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APRESENTACAO IPEA

O presente livro dd continuidade aos seguintes trabalhos publicados pelo Ipea sobre o
tema gestao do conhecimento (GC) na administragio publica: 7) Governo que aprende:
gestio do conhecimento em organizagies do executivo federal (Texto para Discussdo, n.
1022, de junho de 2004); i7) Gestdo do conhecimento na administragio priblica (Texto
para Discussao, n. 1095, de junho de 2005); 77) O desafio da gestio do conhecimento nas
dreas de administragio e planejamento das Instituicoes Federais de Ensino Superior (Ifes)
(Texto para Discussao, n. 1181, de maio de 20006); e i) Gestdo do conhecimento em
organizagoes piiblicas de saide (Texto para Discussao, n. 1316, de dezembro de 2007).
Destaca-se, entre as contribuigdes desses trabalhos, a apresentagio de recomendagoes
para a elabora¢io e a implementagdo de uma politica de GC para o setor publico.

O propésito deste livro ¢ descrever um modelo de GC para a administragio
publica brasileira formado por seis componentes: 7) direcionadores estratégicos:
visao, missao, objetivos estratégicos, estratégias e metas; 7) viabilizadores: lideranca,
tecnologia, pessoas e processos; i) processo de GC: identificar, criar, armazenar,
compartilhar e aplicar; 7v) ciclo KDCA; v) resultados de GC; e vi) partes interes-
sadas: cidadiao-usudrio e sociedade.

O modelo ¢ destinado as entidades dos Poderes Executivo, Legislativo e
Judicidrio, dos niveis federal, estadual e municipal, da administra¢ao direta e in-
direta, e visa facilitar o planejamento e a implementagao da GC na administragao
publica brasileira com o intuito de produzir resultados em beneficio do cidadao.

Do ponto de vista tedrico, é um trabalho pioneiro, pois € o primeiro que descreve
um modelo genérico (concebido para todas as organizacoes publicas), holistico, com
foco em resultados e especifico para a administragdo publica brasileira. Quanto & im-
plementagio prdtica da GC nas organizagbes publicas brasileiras, este livro cobre uma
lacuna, pois é acompanhado de um manual inédito para a implementa¢ao da GC.

O livro ¢ resultado do trabalho desenvolvido no 4mbito de uma parceria
estabelecida entre o Ipea e a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC),
mediante uma Atividade de Pesquisa Programada (APP) que contou com a par-
ticipagao do autor desta obra (pesquisador do Ipea) e de docentes e doutorandos

do Departamento de Engenharia do Conhecimento (EGC) da UFSC.

E apropriado dizer que o Ipea, ao publicar este livro, oferece um modelo
simples e prdtico mas, a0 mesmo tempo, com sélida fundamentagao tedrica para
orientar as organizacdes publicas brasileiras na implementagao da GC.

Marcio Pochmann
Presidente do Ipea






APRESENTACAO UFSC

O Brasil caminha na diregao da economia da informagao. A capacidade produti-
va nio é mais totalmente dependente de capital e de equipamento. Os ativos de
informagio e de conhecimento tornam-se cada vez mais importantes. Como con-
sequéncia, hd um novo desafio para o desenvolvimento brasileiro. Na economia
da informagio, o sucesso é resultado da mobiliza¢ao dos ativos da informacio e
do conhecimento de uma comunidade e do apoio as empresas para enfrentar um
novo ambiente de negécios. A Gestao do Conhecimento (GC) pode fornecer as
ferramentas para ajudar os atores sociais envolvidos no processo de desenvolvi-

mento a realizar essa tarefa (JARBOE; ALLIANCE, 2001).!

A GC ¢ um conjunto de técnicas e ferramentas para identificar e utilizar
os ativos de informagdo e de conhecimento. Trata-se, na defini¢io da empresa
KPMG, de “(...) uma abordagem sistemdtica e organizada para melhorar a capa-
cidade da organizagao de mobilizar conhecimento para aumentar o desempenho”

(KPMG, 2003).

Torna-se imprescindivel, portanto, para as empresas privadas, a implemen-
tagao da GC para sobreviver na economia da informacao. No entanto, esse nao é
um desafio apenas para o setor privado, mas também para o setor publico.

Karl Wiig, destacado autor na drea de GC, salienta que:

(...) a gestdo do conhecimento (GC) contribui com novas op¢oes, melhorando a ca-
pacidade de realizagio e com prdticas que podem beneficiar muito a administragio
publica. Gerenciar o conhecimento tornou-se uma nova responsabilidade da admi-
nistragio publica para que ela possa aumentar a efetividade dos servigos publicos e
melhorar a sociedade a qual ela serve (WIIG, 2000).

A pesquisa realizada pela Organizagdo para a Cooperagao e Desenvolvimento
Econémico (OCDE) em 2003 junto a 20 paises e 132 institui¢es governamentais
mostra que, salvo raras excegdes, as organizagoes publicas estdo muito atrasadas
na implementagiao da GC em comparagio com as empresas privadas (OCDE,
2003). A mesma situagio foi verificada na administragao publica brasileira, como
demonstra o trabalho publicado pelo Ipea em 2005, intitulado Gestdo do Conbe-
cimento na Administracio Piblica (BATISTA et al., 2005).

O presente trabalho — resultado de uma parceria entre o Ipea e o Departamen-

to de Engenharia do Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina

1. JARBOE, K.; ALLIANCE, A. Knowledge management as an economic development strategy. U.S. Economic Development
Administration, 2001. Disponivel em: <http://www.athenaalliance.org/apapers/eda.html> Acessado em 3 fev. 2012.



(EGC/UESC) por meio de uma Atividade de Pesquisa Programada (APP) — ¢
uma contribui¢ao para ajudar a mudar essa realidade. O Modelo de Gestao do
Conhecimento para a Administragao Publica Brasileira proposto neste trabalho
visa facilitar o planejamento e a implementagao da GC nas organizagoes publicas
brasileiras e, dessa forma, aumentar a eficiéncia e melhorar a qualidade e a efe-
tividade social da administragao publica do nosso pais em beneficio do cidadao
usudrio e da sociedade.

Alvaro Toubes Prata
Reitor da Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC)



PREFACIO

Para que correr se vocé ndo estd na estrada certa?
Provérbio indiano

Muitas prdticas de Gestdo do Conhecimento (GC), implementadas por érgaos e
entidades da administragdao publica brasileira, nio estdo alinhadas com os dire-
cionadores estratégicos da organizagao (visao, missao, objetivos estratégicos, es-
tratégias e metas). Assim, parafraseando o provérbio indiano na epigrafe, alguém
poderia perguntar a essas institui¢des: “Para que implementar préticas de GC se
elas no ajudam a alcancar seus objetivos estratégicos?”

Outras organizagdes publicas ainda nao asseguram a utilizagao da GC para
melhorar processos, produtos e servigos. Para essas, caberia também indagar:
“Para que implementar GC se isso nao estd contribuindo para o aumento da
eficiéncia e para a melhoria da qualidade dos servicos prestados a populagio?”

Este trabalho descreve um modelo para a administragio publica concebido
para orientar as organizagoes sobre como implementar GC de tal forma a asse-
gurar o alcance dos objetivos estratégicos e a melhoria de processos, produtos e
servigos em beneficio do cidadao-usudrio e da sociedade em geral.

A ideia de realizar este trabalho surgiu de uma constatagao: as organizagoes
publicas no Brasil nao contavam com um modelo de GC genérico (que servisse
para todas as organiza¢bes publicas), holistico (que permitisse um entendimento
integral da GC), com foco em resultados (que visasse alcangar objetivos estratégicos
e melhorar o desempenho) e especifico para a administragao publica.

A oportunidade de construir esse modelo surgiu com o aproveitamento de
uma licenga-capacitagao nos meses de setembro, outubro e novembro de 2011.
Nesse perfodo, desenvolvi o trabalho como produto do pds-doutorado que rea-
lizei no Programa de Pés-Graduagio em Engenharia e Gestao do Conhecimento
da Universidade Federal de Santa Catarina (EGC/UESC).

Agradeco a todos que contribuiram para a realizagdo deste trabalho, em
especial a0 Comité de Gestdo de Pessoas (CGP) do Instituto de Pesquisa Econ6-
mica Aplicada (Ipea) pela concessao da licenca-capacitagao; ao Professor Neri dos
Santos (EGC/UFSC) pela orientagio e apoio; ao EGC/UESC por ter-me aceito
como pés-doutorando; a Patricia de S4 Freire (doutoranda do EGC/UFSC) pela

ajuda no levantamento de referéncias bibliogrificas; aos colegas da Atividade de



Pesquisa Planejada (APP) do Ipea — EGC/UFSC Isamir Carvalho, Angela Amin,

Marilda Todescat e Isabel Santos, pelos comentdrios e sugestoes.

A minha expectativa é de que o modelo e 0 manual de implementagao da
GC aqui propostos sejam tteis para todos aqueles que enfrentam o desafio de
institucionalizar a GC na administra¢ao publica brasileira.

Fabio Ferreira Batista



INTRODUCAO

Eu nunca entendi o desejo [das organizagbes publicas]
de copiar o setor privado na drea de GC
[Gestio do Conhecimento]. Os sistemas de valores sao

diferentes e os sistemas de mensuragio também devem ser.
Dave Snowden'

E necessdrio construir um modelo de Gestao do Conhecimento (GC) genérico,
holistico, com foco em resultados e especifico para a administragao publica bra-
sileira com a finalidade de orientar as organizagdes puiblicas na implementacao
da GC? O objetivo desta introdugao ¢ discutir esta questdo e descrever as partes
integrantes deste estudo.

H4 muitos modelos de GC na literatura. Entre 1995 e 2005, mais de 4
mil artigos foram publicados com o termo GC no titulo. Desses artigos, mais de
100 incluiram o termo “modelo” no titulo e quase 700, no resumo (GIRARD;

MCINTYRE, 2010).

Heisig analisou 160 modelos oriundos da pesquisa e da prética organizacional
para identificar componentes de GC e descobrir diferengas e semelhangas. Os pro-
cessos de GC (identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento) e
as dimensoes de GC: 7) dimensdo humana (categorias: cultura, pessoas e lideranca);
7i) dimensao de organizagdo (categorias: estruturas e processos); i77) dimensio de
tecnologia; 7v) dimensdo gestao de processos (categorias: estratégia e controle)
identificados por Heisig no seu estudo sio relevantes tanto para organizagoes
privadas como publicas (HEISIG, 2009).

Abdullah e Date (2009) citam as seguintes razdes que os setores ptiblico e
privado tém em comum para implementar GC: 7) atrair e manter o capital humano;
ii) promover o capital social; 7i7) criar e usar o capital estrutural, iv) compartilhar
processos e melhores prdticas (em combinag¢iao com prdticas inovadoras), e v) esti-
mular a colaboragio.

1. Dave Snowden é fundador e principal dirigente da organizacao Cognitive Edge. Ele é considerado um dos pioneiros
na aplicacdo da teoria “sistemas adaptativos complexos” em varios temas sociais e no desenvolvimento da Técnica de
Narrativas como um método de pesquisa. Ele atua como consultor em organizacées publicas e privadas nas areas de
gestao do conhecimento, planejamento estratégico e solucdo de conflitos.
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Assim, pode-se argumentar que nao ¢ necessdrio construir um modelo es-
pecifico para a administragao publica brasileira. Basta adotar um modelo tedrico
construido para organizagdes privadas e adaptd-lo as caracteristicas especificas de
uma organizacio publica.

Foi o que fez a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa). A
empresa utilizou como ponto de partida para a construgao do seu modelo de GC
duas perspectivas complementares, a saber: o SET KM Model e o Knowledge Based
View of Organizations. O modelo construido com a participa¢ao dos funciondrios
da empresa é formado por quatro eixos dinimicos: 7) estratégia (conceito estra-
tégico do uso da informagdo e do conhecimento; 7z) ambiente — quatro grupos de
condigbes promotoras (social-comportamental, comunicagio/informagio, cognitiva/
epistémica e gerencial/negdcio; 7i) caixa de ferramentas (conjuntos de ferramentas
de Tecnologia de Informagio (TI) e prdticas gerenciais e 7v) resultados (ativos

tangiveis e intangiveis) (ALVARENGA NETO; VIEIRA, 2011).

O Instituto Nacional do Céncer (Inca) trilhou 0 mesmo caminho ao imple-
mentar um modelo de sistema de GC com quatro passos (criagdo, estruturago,
compartilhamento e aplicagao do conhecimento) baseado no trabalho de Bose
(2003) que descreve o conhecimento como um processo que extrai, transforma
e dissemina informacio a ser compartilhada e reutilizada em toda a organizagio.
Além disso, o modelo adotado pelo Instituto conta com a contribui¢ao de Thomas
Davenport e Laurence Prusak que descrevem os quatro maiores objetivos dos
sistemas de GC: criar a substitui¢io do conhecimento, aumentar o acesso ao co-
nhecimento, melhorar o ambiente do conhecimento e gerenciar o conhecimento

como um ativo intangfvel (BARBOSA ez al., 2009).

No entanto, alguns especialistas discordam deste argumento. Cong e Pandya
(2003) argumentam que ¢ necessirio um modelo genérico de GC para o setor
publico porque as diferengas entre os setores puiblico e privado alteram a imple-
mentagio da estratégia de GC.

Salavati, Shafei e Shaghayegh (2010) concordam com Cong e Pandya e
propéem um modelo de GC para organizagoes publicas do Ira.

Wiig defende uma GC ampla na e em apoio a administra¢ao publica. Segundo
ele, essa abordagem permitird “... 4 sociedade prosperar e aumentar sua visibi-
lidade fazendo as pessoas e institui¢des trabalharem de forma mais inteligente”

(WIIG, 2002, p. 238 apud MONAVVARIAN; KASAEIL, 2007).

Abdullah, Date ¢ Woodford afirmam que o diferente contexto organizacional
justifica a construgao de modelos especificos de GC para o setor publico em vez de
se adotar modelos do setor privado (ABDULLAH; DATE, 2009; WOODFORD,
2003 apud ABDULLAH; DATE, 2009).
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Finalmente, Snowden destaca que no setor publico os sistemas de valores sao
diferentes e que os sistemas de avaliagao também devem ser. Por isso, segundo ele
nio faz sentido o setor puiblico copiar o setor privado na drea de GC (SNOWDEN,
2002 apud ABDULLAH; DATE, 2009)

Neste estudo, concordamos com a posi¢ao daqueles que defendem a ne-
cessidade de um modelo especifico de GC para o setor publico. Para justificar
ainda mais essa posi¢ao, apresentamos e discutimos, a seguir, algumas premissas
que levam a conclusao de que ¢, sim, necessdrio — com o objetivo de orientar as
organizagoes publicas na implementagio da GC — construir um modelo genérico
(que sirva para todas as organizagoes publicas), holistico (que permita um enten-
dimento integral da GC), com foco em resultados (que vise alcangar objetivos
estratégicos e melhorar o desempenho) e especifico de GC para a administragao
publica brasileira.

Para entender o porqué dessas premissas, ¢ importante conhecer o conceito
de administragdo publica e as diferengas entre organizagoes publicas e privadas.

Neste trabalho, entende-se administragao publica como:

(...) o conjunto de entidades que compdem o Estado, voltadas para a prestagao de
servigos publicos e o atendimento das necessidades do cidadio e da coletividade.
E constituida da administracio direta e da administracdo indireta, esta formada
por autarquias, fundagdes, empresas publicas, sociedades de economia mista e or-
ganizagdes sociais. E subdividida em poderes (executivo, legislativo e judicidrio) e
em esferas (federal, estadual e municipal) INSTRUMENTO PARA AVALIACAO
DA GESTAO PUBLICA. CICLO, 2007, p. 54).

Quanto as diferengas entre as organizagdes publicas e privadas, o quadro 1 a
seguir mostra as destacadas pelo Programa Nacional da Gestao Publica e Desbu-
rocratizagio (Gespublica) no documento Instrumento para a Avaliagio da Gestio
Piblica — Ciclo 2010 (INSTRUMENTO PARA AVALIACAO DA GESTAO
PUBLICA. CICLO, 2010, p. 10 e 11).

As premissas apresentadas a seguir estdo relacionadas com algumas dessas di-
ferengas expostas no quadro 1 e dizem respeito aos seguintes aspectos: 7) dimensao
cidaddo-usudrio e dimensao sociedade da GC; 77) resultados da GC; 777) inovagio
e politicas publicas; e 7v) relagao entre GC e iniciativas em exceléncia em gestao.



QUADRO 1

Diferencas entre organizagdes publicas e privadas

Fabio Ferreira Batista

Caracteristicas

Organizacdes publicas

Organizacdes privadas

Fator condutor

Supremacia do interesse pUblico. Sdo
obrigadas a dar continuidade a prestacdo do
servico publico.

Autonomia da vontade privada.

Orientagao

Estdo sujeitas ao controle social (requisito
essencial para a administracdo publica con-
temporanea em regimes democraticos). Isso
implica: /) garantia de transparéncia de acoes
e atos; e /i) institucionalizacdo de canais de
participacdo social.

Fortemente orientadas para a
preservacdo e protecao dos inter-
esses corporativos (dirigentes e
acionistas).

Tratamento dos clientes

N&o podem fazer acepcao de pessoas, devem
tratar todos igualmente (principio constituci-
onal da impessoalidade) e com qualidade. O
tratamento diferenciado restringe-se apenas
aos €asos previstos em lei.

Utilizam estratégias de segmen-
tacdo de "mercado”, estabelecendo
diferenciais de tratamento para
clientes preferenciais.

Objetivo Buscam gerar valor para a sociedade e formas Buscam o lucro financeiro e formas
de garantir o desenvolvimento sustentavel, de garantir a sustentabilidade do
sem perder de vista a obrigacdo de utilizar os negaocio.
recursos de forma eficiente.

Recursos S&o financiadas com recursos publicos, Financiadas com recursos particu-

oriundo de contribuicbes compulsérias de
cidadaos e empresas, os quais devem ser
direcionados para a prestacdo de servicos
publicos e a producao do bem comum.

lares que tém legitimos interesses
capitalistas.

Destinatérios

Cidadaos, sujeitos de direitos, e a sociedade,
demandante da producéo do bem comum e
do desenvolvimento sustentavel.

Os “clientes” atuais e os potenciais.

Partes interessadas

Conceito é mais amplo. Inclui os interesses de
grupos mais diretamente afetados, mas tam-
bém o valor final agregado para a sociedade.

Conceito mais restrito. Inclui princi-
palmente acionistas e clientes.

Poder de regulacéo

A administracao publica tem o poder de
regular e gerar obrigacdes e deveres para a
sociedade, assim, as suas decisoes e acoes
normalmente geram efeitos em larga escala
para a sociedade e em areas sensiveis. O
Estado ¢ a Unica organizacdo que, de forma
legitima, detém este poder de constituir
unilateralmente obrigacées em relacao a
terceiros.

N&o tém esse poder.

Lei

S6 podem fazer o que a lei permite. A
legalidade fixa os parametros de controle da
administracdo e do administrador, para evitar
desvios de conduta.

Podem fazer tudo que n&o estiver
proibido por lei.

Fonte: Gespublica (INSTRUMENTO PARA A AVALIACAO DA GESTAQ PUBLICA — CICLO 2010, p. 10 e 11).

1 DIMENSOES CIDADAO-USUARIO E SOCIEDADE DA GC

As organizagoes publicas tém como publico-alvo partes interessadas, tais como:

cidaddos, usudrios, governos municipal e estadual, sindicatos, associagdes de

classe, servidores publicos, grupos de pressao etc. J4 as privadas sao responsdveis
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principalmente por seus acionistas. O papel dessas organizagoes ¢ assegurar o

retorno do investimento deles (CONG; PANDYA, 2003).

Esse fato é relevante porque um modelo de GC para a administragao publica
brasileira deve incluir as dimensoes Cidadao-usudrio e Sociedade, o que nao se
observa nos modelos construidos para organizagoes de uma maneira geral.

Essas dimensoes sao importantes, pois a GC pode desempenhar um papel
importante na administragao puablica ao aumentar a capacidade social e ao con-
tribuir para que o cidadio e a sociedade civil participem efetivamente no processo
de tomada de decisdes das organiza¢oes publicas (WIIG, 2002, p. 224 apud
MONAVVARIAN; KASAEIL 2007).

2 RESULTADOS DA GC

As organizagbes privadas buscam sobreviver. Por isso, devem se preocupar constante-
mente em ser mais competitivas por meio da ado¢ao de novos métodos e fer-
ramentas de gestao, como a GC. Por outro lado, as organiza¢bes publicas nao
enfrentam essa ameaga. A mudanga no setor publico ndo ¢ motivada por com-
petigao. O setor publico lida com prestagao de servigos, fornecimento de infor-

magoes, compartilhamento e uso do conhecimento (CONG; PANDYA, 2003).

Enquanto o setor privado implementa a GC visando ao lucro e ao cresci-
mento, a administragio publica busca principalmente qualidade, eficiéncia, efeti-
vidade social e desenvolvimento econdmico e social.

Essa premissa ¢ relevante, pois o0 modelo de GC para a administragao pu-
blica brasileira deve contemplar a dimensio Resultados da GC para assegurar
que, de fato, as iniciativas em GC tenham um impacto na qualidade dos servigos
prestados a populagio, na eficiéncia na utilizagdo dos recursos publicos, na efeti-
vidade dos programas sociais e na promogao do desenvolvimento. Além disso, a
GC estd relacionada e deve promover os principios contemplados no Artigo 37
da Constitui¢ao Federal, a saber:

A administra¢ao publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Uniao, dos Es-
tados e do Distrito Federal e dos Municipios obedecerd aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia ... (BRASIL, 2008, p. 32 ¢ 33).

Assim, nao basta uma organizagio publica melhorar — por meio da GC —a
qualidade de um servico publico prestado & populagio sem observar, por exemplo,
o principio constitucional da impessoalidade, isto ¢, tratar de maneira igual todos
os cidadaos-usudrios.
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3 INOVACAO E POLITICAS PUBLICAS

A GC ¢ vista no setor privado como uma importante ferramenta para a inovagao
de processos, produtos e servicos. Com isso, as empresas privadas aumentam sua
produtividade, mantém os atuais e conquistam novos clientes, aumentam sua lucra-
tividade e tornam-se mais competitivas. No setor piblico, é importante relacionar
também os processos de GC (identifica¢o, criagao, compartilhamento, armazena-
mento e aplicagio do conhecimento) com a aprendizagem e a inovagio. No en-
tanto, a inovagao nas organizagdes publicas é voltada para o aumento da eficiéncia e
para a melhoria da qualidade dos servicos publicos prestados a populagao.

Percebe-se, em especial na esfera local de governo, uma mudanga no padrio
das politicas publicas brasileiras gracas ao processo de construgio de novas formas
de gestdo puiblica verificadas a partir de prdticas inovadoras na prestagio de servigos

publicos a populacio (BARACCHINI, 2002).

E necessrio que um modelo de GC para as organizagoes publicas relacione
os processos de GC com a aprendizagem e a inovagao de forma contextualizada
para a administragao publica.

4 RELACAO ENTRE GC E INICIATIVAS EM EXCELENCIA EM GESTAO

Os modelos existentes na literatura nao relacionam a implementagio de GC com
iniciativas na drea de exceléncia em gestdo publica existentes na administragio
publica brasileira — Gespublica — que destacam a importincia de assegurar uma
relagio de causa e efeito entre préticas de gestao do conhecimento e desempenho
organizacional.

H4 modelos de GC que contemplam a dimensio “Mensuragio de Resultados”
(TERRA, 2001; ALVARENGA NETO, 2011), mas sem relacionar GC de forma

detalhada com desempenho organizacional que pode ser definido como:

(...) resultados relativos a processos, produtos e servigos de uma organizagiao que
permitem avaliagdo e comparagdo em relagio a metas, padroes, resultados anteriores
da organizacio e resultados de outras organiza¢oes (NATIONAL INSTITUTE OF
STANDARDS AND TECHNOLOGY, 2006).

Ou ainda como:

(..) s30 os resultados institucionais obtidos pela organiza¢io publica, no exercicio de
suas principais atividades, de acordo com suas atribuigtes e dreas de competéncia (INS-

TRUMENTO PARA A AVALIACAO DA GESTAO PUBLICA, CICLO, 2007)

A Asian Productivity Organization (APO) relaciona — na publicagio Knowledge
Management: Facilitator’s Guide (em que apresenta modelo de GC construido
para pequenas e médias empresas privadas) — a GC organizacional com resultados
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na dimensio Resultados de GC. Essa dimensao contempla, entre outros, os seguintes
resultados organizacionais: 7) aumento da produtividade mediante redugio de
custos, aumento da efetividade, uso mais eficiente dos recursos (incluindo conhe-
cimento), melhoria do processo de decisao e aumento na rapidez da inovagao; 77)
aumento da lucratividade como resultado da produtividade, qualidade e melhorias
na satisfagao do cliente; 777) qualidade dos produtos e servigos com resultado da
aplicagao do conhecimento para melhorar os processos de trabalho e relaciona-
mento com os clientes; e 7v) manutengio do crescimento como resultado de uma

maior produtividade, aumento da lucratividade e melhor qualidade de produtos
e servigos (APO, 2009).

O instrumento para a avaliagao da gestao publica utilizado pelo Gespublica e
pelo Prémio Nacional da Gestao Publica — anteriormente chamado de Prémio de
Qualidade do Governo Federal (PQGF) — avalia como a organizagio assegura que
a GC ¢ utilizada para melhorar os seus processos, produtos e servigos INSTRU-

MENTO PARA A AVALIACAO DA GESTAO PUBLICA. CICLO 2010, p. 56).

E importante que um modelo de GC especifico para a administragio publica
estabeleca a relagio entre gestao do conhecimento e resultados organizacionais
para que seja possivel avaliar — como faz o instrumento do Gespublica — seu im-
pacto sobre a melhoria de processos, produtos e servigos prestados a populagio.

Com base nessas premissas, concluimos que os modelos construidos para o
setor privado nao sdo adequados para o setor publico. Por isso, entendemos neste
trabalho que ¢ necessdrio construir um modelo genérico, holistico, com foco em
resultados e especifico de GC adequado a administra¢ao publica brasileira.

Para que esse modelo seja adequado para orientar as organizagoes publicas
brasileiras na implementacio da GC, ele deve reunir as seguintes caracteristicas:

e ser simples;

e ser prdtico;

e ter definigdo clara, objetiva e contextualizada de GC para a adminis-
tragao publica;

e contemplar as partes interessadas da administra¢io publica, em especial
o cidadio e a sociedade;

e ter sélida fundamentagdo tedrica baseada em revisio sistemdtica de litera-
tura sobre modelos de GC (KM Frameworks) para a administragao publica
e na andlise de modelos utilizados por organizagdes publicas e privadas;

e ser relevante e dtil para as entidades dos poderes Executivo, Judicidrio e
Legislativo, dos niveis federal, estadual e municipal e da administragao
publica direta e indireta;
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e ter linguagem e contetido adequados 4 administragao publica;

e estar relacionado com as iniciativas da administragio publica na 4rea
de exceléncia em Gestao Puablica (em especial o Programa Nacional da
Gestao Publica e Desburocratizagao) e, consequentemente, que associe
GC com resultados institucionais ou desempenho organizacional;

e contemplar fatores criticos de sucesso na implementagao da GC;

e ter uma abordagem hibrida, isto é, uma combinagio das abordagens
prescritiva e descritiva;* e

e ser acompanhado de um manual de implementagao de GC com orien-
tagoes sobre como: 7) avaliar a GC com base em critérios (fatores criticos
de sucesso ou viabilizadores); 77) identificar pontos fortes e oportunidades
de melhoria na avaliagao da GC; 7z7) identificar as lacunas de conheci-
mento; 7v) definir a visao e a estratégia de GC ; v) medir os resultados da
estratégia; e vi) elaborar, implementar e acompanhar plano estratégico
de GC que contemple ferramentas e tecnologias de GC.

Este estudo, além das apresentagoes e desta introdugao, é dividido em cinco
partes textuais e trés pds-textuais. O capitulo 1 — Revisao de literatura — apresenta
o resultado da revisdo sistemdtica de literatura sobre Modelos de GC no setor
publico e analisa alguns modelos, instrumentos e roteiros de implementagao de
GC utilizados por organizagdes publicas com o intuito de identificar elementos
para a construgdo ¢ um modelo de GC com as caracteristicas descritas no pardgrafo
anterior.

J4 o capitulo 2 — Por que gestdao do conhecimento na administragio publica?
— aborda a importancia da GC para a administra¢io publica e destaca os benefi-
cios da GC para o individuo, as equipes, a organizagao ¢ a sociedade.

O capitulo 3 — O que ¢ gestdo do conhecimento na administragao publica? —
discute o que ¢ GC na administragio publica e explica a relagio entre a GC e os prin-
cipios bdsicos (eficiéncia, qualidade e efetividade social) e constitucionais (legalidade,
impessoalidade, publicidade, moralidade e eficiéncia) da administragao publica, assim
como destaca a importancia da GC para o desenvolvimento nacional sustentdvel.

O capitulo 4 descreve detalhadamente uma proposta de modelo de GC para
a administragao publica e enumera os fatores criticos de sucesso na implementagao

da GC.

2. Heisig (2009), citando Rubenstein-Montano et a/. (2001) e Weber et al. (2002), apresenta as seguintes definicdes:
“Modelos prescritivos - oferecem orientacdo sobre os tipos de procedimentos de GC sem abordar detalhes especificos
sobre como esses procedimentos podem ou devem ser implementados. Na esséncia, eles prescrevem maneiras dife-
rentes de se iniciar atividades de GC. Como tal, esses modelos tendem a ser baseados em tarefas (...)" “Modelos des-
critivos — descrevem gestdo do conhecimento. Esses modelos identificam os atributos importantes da GC devido a sua

nou

influéncia sobre o sucesso ou fracasso das iniciativas de GC". “Modelos Hibridos sdo ‘uma combinacao dos dois’ (...)".
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Finalmente, na quinta e dltima parte textual deste estudo, Consideracoes finais,
argumenta-se que o modelo de GC proposto neste trabalho preenche uma im-
portante lacuna na teoria e na prética da GC e pode contribuir para a rédpida
institucionalizagio da GC na administragao publica brasileira. Além disso, propoe
uma ampla discussio entre especialistas e responsdveis pela implementa¢ao da
GC com o objetivo de aprimorar as propostas apresentadas.

