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RESUMO

Analisa a viabilidade de implementacdo de um modelo de Gestdo do Conhecimento (GC) para
aplicacdo ampla no Senado Federal. Para atender ao proposito, foram realizadas pesquisas na
literatura com intuito de identificar e diferenciar os modelos de Gestdo do Conhecimento que
poderiam ser aplicados tanto em instituicfes publicas quanto em empresas privadas. Chegou-se a
conclusédo de que os modelos mais adequados seriam o0 Modelo de Gestdo do Conhecimento e 0
Modelo de Maturidade da Gestdo do Conhecimento para a Administracao Publica, desenvolvidos
por Batista (2012). Adicionalmente, o trabalho também se apoia na Norma ISO 30401:2018, a
norma padrdo da Gestdo do Conhecimento, como diretriz para a elaboracdo das assertivas do
instrumento de coleta. Diante disso, € proposto 0 Modelo de Gestdo do Conhecimento do Senado
Federal (MGCSF), a partir de um projeto piloto desenvolvido e aplicado na Secretaria de
Editoracdo e Publicacdes do Senado Federal (SEGRAF). O processo de implementagdo contou
com a construcdo de um método préprio, contemplando vérias etapas, processos e dinamicas
aplicadas individualmente ou em grupo. A andlise realizada neste trabalho teve foco nos
resultados da pesquisa obtidos com a aplicacdo do questionario diagndstico, onde se apurou o
grau de maturidade de GC e a lacuna de conhecimento da area. Com isso, foi possivel o
levantamento de acGes e praticas de GC que poderdo ser adotadas em forma de projetos para
evolugdo da Gestdo do Conhecimento no Senado Federal, mostrando também ser vidvel sua
aplicacdo em outras areas do 6rgao.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento; Senado Federal; Norma Padrdo 1SO 30401:2018;

Modelo de Gestdo do Conhecimento; Poder Legislativo.



ABSTRACT

This work analyzes the feasibility of implementing a Knowledge Management (KM) model for
broad application in the Federal Senate. To meet the purpose, research was carried out in specific
literature with the aim of identifying and differentiating knowledge management and maturity
models that could be applied in both public institutions and private companies. It was concluded
that the most appropriate models for the case under study would be the Knowledge Management
Model and the Knowledge Management Maturity Model for Public Administration developed by
Batista (2012). Along with the reference model, the work presents the 1ISO 30401:2018 Standard,
the Knowledge Management Standard, used as a guideline for preparing the statements in the
main questionnaire. Based on these references, the Federal Senate Knowledge Management
Model (MGCSF) was created, developed by experts from the Senate and applied at the
Secretariat of Publishing and Publications (SEGRAF) as a pilot test of the project. The
implementation process included the construction of a specific method, covering several steps,
processes and dynamics applied individually or in groups. The analysis carried out in this work
focused on the research results obtained with the application of the diagnostic questionnaire,
which determined the degree of KM maturity and the knowledge gap in the pilot areas. This
allowed the survey of possible KM actions and practices that could beadopted in the form of
projects to evolve knowledge management in the area studied, also showing that their application
in other areas of the Senate is viable.

Keywords: Knowledge Management; Federal Senate; 1SO 30401:2018 Standard; Knowledge
Management Model; Legislative Power.
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1 INTRODUCAO

1.1 O CONHECIMENTO COMO MEMORIA ORGANIZACIONAL

O conhecimento assumiu um papel determinante no crescimento das organizagdes
publicas e privadas. A dindmica envolvida nos processos atualmente exige que essas instituicoes
passem a enxergar o conhecimento como fator fundamental para conquistas de melhorias
constantes e forte posicionamento frente & concorréncia. A memoria da organizacdo se faz
presente em todo o ambiente, “perpassando por sua cultura organizacional, de recursos humanos,
estrutura organizacional, estrutura tecnoldgica e toda a documentacdo que ela produz mediante
sua atuagdo” (Molina; Valentim, 2015, p. 149).

As organizagdes, para Neves e Cerdeira (2018), devem criar, utilizar e preservar a
memdria dos conhecimentos acumulados em seu histérico e em seus processos organizacionais.
De um modo geral sdo dados que ndo podem ficar ocultos dentro dos departamentos publicos,
sendo guardados somente na mente de algumas pessoas. Segundo os autores, sdo informacdes
que fazem parte do “conhecimento organizacional ¢ [...] integram experiéncias passadas,
arquivadas e vividas no contexto das organizagdes” (Neves; Cerdeira, 2018, p. 3).

E extremamente importante para as organizacdes zelarem pelo acervo de informacdes
criado e compartilhado entre as pessoas no cotidiano do trabalho. Essa massa de dados forma a
memoria organizacional da empresa, constituindo-se em préaticas de conhecimento que precisam
ser exteriorizadas e que conduzem ao “compartilhamento e reutilizacdo do conhecimento da
empresa, do conhecimento individual e das habilidades do saber fazer as tarefas da organizagao”
(Freire et al., 2012, p. 43). Essa memoria esta contida em uma estrutura interligada composta por
pessoas, artefatos, experiéncias e processos que formam uma estrutura de contetdos e
conhecimentos que foram guardados e mantidos integros ao longo dos anos e que se juntam de
acordo com as necessidades organizacionais.

Nesse sentido, tudo que esta sendo processado em termos de dados e informagGes deve
se transformar em conhecimento. Toda a memaria organizacional, as experiéncias vivenciadas, as
habilidades adquiridas, tudo que permeia a cultura e valores da organizagdo deve ser
disseminado, compartilhado e melhorado a todo momento. A Gestdo do Conhecimento (GC), de

acordo com Molina e Valentim (2015), representa uma série de atividades que trabalham com a



memdria, a cultura e a comunicagdo organizacional e informacional, objetivando oferecer um
ambiente adequado a criacdo, a aquisi¢cdo, ao compartilhamento e ao uso de conhecimento.

As organizagGes devem investir na implantacdo da GC como um meio de se obter
vantagem competitiva sustentavel, uma vez que estd enraizada nas pessoas que compdem as
organizacGes e ndo em recursos fisicos, que podem ser facilmente imitaveis.

O trabalhador esta inserido num contexto em que ele deve obrigatoriamente resolver os
problemas da corporacdo. Esse conhecimento adquirido ao longo dessas situacGes ndo é
propriedade da organizac&o e sim, da propria pessoa. E a partir desse conhecimento que surgem
as inovacgoes, novos itens e modelos de prestacdo de servicos, novos modelos e métodos de
gestdo, novos procedimentos e acdes estratégicas, e tudo isso encontra-se ligado a “performance
inventiva dos individuos resultante das carateristicas de cada pessoa, bem como da participacéo
dela com o coletivo” (Freire et al., 2012, p. 65).

E notorio que as organizagbes tém buscado a0 maximo incentivar a participagio em
equipe entre seus colaboradores, com intuito de valorizar o conhecimento, criando assim
ambientes favoraveis ao compartilhamento de ideias, experiéncias e praticas adquiridas ao longo
do tempo.

O conhecimento se transformou em um “personagem” de alto nivel de importancia no
contexto organizacional e, para que fosse disseminada sua compreensdo e aplicacdo, foram
criados varios modelos para as entidades publicas e privadas. De acordo com Nonaka e Takeuchi
(1997), além da teoria que envolve a Gestdo do Conhecimento, sdo necessarias circunstancias que
capacitem a ascensdo do conhecimento na organizacao, que terdo como baseamento os modelos
de Gestdo do Conhecimento.

