, 2015)

O cidadao perde cada vez mais o seu papel passivo diante do Estado,
passando a cobrar, em niveis progressivos, mais qualidades nos servicos e
atendimentos, respeito a cidadania, mais transparéncia, honestidade,
economicidade e efetividade no uso dos recursos publicos. Sendo assim, o TCU tem
um papel fundamental nesta relagdo na medida em que atua como deteccgao,
correcao, prevencado e punicdo de fraude e desvios na alocacdo de recursos
federais. (TCU, 2015)

No atual cenério, é essencial que haja a construcdo, a compreensao e a
comunicacao de estratégias que assegurem resultados capazes de atender todos 0s
envolvidos nas relagcdes da Administracao Publica Federal. (TCU, 2015)
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5.2.2.1 Préticas de GC

Nesta secdo serdo apresentados os dados da pesquisa realizada no
Tribunal de Contas da Unido a respeito das Praticas de Gestao do Conhecimento de

Tecnologia, Processos e Pessoas.

5.2.2.1.1 Tecnologia

O Gréfico 28 apresenta a taxa altissima de adesdo as Praticas de GC na
vertente de Tecnologia, onde apenas uma pratica ndao é adotada (Blogs), uma
parcialmente (Sistema de Workflow) e nove adotadas completamente. Tal retrato,
mostra que a organizagao tem grande capacidade de se adequar aos quatro tipos de

conversao do Conhecimento apresentados por Nonaka e Takeuchi (2008).

Gréfico 28 - Adesao de Praticas de Tecnologia no TCU

Fonte: Autor (2018)

O TCU, através do resultado apresentando, também indica um alto potencial
de existéncia de grande quantidade de Conhecimento Publico dentro de sua
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estrutura, sendo atrelado a esse também a presenca dos quatro tipos de
Conhecimento (Factual, Conceitual, Expectativa e Metodolégica).

5.2.2.1.1.1 Estagio de Implementacao

Com um indice de 82% de praticas implantadas e apresentando resultados
qualitativos e relevantes para o érgdao, o TCU mostra bastante maturidade na
construcao de suas praticas de GC em Tecnologia, sendo habil para cumprir as trés
fases de uso da informacgao definidas por Choo (2001): Criacdo de Sentido, através
da interpretacao, selecao e retencao; Criagcdo do Conhecimento, desenvolvimento
de capacidades e competéncias, bem como aprimoramento dos processos
organizacionais; Tomada de Decisdo, os novos Conhecimentos influenciam o
processo decisorio na organizagao.

Gréfico 29 - Estagio de Implementacao de Praticas de Tecnologia no TCU
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Fonte: Autor (2018)
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Os dados levantados também mostram que o Tribunal de Contas da Unido
cumpre os quatro primeiros principios de von Krogh e Roos (FIDALGO, 2012) para o
éxito da GC.

5.22.1.1.2 Alcance das Praticas

Das praticas adotadas, o TCU tem um indice de 90% amplamente ou
totalmente disseminadas. Utilizando o modelo proposto por Boisot, podemos definir
um cenario de Conhecimento codificado, concreto e difundido, indo a favor da
premissa primordial desse modelo: o Conhecimento estruturado flui (se propaga) de

maneira mais facil e ampla do que o ndo estruturado.

Gréfico 30 - Alcance das Praticas de Tecnologia no TCU

Fonte: Autor (2018)

5.2.2.1.2 Processos

Quanto as Préticas de Processo, o TCU apresenta um indice de 93% de
adesdo. Apenas uma pratica ndo € adotada (Gestdo do Capital Intelectual), duas
sao utilizadas de maneira parcial (Banco de Talentos e OKA) e as demais
totalmente.