As secbes pds-textuais sao duas: 7) glossdrio; e 77) apéndice: Manual de im-
plementagao da gestao do conhecimento na administragao publica.
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CAPITULO 1

REVISAO DE LITERATURA

J4 disseram que deverfamos fazer dos livros o que a abelha faz

das flores: tirar o néctar contido neles e fazer dele o nosso mel.

C. C. Colton

O objetivo deste capitulo ¢ apresentar e discutir os resultados da revisao sis-
temdtica da literatura sobre modelos de GC na administragdo publica e analisar
modelos de GC adotados por organizagoes publicas e privadas com o objetivo de
identificar componentes a serem utilizados na proposta de modelo de GC para a
administragdo publica brasileira.

1 REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

A revisao sistemdtica da literatura foi realizada com uma pergunta em mente: “O
que jd foi publicado sobre o tema Knowledge Management (KM) Frameworks in
the Public Sector? (Modelos de GC no setor puiblico?).

Optou-se pelo Scopus por se tratar do maior banco de dados com citagdes e
resumos da literatura de pesquisa e fontes de qualidade na internet com quase 18
mil titulos de mais de 5 mil editores.

No levantamento, foram identificadas 26.570 publicagées com o termo
Knowledge Management, 8.933 publica¢des com a palavra Knowledge Management
Framework e 245 publicagbes com o termo KM Framework in the public sector.
Com base na anilise do resumo dessas 245 publicagbes foi possivel concluir que:

e quarenta e cinco referéncias sao repetidas;

e cento e trinta e duas nao abordam o tépico Gestao do conhecimento no
setor publico (KM in the Public Sector);

e sessenta tratam do tépico GC no Setor Publico, mas nao do tema Mo-

delos de GC no setor puiblico (KM Frameworks in the public sector); e

e cinco abordam o tépico Modelos de GC no setor publico.
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Das cinco referéncias que abordam o tépico KM Frameworks in the Public
Sector, descartou-se o trabalho Research on Knowledge management of public sector

porque nele ¢ proposto um modelo de portal de conhecimento para o setor publico
e nao um modelo genérico de GC (JIANG; HUO; ZHU, 2009).

Esses resultados mostram o nimero reduzido de estudos na literatura sobre
modelos de GC no setor publico, pois do total de 63 referéncias sobre GC no
Setor Publico apenas 6,3% (quatro) tratam do tema.

Vamos analisar a partir de agora as quatro referéncias que tratam do tema
com o objetivo de extrair elementos para construir um modelo de GC para a
administra¢do publica brasileira.

Na leitura e andlise de cada modelo de GC procuramos responder as seguintes
perguntas:

1) Qual é a fonte (titulo da publicagdo, autor e ano)?

2) Qual ¢ a origem do modelo/instrumento (institui¢ao)?

3) O modelo foi desenhado com foco no setor publico?

4) Qual ¢ o tipo de modelo (prescritivo, descritivo, hibrido)?

5) Qual ¢ a defini¢ao de GC apresentada?

6) Quais sao os processos ou etapas de GC propostos?

7) Quais sdo os fatores criticos de sucesso para a implementagao da GC?

8) O modelo/instrumento redne as caracteristicas relevantes definidas para
o modelo de GC para a administragao publica? Caso afirmativo, que
contribuigoes devem ser aproveitadas?

Duas referéncias sao do mesmo trabalho: Um modelo para a ado¢io da GC
nas organizagoes priblicas iranianas. Escrito por Adel Salavati e Ebadi Shaghayegh,
ambos da Universidade Islamica de Azad, Ira, e Reza Sahfei, da Universidade do
Curdistao, também do Ira, e publicado em 2010, o estudo tem por objetivos:
i) examinar GC nas organizagoes publicas do Ir3; 7z) propor um modelo conceitual
para aplicagiao da GC em organizagoes puiblicas daquele pafs; e 777) responder as
perguntas: Como gerenciar o conhecimento de maneira efetiva nas organizagoes
publicas? Qual é o modelo adequado de GC para organizacoes publicas no Ira?
(SALAVATT; SHAFEL; SHAGHAYEGH, 2010).

O modelo proposto ¢ prescritivo e trés hipSteses sao testadas por meio de
pesquisa quantitativa: 7) os fatores organizacionais tém um efeito direto sobre GC
nas organizagdes publicas; i7) o conhecimento dos cidadaos pode ter um efeito
nos fatores organizacionais e, por isso, eles podem afetar a GC nas organizagoes



Modelo de gestdo do conhecimento para a administracao publica brasileira 25

publicas do Ir; e 777) os fatores contextuais afetam as organiza¢oes puiblicas do Ira,
pois influenciam fatores organizacionais internos.

A pesquisa quantitativa realizada junto a 170 especialistas em GC que atuam
em organizagoes publicas mostrou que todas as hipdteses alcangaram um nivel
positivo de importincia.

Os autores nao definem GC e apontam duas dimensdes da GC nas organi-
zagoes publicas iranianas. A primeira dimensio, Fatores organizacionais, ¢ cons-
tituida de: 7) cultura organizacional de criagio do conhecimento; i) lideranga
do conhecimento; 777) trabalhadores de conhecimento; 7v) gerentes do conheci-
mento; e v) recursos do conhecimento e processos organizacionais baseados no
conhecimento.

Jd a segunda dimensao, Fatores contextuais, é integrada por: 7) conhecimento
do cidadao; 7i) fatores politicos; 777) fatores tecnoldgicos; e 7v) fatores culturais.

Os autores avaliaram a influéncia dos fatores organizacionais e contextuais
sobre a implementagio de GC e conclufram que: 7) fatores organizacionais tém a
maior influéncia sobre a implementacio exitosa de GC; 7i) os seguintes processos
sdo importantes para GC: a cultura de conhecimento criativo; os recursos de co-
nhecimento; o portal de conhecimento; a estrutura baseada no conhecimento; e
o processo baseado no conhecimento; e 777) os fatores contextuais e, em especial, o
conhecimento do cidadio, influenciam indiretamente os fatores organizacionais
que afetam a GC nas organizagdes publicas.

Observa-se no modelo prescritivo proposto pelos autores para as organizagoes
publicas iranianas uma contribuigio util para a constru¢ao do modelo de GC para
a administracio publica brasileira. Trata-se do fator Conhecimento do cidadao, que
integra a dimensdo Fatores contextuais e no ¢ contemplado nos modelos de GC
encontrados na literatura. Esse fator envolve obter e disseminar a informagio e o
conhecimento dos cidadaos. Além disso, preconiza a importancia de se reconhecer
a necessidade de obter esse conhecimento e utilizé-lo no processo de tomada de
decisoes e solugio de problemas nas organizagoes publicas.

A terceira referéncia tem também como objeto de andlise a administragao
publica do Ira. Trata-se do estudo Um modelo de GC para a administragdo piiblica:
o Caso do Ministério do Trabalho (MONAVVARIAN; KASAFI, 2007).

Abbas Monavvarian (Faculdade de Administracio da Universidade de
Teerd, Ira) e Mitra Kasaei (Organizagio de Agua e Esgoto, Teerd, Ird), pes-
quisaram as caracteristicas da GC no Ministério do Trabalho daquele pais e
elaboraram um modelo prescritivo para a efetiva implementagao de GC nesse
ministério.
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Os autores utilizaram um questiondrio como instrumento principal de coleta

de dados. Os respondentes foram especialistas e tinham chefias intermedidrias do
Ministério do Trabalho do Ira.

Integraram o questiondrio de pesquisa: 7) uma segao com seis questdes sobre a
situagdo demogrdfica dos respondentes; 77) uma segao com 27 afirmagdes avaliando
as atividades de GC, a saber: aquisi¢o e criagio do conhecimento, compartilha-
mento do conhecimento, armazenamento do conhecimento, e transferéncia e
aplicagio do conhecimento (varidveis independentes); e 777) uma se¢io com 52
questdes avaliando as varidveis independentes: tecnologia; prdticas de recursos
humanos; estrutura organizacional; cultura organizacional; transparéncia de do-
cumentos; fluxo de informacio; e treinamento.

O objetivo da coleta e da andlise dos dados foi avaliar o impacto das varidveis
independentes sobre as dependentes, isto ¢, como a gestao eficaz das sete varidveis
independentes pode facilitar a cria¢do, disseminag¢do, armazenamento e aplicagao
do conhecimento no ministério.

Entre os resultados do estudo, os autores destacaram a constatagio de que o
fator mais importante para a implementagao efetiva do Ciclo de GC ¢ a cultura,
seguida da tecnologia e treinamento. Além disso, para que o ministério utilize de
maneira plena o conhecimento ele deveria estimular os funciondrios a mudar seu
comportamento para ocorrer mudangas na cultura organizacional.

Finalmente, os autores afirmam que as prdticas de recursos humanos tiveram
um efeito considerdvel sobre como o conhecimento ¢ criado, disseminado e ar-
mazenado na organizagio.

As varidveis dependentes e independentes do modelo proposto por Monavvarian
e Kasaei para o Ministério do Trabalho do Ira sio contempladas por mode-
los de GC encontrados na literatura (HEISIG, 2009; BENNET; BENNET,
2004; STANKOSKY; BALDANZA, 2001; TERRA, 2001). Sio, no entanto,
todas relevantes para a administra¢ao publica brasileira e sao contempladas no
modelo proposto neste trabalho.

A quarta e tltima referéncia analisada ¢ o estudo de John P. Girard e Susan
Mclntyre intitulado Modelagem da gestio do conhecimento em organizagoes do setor
piiblico: um estudo de caso.

O objetivo do estudo foi descrever o modelo prescritivo de GC Inukshuk,
aplicado na Iniciativa de Pesquisa e Tecnologia — Research and Technology Initiative
(CRTI) do Departamento de Defesa Nacional do Canadd em maio de 2002.

Girard e Mclntyre (2010) destacam que o modelo foi construido com base
no trabalho de outros autores. Assim, os fatores criticos de sucesso (ou viabilizadores)
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da GC s3o os mesmos encontrados na literatura, a saber: 7) cultura; i) tecnologia;
7ii) lideranca; 7v) processo (de GC); e ) mensuragao (HEISIG, 2009; BENNET;
BENNET, 2004; STANKOSKY; BALDANZA, 2001; TERRA, 2001).

Segundo Girard e Mclntyre (2010) os resultados do estudo mostram que os
cinco viabilizadores da GC contribuiram positivamente para que a organizagao
em que o modelo foi aplicado cumprisse sua missao. Além disso, sustentam que a
comparagio entre o modelo Inukshuk e a iniciativa de GC do CRTI mostra que
um programa vidvel de GC deve contemplar os cinco viabilizadores.

Os autores defendem a ideia de que o trabalho realizado foi original, pois foi
o primeiro projeto a considerar que modelos de GC podem ser implementados
no contexto do servi¢o publico canadense e que o modelo proposto é uma abor-
dagem holistica de GC adotada por uma organizagao publica canadense.

O modelo Inukshuk, no entanto, nio traz nada novo em termos conceituais
para a administragao publica brasileira. Trata-se de mais um modelo, assim como
os utilizados pela Embrapa e pelo Inca, mencionados na introdugao, e tantos outros
estudos de caso, nos quais um modelo é construido com base em elementos de
outros modelos encontrados na literatura e aplicados em organizagoes publicas.

E preciso destacar que ndo se nega aqui os beneficios de se aplicar modelos
de GC construidos com base em elementos de outros modelos que nao foram
construidos para o setor publico.

O que se defende neste estudo € a necessidade de se construir um modelo
genérico, holistico, e especifico para a administragao publica para servir de refe-
réncia mais adequada as organizagoes publicas brasileiras no momento de construir
seu préprio modelo e implementar a GC.

A luz da revisao sistemdtica de literatura, podemos concluir que:

e hd poucos estudos na literatura de GC que, com base nas caracteristicas
especificas da AR listam fatores criticos de sucesso para a implementagio
exitosa da GC em organizacoes publicas e propdem modelos especificos
para a AP;

e ¢ muito frequente encontrar estudos de caso nos quais os autores utilizam
modelos j4 existentes — e que nio foram construidos especificamente
para a administragao puiblica — na construgao e aplica¢io de modelos de
GC em organizagoes publicas;

e 530 escassos os trabalhos propondo modelos de GC genéricos, holisticos
e especificos para a AP. Por isso, as organizagdes publicas ndo tém re-
feréncias de modelos especificos para a administragiao publica quando
buscam construir seus préprios modelos; e
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e até mesmo os poucos modelos de GC propostos para a administra¢ao
publica nao apresentam muitas contribui¢oes — além das observadas nos
modelos de GC de uma maneira geral (processos de GC e fatores criticos
de sucesso ou viabilizadores de GC) — que possam contribuir para o
objetivo deste trabalho, isto ¢, construir um modelo genérico, holistico,
com foco em resultados e especifico de GC para a administragao publica
brasileira.

O quadro 1 abaixo mostra esse fato ao comparar os fatores criticos de sucesso
(FCS) do modelo de GC construido por Heisig (2009) — com base na andlise
de 160 modelos de GC encontrados na pesquisa e na prética organizacional — e
do modelo proposto por Terra (2001) com aqueles FCS propostos nos trabalhos
analisados nesta secio.

QUADRO 1
FCS — comparacao entre os autores

mento (criar, arma-

zenar, compartilhar ga,nllzaaonal; gerentes, recur- C|ona!, cqltura processo (d(_a GQ)
e aplicar) praticas de RH; 505, Processos) organizacional, € mensuracao.
. sistemas de ~ situacdo da
Foco nos fatores via-| i s Fatores contex ancia d
" i informacao; tuais (con- transparéncia de
bilizadores (Cultura, mensuracdo de hecimento do documentos,
0rganizagao € papels,  ragjjtados e am- fluxo de

estratégia e lideranca,
habilidades e
inovacao, controle

e mensuracao e

informacéo)

estrutura or-

biente externo.

hadores,

cidad3o, fatores
politicos, fatores
tecnoldgicos e

fatores culturais)

Elementos Heisig Terra Salavati, Shafei e Monavwvarian e Girard e McIntyre
(2009) (2001) Shaghayegh (2010) Kasaei (2007) (2010)

FCS Foco nos processos | Viséo e estraté- Fatores organiza-| Tecnologia, prati-|  Fatores

(ou viabiliza- de trabalho gia; cultura cionais (cultura, cas de recursos viabilizadores:

dores) Foco no conheci- organizacional; lideranca, trabal-|  humanos, estru- | cultura, tecno-

tura organiza-

informacao e
treinamento.

logia, lideranca,

Fonte: Elaboracdo do autor.

Na se¢ao 2 deste capitulo, vamos continuar nossa busca de elementos de

modelos de GC, que podem ser tteis para o objetivo deste trabalho.

2 REVISAO DE ALGUNS MODELOS, INSTRUMENTOS DE AVALIACAO
E ROTEIROS DE IMPLEMENTACAO DE GC UTILIZADOS POR
ORGANIZACOES PUBLICAS

Nesta se¢do, analisaremos um roteiro para a implementa¢io de GC intitulado Mapa
Rodovidrio para a Gestao do Conhecimento (Road Map for Knowledge Management
Results) da American Productivity and Quality Center (APQC); quatro instru-
mentos para avaliar o grau de maturidade em GC das organizagoes, a saber:
7) Organizational Knowledge Management (OKA) do Banco Mundial; 77) Prémio
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Empresas mais Admiradas do Mundo — Most Admired Knowledge Enterprise
(MAKE) — Prémio MAKE; 777) Modelo de Avaliagado do Férum Europeu de
GGC; e 7v) um instrumento para a avaliagdo da gestdo puiblica do Gespublica; um
modelo de GC construido para pequenas e médias empresas pela APO; e um
questiondrio de pesquisa utilizado pela Organizacio para Cooperagao e Desen-
volvimento Econémico (OCDE). O objetivo da anilise serd identificar elementos
para a construgao de um modelo de GC genérico, holistico e especifico para a
administra¢io publica brasileira.

Até 0o momento, além dos processos de GC e fatores criticos de sucesso pro-
postos pelos modelos de GC encontrados na literatura, identificamos apenas um
componente proposto nos modelos construidos para a administragao publica que
contribuirdo para o objetivo deste trabalho, a saber: conhecimento do cidadao

(SALAVATT; SHAFEL; SHAGHAYEGH, 2010).

2.1 Road Map for Knowledge Management Results da APQC

A APQC propés, em 2003, um método de implementagiao da GC intitulado
Road Map for Knowledge Management Results (Mapa Rodovidrio para obter Re-
sultados com a Gestao do Conhecimento).

Os objetivos desse método sao: 7) avaliar se as organizagoes estao implemen-
tando de maneira efetiva a GC; 77) descrever os passos fundamentais para a efetiva
implementacio da GC; 7ii) ajudar a organizagdo a identificar em que estdgio ela
se encontra no processo de implementagio da GC; e 7v) mostrar como comegar e
indicar a dire¢dao mais adequada.

O método proposto pela APQC ¢ constituido de cinco estdgios de imple-
mentagao: 7) inicio; 77) desenvolvimento da estratégia; 7i7) desenho e implementagao
de prdticas de Gestao do Conhecimento; 7v) expansio e apoio; e v) institucio-
nalizagao da GC. Em cada estdgio hd a descri¢ado — por meio de assertivas — de
acontecimentos importantes, objetivos, atores-chave e seus papéis, estrutura or-
ganizacional e governanga necessdrias, formas de medigao e aspectos relacionados
a orgamento e finangas. Caso uma ou mais assertivas sejam verdadeiras, a organi-
zagdo j4 se encontra no estdgio sob andlise (APQC, 2002).

Embora o método de implementacao da GC proposto pela APQC nao tenha
sido elaborado especificamente para a administragao publica, ele traz vdrias con-
tribui¢des uteis para a implementa¢ao da GC na administra¢ao publica brasileira.

As seguintes a¢oes prescritas pelo método proposto pela APQC sido tteis e
devem ser contempladas em um método de implementagiao da GC na adminis-
tragao publica brasileira: 7) definir uma visao de GC, isto ¢, aonde se quer chegar
com a implementagao da GC (Estdgio 1); i) justificar o porqué da implementa¢io
da GC (Estdgio I); 7i) utilizar a tecnologia com suporte importante para a GC
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(Estdgio I); 7v) definir uma estratégia de GC (Estdgio II); v) identificar e imple-
mentar projetos piloto de GC (Estdgio II); v7) avaliar projetos piloto (Estdgio III);
vi7) ampliar os projetos piloto para toda a organizacio (Estdgio IV); viii) alinhar
a GC com o modelo de gestao da organizagao (Estdgio V); ix) avaliar continua-
mente a estratégia de GC (Estdgio V); x) implantar estrutura de governanga de
GC (Estdgio V); e xi) alinhar as metas da organizacio com as atividades de GC
(Estdgio V).

2.2 OKA/Instituto do Banco Mundial

O OKA ¢ um instrumento de avaliagao que permite a organizagao conhecer seu
grau de maturidade em GC e identificar dreas-chave que precisam ser aprimoradas
para avanqar na institucionaliza¢io da GC.

O método foi desenvolvido por Ana Fldvia Fonseca que — com o apoio do
Instituto do Banco Mundial — mobilizou especialistas em GC para elaborar esse
instrumento de avaliacio.

Segundo Fonseca (2006), ao conhecer seus pontos fortes e fracos, as orga-
nizagbes podem direcionar seus esforgos na drea de GC para se diferenciar no
mercado.

GC ¢ definida pela autora do Método OKA como “(...) um principio ge-
rencial que visa alavancar informagio, conhecimento, experiéncias e intui¢ao da

organizagao para gerar valor” (FONSECA, 2000, p. 3).

O Método OKA conta com trés elementos bdsicos: 7) pessoas; 7i) processos; e
iif) sistemas. Cada elemento ¢é constituido por dimensdes. S3o 14 no total, a saber:

e pessoas: 7) cultura e inventivos; 77) identificagio e criagdo do conheci-
mento; 77Z) compartilhamento do conhecimento; 7v) comunidades de
prética e equipes de conhecimento; e ») conhecimento e aprendizagem;

e  processos: vi) lideranca e estratégia; vi7) fluxo de conhecimento; viii) ope-
racionalizagio do conhecimento; 7x) alinhamento; e x) indicadores e
monitoramento;

e sistemas: x7) infraestrutura tecnoldgica da GC; x7i) infraestrutura de acesso
ao conhecimento; x777) gestao de contetido; e x7v) infraestrutura do am-

biente de GC.

Uma andlise cuidadosa das dimensoes do Método OKA permite concluir
que se trata de um instrumento com sélida base tedrica. No entanto, ¢ bastante
complexo o que torna sua implementagao bastante dificil para a grande maioria
dos 6rgaos e entidades da administragao publica direta e indireta, dos trés poderes
e trés niveis de governo.



Modelo de gestdo do conhecimento para a administracao publica brasileira 31

As 205 questdes da versao mais recente do instrumento foram redigidas em
uma linguagem voltada para o setor privado. Assim, o método nio considera as
diferencas entre as organizacoes puiblicas e privadas e nao associa GC diretamente
com resultados institucionais, tais como aumentar a eficiéncia e melhorar a qua-
lidade de processos, produtos e servigos.

E importante destacar, no entanto, que o Método OKA tem sido utilizado
por organizagdes publicas como Embrapa, Ipea e Cimara dos Deputados, para
citar algumas.

O método prescreve agdes e contempla processos de GC relevantes a serem
considerados na constru¢io de um modelo de GC para a administragdo publica.

S3o contemplados nas dimensdes os processos de identificar, criar, obter,
armazenar, compartilhar, disseminar e operacionalizar (incorporar e aplicar) o
conhecimento.

O método prescreve, entre outras, as seguintes agoes: 7) alinhar o programa de
GC com objetivos e metas da organizagdo; i7) utilizar a tecnologia como suporte
a GG; 77) a lideranca deve desempenhar papel de destaque na institucionalizag¢io
da GC; 7v) construir uma cultura organizacional e criar incentivos para estimular
as pessoas a participarem de maneira efetiva dos processos de GC; v) associar GC
com gestdo de processos de apoio e finalisticos; e v7) utilizar indicadores para
monitorar a gestdo dos ativos intelectuais e geragao de valor.

2.3 Instrumento para a Avaliacdo da Gestao Publica do Gespublica

O Gespublica utiliza um instrumento para a avaliagio da gestao publica que conta
com um item especifico para examinar como a organizagio implementa processos
gerenciais que tém como objetivo a identificagdo, o desenvolvimento, a construgao,
a prote¢ao e o compartilhamento do conhecimento (item 5.3 - Gestao do Conheci-
mento do Critério 5. Informagdes e Conhecimento) (INSTRUMENTO PARA
AVALIACAO DA GESTAO PUBLICA. CICLO, 2010).

Como se trata de instrumento de avaliagio e nio um modelo ou método de
implementacio da GC, ele nio ¢ prescritivo.

Algumas agoes contempladas pelo item 5.3, processo de GC, sio relevantes
para diagnosticar o grau de maturidade em GC nas organizagoes publicas. Sao
elas: 7) avaliar como o conhecimento é desenvolvido (ou criado) e compartilhado;
ii) avaliar como o conhecimento ¢ mantido e protegido; e 777) como a organizagao
assegura que a GC ¢ utilizada para melhorar seus processos, produtos e servigos.

Os processos de criagio, compartilhamento e manutengo (por meio do ar-
mazenamento) sio essenciais em um modelo de GC para a administragio publica.
Além disso, a GC com foco em resultados, avaliada no instrumento é também
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um elemento importante do modelo a ser construido para a administragao publica,
pois assegura que as prdticas de GC trardo beneficios para o cidadao — usudrio e
sociedade mediante a melhoria de processos, produtos e servigos.

2.4 Modelo da APO

Com base na premissa da importancia da GC para as economias dos paises-membros
e, de maneira especial, para as pequenas e médias empresas, a APO decidiu constituir
uma comissao e realizar uma missao em 2007 para conhecer as instituigoes de
referéncia na Europa e nos Estados Unidos na drea de GC. Pretendia-se, com isso,
conhecer as principais tendéncias na 4rea de GC.

Logo apds a realizagio da misso, a APO instituiu uma equipe de especia-
listas para formular: 7) um modelo de GC; 77) uma defini¢iao de GC; e 777) uma
metodologia de implementagio de GC prdtica e ficil de implementar no contexto
asidtico.

O modelo é constituido por trés niveis: 7) aceleradores; i7) processo de GC;
e 7ii) resultados. Sao quatro os aceleradores: lideranga, tecnologia, pessoas e pro-
cessos. Jd o Processo de GC ¢é constituido de cinco passos: identificar, criar, arma-
zenar, compartilhar e aplicar conhecimento.

O processo de GC gera para as organizagoes aprendizagem e inovagio e,
como decorréncia, aumenta a capacidade individual, das equipes, da organizagao
e da sociedade.

Finalmente, os resultados — terceiro e dltimo componente do modelo de
GC - sao: produtividade, qualidade, lucratividade e crescimento.

O que chama a atengao na defini¢ao é que a GC nio ¢ vista como um fim
em si mesma e sim como um meio, pois entende-se GC como “uma abordagem
integrada para criar, compartilhar e aplicar o conhecimento para aumentar a pro-
dutividade, lucratividade e crescimento organizacional” (APO, 2009).

A metodologia de implementagio da GC da APO ¢ formada pelas seguintes
etapas ¢ passos:

e descobrir: i) descubra onde vocé estd; e 77) crie um business case;

e desenhar: 7i7) desenvolva uma estratégia de GC; 7v) identifique programas
em potencial; v) desenhe processos; e v7) formule um plano de imple-
mentagio (alinhando GC com a estratégia organizacional);

e desenvolver: vii) formule um plano piloto; e vii7) conduza uma After
Action Review (Revisao apds a A¢ao); e
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e implementar: ix) implemente um plano para toda a organizagio; x) lide
com a resisténcia 3 GC; x7) desenvolva um plano de comunicagio; e
xii) avalie continuamente (APO, 2009).

Em sintese, a APO construiu um modelo ¢ um método de implementagao
da GC com base no “Estado da Arte” das prdticas de GC observadas em organi-
zagoes de referéncia na Europa e nos Estados Unidos.

Tanto o modelo como o método de implementagio sio simples, préticos e
adaptados a realidade das pequenas e médias empresas da Asia.

O modelo de GC da APO ¢ hibrido, pois a0 mesmo tempo descreve a GC

(descritivo) e orienta (prescritivo) como implementar a GC nas organizagoes.

Embora o modelo e 0 método nio tenham sido construidos para organizacoes
publicas, hd vdrios componentes que podem ser utilizados na constru¢io de um
modelo para a administracio publica brasileira.

O componente que diferencia Modelo e Método da APO ¢ “resultados”,
p q

isto ¢, a associagdo entre GC e desempenho organizacional (produtividade, qua-

lidade, lucratividade e crescimento), tendo em vista que os demais componentes

(aceleradores e processo de GC) sio utilizados amplamente nos modelos encon-

trados na literatura e na prética das organizagoes.

2.5 Instrumento de Pesquisa da OCDE

A OCDE realizou em 2002 uma pesquisa intitulada Survey of Knowledge
Management Practices for Ministries/Departments/Agencies of Central Government
in OECD Member Countries (OECD, 2003).

A pesquisa visava conhecer o desempenho das organizages publicas dos go-
vernos dos paises-membros da OCDE em rela¢do aos seguintes temas: 7) desafios
da economia do conhecimento; 77) GC como prioridade da alta administragao;
7ii) implementagao de priticas de GC; e 7v) resultados das estratégias de GC.

Trés hipdteses foram testadas: 7) implementar priticas de GC é uma das
prioridades internas da alta administragio; 7z) existem muitas priticas de GC —
que provavelmente terdo um futuro promissor — sendo implementadas na maioria
das organizagdes; e 777) hd nas organiza¢bes uma percepgio de que a implementacio
de préticas de GC estd sendo bem-sucedida.

A defini¢io de GC adotada na pesquisa da OCDE a concebia como uma:

(...) ampla colegdo de priticas organizacionais relacionadas a gera¢do, a captura, 2
disseminacio de know-how e para promover o compartilhamento do conhecimento

na organizagio e com o mundo exterior. Inclui:
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e mudangas organizacionais (descentralizacio de autoridade, desburocratizacio

de unidades gerenciais, tecnologias de informagio e comunicagio etc);
o desenvolvimento de pessoas (prdticas de mentoring e treinamento etc.);

e transferéncia de competéncias (banco de dados das competéncias das equipes,
boas préticas de trabalho etc.);

e mudangas gerenciais e incentivos para o compartilhamento de conhecimento
(avaliagao do desempenho dos servidores e promogio relacionada ao comparti-

lhamento de conhecimento, evolu¢ao do papel dos gestores etc.) (OECD, 2003).

E possivel identificar no questiondrio da pesquisa da OCDE farores conside-
rados por aquela organizagio como criticos para o sucesso da implementagao da GC
nas organizagdes publicas, tais como: 7) o papel da alta administragao; 77) a partici-
pagio ativa das pessoas (servidores publicos e demais colaboradores); 777) o uso das
tecnologias da informagio e comunicagbes e do governo eletronico; 7v) a definigao
de estratégia e politica de GC; v) a implementagio de préticas de GC relacionadas
aos processos de GC; v7) a instituigio de uma estrutura de governanga de GG; vii) o
estabelecimento de um sistema de reconhecimento e recompensa para promover uma
cultura de compartilhamento do conhecimento; »77) a implementagdo de iniciativas
de compartilhamento da informagio e do conhecimento entre as organizagoes pui-
blicas; e zx) ter foco em resultados (eficiéncia, descentralizagao, mudanca da cultura
organizacional, entre outros).

Merece destaque no questiondrio da pesquisa da OCDE a preocupagio com
a promogao do compartilhamento do conhecimento com outras organizagoes
(6rgaos publicos federais, governos locais, organizagdes internacionais, institutos
de pesquisa, érgaos e entidades da administrago publica de outros paises, organi-
zagbes nao governamentais, empresas privadas, sindicatos) por meio de: 7) coor-
denagio conjunta de projetos; 77) colaboragao na elaboragio e implementagao de
politicas; 777) encontros; 7v) redes de servidores e/ou gestores; e v) banco de dados
e sitios conjuntos.