Assim, diversos autores pensaram em modelos de implementagdo da GC nas
organizagOes publicas e privadas. De acordo com Heisig (2009), esses modelos sdo utilizados
para expor os principais elementos da Gestdo do Conhecimento, apontar como colocar em pratica
a Gestdo do Conhecimento, explicar o conceito de GC, além de preparar solugdes de Gestdo do
Conhecimento.

A aplicacdo dos modelos de Gestdo do Conhecimento tomou grande impulso e, a partir
dai, percebeu-se que somente implementar um modelo de GC ndo garantia a manutengdo das
praticas e acOes adotadas, surgindo assim a necessidade também de criagdo de métodos de

avaliacdo do nivel de maturidade dos processos e procedimentos utilizados por esses modelos.



Geralmente esses modelos de avaliacdo servem para mensurar 0 nivel em que se encontra a
Gestdo do Conhecimento em seus aspectos de definicdo, gestdo e controle.

Para atender esse cenario, foram criados modelos para medir o nivel de maturidade da
Gestao do Conhecimento nas empresas, tendo como destaques:

a)  Infosys Knowledge Management Maturity Model — Infosys KMMM;

b)  Modelo Siemens KMMM (Knowledge Management Maturity Model);

c)  Knowledge Process Quality Model — KPQM;

d)  Knowledge Management Capability Assessment — KMCA e

e)  Modelo de Maturidade de Gestdo do Conhecimento (Batista, 2012).

A implementacdo de um modelo de GC exige a analise da situacao atual da area. Deve-
se avaliar como o conhecimento é desenvolvido, compartilhado e protegido. Os instrumentos
criados para diagnosticar o grau de maturidade em GC mostram se a organizacdo estd de fato
utilizando as préaticas e iniciativas de Gestdo do Conhecimento em prol da melhoria dos
processos, produtos e servigos. Esse levantamento permite direcionar as acdes alinhadas com as
estratégias da organizacdo e adotar praticas de GC especificas para cada ponto fraco encontrado
no diagndstico.

O processo de GC “gera para as organizacdes aprendizagem e inovagdo e, como
decorréncia, aumenta a capacidade individual, das equipes, da organizagdo e da sociedade”

(Batista, 2012, p. 32).

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A implementacdo de um modelo de GC nas unidades do Senado, além de promover toda
uma mudanca de cultura na organizacdo, possibilitara as pessoas aprenderem sobre acfes e
praticas de GC e se adequarem a promogdo e criacdo de valor para a instituicdo por meio do
conhecimento.

Atualmente, o Senado possui acdes isoladas de GC sem o devido armazenamento,
compartilhamento ou divulgag&o. Isso se constitui em grave problema, pois ndo existe uma area
especifica na Casa que seja responsavel em gerir o conhecimento produzido entre seus

colaboradores. Além do mais, a perda de pessoal por conta de aposentadorias tem sido uma



grande ameaca de continuidade aos servicos essenciais do Senado. A escolha da Secretaria de
Editoracdo e Publicacbes (SEGRAF) como area-piloto reflete bem essa problemaética, haja vista
ter um ndmero consideravel de pessoal antigo trabalhando nas areas que exigem conhecimento

especifico em processos criticos.

Segundo Lakatos e Marconi (2013, p. 159), “[...] problema é uma dificuldade, tedrica ou
prética, no conhecimento de alguma coisa de real importancia, para a qual se deve encontrar uma
solugdo”. Observa-se atualmente que uma grande dificuldade a ser resolvida no Senado é a gestdo
de seus ativos intangiveis. Como o conhecimento é um ativo muito subjetivo, e muitas vezes
tacito (esta guardado somente na mente das pessoas), torna-se muito dificil mensurar os

resultados de GC obtidos nas areas.

Nessa senda, com intuito de sanar esses problemas que acometem a tematica GC no
Senado, este trabalho pretende jogar luz na seguinte questdo: um modelo de Gestdo do
Conhecimento seria viavel para aplicagdo ampla no Senado Federal?

Para o desenvolvimento de um modelo proprio de Sistema de Gestdo do Conhecimento
(SGC) para aplicacdo em toda a Casa, dentre os modelos de andlise, desenvolvimento e avaliacao
de Gestdo do Conhecimento pesquisados na literatura, foi selecionado o trabalho de Batista
(2012) como base para a elaboracdo de um modelo prescritivo, objetivando a implementagéo da
Gestdo do Conhecimento no Senado Federal. Adotou-se complementarmente os preceitos da
Norma ISO 30401:2018 (ISO, 2018) como referéncia nos requisitos padrdes e nas orientagdes de
boas préticas de GC, e o livro “Capital Intelectual: 0 grande desafio das organizagdes” (Santiago
Junior, 2007), compreendendo o capital intelectual como base para o desenvolvimento de aces e
praticas de GC, assim como a mensuracdo de resultados e os beneficios adquiridos com a

implementacéo.

1.3 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

Neste contexto, para tentar corrigir essa lacuna que existe em relacdo a Gestdo do
Conhecimento no Senado, 0 presente projeto de pesquisa que se apresenta na modalidade de
estudo de caso tem como objetivo geral avaliar a implementacdo de um modelo de Gestao do
Conhecimento no Senado Federal aderente as diretrizes da Norma I1SO 30.401:2018.

Para tanto, o trabalho buscara atender aos seguintes objetivos especificos:



a) conhecer sobre o projeto piloto aplicado na SEGRAF;

b) analisar o Modelo de Gestdo do Conhecimento do Senado Federal (MGCSF) e suas
peculiaridades;

c) apresentar propostas de acdes e praticas de GC a serem aplicadas na SEGRAF;

d) propor melhorias na metodologia para a aplicagédo em outras organizacdes.

1.4 JUSTIFICATIVAS

Na érea publica, sdo muitos os motivos para se implementar a GC, mas a perda de
pessoal por conta de aposentadorias tem sido o maior deles. A transferéncia do conhecimento
deve ser um intento para a administracdo publica diante da dificuldade de se repor o quadro de
pessoal. A constante evolucdo tecnoldgica com a automatizacdo dos processos e a falta de
qualificacdo adequada dos servidores exigem que a GC assuma um papel fundamental, no sentido
de impulsionar o compartilhamento de processos e melhores praticas, trabalhar o capital humano

como desenvolvedor de praticas inovadoras, além de estimular a colaboracao entre os pares.

O conhecimento se tornou um ativo essencial para as organiza¢cdes. O conhecimento é
especialmente importante em determinadas areas, pois permite que “[...] decisdes efetivas sejam
tomadas, apoia a eficiéncia dos processos e contribui para seu aprimoramento, cria resiliéncia e
adaptabilidade, produz vantagem competitiva e pode até se tornar um produto por si sO”.

(Santiago Junior, 2007, p. 102).

Construir um repositorio do conhecimento sempre foi um desejo da Alta Administracao,
pois assim, pode oferecer a todos, servidores e sociedade, acesso a informacdo estruturada e
disseminada com méaxima seguranca e assertividade. Um portal corporativo é a ferramenta mais
adequada para realizar a conexdo entre o conhecimento e sua propagacdo, com vistas a gerar,

compartilhar, utilizar e armazenar o conhecimento da organizacgdo e das pessoas que a formam.