92

Gréfico 31 - Adesao de Praticas de Processos no TCU

1
: I
15 / ~— 2
/"/ )
/ \_\
\»-,
14
e \
/ \ 2
/ \ ol
7, M
/ d\a\
13 / Pa( \] 4
1( Néo‘\,a l'i
| Ado 1'
| |
‘ 5
12 I. .'l 5

\ ,\"\

\ /

\ 3

\\ "/\\ /

\ J/ \ B
11 '\ 74 % /// 6
\ / O /
/ e Y Y /
10 >
9 8

Fonte: Autor (2018)

Aqui apresenta-se novamente um cenario de adogédo de praticas que é
capaz de contemplar as quatro formas de conversdao de Conhecimento, resultando
numa aptidao para se adequar as especificacoes da Espiral do Conhecimento. As
Praticas de Processo demonstram de uma forma mais atenuada a segunda forma de
se criar Conhecimento, isso segundo Wiig (1993), onde a organizacdo cria
Conhecimento através da extensdao de Conhecimento pré-existentes dentro dos

proprios processos organizacionais ou mesmo com pesquisa junto a terceiros.
5.2.2.1.2.1 Estagio de Implementacao

O Grafica 32 apresenta que 80% das praticas adotadas apresentam
resultados importantes para a organizacao. Assim, utilizando a escala de Graus de
Internalizacdo do Conhecimento (WIIG, 1993), o 6rgdo aparenta encontrar-se entre
os niveis de Especialista, entendendo onde o Conhecimento deve ser aplicado, dai a
facilidade em colher resultados; e Mestre, quando é capaz de integrar valores,

julgamentos, conceitos e alinhar as consequéncias do uso destes.
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Gréfico 32 - Estagio de Implementacao de Praticas de Processos no TCU
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Fonte: Autor (2018)

5.22.1.2.2 Alcance das Praticas

Mesmo com algumas praticas mais restritas, o Tribunal de Contas da Unido
apresenta um percentual muito alto no que tange ao alcance das Praticas de
Processo, mais de 60% estao totalmente disseminadas na organizacao.
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Gréfico 33 - Alcance das Praticas de Processos no TCU

Fonte: Autor (2018)

Aqui ha, mais uma vez, um refor¢co no alto grau de adeséo das Praticas de
GC dentro do TCU, o que aparenta uma forte valorizagdo do Conhecimento
enquanto ativo para a organizacao, cumprindo-se assim o primeiro requisito de von
Krogh e Roos para o sucesso da Gestdo do Conhecimento, o reconhecimento como
competéncia fundamental deste ultimo.

52.2.1.3 Pessoas

Assim como nas demais vertentes, as Prdticas de Pessoas séao
apresentadas com um alto nivel de aderéncia. Um total de treze préaticas totalmente
adotadas, uma parcialmente (Mentoring) e uma nao adotada (Revisdo da
Aprendizagem).
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Grafico 34 - Adesao de Praticas de Pessoas no TCU
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Fonte: Autor (2018)

E possivel aferir que o 6rgdo tem uma forte capacidade em trabalhar as
interacbes do Conhecimento Tacito e do Explicito, gerando Conhecimento
Conceitual, Compartilhado, Sistémico e Operacional.

5.2.2.1.3.1 Estagio de Implementacao

Primeiramente, a organizacdo mostra interesse em aprimorar a Gestdo do
Conhecimento, perceptivel através da existéncia de planos de futura implantacao da
pratica ainda ndao adotada. Com um percentual de 80% de praticas apresentando
resultados qualitativos e importantes, associando-se a natureza das Praticas de
Pessoas, ha uma aplicacao do quarto principio do Modelo de GC da Epistemologia
Organizacional, que tem como resultado a geracao do Conhecimento Social.
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Gréfico 35 - Estagio de Implementacao de Praticas de Pessoas no TCU
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Fonte: Autor (2018)