Esse aspecto ¢ relevante, pois as organizagoes publicas dependem fortemente
do compartilhamento do conhecimento com outras organizacoes para alcangar
os seus objetivos organizacionais. Assim, a GC ultrapassa as fronteiras organiza-
cionais e leva as instituigbes publicas a ter uma preocupagao com a GC Interor-
ganizacional.

2.6 Metodologia do Prémio MAKE
A The KNOW Network (TKN) ¢ uma organizagdo sem fins lucrativos que por

meio de uma metodologia prépria avalia e premia organizagdes em 20 paises

(THE KNOW NETWORK, 2011).
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O objetivo da Metodologia do Prémio MAKE ¢ diagnosticar o grau de ma-
turidade das organizagdes em GC e inovagao. Sao oito os critérios de exceléncia em
GC utilizados: 7) cultura organizacional; 7) lideranca; 777) inovagao; 7v) capital in-
telectual; ») compartilhamento; v7) aprendizagem; vii) Customer Relationship
Management (CRM); e viii) retorno ao acionista.

Embora nio se trate de Modelo de GC ou metodologia de implementagao
da GC, a Metodologia do Prémio MAKE aponta fatores criticos de sucesso e
processos de GC que devem ser contemplados em um modelo de GC para a
administra¢dao publica. No tocante ao critério Cultura Organizacional merece
destaque a promogao da visdo, missdo e estratégia de GC.

No critério de exceléncia em GC Lideranga, avalia-se o desempenho da alta
administragdo no que se refere, entre outras coisas, ao: 7) incentivo aos processos
de GC (aquisi¢ao, compartilhamento e aplicagio; 77) apoio 2 GC (financeiro e
nio financeiro); ii7) organizagio de estrutura de governan¢a de GC; 7v) apoio a
estratégia de GC; e ) articulagio com o alto escaldo da organizagio.

No critério Inovagio, sio avaliados, entre outros aspectos, a capacidade da
organiza¢io de desenvolver e empregar estratégias de inovagao; de desenvolver e
treinar a forga de trabalho em inovagao e geracao de ideias; de gerenciar a criagao
do conhecimento; de desenvolver equipes transversais de inovagao/desenvolvimen-
to; e de gerenciar a produgao de produtos ou servigos baseados em conhecimento.

H4 um critério especifico que trata da gestdo do capital intelectual. Esse cri-
tério examina, entre outras coisas, a estratégia de capital intelectual da organizagio.

No critério Compartilhamento sio avaliadas vdrias agoes relacionadas ao
processo de compartilhamento do conhecimento.

O critério Aprendizagem examina se a organizagao conta, entre outras coi-
sas, com: 7) estratégia de aprendizagem; 77) programa de desenvolvimento e apren-
dizado; 77i) responsabilidade pela estratégia de aprendizagem; iv) colaboragoes
e parcerias para acelerar o aprendizado empresarial; e ») mensura¢ao do valor

agregado pelo aprendizado.

O critério CRM examina como a organizagdo agrega valor a produtos e
servigos com base na gestdo do conhecimento sobre os clientes.

Finalmente, no critério Retorno ao Acionista avalia-se, entre outros aspectos,
como a organizac¢ao desenvolve e emprega estratégia empresarial baseada em co-
nhecimento para aumentar a geracao de valor para os acionistas.

A andlise dos oito critérios de exceléncia em GC do Prémio MAKE permite
concluir que o instrumento foi construido com foco em organizagdes privadas.
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Hi4, no entanto, elementos relevantes e pertinentes para organizagdes publicas que
devem ser utilizados na construgao de um modelo especifico para a administragio
publica brasileira entre os quais devem ser destacados o papel da lideranga; a impor-
tAncia da missdo, visao e estratégia de GC; o vinculo entre GC e aprendizagem e
inovagdo; a importancia da aplicago do conhecimento sobre os clientes para agregar
valor a produtos e servigos; e a relevancia do processo de compartilhamento.

2.7 Modelo de Avaliacao do Forum Europeu em GC

O objetivo do modelo de avaliagao de GC no Férum Europeu ¢ diagnosticar o grau de
maturidade das organizagdes europeias em GC (EUROPEAN KM FORUM, 2001).

O modelo de avaliagio ¢ baseado no Modelo Europeu de GC e avalia os se-
guintes aspectos: 7) estratégias de GC; 7) tépicos sociais e humanos de GC; 77) orga-
nizagao da GG; 7v) processos de GC; v) tecnologias de GC; v7) lideranga; v7) avaliagao
do desempenho de GC; e viiz) implementagio e business cases de GC.

Fatores criticos de sucesso na implementagiao da GC que aparecem também
em outros modelos analisados anteriormente, tais como lideranga, pessoas, pro-
cessos, tecnologia, avaliagao do desempenho de GC, sio contemplados pelo mo-
delo de avalia¢io do férum europeu.

Em sintese, o trabalho realizado neste capitulo: 7) a revisao sistemdtica de li-
teratura; e 77) a andlise do roteiro para a implementa¢ao da GC da APQC; dos trés
instrumentos para avaliar o grau de maturidade em GC (método OKA, critérios
do Prémio MAKE e o Modelo de Avaliagao do Férum Europeu de GC); do ins-
trumento para avaliagao da gestdo publica (Gespublica); do modelo construido
pela APO e do instrumento de pesquisa da OCDE permitiu a identificagao dos
seguintes componentes a serem utilizados no modelo de GC para a administragao

publica brasileira (Capitulo 5):

1) Fatores criticos de sucesso ou viabilizadores da GC na organizagio: 7) lide-
ranca (HEISIG, 2009; SALAVATT; SHAFEL; SHAGHAYEGH, 2010;
GIRARD; MCINTYRE, 2010; FONSECA, 2006; ORGANIZATION
PRODUCTIVITY ASSOCIATION; OCDE; Prémio MAKE; 77) pessoas
(HEISIG, 2009; TERRA, 2001; SALAVATT; SHAFEL; SHAGHAYEGH,
2010; MONAVVARIAN; KASAEI 2007; GIRARD; MCINTYRE,
2010; OKA; APO; OCDE; Gespublica; Prémio MAKE; e Modelo
do Férum Europeu); 7ii) tecnologia (HEISIG, 2009; TERRA, 2001;
SALAVATT; SHAFEL; SHAGHAYEGH, 2010; MONAVVARIAN;
KASAEI 2007; GIRARD; MCINTYRE, 2010; APQC; OKA; APO;
OCDE; Modelo do Férum Europeu); e iv) processos (SALAVATT;
SHAFEI; SHAGHAYEGH, 2010; OKA; Gespublica; APO; OCDE; e
Modelo do Férum Europeu.
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2) Processos de GC: 7) identificagaio (OKA, APO); 7)) criacaio (HEISIG,
2009; Gespublica, OKA, APO e Prémio MAKE); 7ii) armazenamento
(HEISIG, 2009; OKA e APO); 7v) compartilhamento (HEISIG, 2009;
Gespublica, OKA, APO, OCDE, Prémio MAKE); e v) aplicacio do
conhecimento (HEISIG, 2009; TERRA, 2001; GIRARD; MCINTYRE,
2010; OKA, APO; Gesptiblica; Prémio MAKE; e Modelo do Férum
Europeu).

3) Alinhamento da GC com a missdo, visao e objetivos estratégicos da

organiza¢io APQC, APO, OKA e Modelo do Férum Europeu.

4) Resultados da GC: /) aprendizagem e inovagio (OKA, APO e Prémio
MAKE); /i) aumento da capacidade individual, das equipes, da orga-
nizacio e da sociedade (APQO); 7iz) aumento da eficiéncia (APO e Ges-
publica); e 7v) melhoria da qualidade de processos, produtos e servigos

(APO e Gespublica).

5) Partes interessadas da administragio publica: 7) cidadao-usudrio (SALAVATT;
SHAFEL; SHAGHAYEGH, 2010; Gespublica); e 7i) Sociedade
(Gespublica).

No préximo capitulo, discorreremos sobre a questao: Por que Gestio do
Conhecimento na Administragiao Publica? Para fundamentar a importincia da
GC serd utilizada uma prdtica inovadora de gestdo do Hospital das Clinicas de
Porto Alegre (HCPA).
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CAPITULO 2

POR QUE GESTAO DO CONHECIMENTO NA ADMINISTRACAO
PUBLICA?

A administragao publica (AP) em qualquer sociedade é importante
e complexa. Ela influencia a maioria dos aspectos da sociedade.
Sua maneira de atuar e efetividade influenciam a cultura, a
qualidade de vida, o sucesso ¢ a viabilidade de uma sociedade.

A gestao do conhecimento (GC) contribui com novas opgoes,
melhorando a capacidade de realizagio e com prdticas que

podem beneficiar muito a administragio publica.

Gerenciar o conhecimento tornou-se uma nova responsabilidade
da AP para que ela possa aumentar a efetividade dos servicos
publicos e melhorar a sociedade a qual ela serve.

Karl M. Wiig

Neste capitulo, apresentaremos argumentos para justificar a utilizagio da GC na
administra¢ao publica. Destacaremos os beneficios da GC para o servidor e o gestor
publico, para as equipes de trabalho, para as organizacoes publicas e para a socie-
dade como um todo. Utilizaremos como exemplo para ilustrar a utilizagao da GC
a metodologia para desenvolvimento, implementagio e avaliagao de prontudrios
assistenciais (PAs) adotada no Hospital de Clinicas de Porto Alegre (HCPA).

Antes, porém, descreveremos o contexto em que a GC estd inserida neste
infcio de século XXI.

O cendrio em que se discute a GC ¢ marcado pelo surgimento da economia
ou sociedade do conhecimento.

Nessa economia, o conhecimento tornou-se um fator gerador de riquezas
mais importante que capital e trabalho. Por isso, a identificagdo, a criagdo, o ar-
mazenamento, o compartilhamento e a aplicagio do conhecimento desse ativo
intangivel tornam-se cada vez mais importantes (STEWART, 1998).

A GC surge neste contexto como um método para mobilizar o conheci-
mento com a finalidade de alcangar os objetivos estratégicos da organizagio e
melhorar seu desempenho.
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Como vimos na introdugio deste trabalho, no setor privado a GC ¢ vista
como um instrumento de inovagao que permite aumentar a satisfagao do cliente
e, consequentemente, aumentar a produtividade e lucratividade. Assim, a empresa
gera riquezas, torna-se mais competitiva e se perpetua no mercado.

Na administragdo publica, a efetiva GC ajuda as organizagdes a enfrentar
novos desafios, implementar priticas inovadoras de gestao e melhorar a qualidade
dos processos, produtos e servigos publicos em beneficio do cidadao-usudrio e da
sociedade em geral.

10 CASO DOS PAs DO HCPA

A experiéncia de implementagao de PAs no HCPA foi premiada em 2002 no 7°
Concurso de Inova¢ao na Gestiao Publica da Escola Nacional de Administracao
Publica (ENAP) (POLANCZYK et al., 2002).

Na ocasio, essa experiéncia nao foi premiada como caso de implementagio
de GC, mas como prdtica inovadora de gestao publica. No entanto, como pro-
curaremos demonstrar, a experiéncia do HCPA retine todos os elementos de GC
conforme conceitua a OCDE, a saber:

Gestao do conhecimento inclui qualquer atividade relacionada com a captura, uso
e compartilhamento do conhecimento pela organizagao. Exemplos: Circulagao de
informagio entre as unidades da organiza¢io, alocagao de recursos para obter co-
nhecimento externo, estimulo a trabalhadores experientes para que eles transfiram
seu conhecimento para trabalhadores novos ou com menos experiéncia; preparagio
de documentagio escrita, tais como li¢es aprendidas, manuais de treinamento,
boas prticas de trabalho, artigos para publicagio, etc. (OECD; MINISTERIO DA
INDUSTRIA DO CANADA, 2003, p. 206).

Na defini¢ao do HCPA, PAs sao:

(...) formas estruturadas de suporte do manejo clinico que incluem a definigao de
objetivos terapéuticos e uma sequéncia temporal de cuidados e estratégias diagnds-
ticas e terapéuticas definidas (POLANCZYK ez al., 2002).

O resultado esperado com a utilizagao dos PAs ¢ “melhorar os desfechos
clinicos e permitir que mais pacientes beneficiem-se do conhecimento cientifico

sobre as melhores priticas disponiveis” (POLANCZYK ez 4l. 2002).

No periodo de 1998 a 2002, o HCPA desenvolveu, implementou e avaliou
os seguintes PAs: 7) acidente vascular cerebral isquémico; i7) hemorragia digestiva;
7ii) dor tordcica aguda (infarto do miocdrdio e angina instdvel); 7v) insuficiéncia
cardfaca congestiva; v) pneumonias adquiridas na comunidade; v7) artroplastia
total de quadril; vi) profilaxia de trombose venosa profunda; v777) asma aguda
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em adultos; 7x) abdémen agudo nao traumdtico; x) tuberculose; x7) cirurgia vas-
cular arterial; x77) manifestagdes neuroldgicas na sindrome da imunodeficiéncia
adquirida (SIDA); x77i) parto normal e cesdreo; x7v) insuficiéncia renal aguda —
prevencao de perda de fungdo renal na internagio; e xv) lesio neuroldgica cronica.

1.1 Os processos de GC na experiéncia do HCPA

E possivel identificar os principais processos de GC (identificagdo, criagdo, arma-
zenamento, compartilhamento e aplicagio do conhecimento) na experiéncia de
desenvolvimento, implementac¢io e avaliagio dos PAs no HCPA.

A identificagio do conhecimento ocorreu no desenvolvimento dos PAs
quando a equipe multidisciplinar do hospital encontrou na literatura cientifica e
na experiéncia do corpo clinico do HCPA as melhores prdticas de tratamento das
15 patologias citadas na segaol deste capitulo.

A avaliagao da implementa¢ao dos PAs permitiu a criagdo de novos conheci-
mentos, isto ¢, 0 HCPA gerou novas ideias, estabeleceu novas maneiras de executar
os processos de trabalho e introduziu novas prdticas de gestao. Sao exemplos disso:
i) a informatiza¢ao dos PAs para obter maior adesio do corpo clinico ao uso do
conhecimento incorporado nas melhores préticas clinicas; 77) a modifica¢io do
processo assistencial com a redefini¢ao de rotinas laboratoriais relacionadas  coleta
de exames, a padroniza¢do de uso de medicagoes especiais e as reformas de dreas
fisicas; e 777) o treinamento de enfermeiros do servico de emergéncia.

O registro do conhecimento extraido da literatura cientifica e da experiéncia
do corpo clinico em prontudrios assistenciais é a evidéncia do processo de arma-
zenamento do conhecimento. E importante destacar que mediante os PAs arma-
zenou-se o conhecimento interno (corpo clinico) e externo (literatura cientifica).

Gragas aos PAs o conhecimento sobre como tratar as 15 patologias deixou
de ser individual e por meio do processo de compartilhamento passou a ser or-
ganizacional. Além disso, a informatizagio dos PAs facilitou o acesso do corpo
clinico ao conjunto de conhecimentos e, consequentemente, contribuiu para au-
mentar a adesdo dos profissionais do hospital aos PAs.

A informatizagio dos PAs, na verdade, ocorreu apds a avaliagao da sua imple-
mentagio e foi uma estratégia de adesao as melhores priticas clinicas no HCPA.

Assim, ¢ possivel afirmar que os PAs permitiram o compartilhamento do
conhecimento dos profissionais mais experientes do corpo clinico para aqueles
novos ou menos experientes que aderiram aos protocolos.

Finalmente, a aplica¢do do conhecimento sobre como tratar as patologias
selecionadas ocorreu com a adesio parcial do corpo clinico aos PAs. Merecem
destaque aqui dois fatos importantes. Em primeiro lugar, a importincia das pessoas
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na GC. O impacto benéfico dos prontudrios sobre os pacientes depende da adesao das
pessoas (corpo clinico). Em segundo lugar, a tecnologia desempenha um papel im-
portante de suporte 2 GC. Foi gragas a informatiza¢ao que o hospital conseguiu
ampliar a adesdo dos profissionais de satide aos PAs.

1.2 Os beneficios da GC para individuos, equipe, organizacao e sociedade

A experiéncia de implementagao dos PAs no HCPA mostra como a GC pode
beneficiar o individuo, isto é, o servidor ou gestor publico, as equipes de trabalho,
as organiza¢bes publicas e a sociedade de uma maneira geral.

O servidor publico que participa das iniciativas de GC amplia seus conheci-
mentos e habilidades. Isso acontece em func¢io do aprendizado e da inovagao que
ocorrem nos processos de GC.

Por meio dos processos de GC, o servidor publico pode assumir atitudes
positivas em relagdo a aprendizagem e adotar importantes valores éticos e morais.

A defini¢io de GC do Comité Executivo do Governo Eletronico (Cege)
destaca a importincia da GC para o aumento da habilidade individual do gestor
publico ao entender GC como um:

(...) conjunto de processos sistematizados, articulados e intencionais, capazes de
incrementar a habilidade dos gestores puiblicos em criar, coletar, organizar, transferir
e compartilhar informagdes e conhecimento estratégicos que podem servir para a
tomada de decisdes, para a gestao de politicas ptblicas e para a inclusio do cidadio
como produtor de conhecimento coletivo (BRASIL, 2004).

O caso do HCPA permite concluir que os profissionais de saide que ade-
riram aos prontudrios assistenciais aumentaram sua capacidade de tratar as pa-
tologias tendo em vista o impacto benéfico dos PAs sobre os pacientes. Eles se
beneficiaram da experiéncia do corpo clinico do hospital e do conhecimento da
literatura cientifica incorporados nos PAs com as melhores prdticas no tratamento
daquelas patologias.

A soma da capacidade dos servidores piblicos de uma equipe contribui para
aumentar a capacidade da equipe, que serd tao boa quanto a dos seus integrantes.

Quando os servidores publicos de uma equipe estao constantemente apren-
dendo e compartilhando conhecimento entre eles, hd um aumento na capacidade
de realizac¢io da equipe de trabalho.

A capacidade de cada membro da equipe multidisciplinar do HCPA em
identificar e explicitar o conhecimento do corpo clinico e da literatura nos pron-
tudrios assistenciais foi fundamental para o sucesso do trabalho em equipe.
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Da mesma forma, a adesdo de cada profissional aos prontudrios contribuiu
para que o trabalho em equipe de tratar as patologias tivesse, em alguns casos,
melhores resultados.

A GC pode ser utilizada para aumentar a capacidade organizacional e alcangar a
exceléncia em gestdo publica por meio da melhoria dos processos internos, desen-
volvimento de competéncias essenciais e planejamento de estratégias inovadoras.

Aqui, mais uma vez, a experiéncia do HCPA ¢ bastante ilustrativa. A im-
plementagao dos PAs resultou na melhoria dos processos internos de tratamento
de doengas, contribuiu para o desenvolvimento de competéncias essenciais (no
tratamento de patologias importantes) do corpo clinico. Além disso, a informati-
zagao dos PAs é um exemplo de estratégia inovadora para aumentar a adesao dos
profissionais do hospital aos prontudrios.

Finalmente, a capacidade social é a soma do conhecimento de individuos,
equipes e organizagoes.

A melhoria da capacidade de individuos, equipes do corpo clinico e do
HCPA resultou no aumento da capacidade da sociedade rio-grandense de tratar
as patologias contempladas por prontudrios assistenciais.

Com a implementagio dos PAs, o HCPA assegurou a utiliza¢ao da GC para
melhorar processos, produtos e servigos por meio da adogao de prdticas inovadoras
de tratamento de patologias.

Como conclusao, podemos afirmar que o aumento da capacidade de realizagio
de individuos, de equipes de trabalho, da organiza¢ao publica e da sociedade em
geral, assim como o impacto disso na melhoria de processos, produtos e servigos
publicos prestados a populago justifica plenamente a implementagio da GC na
administragao publica.

Ap6s responder a questdo Por que Gestdo do Conhecimento na Administragao
Publica Brasileira?, dissertaremos no préximo capitulo sobre o que é GC na ad-
ministragio publica. Para isso, relacionaremos GC com principios e resultados
relevantes para a administragao publica brasileira.
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CAPITULO 3

0 QUE E GESTAO DO CONHECIMENTO NA ADMINISTRACAO
PUBLICA?

A Gestao do Conhecimento (GC) desempenha papel crucial na
efetividade da administragio publica (AP) ...

a GC na AP ao apoiar os objetivos da sociedade pode trazer
beneficios amplos que permitirio a ela [sociedade] prosperar e
tornar-se mais vidvel com as pessoas e institui¢oes trabalhando
de forma mais inteligente e, assim, melhorando a qualidade

de vida dos seus cidadios.

Karl Wiig

Virios autores e institui¢oes, ao definir GC, destacam os resultados finais esperados
com a implementa¢ao dessa abordagem (BENNET; BENNET, 2004). Entre outros
resultados, s3o citados: 7) melhorar a capacidade da organizagao ¢ aumentar o
desempenho (KPMG, 2003); resultados positivos (BARCLAY; MURRAY, 1997);
criar valor (SVEIBY, 2001); gerar riqueza (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002);
vantagem competitiva sustentdvel e desempenho elevado e duradouro (BENNET;
BENNET, 2004); aumentar a competitividade (COMITE EUROPEEN DE
NOMALIZACION, 2004).

E no caso da implementagao da GC na administragao publica, quais devem
ser os resultados esperados? Para responder a essa pergunta, relacionaremos neste
capitulo a GC aos principios bdsicos da administragao publica, a saber: eficiéncia,
qualidade, efetividade social e aos principios constitucionais da legalidade, im-
pessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. Além disso, discutiremos a
relagao entre GC e o desenvolvimento nacional sustentdvel.

A melhoria da eficiéncia, isto ¢, a otimizagao dos recursos disponiveis estard
sempre na agenda das organizagoes publicas, pois, como se sabe, os recursos gastos
pelo Estado sdo extraidos da sociedade civil por meio de impostos. Por isso, no
Estado Democrdtico de Direito, os cidadaos exigem eficiéncia, qualidade e trans-
paréncia no gasto publico.
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Eficiéncia significa fazer o que precisa ser feito com o méximo de qualidade
e com 0 menor custo e nio, como alguém poderia imaginar, redugao do custo de
qualquer maneira. Pelo contrdrio, ¢ responsabilidade do gestor publico buscar a
melhor relagio entre qualidade do servigo e qualidade do gasto INSTRUMENTO
PARA AVALIACAO DA GESTAO PUBLICA. CICLO, 2007).

Outro principio fundamental da administragao publica e que também estard
sempre presente na agenda dos gestores publicos é a qualidade. O primeiro aspecto
do conceito de qualidade é a adequagio ao uso. Um servigo publico de qualidade é
aquele que é adequado as necessidades da populago. Outro aspecto é “fazer a coisa
certa da primeira vez, com exceléncia no atendimento”. A sociedade exige que haja
exceléncia, isto ¢, que as melhores préticas de atendimento sejam adotadas na AP
Finalmente, qualidade ¢ a totalidade de caracteristicas que capacita uma organizagio

a satisfazer as necessidades explicitas e implicitas dos cidadaos INSTRUMENTO
PARA AVALIACAO DA GESTAO PUBLICA. CICLO, 2007).

Além da eficiéncia e qualidade, hd o principio da efetividade social que
também ¢ muito relevante e estard sempre presente na agenda da administragao

publica.

As organizagoes publicas devem prestar contas dos resultados sociais e econd-
micos das politicas puablicas. A efetividade social diz respeito aos resultados objetivos
e préticos a serem alcangados, ao publico-alvo, isto é, os setores sociais beneficiados
e aos macroindicadores para monitorar os resultados das politicas publicas.

Existe efetividade social também quando hd interagdo entre uma politica pu-
blica com outras politicas que buscam atender a0 mesmo conjunto de cidadios-
usudrios ou com objetivos macrossociais convergentes INSTRUMENTO PARA
AVALIACAO DA GESTAO PUBLICA. CICLO, 2007).

Os principios constitucionais da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia sao também resultados esperados pela sociedade da atuagao
dos 6rgaos e entidades da administragao publica.

Naio basta que o servigo publico prestado por uma organizagao tenha qua-
lidade. E preciso que respeite o quesito da legalidade, isto ¢, que haja a estrita
obediéncia a lei. Nao h4 resultado bom ou gestdo excelente  revelia da lei (INS-

TRUMENTO PARA AVALIACAO DA GESTAO PUBLICA. CICLO, 2007).

A administragao publica deve também pautar sua atuagio com base na im-
pessoalidade, isto ¢, ndo deve haver acep¢ao de pessoas. Os atributos de qualidade
do servigo publico (cortesia, rapidez no atendimento, a confiabilidade e o conforto)
devem ser prestados a todos os usudrios de maneira indistinta. O tratamento
diferenciado s6 ¢ permitido nos casos previstos na legislagio INSTRUMENTO
PARA AVALIACAO DA GESTAO PUBLICA. CICLO, 2007).
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A gestao publica deve ser caracterizada pela moralidade, isto ¢, ela deve seguir
um cédigo moral. Sdo principios morais aceitos publicamente que devem ser ob-
servados na administragio publica INSTRUMENTO PARA AVALIACAO DA
GESTAO PUBLICA. CICLO, 2007).

Como jd abordamos a eficiéncia, sé resta destacar o principio da publici-
dade. A Constituigao Federal (CF) assegura no Artigo 37 que a administragao
publica deve ser transparente e dar publicidade aos atos, fatos e dados. O controle
social pode ser induzido quando hd publicidade das atividades dos érgaos e enti-
dades da administragao publica (ver BRASIL, 2008).

A eficiéncia, a qualidade e a efetividade social sao principios fundamentais da
AP, assim como a legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia
sao principios constitucionais (Artigo 37 da CF).

Para aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade e a efetividade social, e
para observar os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade
e eficiéncia na administra¢io publica é necessdrio mobilizar o melhor conheci-
mento disponivel nas organizagoes publicas ou fora dela. Portanto, podemos con-
cluir que a efetiva GC ¢ a base de tudo na AP

Além disso, na medida em que as organiza¢bes publicas sio transformadas
em institui¢des com foco no conhecimento, o conhecimento passard a ser a sua
marca principal.

Assim, por exemplo, a Petrobras poderd se tornar a companhia detentora do
“maior conhecimento sobre a exploragio de petréleo em dguas profundas” em vez
de ser apenas mais uma empresa de exploragao de petréleo.

O Inca poderd ser o érgio publico com o “maior conhecimento sobre a
g
prevencio e o controle do cAncer no Brasil” em vez de ser simplesmente um coor-
enador de vdrios programas nacionais sobre o controle do cAncer.
denador d g b trole d

O Ipea poderd ser a fundagao com o maior conhecimento sobre a temdtica
do desenvolvimento em vez de ser apenas um instituto publico de pesquisa.

O Centro Nacional de Pesquisa de Soja (CNPSO) da Embrapa poderd ser o
centro de pesquisa com o “maior conhecimento sobre soja no mundo” em vez de
ser mais um centro dedicado 4 pesquisa de soja.

A gestdo efetiva do conhecimento ¢, e sempre serd, essencial para alcangar
todos esses resultados relevantes para as organizagoes publicas.

Finalmente, resta destacar a relagao existente entre a GC e o desenvolvimento
nacional sustentdvel.
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O Ipea identificou sete eixos temdticos para o desenvolvimento, a saber:
7) inser¢ao internacional soberana; 77) macroeconomia para o desenvolvimento;
711) fortalecimento do Estado, das institui¢ées e da democracia; 7v) estrutura tec-
noprodutiva integrada e regionalmente articulada; ») infraestrutura econ6mica,
social e urbana; v7) protecao social, garantia de direitos e geragao de oportunidades;
e vii) sustentabilidade ambiental (IPEA, 2011).

O quadro 1 mostra que em cada eixo temdtico a administra¢ao publica tem
como desafio de GC mobilizar os conhecimentos essenciais para a elaboragio,
implementacao e avaliagao de politicas publicas.

QUADRO 1
Desafios da GC para a administracdo publica nos eixos tematicos para o
desenvolvimento

Eixo temético Desafios da GC

Mobilizar os conhecimentos essenciais para elaborar, implementar
e avaliar politicas publicas internas e politicas que envolvem o re-
lacionamento com outros paises e povos coerentes com o objetivo
de conquistar uma insercéo internacional soberana.

1. Inser¢do internacional soberana

Mobilizar os conhecimentos essenciais para manejar politicas pu-
2. Macroeconomia para o desenvolvimento blicas de forma a articular os diversos atores sociais em torno de
um projeto de desenvolvimento nacional sustentavel e includente.

Mobilizar os conhecimentos essenciais para definir arranjos

3. Fortalecimento do Estado, das instituicoes e institucionais mais adequados para conjugar Estado, mercado
da democracia e sociedade em torno de um modelo de desenvolvimento sus-
tentavel e includente.

Mobilizar conhecimentos essenciais, isto é criar, compartilhar e

4. Estrutura tecnoprodutiva e regionalmente aplicar conhecimentos, para elaborar, implementar e avaliar politicas
articulada publicas referentes aos temas de ciéncia e tecnologia, inovacao e
competitividade, organizacdo produtiva e economia regional.

Mobilizar conhecimentos essenciais para atualizar a matriz
energética brasileira e para expandir adequadamente a infraestru-

5. Infraestrutura econdmica, social e urbana tura econdmica e social do pais (transportes, fontes energéticas
e telecomunicagdes e as interconexdes existentes entre tais
dimensdes).

Mobilizar conhecimentos essenciais para — por meio de politicas

6. Protecdo social, garantia de direitos e publicas — garantir direitos, promover a protecao social e gerar

geracao de oportunidades oportunidades de inclusdo qualificada (condicéo necessaria a

qualquer projeto nacional de desenvolvimento).

Mobilizar conhecimentos essenciais para: /) proteger biomas de
alta relevancia; /i) implementar iniciativas estratégicas;

7. Sustentabilidade ambiental jii) assegurar o acesso a agua potavel e a condicbes sanitarias
adequadas (ativos fundamentais na concepcéo de desenvolvi-
mento); e /1) gerenciar a biodiversidade e a biotecnologia.

Fonte: Ipea (2011).

A capacidade da administra¢io publica em gerenciar de maneira efetiva o
conhecimento ¢ fator critico de sucesso em cada eixo temdtico na promogio do
desenvolvimento brasileiro.
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Considerando todos os resultados apresentados relevantes para a adminis-
tracdo publica, para o cidadao-usudrio e para a sociedade em geral, neste trabalho,
adotamos nossa prépria defini¢ao de GC na administragao publica a saber:

(...) um método integrado de criar, compartilhar e aplicar o conhecimento para
aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade social; e contribuir para
a legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na administragdo publica e

para o desenvolvimento brasileiro.