De acordo com Terra e Gordon (2002, p. 23), “os portais corporativos de conhecimento
instigam a integracdo dos colaboradores rapidamente por meio das tecnologias da informacao, o

que facilita o compartilhamento, a busca ¢ a produgdo de novos conhecimentos”. Os autores



ainda destacam que os portais corporativos de conhecimento, além de ampliarem a interacdo e o

compartilhamento do conhecimento entre as pessoas, intensificam a colaboragéo entre elas.

Diante disso, a motivacdo que ampara a escolha do tema deste trabalho esta vinculada a
falta de uma area de conhecimento no Senado Federal que possa gerenciar todos os ativos de GC
criados em suas unidades por meio de um portal corporativo de conhecimento. A partir do
gerenciamento do capital intelectual da instituicdo, se torna possivel compreender o0s processos de

Gestao do Conhecimento que permeiam todas as areas de negaocio.

Santiago Junior (2007) salienta que:

[...] a existéncia de uma sociedade do conhecimento exige empresas e
trabalhadores do conhecimento, o que faz com que o conceito de capital
intelectual envolva todo o dominio de conhecimento, experiéncia acumulada,
tecnologia da organizacdo, relacionamentos com clientes e habilidades
profissionais, de modo a propiciar vantagem competitiva para a empresa
(Santiago Janior, 2007, p. 37).

Este pesquisador, como participante membro da equipe do projeto Modelo de Gestédo do
Conhecimento do Senado Federal (MGCSF), acredita que o desenvolvimento de boas préaticas de
GC pelas unidades setoriais proverdo um repositério de conhecimento geral, onde todos da
organizacdo terdo acesso e poderdo consultar a riqueza de experiéncias e habilidades daqueles

que trabalham para a melhoria continua dos processos no Senado Federal.

Com esse intuito, sugere-se que, para viabilizar a implementacdo de um Sistema de
Gestdo do Conhecimento (SGC) no Senado, com um setor especifico dedicado ao tema e um
repositério de dados amplamente divulgado e compartilhado, o ponto de partida seja criar um
modelo de GC que pudesse ser aplicado numa éarea piloto, demonstrando sua eficacia e a

importancia da continuidade do projeto para a Casa.

Foi necessario o estudo completo do trabalho desenvolvido pela equipe no projeto do
MGCSF, suas estruturas e particularidades, bem como a anélise de todo material e ferramentas
utilizados nas aplicagdes das fases do modelo nas areas da SEGRAF. Isso possibilitou ao
pesquisador elaborar propostas de acOes e praticas sobre as lacunas de GC encontradas ao longo
do estudo de caso. Como a metodologia criada pela equipe nédo tinha sido concluida, o autor deste
trabalho de mestrado fez contribuicbes no que tange as situacbes de melhorias no modelo

estudado com intencéo de alcancar a aplicagdo em outras organizacdes.



1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho de mestrado divide-se da seguinte forma:

Capitulo 1: Introducdo — o trabalho inicia apresentando um breve relato sobre a
importancia da organizacao de resguardar sua memoria organizacional, extraidos do conjunto de
experiéncias vivenciadas e habilidades compartilhadas entre as pessoas. Além disso, discorre

sobre o problema de pesquisa, 0s objetivos gerais e especificos e a justificativa.

Capitulo 2: Referencial Tedrico — aborda a Gestdo do Conhecimento em seus
fundamentos e conceitos, além de destacar os requisitos e preceitos da norma do conhecimento
(ISO 30401:2018). Compreende também os modelos de GC, em especial os modelos APO (Nair;
Prakash, 2009) e Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica (MGCAP)
(Batista, 2012), este ultimo, utilizado como referéncia na concep¢do do MGCSF.

Capitulo 3: Metodologia — esse capitulo mostra como foi realizado o estudo de caso,
dando énfase ao modelo de pesquisa adotado e a maneira como foi analisado pelo pesquisador.
Além do questionario diagnostico, o texto apresenta resumidamente as outras ferramentas e

procedimentos utilizados em cada fase da aplicacdo do MGCSF na area piloto.

Capitulo 4: Analises e Discussfes — nessa parte a intencdo foi discutir sobre a principal
ferramenta do modelo. O questionario é descrito em detalhes nesse capitulo, com forte referéncia
aos preceitos da Norma ISO 30401:2018 (ISO, 2018). Conta também com analises diretas sobre
os resultados da aplicacdo nas areas-piloto, relatando exemplos praticos obtidos pela tabulagdo
das assertivas, por unidade e pelas médias individuais e em equipe.

Capitulo 5: Recomendacfes a0 MGCSF — esse capitulo detalha cada etapa do modelo
estudado, explicando sua estrutura de funcionamento e sequéncia de aplicacdo. Apresenta
também sugestdes de acréscimos de processos em seu arcabougo, bem como recomendacGes para
incluséo de duas novas etapas. Ao final mostra um quadro resumo do processo de implementacéo
com as sugestdes que permitirdo a aplicagdo completa em qualquer instituicdo pablica, além de
instigar uma analise pela Alta Administracdo sobre a necessidade de se aplicar a nova
metodologia nos servigos criticos da Casa, formando assim uma consciéncia geral e permanente

sobre a importancia da implementacgéo de boas praticas de GC em toda a instituicao.



Capitulo 6: Conclusdes e consideraces finais: esse capitulo entrega um apanhado do
que foi discutido e deixa uma questdo a ser analisada pelos interessados no tema.

As partes ndo textuais englobam cinco tabelas, nove quadros, dez figuras, além das

referéncias bibliograficas e dezesseis apéndices.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO: FUNDAMENTOS

Para Almeida (2012), em épocas remotas, pensadores classicos como Platdo e
AristOteles preocuparam-se em descrever o conhecimento como uma crenca verdadeira e
justificada, onde a esséncia de cada coisa esta na propria coisa. Ja na ldade Moderna, René
Descartes, ao contrério de Aristételes, que buscava sempre conhecer, a partir das primeiras
pesquisas cientificas, a coisa em sua prépria esséncia, propds chegar a verdade por meio da
duvida sistemética e da decomposicdo do problema em pequenas partes, caracteristicas que

definiram a base da pesquisa cientifica.

Tempos depois, com a ocorréncia da Revolucdo Industrial no final do século XVIII,
surgiu a producdo de bens em escala, alterando completamente a forma de trabalho e 0 modo de
producdo, exigindo assim maior nivel de qualificacdo e capacitacdo das pessoas envolvidas nos
processos produtivos. Essa relacdo entre aprendizagem e desenvolvimento organizacional, dentro
da economia moderna, culminou em uma nova era de estudos voltados para gestdo, haja vista que

0s métodos empiricos adotados ja ndo eram mais adequados ao sistema produtivo.

Nessa esteira, surgiram grandes nomes da administracio como Taylor e sua
administracdo cientifica e racional; Fayol, com a administracdo classica e seu enfoque top-down e
Mayo, com movimento contrario aos dois primeiros, apresentando sua teoria do comportamento

organizacional, com grande énfase nas relagdes sociais e interpessoais dos colaboradores.

Modelos como o de “Administracdo Participativa”, de esséncia socialista
(Fourier, Marx e Proudhon); “Autogestdo e cogestdo™ (sucesso alemdo) e as
administracdes japonesas completam o plantel que servird como base para
estudos de vanguarda que mais tarde seriam conhecidos como “Gestdo do
Conhecimento” (Almeida, 2012, online).