5.22.1.3.2 Alcance das Praticas

Com cerca de 78% das praticas totalmente disseminadas na organizagao, o
TCU demonstra-se altamente capaz de cumprir todas as perspectivas basicas
presentes nos Modelos de GC, ndo somente na vertente Pessoas, mas também em
Processos e Tecnologia, o que indica, além da valorizagdo dos ativos intelectuais,
uma forte estrutura de Governanca e Gestao, que permite a fluidez dos processos
de geracao e propagacao de Conhecimento.
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Grafico 36 - Alcance das Praticas de Pessoas no TCU
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5.2.3 Analise comparativa TCU e TCE - MA

A partir dos dados analisados anteriormente, fica claro a existéncia de duas
realidades totalmente distintas, quanto as praticas de Gestdo do Conhecimento, o
TCE-MA se mostra altamente incipiente, principalmente quando comparado aos
Modelos de GC, enquanto o TCU tem resultados otimistas e que mostram uma
organizacao com praticas em estagios avancados e com alcance amplo.

Quanto a adeséao das praticas, o Tribunal de Contas do Estado do Maranhao
ainda tem uma larga caminhada pela frente, visto que néo existe nenhuma pratica
totalmente adotada pela organizacéo, e mesmo as parciais apresentam uma taxa de
adesdo muito baixa de 45%, 13% e 13%, respectivamente, nas vertentes de
Tecnologia, Processos e Pessoas. Em um retrato totalmente oposto, o Tribunal de
Contas da Unido aparenta uma alta preocupacdo com a GC em sua estrutura
organizacional, com taxas de adesao de 91% em Tecnologia, 93% em Processos e
Pessoas.

Enquanto o TCE n&o apresenta, em sua maioria, planos de implementacao
para as praticas ndo adotadas, o TCU ja é capaz de obter resultados relevantes para
si, tais ganhos sdo um reflexo nao sé das préaticas adotadas, mas também da propria
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estrutura do 6rgao que conta com a SGCo (Servigco de Gestao do Conhecimento),
unidade que é atrelada ao Instituto Serdezello Corréa (escola de Governo do
Tribunal de Contas da Unido). Vale-se salientar também que nenhuma das Praticas
do TCE chegou a apresentar nenhum resultado ainda, isto na visdo da gestora
respondente. No que tange ao Alcance, o TCE tem todas suas praticas restritas a
apenas um departamento, em contraposicdo o TCU tem um contexto de praticas
amplamente ou totalmente disseminadas.

Usando-se o Modelo da Espiral do Conhecimento, o TCU consegue
contemplar todos os tipos de Conversdao do Conhecimento, gerando as quatro
formas de Conhecimento possiveis nesse modelo. J& o TCE-MA consegue utilizar
apenas a Socializacdo, de maneira bem fragil, deixando escapar possivel utilizacdo
do Conhecimento Explicito.

Outro ponto a destacar-se € a relagdo entre os 6rgdos e os principios de
éxito da GC, o TCU é capaz de abarcar todos estes pressupostos em sua estrutura,
poréem o TCE segue em um caminho antagdnico, com énfase na valorizagdo do

Conhecimento.

5.3 Resultados finais

Os 6rgaos federais apresentam uma taxa de adesédo que supera os valores
atingidos pelos 6rgaos estaduais, ou seja, esses adotam menos praticas de GC do
que aqueles. A vertente das Praticas de Tecnologia € a que apresenta maior
adocdo, muito provavelmente devido a existéncia de uma legislacdo que
incentive/obrigue a Administragdo Publica a manter sistemas tecnoldgicos em sua
gestao, como citado anteriormente. O Quadro 04 apresenta o resumo dos resultados

da pesquisa, no que tange a adocao das praticas.
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Adesio / Orgdo e | TCU | TCE | MPF | MPMA
Tecnologia 11 9,5 2,5 6,5 6
Processos 15 13 1 7 4,5

Pessoas 15 13,5 1 9,5 4
TOTAL 41 36 4,5 23 14,5

Fonte: Autor (2018)

Ja o Quadro 05, apresenta o resumo dos resultados de implantagcdo. Os

orgaos federais mostram-se mais uma vez a frente das organizacdes estaduais

maranhenses, com énfase o Tribunal de Contas da Unido que foi capaz de alcancar

86% da nota maxima, em oposigcdo o TCE-MA alcangcou somente 10% do que era

possivel. Novamente, as Praticas de Tecnologia mostram-se com maior estagio de

implementagéo, enquanto as de Processos sdo as menos desenvolvidas.