A contribui¢io da GC como disciplina, ou ramo do conhecimento, para a
administra¢do publica ¢ aumentar a capacidade de conhecimento dos trabalha-
dores, isto ¢, dos servidores e gestores puiblicos, das equipes de trabalho e de toda
a organizagao publica — de maneira coletiva, sistemdtica e integrada — de criar,
compartilhar e aplicar conhecimento para alcancar os resultados apontados neste
capitulo.

Apés responder as perguntas: “Por que Gestao do Conhecimento na Ad-
ministragio Publica?” e “O que ¢ Gestao do Conhecimento na Administragao
Publica?”, apresentaremos no préximo capitulo a proposta de Modelo de Gestao
do Conhecimento para a Administragao Publica.
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CAPITULO 4

MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO PARA A
ADMINISTRACAO PUBLICA

(...) modelo é uma descricdo concisa e holistica dos
principais elementos, conceitos e principios de uma area
de conhecimento. Ele busca explicar essa drea do
conhecimento e definir um desenho padronizado

do seu conteldo, essencial como referéncia para a
implementacdo de desenhos no futuro.

Um modelo de gestdo do conhecimento (GC) (...)
oferece a referéncia para a tomada de decisoes

sobre como implementar GC.

Frithjof Weber

A literatura na drea de GC, segundo Heisig, tem buscado descrever o fendmeno da
GC com modelos. As organizagoes utilizam modelos para: 7) descrever os principais
componentes da GC; 77) prescrever como implementar a GG; 777) comunicar de forma
coerente o que é GC; e 7v) como elaborar e avaliar solugdes de GC (HEISIG, 2009).

Na introdugao deste trabalho, concluimos que os modelos de GC construidos
para o setor privado nao sio adequados para o setor publico e que ¢ necessdrio
construir um modelo genérico, holistico e especifico de GC adequado 2 adminis-
tragao publica brasileira.

Neste capitulo, apresentaremos o modelo de GC construido para a admi-
nistragao publica brasileira que retne as caracteristicas acentuadas na introdug¢ao
deste estudo.

Trata-se de um modelo hibrido, isto ¢, a0 mesmo tempo descritivo — des-
creve os elementos essenciais da GC — e prescritivo — orienta como implementar
a GC. A parte descritiva é apresentada aqui. A parte prescritiva do modelo é en-
contrada no apéndice — Manual de Implementa¢ao da Gestao do Conhecimento
na Administracao Publica.

A figura 1 mostra o modelo de GC proposto neste trabalho para a adminis-
tragdo publica brasileira.
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FIGURA 1
Modelo de Gestao do Conhecimento para a administracao publica
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Fonte: Elaboragdo do autor.

1 MISSAO, VISAO E OBJETIVOS ESTRATEGICOS DA ORGANIZACAO

O primeiro componente e ponto de partida do modelo sao os direcionadores estratégi-
cos da organiza¢ao: visao de futuro, missao, objetivos estratégicos, estratégias e metas.

E fundamental para o sucesso da iniciativa alinhar a GC com esses direcio-
nadores, pois, como vimos no capitulo 3, a GC deve ser implementada para gerar
resultados, para contribuir para o alcance dos objetivos da organiza¢ao publica.

Para facilitar o entendimento do alinhamento proposto, utilizaremos o
exemplo de uma escola publica ficticia: A Escola Anisio Teixeira.

A visdo de futuro define o que a organizagio publica pretende ser no futuro.
Incorpora as ambi¢bes da organizacio e descreve o quadro futuro que se quer
atingir. Assim, d4 forma e dire¢ao ao futuro da organizagio publica (XAVIER;
AMARAL, 1999).

A visio de futuro da Escola Anisio Teixeira foi assim definida:

Seremos uma escola reconhecida em todo o territdrio nacional pela exceléncia de
nossas prdticas educativas, pelo trabalho participativo, comprometido, inovador
de nossa equipe, ¢ pelo respeito dispensado aos nossos alunos, pais e colaboradores

(XAVIER; AMARAL, 1999).
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A missdo ¢ uma declaragdo sobre o que ¢ a organizagdo publica, sua razao
de ser, seus cidaddos — usudrios e os servicos que presta. A missao define o que
a organizacio publica € hoje, seu propésito e como pretende atuar no dia a dia.
Enquanto a visao de futuro sinaliza o que a organizagdo publica pretende ser, a

missao aponta para o que ela é (XAVIER; AMARAL, 1999).
Ea seguinte a missao da Escola Anisio Teixeira:

Nossa escola tem por missio contribuir para a constante melhoria das condi¢oes
educacionais da sociedade, visando assegurar uma educag¢io de qualidade aos nossos
alunos, num ambiente de responsabilizagio social e individual, participativo, criativo,

inovador e de respeito ao préximo (XAVIER; AMARAL, 1999).

Vamos ver agora os objetivos estratégicos, estratégias e metas da Escola Anisio
Teixeira para, em seguida, discutir como o alinhamento da GC deve também
ocorrer com os objetivos, estratégias e metas. E o que mostra o quadro 1.

QUADRO 1

Objetivos estratégicos, estratégias e metas da Escola Anisio Teixeira

Objetivos estratégicos

Estratégias

Metas

Elevar o desempenho
académico dos alunos

Aumentar a taxa de
aprovacdo nas disciplinas
e séries criticas

Aumentar de 52% para 85% a taxa de aprovacdo em
matematica dos alunos das quatro primeiras séries do
ensino fundamental.

Aumentar de 59% para 89% a taxa de aprovacao em
portugués, dos alunos das quatro primeiras séries do
ensino fundamental.

Aumentar de 65% para 90% a taxa de aprovacéo
em ciéncias.

Reduzir o abandono
escolar

Reduzir de 13% para no minimo 3% a taxa de
abandono dos alunos das quatro primeiras séries do
ensino fundamental.

Promover a capacitacao
dos professores das
disciplinas criticas

Capacitar todos os professores de portugués e
matematica.
Capacitar todos os professores de ciéncias.

Reduzir a distor¢éo
idade-série

Reduzir de 32% para no minimo 10% a distorcdo
idade-série nas quatro primeiras séries do ensino
fundamental.

Melhorar as praticas
pedagdgicas da escola

Revisar a proposta
pedagdgica

Elaborar nova proposta pedagdgica.

Adotar estratégias de
ensino diferenciadas,
inovadoras e criativas

Definir padroes de aprendizagem para todas as séries,
de acordo com os parametros curriculares nacionais.

Desenvolver estratégias
de acompanhamento e
avaliacdo dos alunos

Implantar um sistema continuo de acompanhamento
e avaliacdo dos alunos.

Realizar quatro encontros anuais (dois por semestre)
com os pais dos alunos com baixo desempenho.

Melhorar o gerenciamento
da escola

Organizar a rotina da
escola

Padronizar os processos de matricula, atendimento
aos alunos, reunides do colegiado escolar e divulgacéo
dos resultados.

Dinamizar a atuacdo do
colegiado escolar

Promover quatro eventos (um por bimestre) com os
membros do colegiado escolar.

Promover o trabalho em
equipe

Capacitar todos os colaboradores em técnicas de
trabalho em equipe.

Fonte: Xavier e Amaral (1999).
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A anilise desses direcionadores estratégicos da Escola Anisio Teixeira permite
concluir que:

1) A visao de futuro contribui para identificar as competéncias (ver glossdrio),

essenciais para que a Escola Anisio Teixeira consiga, por exemplo, ser
reconhecida pela exceléncia das suas prdticas educativas. Uma dessas
competéncias ¢ ensinar as diversas disciplinas integrantes do curriculo
do ensino fundamental.

2) A missdo sinaliza os conhecimentos necessdrios para que a escola, por

3)

exemplo, assegure uma educagio de qualidade aos seus alunos.

Os objetivos estratégicos, estratégias e metas mostram as lacunas de co-
nhecimento a serem eliminadas para que esses objetivos sejam alcangados.
Para elevar o desempenho académico dos alunos, por exemplo, a escola
precisard definir uma estratégia de GC para transferir o conhecimento
sobre metodologias de ensino de matemdtica, portugués e ciéncias —
com base na literatura e em experiéncias prdticas de outras escolas — para
seus professores. Além da capacita¢io, uma das estratégias previstas, a
escola poderd implementar outras prdticas de GC, tais como: comuni-
dades de prtica; mentoring; coaching; melhores prdticas etc. (ver glossdrio).

Assim, ¢ fundamental assegurar o alinhamento da visao, missao, objetivos
estratégicos, estratégias e metas da organizagio com a visao, missao e estratégia da
GC para assegurar a utilizagio da GC para alcangar os resultados organizacionais.

O quadro 2 ilustra como poder-se-ia alinhar a visao e a estratégia de GC da
Escola Anisio Teixeira com seus direcionadores estratégicos.
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QUADRO 2
Alinhamento dos direcionadores estratégicos com a visdo e estratégia de GC na
Escola Anisio Teixeira

VISAO

Seremos uma escola reconhecida em todo o territério nacional pela exceléncia de nossas praticas educativas, pelo
trabalho participativo, comprometido, inovador de nossa equipe e pelo respeito dispensado aos nossos alunos, pais e
colaboradores.

MISSSAQ

Nossa escola tem por missdo contribuir para a constante melhoria das condi¢ées educacionais da sociedade, visando
assegurar uma educacao de qualidade aos nossos alunos, num ambiente de responsabilizacao social e individual,
participativo, criativo, inovador e de respeito ao préximo.

OBJETIVO ESTRATEGICO
Elevar o desempenho académico dos alunos.

ESTRATEGIAS

® aumentar a taxa de aprovacdo nas disciplinas e séries criticas;

o reduzir o abandono escolar; promover a capacitacdo dos professores das disciplinas criticas; e
o reduzir a distor¢do idade-série.

METAS
® aumentar de 52% para 85% a taxa de aprovacdo em matematica dos alunos das quatro primeiras séries do ensino
fundamental;

@ aumentar de 59% para 89% a taxa de aprovacdo em portugués, dos alunos das quatro primeiras séries do ensino
fundamental;

@ aumentar de 65% para 90% a taxa de aprovagdo em ciéncias;

o reduzir de 13% para no minimo 3% a taxa de abandono dos alunos das quatro primeiras séries do ensino
fundamental;

@ capacitar todos os professores de portugués e matematica;

® capacitar todos os professores de ciéncias;

o reduzir de 32% para no minimo 10% a distorcdo idade-série nas quatro primeiras séries do ensino fundamental.

LACUNA ESTRATEGICA DE CONHECIMENTO
Transferir conhecimento técito e explicito (ver Glossario) dos profissionais das escolas de referéncia sobre metodolo-
gias de ensino e sobre praticas educativas para os profissionais da Escola Anisio Teixeira.

VISAO DE GC
Profissionais da Escola Anisio Teixeira utilizando e inovando continuamente as metodologias de ensino e as praticas
educativas aprendidas com os profissionais das escolas de referéncia.

ESTRATEGIA DE GC
Executar processos de GC sistematicamente (identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar) e implantar praticas
de GC (exemplos: comunidades de pratica, coaching, mentoring; melhores praticas — ver Glossario).

Fonte: Xavier e Amaral (1999).

2 VIABILIZADORES DA GC

O segundo componente do Modelo de GC para a administragao publica sao os
fatores criticos de sucesso ou viabilizadores da GC.

Heisig resumiu os fatores criticos de sucesso da GC — resultado da andlise de
160 modelos de GC — em quatro categorias: 7) fatores humanos: cultura, pessoas
e lideranca; 77) organizagdo: processo e estrutura; 7i7) tecnologia: infraestrutura e
aplicagdes; e iv) processo de gestao: estratégia, objetivos e mensuragao (HEISIG,
2009).
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Neste modelo de GC para a administragao publica, adotamos os seguintes
fatores criticos de sucesso ou viabilizadores da GC: 7) lideranga; ii) tecnologia;
177) pessoas; € iv) processos.

E importante destacar que o fator processo de gestao, apontado por Heisig,
j4 foi descrito na se¢do 1 deste capitulo e ¢, portanto, contemplado no modelo.

2.1 Lideranca

A lideran¢a ou alta administragao desempenha um papel fundamental para o
sucesso da implementagao da GC nas organizages publicas.

Em primeiro lugar, ¢ ela que deve dirigir o esfor¢o de implementagao da
GC. Cabe a lideranca apresentar e reforgar a visao e as estratégias de GC que,
como vimos no capitulo anterior, devem estar alinhadas com os direcionadores
estratégicos da organizagao.

Compete, também, a lideranga estabelecer a estrutura de governanga e os
arranjos organizacionais para formalizar as iniciativas de GC. Isso pode incluir: a
institui¢ao de unidade central de coordenagio da gestdo da informagio e do co-
nhecimento; a nomeagio de um gestor chefe de gestao da informagio e do conheci-
mento; a criagdo de equipes de GC; comunidades de pratica; redes de conhecimento,
entre outras iniciativas.

E alideranca quem aloca recursos financeiros para viabilizar as iniciativas de
GC e assegura a utilizagdo da GC para melhorar processos, produtos e servicos.

E atribuigio também da alta administragao definir uma politica de pro-
tegdo do conhecimento (contemplando direitos autorais, patentes e seguranga
do conhecimento) e instituir um sistema de reconhecimento e recompensa pela
melhoria do desempenho, aprendizado individual e a criagio do conhecimento
e inovagao.

Finalmente, a alta administracao e as chefias intermedidrias devem servir de
exemplo a forga de trabalho no que diz respeito a p6r em prdtica os valores de
compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo.

A descontinuidade administrativa pode ter um impacto negativo sobre as
iniciativas de GC porque a nova lideran¢a muitas vezes nio d4 continuidade aos
projetos bem-sucedidos de GC implementados pela lideranca anterior. Isso é par-
ticularmente grave na administragao publica em virtude da alta rotatividade de
gestores na dire¢ao de drgaos e entidades da administragao direta e indireta.
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2.2 Tecnologia

A tecnologia viabiliza e acelera os processos de GC por meio de préticas efetivas
cujo foco central ¢ a base tecnoldgica. Essas prdticas (ferramentas e técnicas) con-
tribuem para a criagao, o armazenamento, o compartilhamento e a aplicagao do
conhecimento.

A tecnologia ajuda na gestio do conhecimento explicito mediante vérias
ferramentas, tais como: mecanismos de busca, repositérios de conhecimentos,
intranets e extranets.

No caso do conhecimento tdcito, a tecnologia facilita a colaboragao presencial
e virtual melhorando a comunicagio e o compartilhamento tanto no nivel formal
como no informal.

A tecnologia fornece uma plataforma para a reten¢do do conhecimento or-
ganizacional por meio de repositdrios de conhecimentos.

A infraestrutura de Tecnologia de Informagao (T1) deve estar alinhada com
as estratégias de GC da organizagdo. Assim, se uma das estratégias de GC é trans-
ferir conhecimento tdcito entre profissionais que estao distantes geograficamente,
uma infraestrutura para compartilhamento de conhecimento via comunidades de
prética virtuais pode ser essencial para viabilizar essa estratégia.

Todas as pessoas da organizagao devem ter acesso a computador, internet/
intranet e a um enderego de e-mail. Além disso, ¢ importante que a informagao
disponivel no sitio na Rede Mundial de Computadores ou portal da organizagao
sejam atualizados regularmente.

Finalmente, ¢ essencial para os processos de GC que a intranet ou portal
corporativo seja utilizado como principal fonte de comunicagio em toda a orga-
nizago como apoio 2 transferéncia do conhecimento e ao compartilhamento de
informagao.

Destacamos a seguir, entre outras, priticas de GC (ver glossdrio) cujo foco
central € a base tecnoldgica e funcional que serve de suporte a gestao do conheci-
mento organizacional, incluindo automagao da gestao da informagao, aplicativos

e ferramentas de TT para captura, difusdo e colaboragao (BATISTA ez al., 2005).

Ferramentas de colaboragao como portais, intranets e extranets — este con-
junto de préticas refere-se a portais ou outros sistemas informatizados que capturam
e difundem conhecimento e experiéncia entre trabalhadores/departamentos. Um
portal ¢ um espago web de integragao dos sistemas corporativos, com seguranca e
privacidade dos dados. O portal pode se constituir em um verdadeiro ambiente de
trabalho e repositério de conhecimento para a organizagio e seus colaboradores,
propiciando acesso a todas as informagoes e as aplicagbes relevantes, e também
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como plataforma para comunidades de pritica, redes de conhecimento e melho-
res préticas. Nos estdgios mais avangados, permite customizagio e personaliza¢iao
da interface para cada um dos funciondrios.

Repositério de conhecimentos — repositério digital que tem como objetivo
recolher, preservar, gerir e disseminar a produgao organizacional.

Sistemas de workflow — sdo prdticas ligadas ao controle da qualidade da in-
formagdo apoiado pela automagio do fluxo ou trAmite de documentos. Workflow ¢
o termo utilizado para descrever a automagao de sistemas e processos de controle
interno, implantada para simplificar e acelerar os negécios. E utilizado para con-
trole de documentos e revisoes, requisi¢oes de pagamentos, estatisticas de desem-
penho de funciondrios etc.

Gestao de contetido — ¢ a representagao dos processos de selecao, captura,
classificagao, indexagao, registro e depuragao de informagoes. Tipicamente, en-
volve pesquisa continua dos contetidos dispostos em instrumentos, como bases
de dados, drvores de conhecimento, redes humanas etc.

Gestao Eletronica de Documentos (GED) — trata-se de prética de gestao que
implica a adogo de aplicativos informatizados de controle de emissdo, edigio e acom-
panhamento da tramitagio, distribui¢o, arquivamento e descarte de documentos;

Data Warehouse (ferramenta de TI para apoio 2 GC) — tecnologia de ras-
treamento de dados com arquitetura hierarquizada disposta em bases relacionais,
permitindo versatilidade na manipulagio de grandes massas de dados.

Data mining (ferramenta de TI para apoio a GC) — os mineradores de dados
s30 instrumentos com alta capacidade de associa¢ao de termos, permitindo-lhes
“garimpar” assuntos ou temas especificos.

2.3 Pessoas

As pessoas desempenham um papel importante nos processos principais de GC.
Por isso, a organizagao publica deve investir em programas de educagao e ca-
pacitagao, assim como nos de desenvolvimento de carreiras para incrementar a
habilidade dos servidores e gestores publicos de identificar, criar, armazenar e
aplicar conhecimento. Isso contribuird para alcancar os objetivos e melhorar o
desempenho institucional.

E importante disseminar de maneira sistemdtica informagdes sobre os be-
neficios, a politica, a estratégia, o modelo, o plano e as ferramentas de GC para
novos servidores para que eles possam rapidamente aderir ao esfor¢o de institu-
cionalizar a GC.
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As seguintes préticas relacionadas a gestao de pessoas e que facilitam o com-
partilhamento do conhecimento podem ser implementadas em organizagoes pu-

blicas (BATISTA et al., 2005).

Féruns (presenciais e virtuais)/Listas de discussio — definidos como espagos
para discutir, homogeneizar e compartilhar informagaes, ideias e experiéncias que
contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e para o aperfeicoamento
de processos e atividades da organizagao.

Comunidades de prdtica ou Comunidades de conhecimento — sdo grupos
informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse co-
mum. As comunidades s3o auto-organizadas a fim de permitir a colaboragio de
pessoas internas ou externas a organizagao; propiciam o veiculo e o contexto para
facilitar a transferéncia de melhores préticas e o acesso a especialistas, bem como
a reutiliza¢do de modelos, do conhecimento e das ligoes aprendidas.

Educagio corporativa — compreende processos de educagio continuada, es-
tabelecidos com vistas 2 atualizacio do pessoal de maneira uniforme em todas as
dreas da organizagdo. Pode ser implementada sob a forma de universidade corpo-
rativa, sistemas de ensino a distincia etc.

Narrativas — sdo técnicas utilizadas em ambientes de GC para descrever
assuntos complicados, expor situa¢des e/ou comunicar li¢oes aprendidas, ou ainda
interpretar mudangas culturais. Sao relatos retrospectivos de pessoal envolvido
nos eventos ocorridos.

Mentoring e coaching — o mentoring é uma modalidade de gestao do desem-
penho na qual um expers participante (mentor) modela as competéncias de um
individuo ou grupo, observa e analisa o desempenho e retroalimenta a execu¢ao
das atividades do individuo ou grupo. O coaching é similar ao mentoring, mas o
coach nao participa da execugdo das atividades; faz parte de processo planejado de
orientagio, apoio, didlogo e acompanhamento, alinhado as diretrizes estratégicas.

Universidade corporativa — ¢ a constituigao formal de unidade organizacional
dedicada a promover a aprendizagem ativa e continua dos colaboradores da orga-
nizagao. Programas de educagio continuada, palestras e cursos técnicos visam de-
senvolver tanto comportamentos, atitudes e conhecimentos mais amplos, como
as habilidades técnicas mais especificas.

2.4 Processos

O processo é um conjunto de atividades que transformam insumos (ou entradas)
em produtos e servigos (saida) na organizagao por meio de pessoas que utilizam
recursos entregues por fornecedores. E uma sequéncia de passos que aumenta a
contribuigao do conhecimento na organizagio.



60 Fabio Ferreira Batista

Processos sistemdticos ¢ modelados de maneira efetiva podem contribuir
para aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade e a efetividade social e contribuir
para a legalidade, impessoalidade, publicidade e moralidade na administracao pu-
blica e para o desenvolvimento nacional.

Podemos citar, entre outras, as seguintes a¢des importantes de GC na gestao
de processos: 7) definir competéncias organizacionais essenciais e alinhd-las a vi-
s30, 4 missdo e aos objetivos da organizacio; i7) modelar sistemas de trabalho e
processos de apoio e finalisticos principais para agregar valor ao cidadio-usudrio
e alcangar alto desempenho institucional; 77z) adotar um sistema organizado para
gerenciar situagoes de crise ou eventos imprevistos para assegurar a continuidade
das operagdes, prevengao e corre¢io; 7v) gerenciar processos de apoio e finalisticos
principais para assegurar o atendimento dos requisitos do cidadao-usudrio e a
manutengio dos resultados da organizagio; e v) avaliar e melhorar continuamente
os processos de apoio e finalisticos para melhorar o desempenho e melhorar pro-
dutos e servicos publicos.

As seguintes prdticas ligadas primariamente a estruturagao dos processos or-
ganizacionais que funcionam como facilitadores de identificagdo, criagio, arma-
zenamento, disseminagio e aplica¢do do conhecimento organizacional podem ser

listadas (BATISTA et al., 2005).

Melhores prdticas (Best practices) — este tipo de iniciativa refere-se a iden-
tificagdo e a difusao de melhores priticas, que podem ser definidas como um
procedimento validado para a realizagao de uma tarefa ou solugao de um problema.
Inclui o contexto no qual pode ser aplicado. Sa0 documentadas por meio de bancos
de dados, manuais ou diretrizes.

Benchmarking interno e externo — prdtica relacionada a busca sistemdtica
das melhores referéncias para comparagio a processos, produtos e servigos da
organizagao.

Memdria organizacional/Li¢oes aprendidas/Banco de conhecimentos — este
grupo de prdticas indica o registro do conhecimento organizacional sobre pro-
cessos, produtos, servigos e relacionamento com os cidadaos-usudrios. As ligoes
aprendidas sao relatos de experiéncias em que se registra o que aconteceu, o que se
esperava que acontecesse, a andlise das causas das diferencas e o que foi aprendido
durante o processo. A gestao de contetido mantém atualizadas as informagoes, as
ideias, as experiéncias, as li¢oes aprendidas e as melhores prdticas documentadas
na base de conhecimentos.

Sistemas de inteligéncia organizacional — também conhecidos como sistemas
de inteligéncia empresarial ou inteligéncia competitiva, sao voltados a transfor-
magao de dados em inteligéncia, com o objetivo de apoiar a tomada de decisao.
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Visam extrair inteligéncia de informag6es, por meio da captura e da conversao
das informagbes em diversos formatos, e a extragao do conhecimento a partir da
informagao. O conhecimento obtido de fontes internas ou externas, formais ou
informais, ¢ explicitado, documentado e armazenado para facilitar o seu acesso.

Mapeamento ou auditoria do conhecimento — ¢ o registro do conhecimento
organizacional sobre processos, produtos, servigos e relacionamento com os clientes.
Inclui a elaboragao de mapas ou drvores de conhecimento, descrevendo fluxos e
relacionamentos de individuos, grupos ou a organizagao como um todo.

Sistema de gestdao por competéncias — indica a existéncia de uma estratégia
de gestdo baseada nas competéncias requeridas para o exercicio das atividades de
determinado posto de trabalho e a remunerago pelo conjunto de competéncias
efetivamente exercidas. As iniciativas nesta drea visam determinar as competéncias
essenciais 4 organizagdo, avaliar a capacita¢io interna em relagio aos dominios
correspondentes a essas competéncias e definir os conhecimentos e as habilidades
que sao necessdrios para superar as deficiéncias existentes em relagao ao nivel de-
sejado para a organizagdo. Podem incluir o mapeamento dos processos-chave, das
competéncias essenciais associadas a eles, das atribuigdes, atividades e habilidades
existentes e necessdrias e das medidas para superar as deficiéncias.

Banco de competéncias organizacionais — trata-se de um repositério de in-
formagoes sobre a localizagdo de conhecimentos na organizagao, incluindo fontes de
consulta e também as pessoas ou as equipes detentoras de determinado conhecimento.

Banco de competéncias individuais — este tipo de iniciativa, também conhe-
cido como Banco de Talentos ou Pdginas Amarelas, é bastante disseminado em
diversos tipos de organiza¢oes, de acordo com a literatura. Trata-se de um reposi-
tério de informagdes sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e cultural das
pessoas. A forma mais simples ¢ uma lista on-/ine do pessoal, contendo perfil da
experiéncia e dreas de especialidade de cada usudrio. O perfil pode ser limitado
a0 conhecimento obtido por meio do ensino formal e eventos de treinamento e
aperfeicoamento reconhecidos pela institui¢ao, ou pode mapear de forma mais
ampla a competéncia dos funciondrios, incluindo informagoes sobre conheci-
mento tdcito, experiéncias e habilidades negociais e processuais.

Gestao do capital intelectual ou gestao dos ativos intangiveis — os ativos
intangiveis sdo recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil qua-
lificagao e mensuragao, mas que contribuem para os seus processos produtivos
e sociais. A prdtica pode incluir mapeamento dos ativos organizacionais in-
tangiveis; gestao do capital humano; gestdo do capital do cliente; e politica de
propriedade intelectual.
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3 PROCESSO DE GC

O terceiro componente do Modelo de GC para a administragao publica é o processo

de GC.

A mobilizagao sistemdtica do conhecimento requer, no minimo, cinco ativi-
dades principais: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar. Essas ativi-
dades de GC formam um processo integrado chamado no Modelo de GC para a
administragao publica de Processo de GC.

As atividades integrantes do Processo de GC devem ser executadas na gestao de
processos e de projetos. Para isso, utiliza-se o Ciclo KDCA que serd descrito adiante.

Nesse caso, o conhecimento deve ser visto como um insumo dos processos
de apoio e finalisticos e, 20 mesmo tempo, um resultado desses processos. Esse
produto pode ser reutilizado no mesmo processo ou em outro dentro ou fora da
organizagio (HEISIG, 2009).

Passamos agora a descrever a importincia de cada uma das atividades do Pro-
cesso de GC. Para cada uma dessas atividades, serdo recomendadas prdticas de GC.

3.1 Identificar

As competéncias essenciais da organiza¢o publica, assim como as lacunas do
conhecimento devem ser identificadas para que a organizagao alcance seus obje-
tivos estratégicos.

Uma vez identificadas essas competéncias e lacunas, a organizagao publica
poderd definir sua estratégia de GC e elaborar e implementar seu plano de GC.

As seguintes préticas de GC, entre outras, devem ser consideradas na iden-
tificagdo do conhecimento organizacional: 7) instrumento para a avaliagao do GC
na administragdo publica; 77) café do conhecimento; 777) comunidades de prética; 7v)
mapeamento do conhecimento; v) ambientes virtuais colaborativos; e v7) banco

de competéncias individuais ou banco de talentos ou pdginas amarelas (YOUNG
et al., 2010; BRASIL, 2003).

3.2 Criar

A organizagdo publica elimina as lacunas do conhecimento por meio da con-
versao do conhecimento e a criagao de novo conhecimento.

A criagao do conhecimento pode ocorrer em trés niveis: individual, da equipe
e organizacional.

As seguintes prdticas de GC, entre outras, devem ser consideradas para fo-
mentar a criagdo do conhecimento organizacional: 7) brainstorming; ii) café do
conhecimento; 777) comunidades de prdtica; 7v) revisio pés-agdo; v) ambientes



Modelo de gestdo do conhecimento para a administracao publica brasileira 63

virtuais colaborativos; v7) blogs; e vii) repositérios de conhecimento (YOUNG ez
al., 2010; BRASIL, 2003).

3.3 Armazenar

O armazenamento permite a preservagio do conhecimento organizacional. Existem
vérias formas de armazenamento. No entanto, nem sempre é possivel armazenar
o conhecimento.

Por exemplo, ¢ muito dificil explicitar e armazenar a experiéncia e a especia-
lizagdo, pois sio formas de conhecimento tdcito (ver glossdrio).

Nesse caso, em vez de armazenar o conhecimento, serd necessdrio colocar as
pessoas detentoras dessa experiéncia e especializagio em contato com outras para
viabilizar a transferéncia do conhecimento.

O armazenamento do conhecimento deve ser feito de tal forma que sua
recuperagao seja fécil para todos os servidores publicos que necessitam dele.

As seguintes prdticas de GC, entre outras, devem ser consideradas para ar-
mazenar o conhecimento organizacional: 7) revisao pds-a¢ao; 77) café do conhecimen-
to; 7i7) comunidades de prdtica; 7v) taxonomia; v) repositdrios de conhecimento;
vi) blogs; vii) ambientes virtuais colaborativos (YOUNG ez al., 2010; BRASIL, 2003).

3.4 Compartilhar

O compartilhamento do conhecimento promove a aprendizagem continua e a
inovagio e, consequentemente, permite atingir os objetivos organizacionais.