A Gestdo do Conhecimento se tornou popular na metade da década de 1990 com o fato
de se apresentar como uma fonte de vantagem competitiva muito bem-vista pelos especialistas e
consultores da época. Os estudos surgiram em trés regides diferentes com culturas antagénicas:
Japéo, Europa e Estados Unidos, respectivamente com Nonaka e Takeuchi (1997), Sveiby (1998)
e Wiig (1993).
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Segundo Wiig (1993), o termo Gestdo do Conhecimento foi cunhado na década de 1980
e evoluiu naturalmente pela convergéncia de varios fatores, inclusive pela disseminacdo das
informacbes por meio da tecnologia da informacdo. A preocupacdo nessa época era se O
conhecimento seria gerado ou interpretado pelos computadores, com base nas pesquisas na area

de inteligéncia artificial.

No preféacio do seu aclamado livro “A nova riqueza das nagdes”, Sveiby (1998) revela
que o movimento da Gestdo do Conhecimento teve trés origens: informacdo e inteligéncia
artificial na América do Norte; criacdo do conhecimento e inovacdo no Japdo; e estratégia e
mensuracgao na Suecia. De acordo com esse autor, nos Estados Unidos o termo gerenciamento do
conhecimento estava comegando a ser utilizado no contexto da inteligéncia artificial por volta de

1986, apresentando forte contetido inovador em todas as areas.

Em vista disso, a inovacdo passa a ser um fator decisivo e de permanéncia para as
organizag0es, devendo ser desenvolvida e aplicada entre todos os colaboradores e gestores. O ato
de inovar passa a estar fielmente interligado ao conhecimento e a informagdo. Novas
oportunidades se apresentaram com essa hova onda, 0 que tornou possivel o transito mais rapido

e constante das informacdes por meio das ferramentas de tecnologia da informacéo.

A proliferagdo das redes sociais, 0 e-commerce, 0 ensino a distancia (EAD), a
participacao direta do cidaddo na elaboracdo de projetos e politicas publicas, dentre outras coisas
que podem ser realizadas via internet, sdo provas de que a Tl pode ser utilizada em proveito da

difusdo da informacdo e do compartilhamento do conhecimento em diversas areas.

A partir da década de 1990, o estudo da Gestdo do Conhecimento comeca a ganhar
espaco na literatura, trabalhando com questbes que envolvem o estimulo a criacdo do
conhecimento e a aprendizagem, revelando o conhecimento humano como parte fundamental no

processo de disseminacdo do saber em busca de inovacoes.

Dentro desse contexto, onde as necessidades de mudangas imprimem uma corrida contra
0 tempo, surgiu a Gestdo do Conhecimento, retratando como 0s processos de criacao,
identificagdo, disseminacdo, atualizagéo, transferéncia e armazenamento de conhecimento sdo

relevantes e estratégicos para as organizacdes.
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Os processos de criagdo, compartilhamento e manutengdo (por meio do
armazenamento) sdo essenciais em um modelo de GC para a administracdo
publica. Além disso, a GC com foco em resultados, avaliada no instrumento é
também um elemento importante do modelo a ser construido para a
administracdo publica, pois assegura que as praticas de GC trardo beneficios
para o cidaddo — usuario e sociedade mediante a melhoria de processos, produtos
e servicos (Batista, 2012 p. 32).

No fim da década de 1990, surge a teoria de Nonaka e Takeuchi (1997), mais conhecida
como o modelo da espiral do conhecimento, muito propagada e aplicada em organizacdes pelo
mundo todo. Esse modelo versa sobre a criagdo do conhecimento mediante a interacdo dindmica
entre conhecimento tacito e conhecimento explicito nos quatro modos de conversdo do
conhecimento responsaveis pela aprendizagem e inovacédo individual, das equipes de trabalho e

da organizacdo (socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacéo).

O pressuposto de que o conhecimento é criado por meio da interagdo entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito nos permite postular quatro
modos diferentes de conversdo de conhecimento. S&o eles (1) de conhecimento
tacito em conhecimento tacito, que chamamos de socializagdo; (2) de
conhecimento tacito em conhecimento explicito, que denominamos
externalizagdo; (3) de conhecimento explicito em conhecimento explicito, ou
combinacdo; e (4) de conhecimento explicito para conhecimento tacito ou
internalizacdo (Nonaka; Takeuchi, 1997, p. 68).

Os autores afirmam que o registro de informagfes se mostra inserido num processo
dindmico, em que o conhecimento ndo se apresenta de forma estatica, mas se dissipa no
ambiente, em permanente transformacdo de técito para tacito, de tacito para explicito, de
explicito para tacito, de explicito para explicito, ocorrendo, assim, a interagdo entre conhecimento
tacito e explicito, fonte para constru¢do de um novo conhecimento. A Figura 1 apresenta a espiral

de conhecimento.
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Figura 1 - Espiral do Conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80)

Nonaka e Takeuchi (1997) apontam que 0 sucesso das empresas japonesas se aloca na
sua capacidade e especializacdo na criacdo do conhecimento organizacional. Segundo os autores,
entende-se por criagdo de conhecimento organizacional “a capacidade de uma empresa de criar
novo conhecimento, difundi-lo na organizacdo com um todo e incorpora-lo a produtos, servicos e
sistemas” (Nonaka; Takeuchi, 1997, p. 10).

Santiago Junior (2007, p. 14), afirma que “as organizagdes atuais vivem na era da
sociedade do conhecimento, que substitui a sociedade industrial e cujas principais caracteristicas,

consideradas como forgas econdmicas, sdo o talento, a inteligéncia e conhecimento”.

Na sociedade do conhecimento, Marques (2009) prega que o proprio conhecimento
esteja em sintonia com o compromisso de cada organizacdo publica ou privada, fazendo com que

as organizagdes produzam de forma a aumentar os resultados de maneira positiva.

Na entrada dos anos 2000, o conhecimento passa a ser reconhecido como um ativo
fundamental dentro do contexto organizacional. Somente a tecnologia ndo basta quando néo se
tem as experiéncias propagadas entre os colaboradores. Uma tecnologia pode ser copiada e

melhorada, mas as organizagdes que dettm o conhecimento e que asseguram ambientes para a
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sua aquisicdo, sdo as que irdo apresentar vantagem competitiva e inteligéncia organizacional
nesta nova sociedade do conhecimento.

Segundo Santiago Junior (2007, p. 19), “a grande mudanca a que as organizacdes tém se
submetido, nos ultimos anos, para se continuarem competitivas no mercado, foi caracterizada
pela maior rapidez no desenvolvimento de suas atividades”. E, justamente essa velocidade,
exigida nas adequacdes dessas mudancas, que depende inteiramente do conhecimento que esta

dissipado nas mentes dos envolvidos nos processos criticos das organizacdes.

Para a consultora Dixon (2012), os especialistas em Gestdo do Conhecimento
interpretam o conhecimento a partir de uma visao holistica, abrangente em toda organizacéo,
demonstrando assim o real entendimento do sentido da Gestdo do Conhecimento. Segundo a
autora, o conceito de conhecimento e a forma como os profissionais da area o caracterizam
sofreram certa transformacdo ao longo do que ela define como as Trés Eras da Gestdo do
Conhecimento: Alavancagem do Conhecimento Explicito; Alavancagem do Conhecimento
Técito; e Alavancagem do Conhecimento Coletivo, conforme apresentado na Figura 2.