Quadro 05 - Resultados da Implantacéo por Vertente/Orgéo

Implantagdo/ Orgéo e | TCU | TCE | MPF | MPMA
Tecnologia 55 47 3 27 24
Processos 75 63 7 31 17

Pessoas 75 67 11 39 17
TOTAL 205 177 21 97 58

Fonte: Autor (2018)
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Resgatando a problemética e o Objetivo Geral do trabalho (analisar as boas
praticas de Gestdao do Conhecimento utilizadas dentro das organizagdes publicas
federais e estaduais presentes em S&o Luis - MA, a fim de identificar a proximidade
do nivel de adesdo a Gestao do Conhecimento entre essas), percebeu-se que as
Organizacgdes Publicas Federais tém taxas de adesao as Praticas de GC superiores
as taxas apuradas para as Organizagdes Publicas Estaduais, demonstrando
também Pratica em maior estagio de implementagéo e com maior alcance dentro da
estrutura organizacional.

Ao analisar o Relatério de Gestao referente a 2017 dos 6rgaos, o TCU
executou cerca de 7 projetos voltados para GC, sendo que, em um desses, houve
um aporte de recursos de R$ 794.446,26 para a implementacao de webservices que
facilitam o monitoramento e gerenciamento das determinagdes a outros érgaos e
entidades, bem como para providéncias internas. O MPF também destaca a GC no
seu Relatoério de Atividades de 2017, com agdes como a revitalizacdo das redes de
bibliotecas juridicas e a disponibilizacdo de produtos digitais (e-books, podcasts,
jornais eletrénicos, etc). Tais fatos deixam ainda mais explicitos os resultados da
pesquisa, ao mostrar as Praticas de Tecnologia com um maior destaque dentro dos
orgaos, especialmente nos federais.

Ja o Relatério de Gestdao de 2016 do TCE-MA apresenta a Gestdo do
Conhecimento apenas como uma atribuicdo da Escola Superior de Controle Externo,
porém nao a apresentacdo de projetos concretos focados na GC, a maioria das
acOes se resumem a participacées em cursos e congressos. Seguindo 0s mesmos
passos, o0 MPMA, no seu Relatério de Atividades de 2016, apresenta a GC como
atribuicdo da Escola Superior do Ministério Publico, onde este desenvolve acdes
ligadas a capacitacdo dos funcionarios. Deste modo, os érgdos estaduais ainda tém
uma oportunidade de explorar a Gestdo do Conhecimento para além das “salas de
aula”, investindo em novas praticas e metodologias de criacédo e retencéo de
Conhecimento, bem como em aprimorar as ja existentes.

Em comparacdo ao estudo de Batista e Quandt (2012), percebeu-se,

enquanto resultados em comum em ambas as pesquisas, que as praticas mais
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adotadas sdo as vinculadas a vertente de Tecnologia e hd um alcance maior nas

praticas de Tecnologia e Pessoas, do que nas de Processos.

Alinhando-se aos Modelos de GC, recomenda-se que, principalmente as

organizagdes publicas estaduais, quanto ao:

a)

Modelo de von Krogh e Roos: utilizem-se de facilitadores, em locais
estratégicos, que estimulem a producao do Conhecimento individual que
possa ser compartilhado na organizacao, isso pode ser realizado por
meio da adogao de Praticas de Pessoas que incentivem o contato direto
e Préaticas de Tecnologia que facilitem a colaboragao entre os individuos.
Modelo da Espiral do Conhecimento: Utilizar-se das quatro formas de
conversdo do Conhecimento de uma maneira mais estratégica,
incentivando a troca de experiéncias (Socializacao), o registro de ideias
em bancos de dados ou afins (Externalizagdo), a reorganizacdo do
Conhecimento ja existente, por meio de redes de comunicagao
computadorizadas ou criacdo de documentos de registros oficiais
(Combinacao) e a criacdo de manuais/padroes que deem uma direcao
na conducdo dos processos organizacionais, servindo de guias
(Internalizacao).