Depende da confianca entre as pessoas. Para que alguém queira compartilhar
algo com outra pessoa ¢ fundamental que perceba que haverd um beneficio mutuo.
Por isso, as organizagoes publicas devem promover a criagio de uma cultura de
compartilhamento.

O compartilhamento, isto ¢, o intercAmbio sistemdtico de conhecimento
entre os membros da organiza¢io, pode ocorrer por meio do Método de armaze-
namento ou do Método de fluxo (APO, 2009).

No método de armazenamento o conhecimento ¢ armazenado em reposi-
térios ou base de conhecimentos e, depois, disponibilizado para todos que dele
necessitem.

No Método de fluxo a transferéncia do conhecimento se d4 diretamente
entre as pessoas. Essa ¢ a forma mais eficaz de compartilhamento. Como vimos
na subsecio 2.2 deste capitulo, as ferramentas tecnoldgicas sao importantes para
ampliar o compartilhamento de conhecimento na organizagao.
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As seguintes prdticas de GC, entre outras, devem ser consideradas para com-
partilhar conhecimento: 7) revisio pds-agao; 77) café do conhecimento; 777) comuni-
dades de prética; 7v) taxonomia; v) repositdrios de conhecimento; v7) blogs; vii) am-
bientes virtuais colaborativos; vz77) ambientes fisicos colaborativos; e 7x) narrativas

(YOUNG ez al., 2010; BRASIL, 2003).

3.5 Aplicar

O conhecimento agrega valor apenas quando ¢ aplicado nos processos de apoio,
processos finalisticos e, consequentemente, melhora produtos e servicos da or-
ganizagao publica.

A aplicagdo ¢ a utilizagdo e reutiliza¢io do conhecimento na organizacio. E
transformar o conhecimento em ag¢ao ou em decisao (APO, 2009).

As cinco atividades do processo de GC (identificar, criar, armazenar, com-
partilhar e aplicar) para gerar melhorias precisam atender a dois requisitos impor-
tantes. Em primeiro lugar, essas atividades devem estar alinhadas ou integradas aos
processos de apoio e finalisticos da organizac¢ao. Em segundo lugar, tais atividades
devem ser planejadas e executadas cuidadosamente de acordo com as especifici-
dades de cada processo e da organizacao.

As seguintes prdticas de GC, entre outras, devem ser consideradas na apli-
cagdo do conhecimento: 7) café do conhecimento; i7) comunidades de prética;
iv) taxonomia; v) repositdrios de conhecimento; v7) blogs; v77) ambientes virtuais
colaborativos; e v7ii) ambientes fisicos colaborativos. (YOUNG et 4/, 2010).

4 CICLO KDCA

As atividades do processo de GC sao executadas no Ciclo de GC chamado no
Modelo de GC para a administragao publica de Ciclo KDCA. Trata-se do quarto

componente do modelo.

O Ciclo KDCA deve ser utilizado na gestao de processos e no gerenciamento de
projetos, de programas e de politicas publicas para aumentar a eficiéncia; melhorar a
qualidade e efetividade social; contribuir para a legalidade, impessoalidade, publi-
cidade e eficiéncia na administra¢io publica; e contribuir para o desenvolvimento
brasileiro.

O Ciclo KDCA se baseia no Ciclo PDCA de controle de processos que conta
com as seguintes etapas: I, de PLAN (planejar) quando sio definidas as metas
de melhoria e os métodos que permitirdo atingir as metas propostas; D, de DO
(executar) quando sio executadas as atividades de educagio e treinamento; e as

tarefas definidas no plano (com coleta de dados); C, de CHECK (verificar), quando
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se verificam os resultados da tarefa executada; e A, de ACTION (atuar corretiva-
mente) quando a organizagdo atua corretivamente caso as metas nio tenham sido

atingidas (CAMPOS, 1992).

A substituigdo do P (Plan = planejar) pelo K (Knowledge = conhecimento)
visa destacar o foco no conhecimento existente no Ciclo KDCA. Nao se trata de
eliminar o planejamento. Ele continua a ocorrer mas agora com foco no conhe-

cimento (BATISTA, 2008).

O principal objetivo da substituigao do P pelo K estd relacionado, portanto,
com a natureza do Ciclo KDCA que, em vez de ter foco no controle de processos
(como o Ciclo PDCA), destaca as atividades do Processo de GC. A principal ca-
racteristica do Ciclo KDCA ¢ relacionar os processos de GC com o desempenho
organizacional.

A figura 2 mostra as quatro etapas de Ciclo KDCA. Utilizaremos, mais uma
vez, o exemplo da Escola Anisio Teixeira para ilustrar cada uma dessas etapas.

FIGURA 2
Ciclo de GC - O Ciclo KDCA

1. Caso a meta ndo tenha sido atingida, a organizacdo corrige eventuais erros no processo
de GC (identificacdo, criacdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento).
2. Caso a meta tenha sido alcancada, a organizagdo armazena o novo conhecimento,

por meio da padromzagao- — 1. ldentificar o conhecimento
relevante para melhorar a qualidade
do processo, produto ou servico da
organizagao publica.

2. Definir o indicador e a meta de
melhoria da qualidade a ser alcancada
com o uso do conhecimento.

3. Definir o método para identificar e
captar (ou criar) o conhecimento.

4. Elaborar plano para: j) captar e/ou
criar 0 conhecimento necessario para
atingir a meta; ji) compartilhar tal
conhecimento para que as pessoas da
forca de trabalho que irdo aplica-lo
possam ter acesso a ele; e /i) aplicacdo
do conhecimento.

o Act

o Knowledge

Elaborar o
plano de GC

Corrigir ou
armazenar

® Check ® Do

Verificar p [ 1 Educar e capacitar

2. Executar o plano de GC

3. Coletar dados e informacdes e
aprender com o processo de girar

| o ciclo KDCA

Executar

1. Verificar se a meta de melhoria da qualidade foi alcancada.
2. Verificar se o plano de GC foi executado conforme previsto.

Fonte: Adaptado de BATISTA (2008).
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Na fase K, de KNOWLEDGE (conhecimento), a organizagao identifica o
conhecimento relevante para melhorar a qualidade do processo, produto ou ser-
vi¢o da organizagdo publica. Em seguida, define o indicador e a meta de melhoria
da qualidade a ser alcancada com o uso do conhecimento. Na sequéncia, define
o método para identificar e captar (ou criar) o conhecimento. Esse conhecimento
pode ser obtido na organiza¢io ou no ambiente externo.

Finalmente, nesta etapa, ¢ elaborado o plano para: i) captar e/ou criar o
conhecimento necessdrio para atingir a meta; i7) compartilhar tal conhecimento
para que as pessoas da forca de trabalho que irdo aplicd-lo possam ter acesso a ele;
e iii) aplicar o conhecimento.

Os quadros 3, 4, 5 ¢ 6 mostram como a Escola Anisio Teixeira pode, por
exemplo, executar o Ciclo KDCA.

QUADRO 3
Execucdo da etapa K (KNOWLEDGE) do Ciclo KDCA. Exemplo da Escola Anisio Teixeira
Etapas do Ciclo KDCA Acoes Exemplo da Escola Anisio Teixeira
Identificar o conhecimento relevante,
1) Identificar o conhecimento relevante assim como o detentor desse conheci-
para melhorar a qualidade do processo, mento, para reduzir/aumentar a taxa de
produto ou servico da organizagao aprovacao em matematica dos alunos
publica. das quatro primeiras séries do ensino
fundamental.
0 0,
2) Definir o indicador e a meta de Aumentar de 52% parlal85 % a taxa de
; ’ aprovacao em matematica dos alunos
melhoria da qualidade a ser alcancada d I X
) as quatro primeiras séries do ensino
com o uso do conhecimento.
fundamental.
EtapaK Realizar reunides de trabalho entre pro-
3) Defini tod idenf fessores da escola de referéncia (detentora
Knowledge ) Definir o metodo para ldentrricar e do conhecimento desejado) no ensino de
captar (ou criar) o conhecimento. i
matematica no Estado e os professores da
Elaborar Plano de GC Escola Anisio Teixeira.
Para captar, compartilhar e aplicar o
. conhecimento (sobre o ensino de
4) Elaborar plano para: /) captar e/ou " o
. . - matematica) da escola de referéncia na
criar o conhecimento necessario para PR
AN o ; Escola Anisio Teixeira, o plano elaborado
atingir a meta; /) compartilhar tal . ) L 3
: prevé as seguintes atividades:
conhecimento para que as pessoas da
forca de trabalho que |re.ao a_pllca-_\o ) estégio; /i) mentoring; /i) elaboracdo de
possam ter acesso a ele; e /i) aplicar o ;
) planos de aula com nova metodologia de
conhecimento. L I ;
ensino; /) narrativas; ) comunidades de
pratica; e v)) aulas supervisionadas.

Fonte: Elaboracdo do autor.
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Execucdo da etapa D (DO) do Ciclo KDCA. Exemplo da Escola Anisio Teixeira

Etapas do Ciclo KDCA

Acbes

Exemplo da Escola Anisio Teixeira

Etapa D
Do

Executar

1) Educar e capacitar.

Capacitar os professores da Escola Anisio
Teixeira para assegurar a execucao
exitosa do plano de GC.

2) Executar o plano de GC.

Executar o plano de GC que prevé a
transferéncia do método de ensino de
matematica.

3) Coletar dados e informacdes e aprender
com o processo de girar o ciclo KDCA.

Coletar dados e informacdes sobre a
implementacdo do plano de GC na Escola
Anisio Teixeira.

Fonte: Elaboracdo do autor.

QUADRO 5

Execucéo da etapa C (CHECK) do Ciclo KDCA. Exemplo da Escola Anisio Teixeira

Etapas do ciclo KDCA

Acbes

Exemplo da Escola Anisio Teixeira

Etapa C
CHECK

Verificar

1) Verificar se a meta de melhoria da
qualidade foi alcancada.

A meta de aumentar de 52% para 85%

a taxa de aprovacao em matematica dos
alunos das quatro primeiras séries do ensino
fundamental foi alcancada?

2) Verificar se o plano de GC foi
executado conforme previsto.

0 plano de compartilhamento e aplicacdo
do conhecimento dos professores da escola
de referéncia na Escola Anisio Teixeira foi
executado conforme previsto?

Fonte: Elaboracdo do autor.

QUADRO 6

Execucdo da etapa A (ACT) do Ciclo KDCA. Exemplo da Escola Anisio Teixeira

Etapas do Ciclo KDCA

Acdes

Exemplo da Escola Anisio Teixeira

Etapa A
ACT

Corrigir ou armazenar

1) Caso a meta ndo tenha sido
atingida, a organizagao corrige even-
tuais erros nos processos de GC (iden-
tificacdo, criacdo, compartilhamento e
aplicacdo do conhecimento).

Caso a meta ndo tenha sido atingida, iden-
tificar os problemas ocorridos nos processos
de compartilhamento e aplicacdo do
conhecimento sobre como ensinar
matematica a alunos das quatro primeiras
séries do ensino fundamental.

2) Caso a meta tenha sido alcancada, a
organizacdo armazena 0 novo conheci-
mento, por meio da padronizagdo.

Caso a meta tenha sido alcancada, a Escola
Anisio Teixeira padroniza os novos planos
de aula com a metodologia transferida da
escola de referéncia.

Fonte: Elaboracdo do autor.

5 RESULTADOS DA GC
O quinto componente do Modelo de GC para a administragio publica é Resultados
de GC. Esses resultados da GC podem ser divididos em resultados imediatos e
resultados finais.
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Os resultados imediatos sao aprendizagem e inovagio e, como consequéncia,
o incremento da capacidade de realizagdo individual, da equipe, da organizagio e
da sociedade de identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento.

O processo de GC e o Ciclo KDCA viabilizam a aprendizagem e a inovagao
em todos os niveis na organizagao.

A inovagio pode resultar em novos produtos, servicos e processos (de apoio,
finalisticos e criticos), novas tecnologias, novos projetos, novas politicas publicas,
novos programas de governo, prdticas inovadoras de gestao publica e novos mo-
delos de gestao publica.

Conforme destacado no Capitulo 2, a aprendizagem e a inovagao ajudam
a incrementar a capacidade de realizagao individual, da equipe, da organizacio e
conduz ao aumento da capacidade social.

A figura 3 mostra o ciclo operacional de GC que — assim como o processo
de GC ¢ o Ciclo KDCA - contribui para promover a aprendizagem e a inovagao
na administragio publica.

FIGURA 3
Ciclo Operacional de Gestdao do Conhecimento na Administracdo Publica

Conhecimento nas pessoas e redes

Conhecimento
captado

Individuos
& equipes
gerenciando Aprendendo
durante
Processos
Projetos o
Politicas publicas Maior eficiéncia
Programas Me}hgr'guzhdadé’.‘ |
Objetivos Usando Resultados e efe |_v_| ade socia
' conhecimento q Legabilidade
v Publicidade
Impessoalidade/
Moralidade
e Aprendendo Aprendendo Desenvolvimento
Ciclo KDCA antes depois

Fonte: Adaptado do Framework da empresa British Petroleum (BP). APO (2009).
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O ciclo operacional de GC na administragao publica foi construido com
base na metodologia da empresa BP. Trata-se de um modelo simples que descreve
um ciclo de aprendizagem: aprender antes, durante e depois de um processo,
projeto, programa ou politica publica. Servem de apoio ferramentas simples de
gerenciamento de processos.

Individuos e equipes gerenciam processos, projetos, politicas publicas e pro-
gramas utilizando o processo de GC e o Ciclo KDCA. Para isso:

e aprendem: antes de iniciar a execugdo de um processo, projeto, poli-
tica publica ou programa, o gestor publico retine sua equipe em um
ambiente colaborativo para examinar solugdes potenciais em uma fase
exploratdria;

e aprendem: durante a execugdo do projeto, do processo, da politica pud-
blica e do programa, um método de aprendizagem continua é adotado.
Nesse momento, define-se o que deveria acontecer, o que aconteceu de
fato, o porqué da diferenca e as ligoes aprendidas; e

e aprendem: depois da execu¢io do projeto, é feita uma andlise re-
trospectiva com foco no sucesso e naquilo que poderia ter sido feito
melhor. Além disso, sio identificadas as li¢oes aprendidas a serem
compartilhadas.

As ligoes desse processo de aprendizagem sio compartilhadas em comunidades
de prdtica. Finalmente, as licoes — tanto as especificas como as genéricas — sao
incorporadas como Ativos de conhecimento nos repositérios de conhecimento
ou na intranet ou no portal corporativo da organizago.

Os resultados finais da GC decorrem dos imediatos (aprendizagem e inovagao;
e aumento da capacidade de realizagao individual, de equipes, da organizagao
e da sociedade) e aparecem na defini¢io de GC na administragio publica (ver
Capitulo 2), a saber: aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade
social; e contribuir para a legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade
na administra¢io publica e para o desenvolvimento brasileiro.

6 PARTES INTERESSADAS

O sexto e dltimo componente do modelo de GC para a administra¢io publica
s30 as partes interessadas na administra¢io publica. O modelo destaca duas partes
interessadas: o cidadao-usudrio e a sociedade.

O cidadao-usudrio é o destinatdrio dos servigos e das a¢bes da adminis-
tragao publica. Pode ser tanto uma pessoa fisica como juridica INSTRUMENTO
PARA AVALIACAO DA GESTAO PUBLICA. CICLO, 2007).
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A gestdo do conhecimento sobre os cidadaos-usudrios ¢ fundamental para
que a organizacio publica cumpra sua missio e atenda as necessidades e expec-
tativas dos destinatdrios dos seus servigos. Portanto, o foco no cidadao-usudrio ¢é
fundamental para o éxito da estratégia e plano de GC das organizacoes publicas.

A preocupagao com a sociedade em geral deve estar presente também na gestao
do conhecimento nas organizagoes puiblicas. Ao se definir o que se pretende com a
GC ¢ essencial contemplar temas como desenvolvimento, responsabilidade publica,
inclusdo social, interagao e gestdo do impacto da atuagio da organizagao na sociedade

(INSTRUMENTO PARA AVALIACAO DA GESTAO PUBLICA. CICLO, 2007).

O modelo de GC para a administragao publica, apresentado neste capitulo,
foi construido com o objetivo de introduzir o tema de forma simples e prdtica
para facilitar a institucionalizagio da GC nas organizacoes publicas.

Nesta subse¢ao do trabalho, apresentamos os seis componentes do modelo,
a saber:

1) Visao, missao, objetivos estratégicos, estratégias e metas.
2) Viabilizadores: lideranga, tecnologia, pessoas e processos.

3) Processo de GC (identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar).
4) Ciclo KDCA.

5) Resultados de GC: 7) imediatos: aprendizagem e inovagao; e aumento
da capacidade de realizagdo individual, das equipes, da organizagio e
da sociedade; e 77) finais: aumento da eficiéncia; melhoria da qualidade
e efetividade social; contribuir para a legalidade, impessoalidade, mo-
ralidade e publicidade na administragio publica; e contribuir para o
desenvolvimento brasileiro.

6) Partes interessadas: cidaddo-usudrio e sociedade.

Nas consideragoes finais, dissertaremos sobre as contribuicoes do modelo
de GC proposto neste trabalho tanto para a literatura de GC como para organi-
zagdes publicas que estdo implementando GC ou pretendem fazé-lo no futuro.
Destacaremos também a relevincia da proposta para o debate sobre melhoria da
gestdo publica.
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CONSIDERACOES FINAIS

Do ponto de vista tedrico, este estudo ¢ pioneiro, pois é o primeiro que descreve
um modelo genérico (concebido para todas as organizacoes publicas), holistico
(permite um entendimento integral de GC), como foco em resultados (associando
GC a eficiéncia, eficdcia, efetividade social, desenvolvimento econémico e os
principios da legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e eficiéncia) e
especifico de GC para a administragao publica brasileira.

Quanto & implementagao prética da GC nas organizages puiblicas brasileiras,
este trabalho supre uma lacuna na medida em que o modelo aqui proposto ¢
acompanhado de um manual inédito para a implementagao da GC no conjunto
de institui¢oes voltadas para a prestacio de servigos publicos e o atendimento das
necessidades do cidaddo e da coletividade.que compdem o Estado.

No entanto, o modelo e 0 manual de implementagao da GC aqui propostos
nao sao documentos acabados, no sentido de que hd muito que pode e deve ser
aprimorado. A expectativa do autor ¢ que especialistas em GC e servidores e ges-
tores encarregados de implementar a GC nas suas organizagbes possam contribuir
para o aperfeicoamento tanto do modelo como do manual.

O presente trabalho pretende contribuir também para o debate sobre como
melhorar a gestdo publica.

H4 mais de 15 anos, a administragio publica e a sociedade obtiveram no
nosso pais uma importante conquista: a estabilidade econdmica.

A anilise atenta de noticias recentes veiculadas pelos meios de comunicagao
deste pais mostra que hd, entre segmentos organizados da sociedade, um consenso
de que entre os desafios que devem ser agora priorizados estao o combate & cor-

rupcio e a melhoria da gestao publica (MANO, 2011).

O governo da presidente Dilma Rousseff institui em maio de 2011 a Camara
de Politicas de Gestao e Desempenho com a finalidade de “aprimorar a gestao
publica, nio sé na formulagao de mecanismos de controle da qualidade de gasto
publico, como também no estabelecimento de diretrizes” (CDES, 2011). Ao fazer
isso, reconheceu também a relevancia do tema.

O modelo de GC para a administragio publica brasileira aqui descrito relaciona
GC com resultados institucionais com o objetivo de melhorar a gestao publica.
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Dessa forma, estd alinhado com componentes doutrindrios da Nova Gestao Pui-
blica (NGP), a saber: padroes e medidas de desempenho explicitos e énfase no
controle de resultados (HOOD, 1991).

A mensagem central deste trabalho para as organizagoes publicas brasileiras
7 sz . /. .1 -
¢ que jd existe um modelo que torna possivel assegurar a utilizagao da GC para
melhorar os resultados institucionais em beneficio do cidadiao — usudrio e da
sociedade.
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GLOSSARIO

Administragao piblica — ¢ o conjunto das entidades que compdem o Estado,
voltadas para a prestacio de servigos publicos e o atendimento das necessidades
do cidadio e da coletividade. E constituida da administracio direta e da administragio
indireta, esta formada por autarquias, empresas publicas, sociedades de economia
mista e organizagdes sociais. E subdividida em poderes (Executivo, Judicidrio e
Legislativo) e em esferas (federal, estadual e municipal).

Administragao publica direta — ¢ composta dos 6rgaos internos da administragao
publica.

Administragao piblica indireta — ¢ constituida de outras pessoas juridicas: au-
tarquias, fundages, empresas publicas, sociedades de economia mista e organizagdes
sociais a quem ¢ delegada uma competéncia privativa do Estado.

Alta administragao — corpo dos dirigentes méximos da organizagio, conforme
defini¢ao normativa ou decisao consensual. Geralmente abrange o principal diri-
gente, o seu substituto imediato e o seu szff.

Alto desempenho institucional — corresponde ao nivel de exceléncia no exercicio
da agdo publica que se objetiva alcangar, caracterizado pelo pleno atendimento as
necessidades dos cidadaos e a superagao de suas expectativas.

Ambiente colaborativo fisico — as pessoas normalmente compartilham ou criam
conhecimento com outras pessoas mediante comunica¢io face a face. O ambiente
fisico de trabalho ¢ onde as interagoes humanas acontecem e pode servir de apoio para
a criagdo e compartilhamento do conhecimento se for feita uma preparacio adequada.

Ambiente colaborativo virtual — o ambiente de trabalho colaborativo virtual per-
mite que as pessoas trabalhem juntas independentemente de onde se encontrem. E,
na verdade, uma combina¢io de compartilhamento de documentos, editoragao
colaborativa, conferéncia de dudio e video. Embora existam vdrios soffwares que
contemplam todas essas funcionalidades, muitos grupos preferem utilizar seu préprio
conjunto de ferramentas para atender suas necessidades especificas.

Autarquia — pessoa juridica de direito publico de capacidade meramente adminis-
trativa, ou seja, sem poder para legislar. Criada e extinta por lei, fica sujeita ao
controle da administragao direta e do Poder Legislativo.
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Banco de competéncias individuais — este tipo de iniciativa, também conhecido
como Banco de Talentos ou Pdginas Amarelas, ¢ bastante disseminado em diversos
tipos de organizagoes, de acordo com a literatura. Trata-se de um repositério de
informagdes sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e cultural das pes-
soas. A forma mais simples ¢ uma lista on-line do pessoal, contendo perfil da
experiéncia e dreas de especialidade de cada usudrio. O perfil pode ser limitado
a0 conhecimento obtido por meio do ensino formal e eventos de treinamento e
aperfeicoamento reconhecidos pela institui¢ao, ou pode mapear de forma mais
ampla a competéncia dos funciondrios, incluindo informagdes sobre conheci-
mento tdcito, experiéncias e habilidades para negdcios e processuais.

Banco de competéncias organizacionais — trata-se de um repositério de informagées
sobre a localizagdo de conhecimentos na organiza¢io, incluindo fontes de consulta
e também as pessoas ou as equipes detentoras de determinado conhecimento.

Benchmmarking externo — ¢ uma técnica que compara o desempenho de um
processo com 0 mesmo processo em outras organizagoes. Nao precisa ser do mesmo
setor. F até mais interessante que seja de outra industria ou setor, pois as inovagoes
ocorrem mais, muitas vezes, fora do setor de atuagio da organizagao.

Benchmarking interno e externo — pritica relacionada a busca sistemdtica das
melhores referéncias para comparagio a processos, produtos e servigos da organi-
7agao.

Blogs — é uma pdgina na internet simples no “estilo jornal” que contém uma
listra de entradas (normalmente na ordem cronoldgica inversa). As entradas
normalmente s3o histérias ou artigos curtos, com frequéncia relacionadas a
eventos do cotidiano. Entretanto, as entradas nao sio apenas textos. Podem
incluir fotografias, videos, grava¢oes de dudio e uma mistura de todos esses
tipos de entradas. O conteddo pode ser criado por um dnico autor ou por um
conjunto de autores. S3o caracteristicas especificas de um blog: 7) o contetido
¢ linear: as histérias e itens sio adicionados em uma lista; 7z) tem foco em um
determinado assunto; 7iz) conta com espago para comentdrios dos leitores; e
7v) publica uma mensagem eletronica que avisa as pessoas de que algo novo
foi acrescentado no blog.

Brainstorming — ¢ uma maneira simples de ajudar um grupo de pessoas a gerar
ideias novas e diferentes. O processo é normalmente dividido em duas fases: di-
vergéncia e convergéncia. Na fase de divergéncia, todos concordam em nao criticar
as ideias. Em outras palavras, todas as ideias sio consideradas vélidas. J4 na fase
de convergéncia, os participantes criticam as ideias apresentadas destacando, em
primeiro lugar, o que eles acharam de positivo para, sé depois, citar as ideias com
as quais nao concordam.
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Café do conhecimento — ¢ um espago onde se realizam debates em equipe para
refletir, desenvolver e compartilhar pensamentos e intui¢des que surgem em um
ambiente nao confrontativo. O Café do conhecimento visa promover um grau de
reflexdo e compartilhamento mais profundo do que o usual. O Café do conheci-
mento segue algumas regras para funcionar de maneira eficaz. Um dos pioneiros
do Café¢ do conhecimento ¢ David Gurteen (www.gurteen.com).

Capital estrutural — ¢ definido como um conjunto de sistemas administrativos,
conceitos, modelos, rotinas, marcas, patentes e sistemas de informdtica, que per-
mitem 2 organizagdo funcionar de maneira efetiva e eficaz.

Capital social — conceito inovador nas andlises e propostas de desenvolvimento
refere-se a capacidade de relacionamento do individuo, sua rede de contatos sociais,
baseados em expectativas de reciprocidade e comportamento confidveis que, no
conjunto, melhoram a eficiéncia individual e no coletivo ajudam a manter a coesio
social.

Carreira — no setor publico é um conjunto de cargos sujeito a regras especificas
de ingresso, promogao, atuagio, lotago e remuneragio, cujos integrantes detém
um repertério comum de qualificacbes e habilidades. A carreira ¢ criada por lei e
deve aplicar-se as atividades tipicas de Estado. O cargo publico pode ser isolado
ou de carreira.

Cidadao — pessoa fisica ou juridica que demanda ou utiliza servigos ou produtos
fornecidos por organizagoes publicas. E também denominado usudrio.

Cidadao-usudrio — destinatdrio dos servigos e das a¢des de Estado de uma or-
ganizagao publica. Pode ser uma pessoa fisica ou juridica.

Cidadao-usudrio potencial — pessoa fisica ou juridica que nao demanda ou uti-
liza os servigos ou produtos da organiza¢io, mas integra o universo de cidadaos
que a organizagio, em decorréncia da sua missao e da sua visao de futuro, deveria
atender.

Coleta de conhecimento — ¢ a captura e codificagio do conhecimento, espe-
cialmente o conhecimento tdcito das pessoas que estdo prestes a: i) deixar a or-
ganizagdo; ii) serem promovidas para outra posi¢o; ii7) serem designadas para
outro posto na organizagdo. A coleta do conhecimento visa minimizar a perda de
conhecimento.

Competéncias organizacionais essenciais — capacidades importantes do ponto
de vista estratégico que concede a organizagao vantagem comparativa.

Comunidades de pritica ou Comunidades de conhecimento — sio grupos in-
formais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse comum.
As comunidades sdo auto-organizadas a fim de permitir a colaboragio de pessoas
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internas ou externas a organizagao; propiciam o veiculo e o contexto para facilitar
a transferéncia de melhores préticas e o acesso a especialistas, bem como a reutili-
zagdo de modelos, do conhecimento e das li¢oes aprendidas.

Conhecimento explicito — ¢ o conhecimento que precisa ser externalizado de
alguma forma adequada (livros, revistas, artigos etc.). No contexto da gestdo do
conhecimento organizacional (GC) nés devemos externalizar o conhecimento
critico ou importante que precisa ser acessado, compartilhado, aplicado e desen-
volvido por outras pessoas. E impossivel externalizar todo o conhecimento ticito.
As organizagoes devem considerar a possibilidade de externalizar o conhecimento
considerado critico a ser aplicado na organizagio e que ¢ o diferencial no seu
desempenho.

Conhecimento tdcito — é o conhecimento mais valioso. E o conhecimento interno
e pessoal. Ele se encontra na mente das pessoas e é constantemente atualizado por
meio do processo de aprendizagem.

Data mining (ferramenta de TI para apoio 3 GC) — os mineradores de dados
sdo instrumentos com alta capacidade de associagao de termos, permitindo-lhes
“garimpar” assuntos ou temas especificos.

Data warehouse (ferramenta de TT para apoio & GC) — tecnologia de rastreamento
de dados com arquitetura hierarquizada disposta em bases relacionais, permitindo
versatilidade na manipulagio de grandes massas de dados.

Educagao corporativa — compreende processos de educacio continuada, estabe-
lecidos com vistas 4 atualiza¢io do pessoal de maneira uniforme em todas as 4reas
da organizagao. Pode ser implementada sob a forma de universidade corporativa,
sistemas de ensino a distAncia etc.

Efetividade social — critério de avaliagio que procura dar conta dos resultados,
tanto econdmicos quanto sociais da politica publica. Refere-se aos resultados ob-
jetivos e prdticos da politica nos setores sociais visados, pois envolve indicadores
de cardter macrossocial. A interagao de uma politica piblica com outras politicas,
voltadas para a mesma clientela ou com objetivos macrossociais convergentes,
pode ser um indicador do nivel de efetividade social da politica em foco.

Eficdcia — corresponde ao resultado de um processo, que compreende a orien-
tagdo metodoldgica adotada e a atuagio estabelecida na consecu¢do de objetivos
e metas, em um tempo determinado, e considera o plano, programa ou projeto
originalmente composto.

Eficiéncia — envolve a comparagio das necessidades de atuagao com as diretrizes e os
objetivos propostos e com o instrumental disponibilizado. E alcangada por meio
de procedimentos adotados no desenvolvimento de uma agao ou na resolugio de
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um problema e tem em perspectiva o objeto focalizado e os objetivos e finalidades
a serem atingidos.

Empresa publica — pessoa juridica de direito privado, de capital publico, criada
ou assumida pelo Estado para a presta¢ao de servigo publico ou para a exploragao
de atividades econdmicas. S6 pode ser criada ou extinta por lei.