Figura 2 - As trés eras da Gestdo do Conhecimento
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Segundo Dixon, conclui-se que existem trés grandes fases da Gestdo do Conhecimento
no decorrer do tempo: a) na origem, acreditavam na necessidade de se explicitar conhecimento
por meio de um conjunto de experiéncias retratadas em repositdrios e solu¢des de tecnologia da
informacdo; b) logo apds, com a queda dessa crenca, surgiu a necessidade de gerenciar o
conhecimento tacito (implicito) abundante na linha de frente das organizagdes, trabalhando a
fundo com a transferéncia de préticas e habilidades inerentes aos processos criticos; e ¢) com o
advento da era digital, o saber coletivo tornou-se a esséncia, no sentido de que conhecimento

advém da juncao de diversos cenarios e perspectivas dispersos numa organizacao.

2.2 0S CONCEITOS DA GC SOB A OTICA DOS TEORICOS

Os autores Nonaka e Takeuchi (1997, p. 6) conceituam a Gestdo do Conhecimento como
um “processo interativo de criagdo do conhecimento organizacional, definindo-o como a
capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento, dissemina-lo na organizacdo e
incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas”. Segundo Terra (2000, p. 15), “a Gestdo do
Conhecimento promove 0s processos humanos de criacdo, compartilhamento e uso de

conhecimentos individuais e coletivos”. Ja Figueiredo (2005) argumenta que a

Gestdo do Conhecimento na empresa pode ser compreendida como um estilo de
gestdo e de lideranca, coerente, baseado e preocupado com a valorizagdo e com
0s cuidados com o saber, com seus detentores, com a aprendizagem, producao,
aplicacdo e protecdo do conhecimento (Figueiredo, 2005, p. 4).

Alvarenga Neto (2008, p. 9) compreende a “gestdo para 0 conhecimento, capacitacdo
para o conhecimento ou promocdo do conhecimento como algo favoravel para criar condi¢bes
para que a organizacdo possa sempre utilizar a informagao e os conhecimento disponiveis”. Na
interpretacdo de Watson (2003) a Gestdo do Conhecimento envolve varias etapas, desde a
aquisicdo, passando pela armazenagem e recuperagdo, até a aplicacdo e geracdo de ativos de

conhecimento de uma forma controlada.

Os autores Firestone e McElroy (2001, p. 72) definem a GC como uma “disciplina de

gestao que visa melhorar o processamento do conhecimento organizacional” e explicitam que
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0 processo de Gestdo do Conhecimento é uma interagdo continua, persistente,
proposital entre 0s agentes humanos baseados em uma gestdo participativa
(manipular, dirigir, governar, controlar, coordenar, planejar, organizar, facilitar,
permitir, e capacitar) de outros agentes, componentes e atividades que
participam do processamento basico de conhecimentos (producdo de
conhecimento e integracdo de conhecimento), com o objetivo de contribuir para
a criagdo e manutencdo de um sistema organico e unificado, produzindo,
mantendo, aumentando, adquirindo e transmitindo a base de conhecimento da
empresa (Firestone; McElroy, 2001, p. 72).

Barbosa (2008) enxerga a GC como uma combinacdo de ideias novas e tradicionais que
se configuram numa resposta concreta a globalizacédo, a disseminacdo dos computadores e a Visdo
da empresa com base no conhecimento.

A Gestdo do Conhecimento surgiu como uma importante ferramenta para todo o
sistema organizacional, pela qual, se consolida como uma gestdo de atividades e processos que
promovem o conhecimento para o aumento da competitividade, por meio do melhor uso e da
criagédo de fontes de conhecimento individuais e coletivos.

A GC pode ser entendida como uma ferramenta destinada a gerenciar o conhecimento
que provém das pessoas, de forma que, em uma organizacdo, esses funcionarios tenham
condi¢cdes de adquirir novas informacdes que se transformardo em aprendizado, e por
conseguinte, serdo transformadas em conhecimento a ser utilizado nas tomadas de decisoes.

Segundo Batista (2012)

Gestdo do Conhecimento é um conjunto de processos gerenciados de maneira
integrada, sistematizada, articulada e com objetivo de melhorar o desempenho
organizacional em alinhamento com a missdo, a visdo e 0s objetivos estratégicos
da organizacao (Batista, 2012, p. 6).

Os autores citados acima, em geral apresentam sua tese direcionada para a
operacionalizacdo da Gestdo do Conhecimento numa visdo de processos de conhecimento
continuo e em espiral, permitindo perceber a integracdo dos processos como uma especie de ciclo
de Gestdo do Conhecimento.

Também é comum autores proporem ciclos divididos em processos de conhecimento
integrado, com uma sequéncia légica bem definida. O Quadro 1 mostra a distribuicdo de

Fukunaga (2015), onde apresenta um quadro de tedricos e suas propostas de processos de
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conhecimento, utilizando uma sequéncia numérica para determinar a légica de cada ciclo

proposto.

Quadro 1 - Ciclo de processos de criacdo do conhecimento

Autor Processos de Conhecimento
Argote et al. (2003) Criagdo do conhecimento
Retencao do conhecimento
Transferéncia do conhecimento

Wiig (1993) Criagao e abastecimento do conhecimento
Compilagdo e transformag¢do do conhecimento
Divulgagao do conhecimento

Aplicagdo do conhecimento

Identifica¢dao do conhecimento

Aquisi¢do do conhecimento
Desenvolvimento do conhecimento
Compartilhamento e distribui¢do do conhecimento
Utilizagdo do conhecimento

Reten¢ao do conhecimento

Objetivos do conhecimento

Avaliagdo do conhecimento

Geragao do conhecimento

Codificagdo e coordenacido do conhecimento
Transferéncia do conhecimento

Aquisi¢ao do conhecimento

Armazenagem do conhecimento
Recuperacao do conhecimento

Aplicagdo do conhecimento

Geragao do conhecimento

Captura do conhecimento

Organizagao do conhecimento
Compartilhamento do conhecimento
Disseminacao do conhecimento

Protecdo do conhecimento

Inovacao

Aquisi¢do do conhecimento

Organizagao do conhecimento

Divulgac¢ao do conhecimento

Aplicacdo do conhecimento

Probst et al. (2002)

Davenport e Prusak (2012)

Watson (2003)

Terra (2000)

Parikh (2001)

POhMPROORONDRORONDREONEONOORWNDEREIAWONE WM

Fonte: Fukunaga (2015, p. 84)

Para 1SO (2018), a Gestdo do Conhecimento “é uma disciplina que privilegia as formas

como as organizagdes criam e usam o conhecimento” (1ISO, 2018, p. 5).
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2.3 A ORIGEM DO PADRAO ISO

Em 1946, mais de 25 paises se reuniram no Instituto de Engenheiros Civis de Londres
para criar uma organizacgdo internacional com o objetivo de facilitar a coordenacéo e unificacao
internacional dos padrdes industriais. Essa nova organiza¢cdo ndo-governamental iniciou suas
atividades oficialmente em 23 de fevereiro de 1947 com sede em Genebra, na Suica, hoje
presente em cerca de 161 paises, sendo representada no Brasil pela Associacdo Brasileira de
Normas Técnicas (ABNT).

Conforme ultimos dados levantados pela International Organization for Standardization
(ISO), a I1SO da Qualidade Total — o mais famoso de todos os padrdes — ja foi implementada por
mais de um milh&o de empresas e organiza¢fes em mais de 170 paises. A Norma ISO 9001:2015
(ABNT, 2015), por exemplo, incentiva a qualidade dos processos de uma organizacao, mediante
a aplicacdo de importantes requisitos como: planejamento das atividades, definicdo de metas,
implementacédo de planos de ag&o e relacionamento com clientes, fornecedores e colaboradores.