Modelo de Choo: Realizar mudancas concretas no ambiente
organizacional, que resultem em mudancas de fluxos e perturbacdes nas
experiéncias do individuo, com o intuito de iniciar o Processo de Criagdo
de Sentido.

Modelo de Wiig: Seguir o principio de que para o Conhecimento ser
passivel de uso e ser considerado valioso, ele deve estar organizado. As
pessoas que formam a organizagdo devem saber da existéncia do
Conhecimento, conseguindo agregar este a julgamentos, valores,
conceitos e consequéncias. Para tal, € preciso que as Praticas de GC
estejam disseminadas na organizagcdo e sejam capazes de oferecer
resultados perceptiveis a todos.

Modelo de Boisot: Usar o Ciclo de Aprendizagem como processo padrao
de Criacdo de Conhecimento; Exploracao, identificando os problemas e
oportunidades; Resolugcdo de Problemas, a estruturagdo logica das
percepcoes e a codificacao das ideias encontradas; Abstracdo, achar as
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caracteristicas essenciais que formam as percepgdes; Difusao,
compartilhamento do Conhecimento recém codificado; Absorgao;
aprender e aplicar o Conhecimento criado; Impacto, ocorre quando o

Conhecimento € incorporado a praticas concretas.

Este trabalho limita-se por trabalhar com a percepcdo dos gestores em
relacdo a GC, ficando para futuras pesquisas a sugestdo de se trabalhar a
percepcao de todo quadro de funcionarios do 6rgao tracando um paralelo entre as
visbes dos gestores versus a versdao dos geridos. Também se sugere uma
abordagem que trabalhe a visdo da Alta Administracdo e o grau de maturidade em
relacdo a Gestdo do Conhecimento como um todo. Outro ponto importante a ser
trabalhado em futuro estudos € o porqué da adocao de cada pratica e como se da a
implementagéao destas.

Por fim, os resultados aqui apresentados sdo de suma importancia para o
desenvolvimento de uma Administracdo Publica cada vez mais eficaz e eficiente
que, mesmo dentro de um contexto politico instavel, com cerceamento de direitos e
cortes em recursos fundamentais para atuacao da esfera publica, seja capaz de
atender as necessidades da sociedade, a fim de garantir os alicerces do Estado
Democratico de Direito e dos Servigos Sociais provenientes do Estado.
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APENDICE A —- MANUAL DE PREENCHIMENTO

MANUAL DE PREENCHIMENTO

CURSO DE ADMINISTRACAO - UFMA

adus: em Admin

APRESENTACAO

oao Victor

yra Doutoranda

também & uma
nidade para que os g publicos conhecam
strumentos e met

is locais de trabalho

QUESTIONARIO

Os questionarios estao divididos em Pessoas, Processos e
Tecnologia, onde, individualmente, se analisa a adogao, o
alcance e o estagio de implementacdo de cada Pratica
(apresentadas pelo IPEA), Cada pratica tem sua propria secao
no questionario onde, apos esta ser avaliada, segue-se para a
proxima até a finalizacao das respostas. Demora-se, em
media, de 10 a 15 minutos por cada questionario.

PERGUNTAS POR PRATICAS

« S3o trés perguntas de multiplas escolhas por pratica: a
adocao, o alcance e o estagio de implantacao.