Encontros de ligoes aprendidas e debriefings — ¢ um ato de rever um projeto
depois da sua conclusio e usar os resultados da andlise para melhorar esse projeto
na préxima vez que for executado.

Estrutura por processos — forma de organizagio do trabalho em que as ativi-
dades se agrupam em fung¢ao dos processos a que se referem e nao da hierarquia
a que se reportam.

Ferramentas de colaborag¢ao, como portais, intranets e extranets — este con-
junto de préticas refere-se a portais ou outros sistemas informatizados que capturam
e difundem conhecimento e experiéncia entre trabalhadores/departamentos. Um
portal é um espago web de integragao dos sistemas corporativos, com seguranga
e privacidade dos dados. O portal pode se constituir em um verdadeiro ambiente
de trabalho e repositério de conhecimento para a organizagio e seus colaboradores,
propiciando acesso a todas as informagoes e aplicagoes relevantes, e também
como plataforma para comunidades de prdtica, redes de conhecimento e melhores
préticas. Nos estdgios mais avangados, permite customizagao e personalizagio da
interface para cada um dos funciondrios.

Féruns (presenciais e virtuais)/Listas de discussao — definidos como espagos
para discutir, homogeneizar e compartilhar informagaes, ideias e experiéncias que
contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e para o aperfeicoamento
de processos e atividades da organizacio;

Fundagao — pessoa juridica voltada para a realizagao de atividades sem fins lucra-
tivos e de interesse coletivo, tais como ensino, cultura, pesquisa cientifica e servi¢o
social. As fundagdes de direito publico sdo criadas e extintas por lei e estao sujeitas
ao controle da administragao direta e do Poder Legislativo.

Gestao de contetddo — ¢ a representacao dos processos de selecao, captura, clas-
sificagdo, indexagio, registro e depuragio de informagoes. Tipicamente, envolve
pesquisa continua dos contetidos dispostos em instrumentos, como bases de dados,
drvores de conhecimento, redes humanas etc.;

Gestao do capital intelectual ou gestao dos ativos intangiveis — os ativos in-
tangiveis sdo recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil qualificacio
¢ mensuragao, mas que contribuem para os seus processos produtivos e sociais. A
prdtica pode incluir mapeamento dos ativos organizacionais intangiveis; gestao do
capital humano; gestao do capital do cliente; e politica de propriedade intelectual.
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Gestao eletronica de documentos (GED) — trata-se de prética de gestao que im-
plica a adogdo de aplicativos informatizados de controle de emissao, edigao e acom-
panhamento da tramitagao, distribui¢ao, arquivamento e descarte de documentos.

Instrumento para a avaliagao da GC na administragao publica — é um ques-

q
tiondrio que permite as organizagoes realizar uma avaliagao rdpida e inicial do seu
grau de maturidade em GC. A avaliagao deve ser feita no inicio da implementagio
da GC. Antes de comegar a implementagio, a organizagio precisa conhecer seus
pontos fortes e oportunidades de melhoria. Apds a avaliagao, a organizagio publica
poderd utilizar os projetos de GC para eliminar lacunas identificadas.

O instrumento para a avaliagio da GC ¢ fundamentado no modelo de GC
para a administragdo publica (ver Capitulo 4 para conhecer os detalhes do modelo
e o apéndice para maiores informagbes sobre o questiondrio do instrumento).

Mapeamento de conhecimento — ¢ um levantamento dos ativos de conhecimento
da organizacio, quem sabe o que, onde trabalha, e como este conhecimento flui
da fonte ao destinatdrio.

Mapeamento ou auditoria do conhecimento — ¢ o registro do conhecimento
organizacional sobre processos, produtos, servigos e relacionamento com os clientes.
Inclui a elaboragao de mapas ou drvores de conhecimento, descrevendo fluxos e
relacionamentos de individuos, grupos ou a organiza¢io como um todo.

Melhores prdticas (Best practices) — este tipo de iniciativa refere-se a identifi-
cagdo e a difusio de melhores prdticas, que podem ser definidas como um pro-
cedimento validado para a realizagao de uma tarefa ou solu¢ao de um problema.
Inclui o contexto no qual pode ser aplicado. Sao documentadas por meio de
bancos de dados, manuais ou diretrizes.

Memdria organizacional/Li¢oes aprendidas/Banco de conhecimentos — este
grupo de préticas indica o registro do conhecimento organizacional sobre processos,
produtos, servigos e relacionamento com os cidadaos-usudrios. As licdes apren-
didas sao relatos de experiéncias em que se registra o que aconteceu, o que se
esperava que acontecesse, a andlise das causas das diferencas e o que foi aprendido
durante o processo. A gestao de contetido mantém atualizadas as informagoes, as
ideias, as experiéncias, as licoes aprendidas e as melhores prdticas documentadas
na base de conhecimentos.

Mentoring e coaching — o mentoring ¢ uma modalidade de gestao do desem-
penho na qual um expers participante (mentor) modela as competéncias de um
individuo ou grupo, observa e analisa o desempenho e retroalimenta a execugio
das atividades do individuo ou grupo. O coaching é similar ao mentoring, mas o
coach nao participa da execugio das atividades; faz parte de processo planejado de
orientagao, apoio, didlogo e acompanhamento, alinhado as diretrizes estratégicas.
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Narrativas — sdo técnicas utilizadas em ambientes de GC para descrever assuntos
complicados, expor situagbes e/ou comunicar licoes aprendidas, ou ainda inter-
pretar mudangas culturais. S3o relatos retrospectivos de pessoal envolvido nos
eventos ocorridos.

Objetivos da organizagio — prioridades (nao confundir com as metas) da organi-
zagdo, tornadas explicitas pelos dirigentes que podem estar refletidas tanto em
iniciativas exclusivamente voltadas para a adequagao da organizagio ao cumpri-
mento de sua missao, como em agdes que visem aproximd-la do enunciado de
sua visio de futuro. Da mesma forma, os objetivos podem ser estabelecidos para
a organizagio como um todo ou ser especificos para alguma de suas 4reas afins.

Organizag¢ao do trabalho — maneira pela qual as pessoas sdo organizadas ou se or-
ganizam em dreas formais ou informais, tempordrias ou permanentes como equipes,
dreas funcionais, times, grupos de trabalho, comissoes, forcas-tarefa e outras.

Pessoas — o termo refere-se a servidores publicos, empregados, estagidrios, con-
sultores e bolsistas.

Prdticas de GC — sdo préticas de gestao organizacional voltadas para produgio,
retengdo, disseminagao, compartilhamento e aplica¢io do conhecimento dentro
das organiza¢oes, bem como na relagio dessas com o mundo exterior.

Redes de especialistas — a organizacio deve fazer parte da rede para acessar es-
pecialistas de vdrias dreas. Vale a pena saber quem sabe o que e onde eles podem
ser encontrados, especialmente quando ¢é urgente contar com esses especialistas.

Redes de prdtica — saio como comunidades de prdtica. No entanto, os membros
podem ser de virias organiza¢oes. Os membros sao pessoas com fungdes semelhantes
e que trabalham em organizagdes diversas na mesma inddstria ou setor. Eles
compartilham experiéncias e compartilham melhores prdticas em um assunto de
benchmark para obter conhecimento util que os ajudario a melhorar o desem-
penho organizacional.

Repositério de conhecimentos — O repositério é um modelo que especifica
como o conhecimento explicito deve ser armazenado. O repositério armazena
conhecimentos de trés tipos bdsicos: registros, sentencas ¢ modelos. Os registros
sdo todo e qualquer documento gerado durante o processo de desenvolvimento
de um produto. As sentengas sdo um tipo especifico de conhecimento dito es-
truturado, pois apresenta um formato padrao, contendo um sujeito e um verbo.
Por fim, os modelos so representagdes do processo de desenvolvimento de um
produto e geralmente ocupam a camada superior do repositério, indicando que
trazem em si uma visdo sistémica que auxilia na contextualiza¢io dos conheci-
mentos armazenados abaixo dele.
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Requisitos - condi¢oes que devem ser satisfeitas, exigéncia legais ou particulares
essenciais para o sucesso de um processo, servico ou produto. Sao as necessidades
bdsicas dos cidadaos ou das demais partes interessadas, explicitadas por eles, de
maneira formal ou informal, essenciais e importantes para sua satisfagzo.

Resultados da organizagao — sio os resultados institucionais obtidos pela or-
ganizagao publica, no exercicio de suas principais atividades, de acordo com suas
atribuigoes e dreas de competéncia.

Revisao pés-agao (RPA) — ¢ uma técnica para avaliar e captar ligoes aprendidas
ap6s a conclusio de um projeto. Ajuda os membros da equipe de um projeto a
identificar o que aconteceu, por que aconteceu e como manter os pontos fortes e
superar os pontos fracos. E uma discussdo entre os principais membros do projeto.
A revisdo pode ocorrer no final do projeto ou ao término das etapas ao longo da
implementac¢io do projeto. Nao é uma sessao para criticas ou reclamagées. A RPA
maximiza o aprendizado ao oferecer uma oportunidade para que lideres e membros
conversem sinceramente sobre o projeto.

Salas de bate-papo — sao formas de socializagao, especialmente para colaboradores
da drea de Pesquisa e Desenvolvimento. Essas conversas ocasionais devem criar
valor para a organizagio.

Servidor publico — categoria formada por todos aqueles que trabalham para o
poder ptiblico mediante remuneragio, seja na organizagio burocrdtica do Estado,
seja na organizacio militar. Os servidores publicos podem ser estatutdrios, que
tém sua relagio com a administrago publica estabelecida por um contrato, ou
tempordrios, que prestam servi¢os por tempo determinado e sio escolhidos me-
diante sele¢ao simplificada.

Sistema de gestao por competéncias — indica a existéncia de uma estratégia de
gestdo baseada nas competéncias requeridas para o exercicio das atividades de de-
terminado posto de trabalho e a remuneragao pelo conjunto de competéncias efe-
tivamente exercidas. As iniciativas nesta drea visam determinar as competéncias
essenciais 4 organizagdo, avaliar a capacita¢io interna em relagio aos dominios
correspondentes a essas competéncias e definir os conhecimentos e as habilidades
que sdo necessdrios para superar as deficiéncias existentes em relagao ao nivel
desejado para a organizagdo. Podem incluir o mapeamento dos processos-chave,
das competéncias essenciais associadas a eles, das atribuicoes, atividades e habili-
dades existentes e necessdrias e das medidas para superar as deficiéncias.

Sistemas de inteligéncia organizacional — também conhecidos como sistemas
de inteligéncia empresarial ou inteligéncia competitiva, sao voltados a transfor-
magao de dados em inteligéncia, com o objetivo de apoiar a tomada de decisdo.
Visam extrair inteligéncia de informag6es, por meio da captura e da conversao
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das informagdes em diversos formatos, e a extragao do conhecimento a partir da
informagao. O conhecimento obtido de fontes internas ou externas, formais ou
informais, ¢ explicitado, documentado e armazenado para facilitar o seu acesso.

Sistemas de workflow — sao priticas ligadas ao controle da qualidade da infor-
magio apoiado pela automagio do fluxo ou trimite de documentos. Workflow ¢
o termo utilizado para descrever a automagio de sistemas e processos de controle
interno, implantado para simplificar e agilizar os negdcios. E utilizado para controle
de documentos e revisoes, requisigdes de pagamentos, estatisticas de desempenho
de funciondrios etc.

Universidade corporativa — ¢ a constitui¢io formal de unidade organizacional
dedicada a promover a aprendizagem ativa e continua dos colaboradores da or-
ganizagdo. Programas de educagdo continuada, palestras e cursos técnicos visam
desenvolver tanto comportamentos, atitudes e conhecimentos mais amplos como
as habilidades técnicas mais especificas;






APENDICE

MANUAL DE IMPLEMENTACAO DA
GESTAO DO CONHECIMENTO (GC)
NA ADMINISTRACAO PUBLICA*

* Este manual é uma adaptacéo para a administracdo publica brasileira do método de implementacdo da Gestdo do Co-
nhecimento (GC) desenvolvido pela Asian Productivity Organization (APO) para pequenas e médias empresas (APO, 2009).






CAPITULO 1

ETAPAS DE IMPLEMENTACAO DO PLANO DE GESTAO DO CONHECIMENTO (PGC)

Do diagnéstico a implementagdo, 0 PGC desdobra-se em quatro etapas, conforme
mostra a figura 1 a seguir.

FIGURA 1
Etapas do PGC

42 etapa
Implementar

1? etapa
Diagnosticar 2 3% etapa
2% etapa Desenvolver
Planejar

Fonte: Elaboracdo propria.

1)

2)

3)

Diagnosticar: etapa em que a organizagio publica realiza uma breve au-
toavaliagdao do grau de maturidade em GC utilizando o Instrumento
para Avaliagao da GC na Administra¢ao Publica (apéndice 1) e, com base
nessa avaliagdo, elabora o business case justificando a importincia da GC.

Planejar: etapa em que a organizagio publica define a visio, os obje-
tivos e as estratégias de GC; identifica e prioriza os projetos de GC
a serem implementados (individual, em equipe, intraorganizacional
e interorganizacional); define a estrutura de governanga de GC e as
préticas de GC, assim como sensibiliza as pessoas; e elabora o PGC.

Desenvolver: etapa em que a organizagdo publica escolhe um projeto
piloto para ser testado; implementa o projeto piloto; avalia o resultado
desse projeto; e utiliza as ligoes aprendidas para implementar o projeto
em toda a organizagao.
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4) Implementar: etapa em que a organizagdo publica discute os fatores cri-

ticos de sucesso na implementagio do PGC; define meios para manter
os resultados a serem obtidos com a implementa¢io da GC; define ma-
neiras de lidar com a resisténcia a implementagao da GC; desenvolve o
plano de comunica¢io do PGC; e elabora estratégia de avaliagao continua
na implementagio do PGC (APO, 2009).

Para o éxito da elaboragao e implementagao do PGC ¢ fundamental capacitar
as pessoas envolvidas na iniciativa. E preciso assegurar que todas elas estejam fa-
miliarizadas com 0 Modelo de GC para a Administragao Publica e aptas a realizar
as agoes previstas neste manual (APO, 2009).

O quadro 1 a seguir apresenta um resumo das ac¢des a serem executadas ao
longo das quatro etapas do processo de elaboracio do PGC.

Nos capitulos seguintes (2 a 5), cada uma dessas etapas serd analisada com
maior detalhe.

QUADRO 1
Etapas do processo de elaboracdo do PGC

NUmero

0 que
(Agao)

Etapa 1 - diagnosticar

1.

Realizar a autoavaliacao.

2

Elaborar o business case para justificar a importancia da GC.

Etapa 2 - planejar

3. Definir a visdo da GC.

4. Definir os objetivos da GC.

5. Definir as estratégias da GC.

6 Identificar e priorizar os projetos de GC a serem implementados (individual, em equipe, intraorganizacional
e interorganizacional).

7. Definir a estrutura de governanca de GC: comité estratégico, unidade central e equipes de GC.

8. Definir as praticas de GC.

9. Sensibilizar as pessoas na organizacao.

10. Elaborar o PGC.

Etapa 3 - desenvolver

1.

Escolher e implementar um projeto piloto.

12.

Avaliar o resultado do projeto piloto.

13.

Utilizar as licbes aprendidas para implementar o projeto em toda a organizagdo.

Etapa 4 - implementar

14. Discutir os fatores criticos de sucesso na implementacdo da GC.

15. Definir meios para manter os resultados a serem obtidos com a implementacao da GC.
16. Definir maneiras de lidar com a resisténcia a implementacdo da GC.

17. Desenvolver o plano de comunicagéo do PGC.

18. Elaborar estratégia de avaliacdo continua na implementacéo do PGC.

Fonte: Elaboracdo do autor.
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CAPITULO 2
ETAPA 1: DIAGNOSTICAR

REALIZANDO O DIAGNOSTICO E JUSTIFICANDO A IMPORTANCIA DA GC
PARA A ORGANIZACAO PUBLICA

O que é
Nesta etapa, a organizac¢ao publica realiza uma breve autoavaliagiao do grau de

maturidade em GC utilizando o Instrumento para Avaliacio da GC na Adminis-
tragdo Piblica que se encontra no apéndice 1. O objetivo dessa autoavaliagio é:

e determinar o grau de utilizagao da GC na organizagao publica;

e determinar se a organiza¢io publica conta com condi¢bes adequadas
para implementar e manter de forma sistemdtica os processos de GC; e

e identificar os pontos fortes e as oportunidades de melhoria da GC.

Com base na breve autoavaliagio, elabora-se um business case justificando a
importincia da GC para a organiza¢io publica (APO, 2009).

Como fazer

Passo 1: realizar a autoavaliacdo do grau de maturidade em GC

Antes de iniciar a jornada de implementagao da GC, a organizagao publica precisa
conhecer sua situagdo atual, isto ¢, qual é o seu grau de maturidade em GC.

Tendo o Modelo de GC para a Administragao Publica (figura 2) como nossa
referéncia, precisamos entender os direcionadores estratégicos da nossa organi-
zagdo (visdo, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e metas) porque eles nos
ajudario a identificar e analisar nossas competéncias essenciais.

A andlise dos quatro viabilizadores (lideranga, tecnologia, pessoas e processos)
contribuird para entender até que ponto esses fatores estdo presentes na organi-
zagao.

As cinco atividades do processo de GC (identificar, criar, armazenar, compar-
tilhar e aplicar conhecimento) e o Ciclo KDCA (Knowledge = conhecimento; Do
= executar; Check = verificar; e Act = atuar corretamente) auxiliardo na realizagao
de um mapeamento inicial das prdticas de GC existentes na organiza¢io que
podem ser disseminadas durante a implementacio. Sua organizagio pode estar
fazendo GC sem saber.
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FIGURA 2
Modelo de GC para a administracao publica

Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas

Aplicar Identificar

Compartilhar Criar
Processos

Lideranca
)
=
3
Tecnologia Resultados g
o |
o
g2
Pessoas gj
[ed

Armazenar

LI S S N S |

Visdo, Misséo, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas

Fonte: Elaboracdo do autor.

Os resultados esperados da implementagiao da GC medem a efetividade do
processo de GC apoiados pelos fatores criticos de sucesso ou viabilizadores e fun-
damentados nos direcionadores estratégicos (visao, missao, objetivos estratégicos,
estratégias e metas).

Os resultados devem ser o reflexo do aumento da aprendizagem e inovagio
que desenvolvem a capacidade de realizagao individual, da equipe, da organizagio
e da sociedade e que levam, em tltima instincia, a0 aumento da eficiéncia, & me-
lhoria da qualidade e da efetividade social das organizagées publicas, assim como
contribuem para a legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia
da administra¢do publica e para o desenvolvimento brasileiro em beneficio do
cidaddo-usudrio e da sociedade.

Instrumento para avaliacdo da GC

Instrucdes para o preenchimento

A equipe responsdvel pela avaliagio deve definir quem estard envolvido na reali-
zagdo da autoavaliagio. A andlise dos critérios deve envolver as pessoas que mais
diretamente estejam ligadas ao assunto que serd analisado.

Cada caracteristica precisa ser cuidadosamente analisada e pontuada com
base em evidéncias, utilizando-se as escalas seguintes.
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Escala 1 (a ser utilizada nos itens de 1 a 35 dos critérios de 1 a 6 e nos itens

37 e 38 do critério 7):
1 = As acdes descritas s3o muito mal realizadas ou ainda n3o sdo realizadas.
2 = As agdes descritas sao mal realizadas.
3 = As ag0es descritas sao realizadas de forma adequada.
4 = As acoes descritas sao bem realizadas.
5 = As agbes descritas sao0 muito bem realizadas.
Escala 2 (a ser utilizada no critério 7: resultados. Itens de 39 a 42).

1 = A organizagio nao melhorou ou ainda nio é possivel comprovar melhorias
por auséncia de indicadores.

2 = Houve melhoria nos resultados de alguns indicadores utilizados.

3 = Houve melhoria nos resultados da maioria dos indicadores utilizados.
4 = Houve melhoria em quase todos os indicadores utilizados.

5 = Houve melhoria em todos os indicadores utilizados.

A figura 3 mostra os critérios de avaliagio da GC que integram o Instru-
mento para a Avaliagio da GC na Administra¢io Publica (apéndice 1). Segue um
resumo desses critérios.

e Lideranca em GC

Examina se: 7) a visdo e a estratégia de GC estao alinhadas com os direcionadores
estratégicos da organizagio e se sao compartilhadas; 77) existem arranjos organiza-
cionais para formalizar as iniciativas de GC; 777) sao alocados recursos financeiros
nas iniciativas de GC; 7v) a organizagio conta com politica de protec¢io do co-
nhecimento; v) a alta administracao e chefias intermedidrias servem de modelo
de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo e i) se estas
promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do desempenho, o aprendi-
zado, o compartilhamento e criagiao do conhecimento e inovagio (APO, 2009).

e Processo

Avalia se a organizagdo: i) define suas competéncias essenciais ¢ as alinha a sua
missao e objetivos; 77) modela seus sistemas de trabalho e processos para agregar
valor ao cidadao-usudrio e alcancar alto desempenho institucional; 777) conta com
sistema organizado para gerenciar crises ou eventos imprevistos para assegurar
continuidade das operag¢oes; 7v) implementa e gerencia processos de apoio e fina-
listicos para assegurar o atendimento dos requisitos do cidadao-usudrio e manter
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seus resultados; e v) a organizagio avalia e melhora continuamente seus processos

para alcangar melhor desempenho (APO, 2009).

e Pessoas

Analisa se: 7) os programas de educagio e capacitagao ampliam o conhecimento,
as habilidades e as capacidades do servidor publico e apoiam o alcance dos ob-
jetivos da organizagao; 77) a organiza¢ao dissemina informagoes sobre beneficios,
politica, estratégia, modelo, plano e ferramentas de GC para novos funciondrios;
i) a organizagao tem processos formais de mentoring, coachz'ng e tutoria; 7v) a
organizagao conta com banco de competéncias; v) hd reconhecimento e recom-
pensa quando os servidores colaboram e compartilham conhecimento; e i) a
organiza¢do do trabalho contempla trabalho em equipe (APO, 2009).

e Tecnologia

Verifica se: 7) hd infraestrutura de tecnologia da informagdo (TI) como apoio a
GC; 77) a infraestrutura de TT estd alinhada com a estratégia de GC da organizagao;
77i) todas as pessoas tém acesso a computador; 7v) todas as pessoas tém acesso a
internet e a um endereco de e-mail; v) as informagdes disponiveis no sitio da Rede
Mundial de Computadores sao atualizadas regularmente; e v7) a intranet é usada
como fonte principal de comunicagdo e como apoio a transferéncia de conheci-
mento e ao compartilhamento de informagao (APO, 2009).

e Processo de GC

Examina se: 7) a organizagdo tem processos sistemdticos de identificago, criagio,
armazenamento, compartilhamento e utilizagao do conhecimento; 77) a organi-
zagdo conta com um mapa de conhecimento e o utiliza; 777) o conhecimento
adquirido ¢ registrado e compartilhado; 7v) o conhecimento essencial dos servi-
dores que estdo saindo da organizagio ¢ retido; v) se a organizagao compartilha as
melhores prdticas e li¢oes aprendidas; e v7) se hd benchmarking interno e externo
para melhorar o desempenho e inovar (APO, 2009).

e Aprendizagem e inovagao

Avalia se: 7) a organizagio articula e reforca como valores a aprendizagem e inovagao;
ii) a organizagdo aceita o erro como oportunidade de aprendizagem; 77) hd equipes
interfuncionais para resolver problemas; 7v) as pessoas recebem autonomia dos
seus superiores hierdrquicos; v) as chefias intermedidrias estdo dispostas a usar
novas ferramentas e métodos; e i) se as pessoas sao incentivadas a trabalhar junto
com outros e a compartilhar informacio (APO, 2009).
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e Resultados da GC

Analisa se: i) a organiza¢o tem histérico de implementagio da GC; ii) sao
utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuigbes e das iniciativas
de GC nos resultados da organizagao; 777) a organizagao melhorou — gragas as
contribui¢oes da GC — os resultados relativos aos indicadores de eficiéncia; 7v) a
organizagio melhorou — gragas as contribui¢des da GC — os resultados relativos
aos indicadores de qualidade; v) a organizagao melhorou — gragas as contribuigoes
da GC — os resultados relativos aos indicadores de efetividade social; e v7) se
a organizagdo melhorou — gragas as contribui¢bes de GC — os resultados dos
indicadores relativos a legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e
desenvolvimento (APO, 2009).

FIGURA 3
Critérios de avaliacdo da GC

|| Processos de

P ——  Resultados relativos a qualidade

Resultados relativos a eficiéncia e

— Pessoas —— — X e X
a efetividade social

Lideranca Processos de

em GC trabalho Resultados relativos a contribuicio
— Tecnologia — —— para a legabilidade, impessoabilidade,
publicidade e moralidade

_Aprendizagen‘ || Resultados relativos a contribuicdo
e Inovacao e ao desenvolvimento
Praticas para viabilizar GC Resultados de GC

Fonte: Elaboracdo propria.

Ap6s a leitura atenta das assertivas dos sete critérios (apéndice 1) e com base
nas escalas 1 e 2 apresentadas acima, ¢ realizada a pontuagao individual e em grupo.
Para isso, utilizam-se a Folha de Pontuacio Individual e a Folha de Pontuacio do
Trabalho em Grupo (ver apéndices 1 e 2). Para facilitar o trabalho da pontuagio
em grupo, examinem o exemplo preenchido (apéndice 3).
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Apés a pontuagdo individual e a pontuagdo em grupo, cada grupo deve
escrever os pontos fortes e oportunidades de melhoria para cada um dos sete
critérios. Em seguida, o grupo deve resumir e priorizar esses pontos fortes e opor-
tunidades de melhoria. Isso deve ser feito no formuldrio Matriz dos Pontos Fortes e
Oportunidades de Melhoria da GC (apéndice 4). Para facilitar o trabalho, verifique
o exemplo preenchido (apéndice 5).

As oportunidades de melhoria revelarao as competéncias que individuos e
equipes precisardo desenvolver para melhorar processos, produtos e servios da
organizagao publica.

Apés anotar os pontos fortes e oportunidades de melhoria — cada grupo deve
preencher o formuldrio 7abela Resumo com a Pontuagio dos Grupos (apéndice 6).

A pontuagio final da organiza¢ao em cada um dos critérios pode ser colo-
cada em um grdfico radar. Esse grédfico mostra as pontuagdes atuais obtidas pela
organizagao em cada critério e a pontuagao mdxima de cada critério. Quanto mais
préxima a pontuagao estiver da pontua¢ao méxima melhores serdo os resultados.
A figura 4 mostra um exemplo de grdfico radar.

FIGURA 4
Grafico radar — pontuacdo por critério de avaliacdo da GC

Lideranca de GC

Resultados da GC Processos

Aprendizagem e inovagdo Pessoas

Processos de GC Tecnologia

e PONtUAC30 Maxima
===+ Pontuacdo por critérios

Fonte: APO (2009). Grafico adaptado.
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Com base na pontuagio final obtida pela organizacao, é possivel identificar
o seu nivel de maturidade em GC. A figura 5 apresenta os cinco niveis de matu-

ridade em GC.

FIGURA 5
Niveis de maturidade em GC

Maturidade GC esta institucionalizada na

organizagao publica

A implementacdo da GC é avaliada

Refinamento s
147-188 e melhorada continuamente

Introducao

(expansao) Ha préticas de GC em algumas areas

Iniclaggo Comeca a reconhecerg necessidade
de gerenciar o conhecimento

N&o sabe o que é GC e desconhece

sua importancia para aumentar a

eficiéncia e melhorar a qualidade e

a efetividade social

Reacao

Fonte: APO (2009).

E importante observar que os intervalos dos niveis de maturidade (42 — 83;
84 —125; 126 — 146; 147 — 188; ¢ 189 — 210) sao baseados na premissa de que
haverd um total de 42 questdes (7 critérios) no Instrumento para a Avaliacao
da GC na Administra¢ao Publica. O limite mais baixo de grau de maturidade é
igual a 1x o nimero de questoes. O limite mais alto ¢ igual a 5 x o ntimero de

questoes etc. (APO, 2009).

Os resultados da avaliagio mostrardo o grau de maturidade em GC da orga-
nizagao publica. Esse grau pode variar do nivel “rea¢io”, que é o mais baixo, até o
nivel “maturidade”, que ¢ o mais alto.

H4 um total de cinco niveis, do mais baixo ao mais alto: 7) reagao; 77) iniciagio;
ii7) introdugdo (expansio); 7v) refinamento; e v) maturidade.

As situagoes descritas em cada um desses niveis estao relacionadas com a
presenca, a auséncia ou fraqueza dos quatro viabilizadores do Modelo de GC para
a Administragao Publica (lideranga, tecnologia, pessoas e processos); aprendizagem
e inovagao (resultados imediatos); e resultados finais da organizagdo publica.
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Sao os seguintes os significados dos cinco niveis de maturidade em GC
(APO, 2009):

o Nivel 1: reacdo

A organizagio publica nao sabe o que é GC e desconhece sua importincia para
aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade social; contribuir para
a legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e eficiéncia na administragao
publica; e contribuir para o desenvolvimento.

o Nivel 2: iniciacdo
A organiza¢io publica comega a reconhecer a necessidade de gerenciar o conhe-
cimento.

o Nivel 3: introducdo (expansao)

Hi4 préticas de GC em algumas dreas.

o Nivel 4: refinamento

A implementa¢io da GC ¢ avaliada e melhorada continuamente.

o Nivel 5: maturidade

A GC estd institucionalizada na organizagao publica.

Passo 2: elaborar o business case da GC para justificar a
importancia da GC

Com os resultados da avaliagao do grau de maturidade em GC e conhecendo onde
estao localizados seus pontos fortes e oportunidades de melhoria, a organizagio
publica pode agora justificar a importincia da GC por meio da elaboragio de um
business case (ver apéndice 7 — Formuldrio para elaboragao do business case de GC).

Os seguintes itens devem ser abordados no business case para justificar a im-
portancia da GC para a organizagio publica (APO, 2009):

1) Justificativa — quais sdo as razdes ou necessidades operacionais e como
elas se relacionam com os objetivos estratégicos?

2) Objetivos — quais sdo os resultados esperados?

3) Descrigio do processo ou projeto — qual é o escopo e abrangéncia; como
serd implementado?

4) Interven¢io da GC — como a GC contribuird efetivamente para suprir
as necessidades organizacionais?