A sigla ISO foi originada da palavra isonomia, sinénimo de igualdade, cujo objetivo é a
padronizacdo do gerenciamento do sistema da qualidade visando a sua unificacdo de forma
universal. A sua funcdo é a de promover a normatizacdo de produtos e servicos, para que a

qualidade deles seja permanentemente melhorada.

As normas ISO surgiram a partir de normas adotadas na area militar. Estudiosos
perceberam a importancia que as normas militares representavam no momento conflituoso em
gue o mundo passava na década de 40 e acreditavam que aqueles padrdes poderiam ser
destacados na area de gestdo também. Algumas normas militares que influenciaram a criacdo da
ISO foram:

* Normas Militares Americanas — MIL STD. — Padronizagéo.

» MIL-Q-9858 — Foi a primeira norma de EspecificacOes de Sistema da Qualidade.
» MIL-1-45205 — Requisitos de um Sistema da Qualidade.

* AQAP (Allied Quality Assurance) OTAN — Garantia da Qualidade.

» DEF.STAN (Defense Standard) Reino Unido — Normas das Forgas Armadas Sobre
Sistemas da Qualidade.

» BS-5750 (British Standard)
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Assim, em 1987 nasceu a primeira norma ISO 9000 (Chaves; Campello, 2016) baseada
na norma britanica BS-5750 (British Standard). Esta norma ficou conhecida como norma de
gestdo, pois ela ndo especificava somente como se produzir, mas também como gerenciar o
processo de producdo. Nisso, com a forte tendéncia de globalizagdo na década de 1980,
aumentou-se a necessidade de elaboracdo de normas internacionais, principalmente a partir da
criacdo da Unido Europeia. Com isso, ao final da década de 80 foram aprovadas as Normas ISO
9000 (Chaves; Campello, 2016), conforme Quadro 2:

Quadro 2 - Relagéo de Normas 1SO da Qualidade

NORMA DESCRICAO

NBR ISO Normas de Gestdo da Qualidade e Garantia da Qualidade: Diretrizes para selecdo de
9000:1987 uso

NBR I1SO Normas de Sistema da Qualidade — Modelo para Garantia da Qualidade em projeto,
9001:1987 desenvolvimento, producdo, instalagdo e servigos associados. Aplicava-se a
organizagdes cujas atividades eram voltadas a criacdo de novos produtos

NBR ISO Normas de Sistema da Qualidade — Modelo para Garantia da Qualidade em producéo,
9002:1987 instalagdo e servigos associados, compreendia essencialmente o mesmo material da
anterior, mas sem abranger a criacdo de novos produtos

NBR I1SO Normas de Sistema da Qualidade — Modelo para Garantia da Qualidade em inspec¢éo e
9003:1987 ensaios finais, abrangia apenas a inspecao final do produto e ndo se preocupava como o
produto era feito.

NBR I1SO Normas de Gestdo da Qualidade. Fornece diretrizes que consideram tanto a eficacia
9004:1987 como a eficiéncia do sistema de gestdo da qualidade. O objetivo desta norma €
melhorar o desempenho da organizacdo e a satisfacdo dos clientes e das outras partes
interessadas

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Cabe reforcar que a finalidade precipua da 1SO é desenvolver e promover padrdes
internacionais para garantir a qualidade, seguranca e eficiéncia dos produtos, servicos e sistemas,
a fim de facilitar as trocas comerciais globais. 1sso inclui padr@es para a inddstria, servigos e

tecnologia da informacao, bem como normas para a gestao de riscos e sistemas de gestéo.

Hoje em dia muitas organizagdes adotam os padrées ISO para obter reconhecimento
internacional, melhorar a competitividade, reduzir riscos e atender as expectativas dos clientes,

parceiros e outras partes interessadas (stakeholders). Além disso, a conformidade com as normas
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ISO pode ser certificada por auditores independentes, o que aumenta a credibilidade e confianga

na organizacao.

2.4 A NORMA ISO 30.401: 2018 - SISTEMAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO:
REQUERIMENTOS

2.4.1 Aspectos gerais

A Organizacdo Internacional para Padronizacdo (ISO), publicou, em 31 de outubro de
2018, a norma do conhecimento, cujo objetivo principal é apoiar organizacbes no
desenvolvimento de sistema de gestdo para promover e viabilizar de forma efetiva a criacdo de

valor por meio de conhecimento.

Semelhante a outras normas, a ISO 30401:2018 é conhecida como “norma de sistemas

NA

de gestdo”. A Organizacao Internacional de Normalizagdo conta com varias normas para diversos
sistemas de gestdo e estas normas ISO possuem em comum uma estrutura fixa com muitos textos
padrdes. Somente o texto varidvel pode ser alterado, o texto fixo ndo pode ser mexido, pois senao

despadroniza a esséncia principal do respectivo dispositivo.

A Norma 30401:2018 ndo aconselha a adocdo de um método padronizado de
implementacdo da Gestdo do Conhecimento. I1sso porque ndo seria conveniente estabelecer um
unico método capaz de atender as necessidades de organizacBes com estruturas e negdcios
diferentes. O documento propde um padrdo de sistema de gestdo aplicavel a Gestdo do
Conhecimento, onde deve garantir que esse sistema seja completo e tenha as seguintes

caracteristicas:

a) foco nas necessidades do negdcio ou area de atuacao;
b) recursos financeiros, definicdo, revisdo e gestdo adequados; e
c) flexivel a utilizagdo de métodos diversos de GC.

A finalidade da norma do conhecimento “é apoiar as organiza¢des a desenvolver um
sistema de gestdo que efetivamente promova e permita a criacdo de valor por meio do

conhecimento” (ISO, 2018, p. 5). O documento destaca que a Gestdo do Conhecimento possui
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muitas defini¢des diferentes acerca do tema e enfatiza que ndo existem normas globais anteriores

a esta norma de sistema de gestéo.

Existem barreiras bem conhecidas para o sucesso da Gestdo do Conhecimento que ainda
precisam ser superadas, muitas confusdes com outras disciplinas como gestdo da informacéo, e
muitos equivocos comuns sobre como fazer a Gestdo do Conhecimento. Santiago Junior (2007)
estabelece que, “a Gestdo do Conhecimento € um campo novo na confluéncia entre teoria da

organizag¢ao, estratégia gerencial e sistemas de informagdo” (Santiago Janior, 2007, p. 19).

A GC nédo tem uma Unica definicdo aceita e nenhum padrdo global anterior. Nao € de
hoje que os estudos nesta area ndo param de crescer e cada vez mais surgem aplicacdes na area
de Gestdo do Conhecimento. Conforme Santiago Junior (2007, p. 24), “sdo intmeras as areas
relacionadas com os conceitos voltados para a Gestdo do Conhecimento, dentre as quais se

destacam a teoria dos sistemas, gestao de risco e sistemas de gerenciamento de informagdes”.

Portanto, tem-se que uma das finalidades da norma é definir principios e diretrizes de
Gestdo do Conhecimento e se tornar uma orientagdo bésica para instituicbes que pretendem ser
competentes na otimizacdo do valor do conhecimento organizacional, além de ser base de
auditoria, certificacdo, avaliacdo e reconhecimento de sistemas de Gestdo do Conhecimento para

qualquer tipo de organizacao.