APRESENTAGAO DA PRATICA

+ Cada pergunta apresenta uma descricao e/ou conceito
da pratica a ser investigada. No anexo deste manual
também ha a o conceito e lista de todas as praticas.
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Foruns Presenciais « Virtuss e Listas de Discussiio

Quanto 20 sicance da pratca

ESTRUTURA DAS PERGUNTAS

O Titulo apresenta a pratica a ser pesquisada;

Apos o titulo, ha uma breve descricio da pratica;

Em seguida, apresenta-se trés opgoes quanto a adogio da pratica;
Logo apos, ha seis opgoes para o estagio de implantagio;

Por fim, quanto ao alcance da pratica.

Apos preencher todos os itens, basta clicar em proéxima.

Implantacao Alcance

Diz respeito ao desenvelvimento da prdtica e os Trata-se da disseminagdo da pratica dentro da

resultados colhidos (sua mensuragao, relevancia e organizagdo, se é parte da cultura ou se ocorre apenas

formas de identificac@o). As opgaes sao: em setores isolados. As opgoes sao:

* ndo existem planos de implantagao; * nio sei informar;

* planejadas para o futuro; * apenas iniciativas isoladas;

* estdo em processo de implantagio; * restrito a alguns departamentos;

* ja estio implantadas; * no ambito de uma diretoria ou divisido;

* ja estio implantadas e apresentando resultados * amplamente disseminada na organizagio;
importantes, relevantes e mensuraveis; * totalmente disseminada na organizagao.

ja estdo implantados e apresentando resultados
qualitativos importantes e relevantes.

JOAO VICTOR DE OLIVEIRA CUNHA - AMANDA ABOUD - ADM-UFMA




PRATICAS DE GC - PROCESSOS

Melhores praticas (best practices): trata-se do reconhecimento e da divulgacéo das melhores praticas
gue possam ser multiplicadas na organizacao ou validadas para realizacao de atividades e/ou solucoes
de problemas. Podem ser documentadas através de banco de dados, manuais, politicas, diretrizes.

Benchmarking interno e externo: € uma procura, que ocorre de maneira sistémica, a fim de encontrar
as melhores referéncias para comparacao aos produtos, servicos e processos da organizacao.

Memdria organizacionalllicoes aprendidas/banco de conhecimentos: diz respeito ao registro do
conhecimento organizacional em relacéo a processos, produtos, servicos e relacionamento com o
cliente. Esta pratica é nada mais do que guardar (através de registros formais) relatos da experiéncia (o
que aconteceu, como, 0s erros e acertos) e o que foi aprendido durante o processo.

Sistemas de Inteligéncia Organizacional/Vantagem Competitiva: é a transformacao dos dados em
inteligéncia, com a intengao de ajudar no processo decisorio. Isto ocorre através da formalizacao de
informacoes obtido de diversas fontes, sendo estas documentadas e armazenadas, para,
posteriormente, serem extraidas e convertidas em conhecimento.

Mapeamento ou auditoria do conhecimento: também trata-se do registro de conhecimento sobre
produtos, servicos, processos e relacionamentos, porém na forma de fluxogramas, mapas ou arvores do
conhecimento, bem como metodologia afins.

Sistema de Gestao por Competéncias: visando analisar as competéncias essenciais para a
organizacao, bem como avaliar a capacitacao interna em relacao aos dominios destas. Pode incluir o
mapeamento de processos-chaves, de atribuigdes, atividades e habilidades necessarias e possiveis
medidas para superar deficiéncias.

Banco de Competéncias Organizacionais: um repositorio de informacdes sobre a localizacéao do
conhecimento dentro da organizacao.

Banco de Talentos/Banco de Competéncias/Paginas Amarelas: repositério de informacées sobre as
capacidades (técnicas, cientificas, artisticas e cultural) das pessoas. Pode limitar-se somente ao
conhecimento obtido de maneira formal, mas também ha a possibilidade se abranger outras formas de
aprendizagem.