5) Fatores criticos de sucesso — o que contribuird para o sucesso do projeto?
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6) Anilise de custo-beneficio — qual a relagdo entre o custo de implementar
o projeto e os resultados a serem alcangados?

O quadro 2 mostra um exemplo de business case da GC. Trata-se do Projeto
Eureka, da empresa Xerox.

QUADRO 2

Exemplo de um business case da GC

Titulo do business case — projeto Eureka (Xerox)

Havia necessidade de:

1) Capturar e codificar o conhecimento dos funciondrios da assisténcia técnica que estavam infor-
malmente compartilhando suas experiéncias com manutencao de maquinas, em especial, nos

Justificativa .
casos de equipamentos quebrados.

2) Disponibilizar o conhecimento para toda a economia para estimular solugdes e estratégias criati-
vas e para garantir a satisfacdo dos consumidores.

1) Encontrar os meios mais apropriados para compartilhar o conhecimento codificado em toda a
empresa.

Objetivos 2) Permitir o acesso facil e rapido ao conhecimento.

3) Motivar os funcionérios a facilitar o compartilhamento de conhecimento e promover criatividade
e inovacéo.

1) Um grupo de antropdlogos do Centro de Pesquisa de Palo Alto da Xerox recebeu a tarefa de
estudar o comportamento dos funcionarios da area de assisténcia técnica durante suas atividades
de rotina.

- 2) Pesquisadores compartilharam resultados com outros cientistas por meio do sitio na internet
Descricdo Docushare.
do processo - .
ou projeto 3) A empresa entregou um computador portatil com acesso a internet (em qualquer lugar do mun-
do) para 25 mil funcionarios da area de assisténcia técnica.

4) Para motivar as pessoas, em vez de conceder incentivos monetarios, os funcionarios sugeriram
que fosse feito um reconhecimento pessoal. A ideia ou experiéncia aprovada por um comité de
selecdo recebia o nome do funcionéario.

A solucdo, conhecida como Projeto Eureka, foi criacdo de:

Intervencdo 1) Banco de dados eletrnicos onde eram armazenadas as melhores praticas, ideias e solugdes.

da GC 2) Intranet para os funcionarios disponibilizarem o conhecimento para toda a empresa e para facili-
tar o compartilhamento da informacéo.

Fa{@fesd 1) Habilidade de reconhecer a necessidade de um método de GC para resolver seus problemas.

criticos de ) : .

SUCesso 2) Sistema de incentivos.

Andlise . - . : .

custo- 0 projeto Eureka contribuiu para que a Xerox economizasse aproximadamente US$ 10 milhdes em

beneficio componentes e substituicdo de equipamentos.

Fonte: European KM Forum (2001).
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Maos a Obra

Apresentamos a seguir as atividades que devem ser realizadas na Etapa 1: Diagnosticar.
Deverd ser designado um responsével encarregado de cuidar que as agoes sejam execu-
tadas conforme previsto. Evidentemente, esse responsdvel, quando necessdrio, poderd
contar com uma ou mais pessoas para auxilid-lo na realizagao das a¢oes.

NUmero ‘ 0 que (Acdo)

Etapa 1 - diagnosticar

1. Realizar a autoavaliagao

2. Elaborar o business case para justificar a importancia da GC

Fonte: Elaboracdo do autor.

Como avaliar

A organizagao deve seguir criteriosamente as instrugdes contidas neste manual,
evitando queimar etapas. Nao deve passar para a etapa seguinte sem antes verificar
se os itens de avaliagdo da etapa anterior foram cumpridos.

A organizagio realizou bem as atividades da Etapa 1: Diagnosticar se puder
responder “sim” a todos os itens seguintes. Caso contrdrio, deverd tomar as medidas
necessdrias para que isto acontega antes de passar para a etapa seguinte.

Item Sim Nao

1) A autoavaliacéo do grau de maturidade em GC da organizacdo foi realizada de acordo com
as instrucbes deste manual.

2) Com base na autoavaliacdo, elaborou-se o business case para justificar a importancia da GC
para a organizacao.

Fonte: Elaboracdo do autor.
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CAPITULO 3
ETAPA 2: PLANEJAR

DEFININDO A ESTRATEGIA, OS PROJETOS E A ESTRUTURA DE GOVERNANCA
DE GC E ELABORANDO 0 PGC
O que é
Nesta etapa sao executados os seguintes passos (APO, 2009):
e Dasso 1: definir visdo, objetivos e estratégias de GC;

e Dasso 2: identificar e priorizar os projetos de GC a serem implementados
(individuais, em equipe, intraorganizacional e interorganizacional);

e Dasso 3: definir a estrutura de governanga e as préticas de GC e sensibi-
lizar as pessoas na organizagao; e

e Passo 4: elaborar o PGC.

Como fazer

Passo 1: definir visdo, objetivos e estratégias de GC

1. Identificar e priorizar os projetos de GC a serem implementados (individuais, em equipe, intraorganizacional
e interorganizacional).

Definir a estrutura de governanca de GC: comité estratégico de GC, unidade central de GC e equipes de GC.

Definir as praticas de GC.

Sensibilizar as pessoas na organizacdo.
Elaborar o PGC.

Al I B

Fonte: Elaboracdo do autor.

Uma estratégia de GC é simplesmente um plano que descreve como a organi-
zagdo publica pretende gerenciar melhor seu conhecimento em beneficio préprio,
dos cidadaos, dos usudrios e das demais partes interessadas.

A estratégia de GC deve estar intimamente alinhada com os objetivos estra-

tégicos gerais da organizagio (RAMALINGAM, 20006).

Os seguintes passos devem ser observados na defini¢io da estratégia de GC:
i) rever os objetivos estratégicos da organiza¢ao; i7) definir as lacunas do conheci-
mento estratégico; 777) formular a visao e os objetivos de GC da organizagao; 7v)
redigir a estratégia de GC; v) definir os indicadores de resultado da estratégia de

GG; e vi) identificar projetos de GC.

Utilize para isso o apéndice 8: formuldrio para defini¢ao de visao, objetivos
e estratégias de GC.

A figura 6 mostra como analisar as lacunas do conhecimento estratégico.
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FIGURA 6
Analise da lacuna do conhecimento estratégico

Ligacdo do
0 que a organizacdo publica [J conhecimento estratégico | que a organizacdo publica
deve saber h deve fazer
Lacuna de|conhecimento Lacuna delestratégia

Ligacdo da estratégia do
0 que a organizacao publica conhecimento 0 que a organizacao publica

v

sabe faz

Fonte: Zack (1999).

Apés a avaliagio do grau de maturidade em GC — onde sdo identificados
os pontos fortes e as oportunidades de melhoria com vistas 2 implementagio de
GC — e depois de elaborar um business case justificando a importancia da GC
para a organizago publica, torna-se possivel identificar as principais lacunas de
conhecimento estratégico.

Para identificar essas lacunas, é preciso, em primeiro lugar, definir as estra-
tégias da organizagio. Em seguida, deve-se identificar o conhecimento necessdrio
para executd-las. As lacunas do conhecimento sio detectadas quando se compara
o conhecimento necessdrio para executar as estratégias com o conhecimento exis-
tente na organizagao (APO, 2009).

Observam-se, na figura 6, dois tipos de lacuna:

e Lacuna de estratégia

Esta ¢ a lacuna entre o que a organizagdo publica deve fazer para cumprir sua
missao e o que ela estd, de fato, fazendo.

Com a utilizagao de métodos tradicionais de gestdo estratégica, tal como a
Matriz SWOT (forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas), a organizagao deve
estabelecer um equilibrio entre o que ela pode fazer e aquilo que ela deve fazer
para cumprir sua missao e alcancar sua visao de futuro.
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e Lacuna de conhecimento

Sob a lacuna de estratégia da organizagio publica estd sua lacuna potencial de
conhecimento. Assim como h4 a lacuna entre o que a organizago publica deve
fazer e o que ela faz, hd também a lacuna entre o que ela deve saber para executar
suas estratégias e o que ela de fato sabe.

A organizacao publica deve definir sua visao de GC para eliminar as lacunas
de conhecimento e, assim, alcangar seus objetivos estratégicos. Essa visao de GC,
portanto, deve estar alinhada com a visao de futuro da organizacao.

As organizagdes puiblicas devem — de forma alinhada com sua visao de GC —
formular objetivos especificos de GC a serem alcangados para eliminar as lacunas
de conhecimento. Sao exemplos de objetivos de um PGC (APO, 2009):

1) Prevenir a perda de conhecimento e de competéncias que ocorre com
a saida de funciondrios devido ao zurn over (Regional Bell Operating
Company).

2) Compartilhar toda informagao da empresa, nivelar a experiéncia em
projetos e gerenciar o negécio (Internet Professional Services Co.).

3) Equilibrar a reutilizagio do conhecimento com a inovagio (Hewlert-

Packard Consulting).

4) Apoiar a melhoria de processos na divisao de servigos tecnolégicos dis-
ponibilizando meios para disseminar o conhecimento de gestao de pro-
cessos e de melhores préticas (U.S. Long- Distance Carrier).

5) Mobilizar a base de conhecimento da empresa para lidar com assuntos
relativos aos clientes por meio da criagio de um sistema de repositério
para apoiar as dreas de vendas e marketing (Manufacturer of Client/Server

Technology).

Para eliminar as lacunas do conhecimento estratégico, a organizagao formula
sua visdo e objetivos de GC. Em seguida, ela define sua estratégia de GC.

O quadro 3 mostra um exemplo de visdo, objetivo e estratégias de GC.
Trata-se de um exemplo ficticio de um hospital (“Hospital das Clinicas”).
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QUADRO 3
Visdo, objetivo e estratégias de GC — Hospital das Clinicas — Projeto Oncologia

Grupo Ne Membros

Lacuna principal de conhecimento

Os profissionais do Hospital das Clinicas ndo podem contar, no momento, com o conhecimento tacito e explicito sobre
as melhores praticas de tratamento do cancer adotadas por hospitais de referéncia internacional.

Visao de GC

Profissionais de satide do Hospital das Clinicas utilizando o conhecimento tacito e explicito sobre as melhores praticas
de tratamento do cancer para melhorar a qualidade e a expectativa de vida, assim como o indice de cura dos pacientes
do Sistema Unico de Saude (SUS).

Objetivo de GC

Transferir o conhecimento tacito e explicito sobre as melhores praticas de tratamento do cancer adotadas por hospitais
de referéncia internacional para os profissionais de satide do Hospital das Clinicas.

Estratégias de GC

1) Identificar, captar, armazenar, disseminar e aplicar o conhecimento sobre as melhores praticas de tratamento do
cancer.

2) Reescrever os prontudrios médicos para tratamento dos diversos tipos de cancer incorporando o conhecimento
sobre as melhores préticas dos hospitais de referéncia.

3) Implantar repositério de conhecimentos para que os profissionais de satde do Hospital das Clinicas tenham acesso
ao conhecimento sobre melhores praticas.

4) Implantar comunidades de pratica (COPs) virtuais para facilitar a transferéncia do conhecimento técito dos oncolo-
gistas dos hospitais de referéncia para os profissionais de satide do Hospital das Clinicas.

Indicadores de resultados da estratégia

1) Indice de conformidade dos prontuarios médicos com as melhores préticas no tratamento dos diversos tipos de
cancer adotadas nos hospitais de referéncia internacional.

2) Indice de conformidade da prética dos profissionais de satide no tratamento dos diversos tipos de cancer com os
prontudrios médicos.

3) Aumento da expectativa de vida dos pacientes de cancer do SUS.
4) Melhoria da qualidade de vida dos pacientes de cancer do SUS.
5) Aumento do indice de pacientes curados.

PGC

1) Instituir unidade de GC e equipe de GC.

2) Estabelecer COPs (com profissionais do Hospital das Clinicas e especialistas em Oncologia dos hospitais de
referéncia).

3) Implementar repositdrio de conhecimentos com as melhores praticas de tratamento dos diversos tipos de cancer.
4) Prontudrios médicos com o conhecimento das melhores praticas de tratamento do cancer.
5) Reescrever os prontuarios médicos.

6) Elaborar manual de treinamento para capacitar profissionais de satde do Hospital das Clinicas.

Fonte: Elaboracédo propria.

Passo 2: identificar e priorizar os projetos de GC a serem implementados
(individuais, em equipe, intraorganizacional e interorganizacional)
A organizagao publica pode agora planejar projetos de GC na medida em que ela
jd definiu sua visdo, objetivos e estratégias de GC.

Dependendo do foco do projeto de GC e do nivel de implementag¢ao, hd
vérias préticas de GC que podem ser adotadas isoladamente ou de forma combi-
nada em uma organizagio.



Modelo de gestdo do conhecimento para a administracao publica brasileira 103

O quadro 4 mostra alguns exemplos de projetos de GC nos niveis individual,

equipe, intraorganizacional e intraorganizacional.

QUADRO 4
Exemplos de projetos de GC
Nivel Foco Projetos de GC
Individual Desenvolvimento de competéncias, Treinamento formal, mentoring, coaching,
mapeamento do conhecimento, captura de salas de bate-papo, repositorios de conhe-
conhecimento. cimento e narrativas.
Equipe Colaboracao e compartilhamento do COPs e reviséo pos-agéo.

conhecimento.

Intraorganizacional

Aprendizagem organizacional e pesquisa e
desenvolvimento.

Benchmarking interno, redes de especia-
listas.

Interorganizacional

Desenvolvimento de redes de trabalho
(network), gestao da inovacdo.

Bencharking externo, redes de pratica.

Fonte: APO (2009).

Uma vez definidos os projetos de GC, ¢ necessdrio priorizd-los. Os seguintes
critérios podem ser utilizados para isso: 7) importincia e impacto na atuagio da
organizagdo; i) resultados comprovados de casos exitosos de implementagio;
71i) disponibilidade de patrocinador com recursos; e 7v) maior oportunidade de
aprendizagem (APO, 2009).

Utilize o apéndice 9 — Matriz de priorizagio dos projetos de GC para priorizar
os projetos de sua organizagao.

O quadro 5 mostra um exemplo de projeto de GC. Trata-se do projeto Eureka

da empresa Xerox (utilizado anteriormente no quadro 1 como exemplo de business

case de GC).

QUADRO 5

Exemplo de um projeto de GC

Estratégia e projeto de GC (projeto Eureka da Xerox)

Projeto de GC

to tacito;

Captura e disseminacdo de conhecimento com a utilizacdo de ferramentas de Tl, compartilhamento de conhecimento e
transferéncia de informacao e foco geral na atuacdo da organizacéo.

@ Base de conhecimento: criar um sistema de repositorio para capturar ideias, solucdes, melhores praticas e licdes
aprendidas dos funcionérios da area de assisténcia técnica.

® Intranet/internet: viabilizar a conexao dos funcionarios com redes onde eles poderdo compartilhar seu conhecimen-

® Ferramentas de colaboracdo: disponibilizar aos funcionarios acesso ao conhecimento Util para resolver problemas
de assisténcia técnica.

Fonte: European KM Forum (2001).
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O foco do Projeto Eureka é a combinagio dos niveis individual, equipe e in-
traorganizacional. O modo de captura e disseminagio do conhecimento é baseado
em TI. O projeto também tem foco no compartilhamento de conhecimento e na
transparéncia da informagdo. As prdticas de GC utilizadas no projeto so: 7) bases
de conhecimento; e (7) Intranet/internet e ferramentas de colaboragio.

Passo 3: definir a estrutura de governanca e as praticas de GC e sensibilizar
as pessoas na organizacao

Neste passo sdo executadas as seguintes tarefas: 7) definir a estrutura de GC; 77)
definir as prdticas de GC; e ii7) sensibilizar as pessoas na organizagio por meio da
comunicagao.

A figura 7 mostra a estrutura de governanga proposta neste manual.

FIGURA 7
Estrutura de governanca de GC

Comité estratégico de GC

Unidade central de GC

Equipe de GC Equipe de GC Equipe de GC

Fonte: APO (2009).

O comité estratégico de GC ¢ formado por membros da média e alta geréncia.
E responsdvel pela supervisdo estratégica, dire¢io e recursos para a implementagio
da GC na organizagio. E quem formula as politicas e diretrizes e toma as decisoes

na drea de GC.
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A unidade central de GC ¢ responsdvel pela coordenagio das agoes de GC
na organizagio e tem a atribuigao de dar apoio técnico a todas as equipes de GC
na implementagio dos seus projetos.

A unidade central de GC responde pelo treinamento e educagao em GC, pro-
move os projetos e acoes de GC e avalia a implementagao da GC na organizagio.

As equipes de GC devem ser interfuncionais e multidisciplinares (5 a 10 pes-
soas). Podem ser formadas por colaboradores de vdrias unidades da organizagio
(interfuncional e/ou com formagio educacional diversa — multidisciplinar) para
que a equipe tenha uma diversidade de conhecimentos tdcitos e de habilidades.

Os membros das vdrias unidades da organizagao compartilham o conhecimento
obtido no trabalho da equipe de GC e com seus colegas nas suas dreas de atuago.

A equipe multidisciplinar deve ser formada por colaboradores com formagoes
diversas, tais como: TI, biblioteconomia, gestao de projetos, gestdo de processos
etc., com habilidades e conhecimento diversos, tais como: uso de ferramentas de
TI, taxonomia, metodologia de gerenciamento de projetos etc.

Para cada atividade do processo de GC (identificar, criar, armazenar, com-
partilhar e aplicar) existem vdrias prdticas de GC.

O quadro 6 lista algumas préticas de GC e ferramentas de T que podem ser
utilizadas nas cinco atividades do processo de GC.

QUADRO 6
Praticas de GC
Atividades do Préaticas de GC Praticas de Tl
processo de GC
Identificar Mapeamento de conhecimento, desenvolvi- Ferramentas para gerar ideias, mapas
Criar mento de contetdo. mentais e Data mining.
Documentacéo, banco de talentos/péginas Portal corporativo, repositorio digital,
Armazenar amarelas, repositérios de conhecimento. péginas amarelas, Data warehouse, Intranet,
sitio na internet.
Compartilhar Equipes de projetos interfuncionais, comu- Ferramentas de colaboracdo, udio e video
nidades de préticas, circulos de inovacao, conferéncias, software de apoio a reunides,
Aplicar mentoring, féruns, job rotation. intranet/sitio na internet, treinamento com

uso de computador.

Fonte: APO (2009).

O foco aqui é em priticas de GC que podem ser disseminadas em toda a
organizagao.

Para finalizar, um grande desafio na institucionalizagao da GC nas organi-
zagoes ¢ a sensibilizagdao. Apresentamos, a seguir, algumas recomendacoes que



106

Fabio Ferreira Batista

podem contribuir para a sensibiliza¢ao das pessoas na organizagao sobre a impor-

tincia da GC (APO, 2009).

1)

2)

3)
4)
5)
6)

7)
8)

9)

Verifique se todos sabem o que é GC, sua importincia e beneficios para
a organizagao.

Realize reuniées de orientagio, treinamento, semindrios, workshops sobre
GC e sua importincia para os colaboradores, a média e a alta administragao.
Defina objetivos para a organizagao.

Adote as melhores préticas de GC.

Defina um quadro do que ¢ possivel fazer.

Elabore uma visao atraente de GC, fortemente ligada a visao, missao e
objetivos estratégicos da organiza¢io com a participagdo de servidores e
gestores importantes.

Utilize as préticas de GC jd existentes para nivelar o conhecimento.

Identifique préticas ou recursos existentes de GC que podem ser uti-
lizadas pela organizagao, tais como: 7) banco de dados de projetos; 77)
encontros de liges aprendidas; 777) COPs ou circulos de qualidade
em projetos especificos; e 7v) banco de dados dos encontros de li¢oes

aprendidas.

Planeje a participagao da alta administragdo na diregao das a¢oes de GC
em toda a organizagao.

10) Os gestores seniores devem ser exemplos de compartilhamento do co-

nhecimento e de colaboragio.

11) Destaque as histdrias de sucesso no inicio da implementagao da GC mos-

trando resultados para manter o entusiasmo e ampliar a participagio.

12) Mantenha a chama da GC viva compartilhando histérias que destacam

experiéncias e beneficios trazidos, tanto tangfveis como intangiveis.

13) Elabore um plano de comunicagao.

14) Inclua no plano elementos bdsicos, tais como: 7) artigos, histérias;

ii) meio de comunicagao; 77z) cronograma; 7v) publico-alvo; v) responsdvel
por cada fase; e v7) momentos de revisao do plano de comunicagao.
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Passo 4: elaborar PGC

Este ¢ o tltimo passo do estdgio 2: planejar. O objetivo aqui é elaborar um plano de-
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talhado de GC com as seguintes informagdes: 7) atividades; 77) pontos de verificagao;

1i1) produtos/resultados; 7v) cronograma; v) responsdveis; e vz) recursos e orgamento

(APO, 2009).

Para elaborar o PGC utilize o apéndice 10 — Formuldrio de elaboragio do

PGC.

O PGC deve ser elaborado com base nas defini¢oes anteriores, a saber:
e visio de GC;
e objetivos de GC;

o estratégias de GC;

e estrutura de governanga;

e prdticas de GC; e

e mecanismos de sensibilizacio.

O quadro 7 mostra um exemplo de PGC

QUADRO 7
Exemplo de PGC
Cronograma
Projetos de GC Resultados e Responsaveis Recursos
Inicio Fim necessarios
o o Unidade de GC o
1. Criaggoda | o pojiica instituida 3112012 | 15/1/2012| Froprietarioe | Despesas com 1 ou
unidade de GC gerente 2 encontros
® Recursos alocados
- Melhores praticas, licbes apren- ) (] Qrgamgnto/
2. Criagio de | gidas novos designs e inovagdes| 16/1/2012 | 30/472012|  UMdade de GCl - incentivos
COPs comité de GC
no trabalho ® Pessoas
Conhecimento essencial docu- i © Orcamento
3. Identificar mentado: relacdo de especialistas, Unidade de GC : ¢ S
conhecimento | clientes, fornecedores, etc. 11212012 | 2/5/2012 | comité de GC | ® “MPregacos
critico Melhores técnicas de vendas COPs © Consultores/
identificadas e documentadas tecnicos
4. Elaborar manual  Orcamento
de processos de Manual de processos de trabalho Representantes. & Empreqados
trabalho e de e de procedimentos para cada | 1/5/2012 | 1/8/2012 daECOPs Preg
procedimentos processo, padrdes estabelecidos ° angultores/
(melhores préticas) técnicos
5 Estabel | ) " b ® Orcamento
. Estabelecer ntranet, internet, forum, banco )
' ' ' Empresa de Tl
infraestrutura de dados de consumidores, 1/5/2012 | 1/8/2012 .p ° ggnzg?nﬁéncf:nggs
de Tl especialistas etc. unidade de GC
® Especialistaem Tl

Fonte: APO (2009).
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Maos a Obra

Apresentamos a seguir as atividades que devem ser realizadas na etapa 2: planejar.
Deverd ser designado um responsdvel encarregado de cuidar que as agbes sejam
executadas conforme previsto. Evidentemente, esse responsdvel, quando neces-
sdrio, poderd contar com uma ou mais pessoas para auxilid-lo na realizagao das
agoes.

NUmero ‘ 0 que (Acdo)

Etapa 2 - planejar

1. Definir a visdo da GC

2. Definir os objetivos da GC

3. Definir as estratégias da GC

4, Identificar e priorizar os projetos de GC a serem implementados (individuais, em equipe, intraorganiza-

cional e interorganizacional)

Definir a estrutura de governanca de GC: comité estratégico de GC, unidade central de GC e equipes de GC.

Definir as praticas de GC

Sensibilizar as pessoas na organizacéo

Elaborar o PGC

® | Njo

Fonte: Elaboracdo do autor.

Como avaliar

A organizagio deve seguir criteriosamente as instrugdes contidas neste manual,
evitando queimar etapas. Nao deve passar para a etapa seguinte sem antes verificar
se os itens de avaliagao da etapa anterior foram cumpridos.

A organizaco realizou bem as atividades da etapa 2: planejar se puder res-
ponder “sim” a todos os itens seguintes. Caso contrdrio, deverd tomar as medidas
necessdrias para que isto acontega, antes de passar para a etapa seguinte.

Item Sim Nao

Foi definida a visao de GC.

Os objetivos de GC foram tracados.

As estratégias de GC foram definidas.

Os projetos de GC a serem implementados (individuais, em equipe, intraorganizacional e
interorganizacional) foram devidamente identificados e priorizados.

A alta administracdo definiu a estrutura de governanca de GC instituindo o comité estratégico
de GG, a unidade central de GC e as equipes de GC.

A organizacdo definiu as praticas de GC a serem implementadas.

Foram realizados eventos para sensibilizar as pessoas na organizacéo sobre a importancia da GC.

A organizacdo elaborou o PGC.

Fonte: Elaboragdo do autor.
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CAPITULO 4
ETAPA 3: DESENVOLVER

ESCOLHENDO E IMPLEMENTANDO O PROJETO PILOTO, AVALIANDO 0OS
RESULTADOS E UTILIZANDO AS LICOES APRENDIDAS PARA IMPLEMENTAR
0 PGC EM TODA A ORGANIZACAO

O que é

Nesta etapa s3o executados os seguintes passos (APO, 2009):
e Passo 1: escolher e implementar um projeto piloto;

e Dasso 2: avaliar o resultado do projeto piloto; e

e Dasso 3: utilizar as ligoes aprendidas para implementar o projeto em
toda a organizagio.
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Como fazer

Passo 1: escolher e implementar um projeto piloto
O projeto piloto ¢ um projeto que ¢ testado — antes de ser implementado ampla-

mente na organizagio — por um grupo de usudrios com o objetivo de aprimord-lo.

Trata-se de uma estratégia para reduzir riscos que acompanham a mudanga e a
inovagdo. Além disso, ¢ uma estratégia de aprendizagem. Isso quer dizer que a expe-
riéncia de implementa¢ao do projeto piloto e seus resultados devem ser traduzidos
em ligoes que servirdo de insumo para o aprimoramento desse projeto (APO, 2009).

Os objetivos do projeto piloto szo:

1) Testar a eficdcia e a efetividade do processo de implementagio do pro-
jeto. O projeto piloto deve responder as seguintes perguntas: 7) se os
resultados esperados do projeto foram alcangados; e 77) qual foi a ma-
neira mais eficaz de se chegar aos resultados esperados no processo de
implementagao do projeto piloto?

2) Gerar informagdes para melhoria. O projeto piloto deve fornecer dados

e informagdes sobre o que funciona e o que nio funciona.

3) Convencer as partes interessadas dos beneficios da mudanga ou inovagao.
Nada convence mais do que o éxito.

4) Minimizar os riscos do projeto, isto ¢, gerenciar riscos.

Sao os seguintes os passos do processo de implementagio do projeto piloto: 7)
escolher o projeto; 77) definir os indicadores; 777) estabelecer procedimento; 7v) insta-
lar o sistema; v) elaborar o material de comunicagio; v7) capacitar a equipe; viz) im-
plementar e monitorar o projeto piloto; e vii7) utilizar os resultados (APO, 2009).

Para escolher o projeto piloto os seguintes critérios podem ser utilizados

(APO, 2009):
e facilidade de implementagao;
e disponibilidade de recursos;
e resultados estratégicos para a organizagao publica;
e Dbeneficios claros para os colaboradores; e
e ser pré-requisito para outros projetos de GC.

E fundamental obter sucesso para justificar os investimentos na 4drea de GC.
O projeto piloto ¢ uma oportunidade para se obter um “ganho rdpido”.

Como ¢ fundamental que o projeto piloto seja bem-sucedido, ¢ importante
deixar claro o que nés chamamos de sucesso, ou seja, quais sao os indicadores
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a serem utilizados. Em sintese, como saberemos se o projeto piloto foi bem-sucedido?
Por exemplo, na Siemens, alguns indicadores de sucesso utilizados foram: o ni-
mero de acessos ao repositdrio de conhecimento, aumento nas encomendas, reutili-
zagao de componentes de Pesquisa & Desenvolvimento (P&D), redugao dos custos
de trabalho, reducao de despesas com capacita¢o e redugio no investimento de T1.

Estabelecer um procedimento significa descrever os detalhes do projeto pi-
loto. Para isso, serd elaborado um plano.

H4 algumas considera¢es importantes a serem observadas na elaboragao do
procedimento do projeto piloto, a saber: 7) objetivos claros e compartilhados;
1i) processo claro; 7i7) defini¢ao de papéis e responsabilidades; 7v) resultados claros;
e v) defini¢do da duragio do projeto piloto (APO, 2009).

Antes da execugio do projeto piloto, o sistema do projeto deve ser instalado.
Os seguintes pontos devem ser considerados: 7) Os recursos necessdrios estao dis-
poniveis? 77) Quais competéncias devem ser desenvolvidas na equipe do projeto
piloto? 777) A alta administragdo e as chefias intermedidrias apoiam explicitamente
o projeto piloto? 7v) O projeto piloto foi divulgado a todas as partes interessadas?
e v) O sistema de apoio foi detalhado e estd pronto? (APO, 2009).

Conseguir a adesdo dos colaboradores ¢ um fator critico de sucesso para
qualquer iniciativa. Isso ¢ verdadeiro também para o projeto piloto de GC.

A estratégia para obter a adesdo dos colaboradores depende da disseminagao
da informagio sobre o projeto piloto. Assim, é necessdrio pensar em tudo que
deve ser considerado na hora de preparar o material de informagao.

Os seguintes fatores devem ser considerados na elaboragao do material infor-
mativo: 7) propdsito: significa o que nds queremos alcangar por meio da estratégia
de marketing. O propésito é que determina as atividades que serdo executadas para
divulgar o projeto piloto; 77) alvos: sdo as partes interessadas que precisam saber,
entender e apoiar o projeto piloto. As caracteristicas dessas partes interessadas in-
fluenciario os tipos, a linguagem e tom do material informativo; e 7i) recursos: diz
respeito ao material a ser utilizado na comunicagio do projeto piloto (APO, 2009).

A equipe responsdvel pela implementagao do projeto piloto deve ser ca-
pacitada para desempenhar seu papel em relacio ao procedimento estabelecido.
Quanto maior a capacidade da equipe em desempenhar seu papel, maiores as
chances de sucesso do projeto piloto.