Existem muitos entendimentos sobre a Gestdo do Conhecimento, como por exemplo, a
visdo deturpada de que somente adquirir tecnologias prontas seja suficiente para a GC adicionar
valor a organizacdo. N&do é assim que a norma orienta, afinal cada organizacdo devera elaborar
uma abordagem de GC inerente aos seus proprios negdcios e ambiente operacional, refletindo

assim suas reais necessidades e resultados desejados.

Conforme a Norma ISO 30401:2018 (ISO, 2018), o conhecimento é um ativo
organizacional intangivel que precisa ser gerenciado como qualquer outro ativo. Ele precisa ser
desenvolvido, consolidado, retido, compartilhado, adaptado e aplicado para que os trabalhadores
possam tomar decisGes efetivas e alinhadas com a missdo, auxiliando na solugéo de problemas

com base na experiéncia do passado e percepg¢éo do futuro.

Para Alvares (2019), em sua interpretacdo sobre a norma:
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[...] a Gestdo do Conhecimento ¢ uma abordagem integrada para melhorar a
aprendizagem efetiva através da otimizacdo do uso do conhecimento, a fim de
criar valor na organizacdo. Como tal, precisa ser integrado com outras funcdes
organizacionais. As organizagoes ja ndo podem confiar na difusdo espontanea de
conhecimento para manter-se no ritmo de mudanca. Em vez disso, o
conhecimento deve ser deliberadamente criado, consolidado, aplicado e
reutilizado mais répido do que a taxa de mudanca (Alvares, 2019, p. 67).

Segundo o modelo padrdo, a Gestdo do Conhecimento é uma disciplina centrada na
maneira como as organizacOes elaboram e usam o conhecimento, estimulando a organizacao a
desenvolver um plano de capacitagdo com foco nos resultados e nas competéncias. Segundo
Batista (2012, p. 33), “esse tipo de gestdo privilegia sobremaneira a construgdo de uma base de
dados com o méaximo de informacgdes possiveis para o auxilio de tomada de decisbes e o

armazenamento dos conhecimentos criticos da organizacao”.

A Norma 1SO 30.401:2018 (ISO, 2018) serviu de base para a confeccdo do questionario
de maturidade aplicado pelo MGCSF. As diretrizes foram publicadas em novembro de 2018, com
uma abordagem focada na aquisicdo, aplicagcdo, manutencédo, transferéncia e transformacdo do
conhecimento nas organizag¢fes. O documento apresenta em seu corpo os principios norteadores e
0s requisitos que permitem maior flexibilidade em sua implementacdo, podendo ser aplicado em

qualquer tipo de organizacdo publica ou privada.

2.4.2 Principios norteadores

Como ja exposto, a Gestdo do Conhecimento é uma abordagem holistica para melhorar a
aprendizagem e a eficacia por meio da otimizacdo do uso do conhecimento, a fim de criar valor
para a organizacdo. A Gestdo do Conhecimento apoia as estratégias de desenvolvimento e os

processos existentes na organizacao e deve estar integrada com as outras fung¢fes organizacionais.

No Quadro 3 sdo colocados os principios da norma que servem como diretriz para a

implementacdo de um sistema de Gestdo do Conhecimento na organizagéo.
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Quadro 3 - Principios norteadores da Norma ISO 30.401:2018

NORMA

DESCRICAO

Natureza do conhecimento

Considera que o conhecimento organizacional, criado por pessoas, €
intangivel e complexo

O conhecimento ¢é a fonte fundamental para que as organiza¢@Ges consigam

Valor alcancar seus objetivos. Seu impacto afeta diretamente os seus objetivos,
politicas, processos e desempenho
Foco A Gestdo do Conhecimento visa atender objetivos, estratégias e

necessidades da organizagéo

Adaptabilidade

As organizagdes podem desenvolver sua prépria abordagem a respeito de
conhecimento e Gestdo do Conhecimento, de acordo com suas
necessidades e contextos

Compreenséo
compartilhada

A GC deve incluir interacbes entre as pessoas e instruir 0
compartilhamento do conhecimento

A Gestdo do Conhecimento se da no gerenciamento do ambiente de

Ambiente trabalho, impulsionando o ciclo de vida do conhecimento

A cultura é primordial para a eficiéncia e a efetividade da Gestdo do
Cultura Conhecimento.

A Gestdo do Conhecimento devera ser executada em etapas e integrando
Iterativo fases de aprendizagem e feedback

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Percebe-se no quadro 3 que um dos principios da norma € a capacidade de adaptacéo, ou

seja, as organizacbes podem desenvolver sua prépria abordagem a respeito de Gestdo do

Conhecimento, de acordo com suas necessidades e contextos de cada area. Na atividade publica,

as unidades de negbcio possuem servidores especializados e processos especificos, onde

desenvolvem as atividades conforme seu conhecimento na tarefa. Sendo assim, o0 método deve se

adequar a cada unidade, garantindo com isso a assertividade da implementacao.

2.4.3 Requisitos

A referéncia 1SO 30401:2018 (1SO, 2018) também estabelece requisitos que orientam a

organizacdo na implementacgéo e gerenciamento de um sistema de GC. De acordo com a norma,

0s requisitos podem ser utilizados em qualquer organizacédo, independentemente do seu tipo ou

tamanho. Sao eles:
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« Contexto da organizacdo: A organizacao determinard questdes externas e internas que
séo relevantes para sua finalidade e que afeta a capacidade de obter os resultados pretendidos do

seu sistema de Gestdo do Conhecimento.

« Lideranca: A norma aborda que a alta gestdo deve ter lideranca e compromisso com o
Sistema de Gestdo do Conhecimento, promovendo valores na organizagdo que fortalegcam a
confianga como um importante elemento para a GC, além de assegurar que 0s objetivos da

Gestdo do Conhecimento sejam adequados ao direcionamento estratégico da organizacao.

» Planejamento: ao planejar o Sistema de Gestdo do Conhecimento (SGC), a
organizacdo deve considerar as questdes externas e internas que sdo relevantes para sua
finalidade e as necessidades e expectativas das partes, além de determinar 0s riscos e
oportunidades que devem ser abordados, garantindo que o SGC possa alcancar o resultado
pretendido, de procurar prevenir ou diminuir as consequéncias indesejadas a fim de alcancar a

melhoria continua.

» Suporte (pessoas e tecnologia): esse requisito prega que a organizacdo deve
determinar e fornecer os recursos (por exemplo, financiamento, forca de trabalho, tecnologia,
compromisso de gerenciamento) necessarios para 0 estabelecimento, implementacéo,
manutencdo, medicdo, relatério e melhoria continua do sistema de gerenciamento de

conhecimento.

» Operacgdo: a norma recomenda que a organizacdo deve planejar, implementar e
controlar os processos e as acdes necessarias para atingir os objetivos estratégicos. Ademais, a
organizacdo deve controlar as mudancas planejadas e revisar as consequéncias de mudancas nao
intencionais, tomando medidas para mitigar quaisquer efeitos adversos, conforme necessario.
Também deve garantir que 0s processos terceirizados estejam alinhados com o sistema de Gestéo

do Conhecimento e sejam controlados.