Gestao do Capital Intelectual/Gestao dos Ativos Intangiveis: sao o0s recursos disponiveis, de dificil
gualificagéo e mensuragao, mas que contribuem dentro do processo produtivo. Tal pratica pode incluir:
mapeamento e gestao dos ativos do conhecimento (ativos de mercado, ativos de capital humano, ativos
de propriedade intelectual, ativos de infraestrutura, ativos de relacionamento).




Captura de Ideias: trata-se de captar, de maneira coletiva e sistematica, as ideias que surgem na
organizacao. Nesta pratica € comum a utilizac@o de: computadores, blogs, gravadores, filmadoras, wikis,
redes sociais, videoconferéncias, salas de bate-papo e afins.

Taxonomia: € uma pratica/técnica que possibilita a organizacao estrutural (informagdes, documentos,
biblioteca de maneira consistente). A taxonomia permite organizar informacoes e conhecimento de
maneira intuitiva.

Base de Conhecimento: diz respeito a externalizagao do conhecimento tido como critico a
organizacao. Servem para preservar, gerenciar e alavancar a memdria organizacional.

Construcao de clusters de conhecimento/repositorios do conhecimento: geralmente, um
repositério de conhecimento contém mais que documentos, dados e registros. Neste havera uma
mistura de conhecimento tacito e explicito, baseados na experiéncia tnica dos individuos que sao ou
foram parte daquela organizacéo, assim como o know-how que tem sido testado e aprovado em
situagoes de trabalho.

Instrumentos da Avaliacdao do Grau de Maturidade em GC: um questionario construido para ajudar
as organizacoes a realizar uma autoavaliacao do grau de maturidade em GC.

Organizational Knowledge assessment (OKA): um instrumento de avaliacdo que permite a
organizacao detectar seu grau de maturidade quanto a Gestao do Conhecimento, identificando areas-
chave que precisam ser aprimoradas. Foi desenvolvida pelo Banco Mundial e contempla trés elementos
basicos: pessoas, processos e sistemas.

PRATICAS DE GC - PESSOAS

Foruns presenciais, virtuais e listas de discussao: espacos, fisicos ou nao, onde possa se discultir,
homogeneizar e compartilhar informacoes, ideias, experiéncias, erros e acertos que ajudem na
construcao de competéncias e para a melhoria de processos, atividades, atc.

Comunidades de pratica ou comunidade de conhecimento: grupos interdisciplinares informais
unidos em prol de uma causa comum, organizadas com o intuito de permitir a colaboracao de pessoas
internas ou externas a organizacao, para facilitar o acesso a melhores praticas e especialistas.

Narrativas: técnica que consiste em descrever assuntos, expor situacdes e/ou comunicar licoes
aprendidas, através de relatos das pessoas envolvidas.

Mentoring: modalidade da gestao do desempenho onde um expert (mentor) modela as competéncias
de um individuo ou grupo, analisa o desempenho, e da feedback sobre acoes.

Coaching: pratica similar ao mentoring, porém o coach néo participa da execucao das atividades. Faz
parte do planejamento, apoio, acompanhamento, dialogo e alinhamento de diretrizes estratégicas.




Educacao Corporativa: diz respeito aos processos de educacao continuada, visando a atualizacao do
pessoal em todas as areas da organizacao.

Universidade Corporativa: é a criacao formal de uma unidade organizacional dedicada a promover a
aprendizagem continuada dos funcionarios. Pode ser focada tanto em conhecimento mais amplos,
guanto mais especificos.

Brainstorming: € uma pratica de duas fases. Na divergéncia (primeira fase), os participantes
concordam em nao realizar uma analise criticas e todas as ideias sao aceitas. Ja na convergéncia,
ocorre o julgamento, de maneira positiva, das ideias. A intencéo desta pratica é filirar as melhores
alternativas apresentadas.

Assisténcia de Colegas (peer assist): feita geralmente por equipes de projetos, para solicitar auxilio
de colegas e especialistas sofre uma situagéo dificil ou importante. E um processo que consiste em
aprender antes de fazer.