A capacidade da equipe terd como foco o conhecimento, o entendimento e
as habilidades necessdrias para que o projeto piloto seja bem-sucedido. E preciso
deixar claro as tarefas que serdo executadas e as habilidades necessdrias para isso.
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E importante também aumentar a disposi¢ao dos membros da equipe em
participar do projeto piloto. Isso inclui seu desejo de aprender algo diferente e
trabalhar com pessoas com quem nunca interagiram antes.

O apéndice 11 traz um formuldrio para a elaboragao do plano de capacitagao
da equipe do projeto piloto.

Durante a implementagio do projeto piloto, o foco do monitoramento deve
ser nos seguintes aspectos: 7) O que estd funcionando bem? 77) O que nao estd
funcionando bem? 777) Quais sao os resultados esperados? O que estamos conse-
guindo alcangar? Estamos préximos de atingir os resultados esperados? 7v) Ade-
quagio e tempestividade dos recursos alocados; v) Capacidade das pessoas; e i)
Atitude das pessoas (APO, 2009).

O apéndice 12 traz um formuldrio para elaborar o plano de trabalho do
projeto piloto.

Passo 2: avaliar os resultados do projeto piloto

om ji vimos, o projeto piloto é uma atividade de aprendizagem organizacional.
C to pilot tividade d dizag g 1
ara 1Sso acontecer, precisamos avaliar nossa experiéncia para identificar o que
P t 1 dentifi q
aprendemos. Chamamos isso de “Avaliagao de Produto ou Somativa”.

As seguintes questoes podem ser utilizadas: 7) O que foi bem? 77) O que ndo
foi bem? 777) Quais foram os fatores que ajudaram? Quais os que nao ajudaram?
Além disso, é importante, a luz do aprendizado: O que devemos parar de fazer? O
que devemos comegar a fazer? E o que devemos continuar fazendo?

Passo 3: utilizar as licdes aprendidas para implementar o projeto em toda a

organizacao
A organizagio aloca recursos ¢ hd muito esfor¢o na implementagao do projeto
piloto. Por isso, ¢ fundamental aproveitar a0 mdximo as li¢oes aprendidas no
processo de implementagio. Os resultados do projeto piloto devem ser utilizados
para: i) identificar o que funciona e o que nao funciona; 77) ampliar o plano inicial;
iii) divulgar o procedimento e o sistema utilizados; e 7v) como ferramenta de
aprendizagem organizacional.

Maos a Obra

Apresentamos a seguir as atividades que devem ser realizadas na etapa 3: desen-
volver. Deverd ser designado um responsdvel encarregado de cuidar que as agoes
sejam executadas conforme previsto. Evidentemente, esse responsdvel, quando
necessdrio, poderd contar com uma ou mais pessoas para auxilid-lo na realizagao
das agoes.
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NUmero 0 que (Acao)

Etapa 3 - desenvolver

1. Escolher e implementar um projeto piloto (utilize 0 apéndice 12: elaboracao do plano de trabalho
do projeto piloto).

2. Avaliar os resultados do projeto piloto.

3. Utilizar as lices aprendidas para implementar o projeto em toda a organizagéo.

Fonte: Elaboracdo do autor.

Como avaliar

A organizagio deve seguir criteriosamente as instrugdes contidas neste manual,
evitando queimar etapas. Nao deve passar para a etapa seguinte sem antes verificar
se os itens de avaliacdo da etapa anterior foram cumpridos.

A organizagio realizou bem as atividades da etapa 3: desenvolver se puder
responder “sim” a todos os itens seguintes. Caso contrdrio, deverd tomar as medidas
necessdrias para que isto acontega, antes de passar para a etapa seguinte.

Item Sim Nao

A organizacdo escolheu e implementou um projeto piloto.

Os resultados do projeto piloto foram avaliados.

As licdes aprendidas com a implementacao do projeto piloto foram utilizadas para implemen-
tar esse projeto em toda a organizacdo.

Fonte: Elaboracdo do autor.
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CAPITULO 5
ETAPA 4: IMPLEMENTAR

IMPLEMENTANDO O PGC

O que é
Nesta etapa sao executados os seguintes passos (APO, 2009):
e Dasso 1: discutir os fatores criticos de sucesso na implementagao da GC;

e Dasso 2: definir meios para manter os resultados obtidos com a imple-
mentagio da GC;

e DPasso 3: definir maneiras de lidar com a resisténcia 2 implementagao da GC;
e Passo 4: desenvolver o plano de comunicagao do PGC; e

e Dasso 5: elaborar estratégia de avaliacio continua na implementagio do

PGC.
Como fazer

Passo 1: discutir os fatores criticos de sucesso na implementacao da GC

Implementar o PGC é uma forma de integrar a GC aos processos de trabalho
da organizagio publica. E refazer o processo do projeto piloto, mas numa escala
maior quanto ao escopo, aos participantes e aos recursos (APO, 2009).

O objetivo do estdgio 5 ¢ executar o PGC ampliado, isto é, em toda a organi-
zagdo e monitorar essa execugio para gerar dados e informagdes tteis para melhoria.

A implementagio visa entregar os beneficios prometidos no PGC para manter
o comprometimento das partes interessadas.

Sao os seguintes os passos do processo de implementagao: 7) definir os indica-
dores do PGC; 7i) instalar o sistema de GC nos processos de trabalho; 777) capacitar
a equipe; 7v) implantar o plano de comunicagdo; v) instituir sistema de recom-
pensa; vi) implementar, monitorar e avaliar o PGC; e vi7) usar os resultados para
melhoria do processo de implementagio.

Sao fatores criticos na implementagao da GC: 7) alvos claros; 7z) apoio continuo
da alta administragao; i77) equipe técnica com qualificagdo adequada; 7v) gestao da
mudanga bem conduzida; v) efetividade do processo de implementagio; e v7) apoio
tecnolégico.

Nio ¢é necessdrio investir muito recurso financeiro para implementar o
PGC. A tecnologia do “soffware livre” apresenta opgdes que podem tornar o custo
da implementagio da GC mais vidvel.
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A tecnologia bdsica necessdria inclui aquela utilizada para o desenvolvimento
de sitios na internet, o desenvolvimento de banco de dados, aplicativos para pro-
mover o compartilhamento do conhecimento na organizagio e para estabelecer
ligagao com outras organizacdes e com o cidadio.

E necessdrio investir na drea de T1 para construir uma arquitetura que atenda
as necessidades especificas da organizagio.

Além da falta de tecnologia, hd cinco barreiras 2 implementagao da GC:
tempo, poder, estruturas, sistema de medi¢do e cultura organizacional.

Muitas vezes nao hd comprometimento em usar o tempo para compartilhar
conhecimento. A GC demanda dedicagio e tempo adequado de planejamento,
execugao, colaboragao, aprendizagem conjunta, avaliar o que foi alcangado para
que os resultados aparegam.

A questao do poder diz respeito ao apoio da alta administragao, assim como
das chefias intermedidrias para o sucesso da implementagio da GC.

A estrutura de governanca da GC na organizagio deve ser clara para todos. E
preciso deixar claro quem sdo os responsdveis pelo planejamento, implementagio,
monitoramento, avaliagio e coordenagio dos projetos de GC.

Os sistemas de medi¢ao devem mostrar se a implementagao da GC estd indo
bem ou ndo. Por isso, deve ser enfatizado o uso de indicadores de desempenho.

A cultura organizacional define os parimetros de sucesso da GC. Antes de
iniciar as atividades de GC, os colaboradores devem ser preparados para o processo
de mudanca (APO, 2009).

Passo 2: definir meios para manter os resultados obtidos com a
implementacédo da GC
Para manter os resultados obtidos com a implementa¢io do PGC, sio neces-

sdrios: planejamento cuidadoso, tecnologia e um sistema de reconhecimento e
recompensa (APO, 2009).

O objetivo do sistema de reconhecimento e recompensa é promover a par-
ticipagdo e a manutengio dos resultados alcancados. Existem vdrias formas de
reconhecer e recompensar. Cada organizagao deve identificar os tipos mais ade-
quados: material ou psicoldgico, informal ou formal.

O comprometimento é fundamental para manter os resultados obtidos com

o PGC.

H4 uma evolugio no grau de comprometimento das pessoas em relagio a
qualquer proposta de mudanga.
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No primeiro estdgio, temos os observadores. Eles nao estdo interessados na
mudanga. Eles nio decidiram o que fazer em relagao 4 mudanca. Eles precisam de
mais informagdes ou até mesmo conhecer mais experiéncias de sucesso antes de
se comprometer mais seriamente.

No segundo estdgio, encontram-se os que adotam a postura da conformi-
dade. Essa ¢ a atitude daqueles que nao querem colocar em risco seu emprego
ou posi¢ao. Por isso, eles trabalham conforme as instrugoes recebidas, mas sem
entusiasmo real. Eles nao fazem nada mais do que a orienta¢ao dada.

No terceiro estdgio, as pessoas jd se oferecem a ajudar porque percebem os
beneficios para elas e para a organizagao. E o momento em que elas mostram
entusiasmo e declaram apoio ao esfor¢o de implementar a GC. Nesse estdgio,
observa-se que as pessoas assumem responsabilidades na execucio de atividades.

Finalmente, o ultimo estdgio é o de comprometimento. Nele as pessoas
passam a ter paixdo pela implementag¢io da GC. Os colaboradores demonstram
seu comprometimento defendendo a mudanga, ajudando os outros a entenderem
a importancia do que se propoem, sendo proativos e convencendo outros que
ainda nio se comprometeram totalmente com a mudanga.

Nem todas as pessoas passam por todos os estdgios até chegar ao compro-
metimento. Alguns comegam no terceiro estdgio e continuam; outros nunca vao
além do segundo estdgio. Alguns comegam entusiasmados, mas por uma razao ou
outra nio conseguem manter essa atitude (APO, 2009).

Outros passam um longo periodo resistindo a mudanga.

Passo 3: definir maneiras de lidar com a resisténcia a Implementacao da GC

As principais causas de resisténcia a0 PGC sdo 7) as pessoas nao sabem; 77) as pessoas nao
$30 capazes; 7i) as pessoas Nao querem; e 72) as pessoas nao acreditam (APO, 2009).

Para cada situagdo, hd algo a fazer. Quando as pessoas nio sabem do que se
trata o PGC ¢ preciso informd-las. Aqueles que ndo se sentem capazes de participar
das iniciativas de GC devem passar por processo de educagio e capacitagao. Os
que nio querem, precisam ser convencidos. Finalmente, a melhor maneira de
lidar com aqueles que nao acreditam ¢ estabelecendo uma relagao de confianga.

Para lidar e reduzir a resisténcia, é necessdrio promover a confianca entre as
pessoas. Uma maneira efetiva de fazer isso é por meio da comunicagao.

Passo 4: desenvolver o plano de comunica¢do do PGC

O plano de comunicagao é fundamental para lidar com a resisténcia (APO, 2009).

No desenvolvimento do plano, algumas perguntas devem ser respondidas,
tais como: 7) Quem ¢ o publico-alvo? Atualizar informagoes para quem? Relatar
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para quem? 77) Por que elaborar o plano? ii7) Qual deve ser o contetddo do plano?
7v) Que meio deve ser utilizado para divulgar o plano? ) Em que momento o

plano deve ser divulgado? e i) Como obter feedback? (APO, 2009).

O apéndice 13 traz um formuldrio para ajudar na elaboragio do plano de
comunicagao.

Passo 5: elaborar estratégia de avaliacdo continua na implementacao do PGC

A estratégia de avaliagio continua deve contemplar: o estabelecimento de pontos
de verificagdo, o monitoramento por meio de indicadores; a utilizagio periddica
do instrumento para a Avaliagio da Gestao do Conhecimento na Administragao

Publica; a publicagio regular dos resultados do PGC e a criagdo de recompensas
e sanc¢oes (APO, 2009).

Além disso, a avaliagdo de produto ou somativa pode ser muito ttil neste
momento para promover a aprendizagem continua.

A “Avaliagao de Produto ou Somativa” (AP) auxilia a “aprender depois” na medida
em que ela ¢ conduzida apds a conclusio de um programa ou projeto. Essa avaliagao
serve para julgar o mérito e a relevincia de um programa ou projeto em relagio
aos resultados e metas esperadas conforme critérios preestabelecidos (CHIANCA,
2001, p. 18).

Na avaliagdo de produto ou somativa deve-se executar as atividades da fase

Check (verificar) do Ciclo KDCA, a saber:
e verificar se a meta de eficiéncia/qualidade/efetividade social foi alcangada; e
e verificar se o PGC foi executado conforme previsto.

Na avaliagao de produto ou somativa do PGC, o responsével deve responder
as seguintes perguntas: 7) Quais foram os objetivos e metas? i7) O que nds con-
seguimos de fato? 7ii) Por que houve diferencas? e iv) Quais melhorias devemos
introduzir da préxima vez?

Maos a Obra

Apresentamos a seguir as atividades que devem ser realizadas na etapa 4: imple-
mentar. Deverd ser designado um responsdvel encarregado de cuidar que as agoes
sejam executadas conforme previsto. Evidentemente, esse responsdvel, quando
necessdrio, poderd contar com uma ou mais pessoas para auxilid-lo na realizagao
das agoes.
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NUmero 0 que (Acao)

Etapa 4 - implementar

1. Discutir os fatores criticos de sucesso na implementacao da GC.

2. Definir meios para manter os resultados obtidos com a implementacdo da GC.
3. Definir maneiras de lidar com a resisténcia a implementacao da GC.

4, Desenvolver o plano de comunicacao do PGC.

5. Elaborar estratégia de avaliagdo continua na implementagéo do PGC.

Fonte: Elaboracdo do autor.

Como avaliar

A organizagio deve seguir criteriosamente as instrugdes contidas neste manual,
evitando queimar etapas. Nao deve passar para a etapa seguinte sem antes verificar
se os itens de avaliagao da etapa anterior foram cumpridos.

A organizagio realizou bem as atividades da etapa 4: implementar se puder
responder “sim” a todos os itens seguintes. Caso contrdrio, deverd tomar as medidas
necessdrias para que isto acontega, antes de passar para a etapa seguinte.

Item Sim Nao

A alta administracdo promoveu reunides para discutir os fatores criticos de sucesso na
implementacdo da GC.

Houve definicdo dos meios para manter os resultados obtidos com a implementacéo da GC.

A organizacdo definiu maneiras de lidar com a resisténcia a implementacdo da GC.

Foi elaborado o plano de comunicacéo para divulgar o PGC.

A estratégia de avaliacdo continua durante a implementacdo do PGC foi elaborada.

Fonte: Elaboracdo do autor.
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INSTRUMENTO PARA AVALIACAO DA GC - FOLHAS DE PONTUACAO INDIVIDUAL

Critério 1.0: lideranca em GC

Pontuacdo

1.

A organizacdo compartilha o conhecimento, a viséo e a estratégia de GC fortemente
alinhados com visdo, missao e objetivos estratégicos da organizacdo.

Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas de GC (exemplos:
uma unidade central de coordenacédo da gestdo da informacdo/conhecimento; gestor chefe
de gestdo da informagao/conhecimento; equipes de melhoria da qualidade; COPs; e redes
de conhecimento).

Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC.

A organizacdo tem uma politica de protecdo da informacdo e do conhecimento (exemplos:
protecdo da propriedade intelectual, seguranca da informacdo e do conhecimento e politica
de acesso, integridade, autenticidade e sigilo das informacdes).

A alta administracéo e as chefias intermediarias servem de modelo ao colocar em prética
os valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo. Elas passam
mais tempo disseminando informagao para suas equipes e facilitando o fluxo horizontal de
informac&o entre suas equipes e equipes de outros departamentos/divisdes/unidades.

A alta administracéo e as chefias intermediérias promovem, reconhecem e recompensam a
melhoria do desempenho, o aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento
de conhecimento e a criacdo do conhecimento e inovagéo.

Subtotal critério 1.0: lideranca em Gestdo do Conhecimento Organizacional (CGO)

Fonte: APO (2009).

Critério 2.0: processo

Pontuacao

7.

A organizacdo define suas competéncias essenciais (capacidades importantes do ponto
de vista estratégico que concede a organizacdo vantagem comparativa) e as alinha a sua
missdo e aos objetivos da organizacao.

A organizacdo modela seus sistemas de trabalho e processos de apoio e finalisticos chave
para agregar (“ao invés de criar”) valor ao cidaddo-usuario e alcancar alto desempenho
institucional.

Na modelagem de processos séo contemplados os seguintes fatores: novas tecnologias,
compartilhamento de conhecimento na organizacao, flexibilidade, eficiéncia, eficacia e
efetividade social.

A organizacdo tem um sistema préprio para gerenciar situacdes de crise ou eventos impre-
vistos que assegura a continuidade das operacdes, prevencéo e recuperacéo.

A organizacdo implementa e gerencia os processos de apoio e finalisticos chave para
assegurar o atendimento dos requisitos do cidadao-usuério e a manutengéo dos resultados
da organizagao.

A organizacdo avalia e melhora continuamente seus processos de apoio e finalisticos para
alcancar um melhor desempenho, reduzir a variacdo, melhorar produtos e servicos publicos
e para manter-se atualizada com as praticas de exceléncia em gestao.

Subtotal critério 2.0: processo

Fonte: APO (2009).
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Critério 3.0: pessoas Pontuacdo

13. Os programas de educacdo e capacitacao, assim como os de desenvolvimento de carreiras,
ampliam o conhecimento, as habilidades e as capacidades do servidor publico, servem de
apoio para o alcance dos objetivos da organizacéo e contribuem para o alto desempenho
institucional.

14. A organizacdo dissemina de maneira sistematica informacdes sobre os beneficios, a politica,
a estratégia, 0 modelo, o plano e as ferramentas de GC para novos funcionarios/servidores
da organizacao.

15. A organizacdo tem processos formais de mentoring, coaching e tutoria.
16. A organizacdo conta com banco de competéncias dos seus servidores publicos.
17 A colaboracéo e o compartilhamento do conhecimento sao ativamente reconhecidos e

recompensados/corrigidos.

18 A organizacdo do trabalho contempla a formacdo de pequenas equipes/grupos (exemplos:
grupos de trabalho, comissdes, circulos de qualidade, equipes de melhoria de processos
de trabalho, equipes interfuncionais, equipes interdepartamentais, COPs) e a estrutura por
processos para enfrentar as preocupacdes e os problemas no local de trabalho.

Subtotal critério 3.0: pessoas

Fonte: APO (2009).

Critério 4.0: tecnologia Pontuacdo

19. A alta administracdo implantou uma infraestrutura de Tl (exemplos: internet, intranet e
sitio na Rede Mundial de Computadores (web) e dotou a organizacdo com a estrutura
necessaria para facilitar a efetiva GC.

20. Ainfraestrutura de Tl esté alinhada a estratégia de GC da organizagdo.

21. Todas as pessoas da organizacao tém acesso a computador.

22. Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a um endereco de e-mail.

23. As informacdes disponiveis no sitio da web/intranet sdo atualizadas regularmente.

24. Aintranet (ou uma rede similar) é usada como a principal fonte de comunicacdo em toda
a organizacao como apoio a transferéncia de conhecimento e ao compartilhamento de
informacgo.

Subtotal critério 4.0: tecnologia

Fonte: APO (2009).

Critério 5.0: processos de conhecimento Pontuacdo
25. A organizacdo tem processos sistematicos de identificacéo, criacao, armazenamento,
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento.
26. A organizacdo conta com um mapa de conhecimento e distribui os ativos ou recursos de
conhecimento por toda a organizacdo.
27. 0 conhecimento adquirido apds a execucéo de tarefas e a concluséo de projetos é registra-
do e compartilhado.
28. 0 conhecimento essencial de servidores publicos que estdo saindo da organizacéo é retido.
29. A organizacdo compartilha as melhores praticas e licdes aprendidas por toda a organizacdo

para que ndo haja um constante “reinventar da roda” e retrabalho.

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

Subtotal critério 5.0: processos de conhecimento

Fonte: APO (2009).
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Critério 6.0: aprendizagem e inovacao Pontuacao
31. A organizacéo articula e reforca continuamente como valores a aprendizagem e a inovacao.
32. A organizacdo considera a atitude de assumir riscos ou o fato de cometer erros como
oportunidades de aprendizagem desde que isso ndo ocorra repetidamente.
33. Equipes interfuncionais s&o formadas para resolver problemas ou lidar com situacées
preocupantes que ocorrem em diferentes unidades gerenciais da organizacao.
34. As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores hierarquicos e que suas
ideias e contribuicdes sdo geralmente valorizadas pela organizacao.
35. As chefias intermedidrias estdo dispostas a usar novas ferramentas e métodos.
36. As pessoas s&o incentivadas a trabalhar junto com outros e a compartilhar informacéo.

Subtotal critério 6.0: aprendizagem e inovacdo

Fonte: APO (2009).

Critério 7.0: resultados da GC Pontuacdo

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

38. Sao utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicées e das iniciativas de GC
nos resultados da organizacéo.

39. A organizacdo melhorou — gracas as contribuices e as iniciativas da GC — os resultados
relativos aos indicadores de qualidade dos produtos e servicos.

40. A organizacdo melhorou — gracas as contribuicdes e as iniciativas de GC — os resultados
relativos aos indicadores de eficiéncia.

41. A organizacdo melhorou — gracas as contribuicées e as iniciativas de GC — os resultados
relativos aos indicadores de efetividade social.

42. A organizacdo melhorou — gracas as contribuicées e as iniciativas de GC — os resultados
dos indicadores de legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e desenvolvimento.

Subtotal critério 7.0: resultados da GC

Fonte: APO (2009).
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APENDICE 2

FOLHA DE PONTUACAO DO TRABALHO EM GRUPO

Critério Pontuacdo por critério Pontuacdo maxima Colocagéo
(pontuacdo total da avaliacao) (2) (1-7'(3)
1.0 Lideranca em GC 1 30
(assertivas de 1 a 6)
2.0 Processo 30
(assertivas de 7 a 12)
3.0 Pessoas 30
(assertivas de 13 a 18)
4.0 Tecnologia 30
(assertivas de 19 a 24)
5.0 Processos de GC 30
(assertivas de 25 a 30)
6.0 Aprendizagem e inovacdo 30
(assertivas de 31 a 36)
7.0 Resultados de GC 30
(assertivas de 37 a 42)
Total 210

Fonte: APO (2009).
Nota: ' onde 1 = mais alta, 7 = mais baixa.

Instrucdes de preenchimento
Na coluna (1), escreva o seu subtotal da pontuag¢ao por critério. Calcule a média
das pontuagoes individuais para chegar & pontuagio do seu grupo.

Compare o subtotal de cada pontuagao com a pontuag¢io mdxima de cada
critério encontrado na coluna (2).

Embaixo, na coluna (1), coloque a pontuagio total do seu grupo e compare
com a pontuagio mdxima de pontos indicada no final da coluna (2).

Na coluna (3), coloque a posicao obtida por sua organiza¢ao, de acordo com
a avaliagdo do seu grupo, nos critérios de 1 a 7 com 1 como melhor posigao e 7
como a pior.
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FOLHA DE PONTUACAO DO TRABALHO EM GRUPO — FORMULARIO PREENCHIDO

Critério Pontljagéo por critér!o < Pontuacdo méaxima Colocagao
(pontuacdo total da avaliacao) (1=-7)
1.0 Lideranca em GC (assertivas de 1 a 6) " 30 2
2.0 Processo (assertivas de 7 a 12) " 30 2
3.0 Pessoas (assertivas de 13 a 18) 6 30 5
4.0 Tecnologia (assertivas de 19 a 24) 6 30 5
5.0 Processos de GC (assertivas de 25 a 30) 6 30 5
6.0 Aprendizagem e inovacdo (assertivas de 31 a 36) 7 30 4
7.0 Resultados de GC (assertivas de 37 a 42) 12 30 1
Total 59 210

Fonte: APO (2009).

Nota: ' onde 1 = mais alta, 7 = mais baixa.

APENDICE 4

MATRIZ DOS PONTOS FORTES E OPORTUNIDADES DE MELHORIA DA GC

Grupo Ne

Membros

Critério

Pontos fortes

Oportunidades de melhoria

Critério 1.0
Lideranca em GC

Critério 2.0
Processos

Critério 3.0
Pessoas

Critério 4.0
Tecnologia

Critério 5.0
Processos de conhecimento

Critério 6.0
Aprendizagem e inovacéo

Critério 7.0
Resultados de GC

Fonte: APO (2009).
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APENDICE 5
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MATRIZ DOS PONTOS FORTES E OPORTUNIDADES DE MELHORIA DA GC -
FORMULARIO PREENCHIDO

Grupo Ne Membros
Critério Pontos fortes Oportunidades de melhoria
Critério 1.0 Visdo clara: reter o conhecimento orga- Formular politica para guardar o
: ’ nizacional para assegurar a qualidade conhecimento valioso
Lideranca em GC ;
dos servicos prestados
Critério 2.0 Competéncias essenciais (exceléncia no Elaborar sistema para gerenciar
Processos. atendimento, produtos inovadores) situagdes de crise e circunstancias
inesperadas
Critério 3.0 Investe em educacdo e treinamento para Implantar processos de coaching,
’ funcionarios para que eles possam ter mentoring e de tutoria
Pessoas
sucesso no desempenho de suas tarefas

. Assegurar o alinhamento da

Critério 4.0 1sseq -
. infraestrutura de Tl com a estratégia
Tecnologia .
organizacional

o Retencéo do conhecimento critico

Critério 5.0 s

Processos de conhecimento

dos funcionarios que estao de saida

Critério 6.0
Aprendizagem e inovacao

A administracéo esta disposta a testar
novas praticas (ferramentas e métodos).

Formar equipe para lidar com
preocupacdes similares entre as
unidades gerenciais

Critério 7.0
Resultados de GC

Produtividade alta
Crescimento sustentavel

Elaborar indicadores para avaliar o
impacto da GC

Fonte: APO (2009).
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APENDICE 6

TABELA RESUMO COM A PONTUACAO DOS GRUPOS

Critérios 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 6.0 7.0 Pontuagdo maxima
Pontuacdo 30 30 30 30 30 30 30 210

Grupo 1

Grupo 2

Grupo 3

Grupo 4

Pontuacao
total (PT)

Pontuacao
média (PT/4)

Colocacéo

Fonte: APO (2009).

Instrucdes de preenchimento

Este é o modelo para registrar as pontuagoes de cada grupo referente a cada critério,
assim como as pontuagoes totais.

Vocé deve preencher esta tabela para registrar a pontuagio do seu grupo
referente a cada um dos critérios na tabela resumo.

Quando todos os grupos tiverem registrado suas pontuagdes para todos os
sete critérios, as pontuagdes sao tabuladas e colocadas em ordem para mostrar o
grau de maturidade em GC da organizagio.
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APENDICE 7

FORMULARIO PARA A ELABORACAO DE UM BUSINESS CASE DE GC

Nome ou titulo do business case de GC

Justificativa (Razdes: necessidades organizacionais; como se relaciona com os objetivos estratégicos?)

Objetivos (Quais sdo os resultados esperados?)

Descricao do processo ou projeto (Qual é o escopo e a abrangéncia; como sera implementado?)

Intervencao da GC (Como a GC contribuira efetivamente para suprir as necessidades organizacionais?)

Fatores criticos de sucesso (O que contribuira para o sucesso do projeto?)

Analise de custo-beneficio (Qual é o custo dos recursos necessarios versus economia com processos/projetos mais
eficientes e com melhor qualidade e efetividade social?)

Fonte: European KM Forum (2001).
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APENDICE 8

FORMULARIO PARA DEFINICAO DE VISAO, OBJETIVOS E ESTRATEGIAS DE GC

Grupo Ne ‘ Membros

Lacuna principal de conhecimento

Visdo de GC

Objetivo de GC

Estratégias de GC

Indicadores de resultados da estratégia

PGC

Fonte: APO (2009).




128

APENDICE 9

MATRIZ DE PRIORIZAGCAO DOS PROJETOS DE GC

Fabio Ferreira Batista

(1) (2) | 3) (4) (5) (6) (7)
Critérios de priorizacdo das praticas
Prati , Total de Posicao

raticas | Impacona | g iados | Disponibilidade| *POU9% | pontos
de GC | atuacdo da de

| comprovados | de recursos .

organizacdo 110 110 aprendizagem
1-10 1-10

Fonte: APO (2009).

Instrucdes de preenchimento

Os projetos de GC devem ser colocados na coluna (1).

Nas colunas de (2) a (5), vocé colocard suas pontuagoes para cada projeto de
GC com base no conjunto de critérios definidos. Vocé pode utilizar uma escala
de pontuagdo de 1 a10 oude 1 a 5.

A coluna (6) ¢ onde vocé indica a soma de todos os pontos do projeto de GC.

A coluna (7) ¢ onde vocé registra o nimero de prioridade do projeto de GC
comegando com o projeto com prioridade mais alta até o projeto com prioridade

mais baixa (receberd “1” o projeto considerado mais prioritdrio).



Modelo de gestdo do conhecimento para a administracao publica brasileira

APENDICE 10

FORMULARIO DE ELABORACAO DO PGC

129

Projetos de GC Resultados Cronograma

Responsaveis

Recursos necessarios

Fonte: APO (2009).

APENDICE 11

PLANO DE CAPACITACAO DA EQUIPE DO PROJETO PILOTO

Competéncias Para quem?

Como?

Quando?

Fonte: APO (2009).
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APENDICE 12

ELABORACAO DO PLANO DE TRABALHO DO PROJETO PILOTO
Data Atividade Resultado esperado Lider e membros da equipe Recursos necessarios
Fonte: APO (2009).

APENDICE 13

ELABORACAO DO PLANO DE COMUNICACAO

Objetivo Publico-alvo Contetdo Como Responsavel Quando Frequéncia

Fonte: APO (2009).
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efetividade dos servicos publicos e melhorar a
sociedade a qual ela serve.”

Karl M. Wiig

“(...) modelo é uma descri¢ao concisa e holistica dos
principais elementos, conceitos e principios de uma
area de conhecimento. Ele busca explicar essa drea do
conhecimento e definir um desenho padronizado do
seu contetdo, essencial como referéncia para a
implementacdo de desenhos no futuro. Um modelo
de gestdo do conhecimento (GC) (...) oferece a refe-
réncia para a tomada de decisdes sobre como
implementar GC.”

Frithjof Weber

=
I e Instituto de Pesquisa
Econémica Aplicada

-— SECRETARIA DE
ASSUNTOS ESTRATEGICOS

DA PRESIDENCIA DA REPUBLICA

PAIS RICO E PAIS SEM POBREZA