Revisao de Aprendizagem (learning review): usado em equipes de projeto para que aprendizagem
ocorra durante a execucao do projeto, podendo ocorrer apos algum evento ou atividade (uma reunido de
planejamento, uma atividade do projeto, afins).

Revisdo pos-acao (after action review - AAR): similar a anterior, porém ocorre apos a finalizacao do
projeto. Acontece por meio de um debate informal com os atuantes no projeto, permitindo entender o
que aconteceu, como, o que poderia ser melhorado e outras informacoes consideradas relevantes.

Espaco colaborativos fisicos: espaco planejado, onde as pessoas interagem para promover o
compartilhamento e criacéo de conhecimento. O espaco deve ser pensado para que o contato
presencial possa ser um instrumento para a cocriacao de conhecimento.

Espacos colaborativos virtuais: similar a pratica anterior, porém acontece de maneira virtual. E
necessario uma plataforma onde se possa compartilhar documentos e edita-los de maneira colaborativa,
bem como uma possibilidade de comunicacao entre os participantes.

Café do Conhecimento (knowledge café): pratica que promove uma discussao em grupo para refletir
e compartilhar a respeito de pensamentos e insights de maneira amistosa.

Compartilhamento de Videos: refere-se a publicacao de videos de conteudos, seja para um publico
especifico, seja para todos da organizacéo. E interessante que as plataformas de alocacédo dos videos
também permitam algum nivel de debate.

PRATICAS DE GC - TECNOLOGIA

Ferramentas de colaboracao (portais, intranets e extranets): sistemas informatizados que difundem
o conhecimento entre as unidades da organizacao, devem propiciar acesso a informacoes e aplicacoes
relevantes.




Blogs: trata-se de uma espécie de site na internet, seguindo um modelo parecido com um jornal, tendo
uma ordem cronolégica de entrada de informacdes, podendo ser produzido por um ou mais autores.

Servigos on-line de redes sociais: entende-se rede social como um grupo de pessoas que detém um
interesse comum, sendo que a versao on-line serve para realizar esta interacao por meio da

internet. Contemplando servicos como: busca de pessoas com interesses ou necessidades
semelhantes, organizar grupos para facilitar a comunicacao, compartilhar documentos, etc.

Voice and voice-over-internet protocol (VOIP): transmisséo de audio e video (video chamada) através da
internet.

Ferramentas de Busca Avancada: utilizacao de ferramentas de busca avancada (mesmo que
disponibilizadas gratuitamente).

Sistemas de workflow: sistema que automatiza o fluxo ou tramite de documentos, com o intuito de
aumentar o controle da qualidade das informacdes transmitidas. Muito utilizado para controle do
documentos e revisdes, requisicoes de pagamentos, efc.

Gestao do Conteudo: diz respeito a representacao dos processos de sele¢ao, captura, classificacao,
indexacao, registro e depuracao de informacdes. Envolve constantemente o uso de pesquisa continua
dos conteudos.

Gestao Eletrénicas de Documentos (GED): pratica de gestao que implica na adocao de aplicativos de
controle e emissao, edicao e acompanhamento, distribuicéo, arquivamento e descarte dos documentos.

Data warehouse (ferramenta de Tl para apoio a GC): trata-se de uma tecnologia de rastreamento de
dados dispostos hierarquicamente em bases relacionais, possibilitando a versatilidade na manipulacao
de grandes quantidades de dados.

Data Mining (ferramenta de Ti para apoio a GC): Instrumentos com alta capacidade de associacéo de
termos, permitindo uma busca aprofundada por assuntos ou temas especificos.

Customer Relationship Management (CRM): define toda uma categoria de ferramentas que
automatizam atividades de contato com o cliente. Objetivam ajudar as organizacoes a manterem um
bom relacionamento com seus clientes, armazenando e relacionando, de maneira inteligente, dados
sobre suas atividades e interacoes entre a organizacao e o cliente.
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