* Avaliacéo de desempenho: Esse preceito orienta que a organizagédo deve estabelecer o
que € necessario ser monitorado e medido e quais 0os métodos de controle, medicéo, investigacao
e avaliagdo serdo aplicados, visando garantir a validade dos resultados e a sua periodicidade de
medicdo. Assim, a organizagdo deve reter as informagfes documentadas apropriadas como
evidéncia dos resultados e avaliar o desempenho do conhecimento e a eficacia do sistema de

Gestdo do Conhecimento.
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» Melhoria: quando ocorrer uma ndo conformidade, a organizagdo deve realizar alguns

procedimentos como reacdo aquilo que ndo esta dentro dos padrdes estipulados, como:

a) tomar medidas para controlar e corrigir a ndo conformidade e aprender com ela;
b) lidar com as consequéncias;

c) avaliar a necessidade de acdo para eliminar a(s) causa(s) da ndo conformidade, para
que ela ndo ocorra ou ocorra em outro lugar, mediante a revisdo da ndo conformidade,
determinando suas causas e se existem ndo conformidades semelhantes, ou que podem
ocorrer potencialmente.

As acbes corretivas devem ser apropriadas aos efeitos das ndo conformidades
encontradas. Além disso, nesse quesito, exige-se que a organizacdo retenha informacGes
documentadas como evidéncia da natureza das n&o-conformidades e quaisquer acgdes

subsequentes tomadas, assinalando os resultados de qualquer acdo corretiva.

2.5 A GESTAO DO CONHECIMENTO NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

H& tempos que as grandes corporacBes se atinaram para o valor estratégico que o
conhecimento exerce como um dos principais fatores de geragcdo de riqueza dentro e fora do
ambito organizacional. E quando se fala em conhecimento, esta se falando em um ativo
intangivel, e, por conseguinte, de dificil mensuracdo, totalmente pessoal. Segundo Santiago
Junior (2007, p. 44), “existe um grande desafio para medigdo dos ativos intangiveis relacionados

ao conhecimento e ao capital intelectual”.

O papel da organizacdo no processo de criacdo do conhecimento esta fortemente ligado
ao fornecimento do contexto apropriado para facilitar as atividades em grupo, bem como criar e
acumular conhecimento individualmente. Nesse prisma, Santiago Junior (2007, p. 16) afirma que
um dos maiores desafios das empresas “é construir uma base de conhecimentos que ndo estejam
voltados a cada um de seus colaboradores individualmente, mas que sejam disseminados de

forma coletiva entre todos as pessoas de cada nivel hierarquico”.

Segundo Batista (2012, p. 53), ha tempos o tema Gestdo do Conhecimento permeia

todas as instancias publicas numa tentativa de “implementar acdes e praticas de GC que podem
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auxiliar nos direcionadores estratégicos da instituicdo — visdo, missdo, objetivos estratégicos,
estratégias e metas”.

A aplicacdo da Gestdo do Conhecimento permite que a organizacdo publica visualize de
maneira sistémica a situacao atual do seu capital intelectual, possibilitando diagnosticar quais as
melhores préticas a serem adotadas, com o objetivo de aumentar sua performance, utilizando os
melhores conhecimentos disponiveis nas suas unidades, prestando assim, servicos mais
adequados as demandas da sociedade.

A importancia da GC no setor publico “deriva de beneficios diferentes dos verificados
no ramo privado e mais relacionados ao atendimento as demandas sociais e melhor capacitacao e

preparagdo profissional dos servidores publicos” (Batista, 2012, p. 16).

Os 6rgdos do legislativo guardam muita informacgéo e conhecimento, e isso pode gerar
grande valor para a sociedade e para os cidaddos. Os processos internos devem estar coerentes
com a misséo da instituicdo e com o0s objetivos tracados pela geréncia. Segundo Assis, (2015, p.
62), ¢ essencial “vincular as politicas e estruturas formais da organizacdo a promocdo de
mecanismos que facilitem o fluxo de captura, geracdo, compartilhamento, retencdo e uso do
conhecimento, fluxos esses que constituem os processos elementares da GC”, conforme

demonstrado na Figura 3:

Figura 3 - Modelo para adaptacdo da infraestrutura de GC as instituigdes legislativas

FASE 1

FASE 2

ORIETVOS
Estrutura de apaio Praticas de GC Modslos de Rede GIRUCENAL
GC *
Matricial EFICIENCIA
Equip=
OBJETIVO: OBJETIVD: OBJETIVO: CusTOS J

Paliticas Promaver cullura de Procedsos

Estratégia colabaracho Relagdes
Cultura

. PONTO OTIMO
AVALIACAD

Fonte: Assis (2015, p. 62)
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O Senado, como um 6rgdo do Legislativo Federal, necessita que o conhecimento
institucional seja identificado, consolidado, compartilhado e aplicado, a partir da implementacéo

de préticas inovadoras em GC.

Nessa esteira, para promover 0s mecanismos adequados a realidade da situacdo da GC
no Senado, foi escolhido o “Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica
Brasileira” (Batista, 2012), descrito em detalhes na subsec¢éo 2.6.2. Esse modelo foi 0 que mais se
aproximou dos objetivos da equipe do projeto MGCSF, pois, além de ser especifico para

instituicBes publicas, € um modelo de facil entendimento e aplicacdo dinamica.

Segundo Batista (2012), seu modelo pode ser aplicado em qualquer tipo de instituicdo
publica, mas ndo serve para aplicacdo em empresas privadas. As atividades publicas apresentam
peculiaridades em relacdo as instituicGes privadas e, dessa forma, conclui-se que é necessaria a

criacdo de um modelo especifico de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica.

[...] o modelo para a Administracdo Publica deve ser genérico (que sirva para
todas as organizacbes publicas), holistico (compreende um entendimento
integral da Gestdo do Conhecimento), com foco em resultados (que vise alcancar
objetivos estratégicos e melhorar o desempenho) e especifico de GC para a
Administracdo Publica brasileira (Batista, 2012, p. 16).

2.6 MODELOS DE GC

A vasta bibliografia sobre Gestdo do Conhecimento disseminada pelos mais diversos
autores das areas de comunicacao, tecnologia, informacéo e gestdo de pessoas tem buscado uma

forma mais intuitiva de descrever o fendmeno da GC por meio de modelos.

Heisig (2009 apud Batista, 2012, p. 13), analisou 160 modelos oriundos da pesquisa e da
pratica organizacional para identificar componentes de GC e descobrir diferencas e semelhancas.
Conforme a Figura 4, os processos de GC (identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar
conhecimento) e as dimensdes de GC: a) dimensdao humana (categorias: cultura, pessoas e
lideranca); b) dimensdo de organizagdo (categorias: estruturas e processos); c) dimensédo de
tecnologia; d) dimensdo gestdo de processos (categorias: estratégia e controle) identificados por

Heisig no seu estudo sdo relevantes tanto para organizagdes privadas como publicas.
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Figura 4 - Modelo de GC de Heisig
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Fonte: Heisig (2009 apud Batista, 2014, p. 58)

As organizacfes tém usado modelos para prescrever os elementos essenciais de GC,
comunicar a GC de forma coerente e consistente, e, para além disso, planejar e avaliar solugdes
de GC. Segundo Batista (2012), existem 3 tipos de modelos de GC:

a)  Prescritivos: orienta como executar procedimentos de GC sem descrever detalhes

de como tais procedimentos podem ou devem ser realizados. Esse tipo de modelo
prescreve maneiras diferentes de executar atividades de GC com foco nas tarefas;

b)  Descritivos: esse modelo descreve a Gestdo do Conhecimento e identificam os
atributos de GC decisivos para 0 sucesso ou fracasso das iniciativas de GC e

c) Hibridos: Uma combinacdo dos dois primeiros, sugerindo como as coisas devem
ser de maneira mais prética.

No Quadro 4, apresentam-se alguns modelos de GC desenvolvidos ao longo dos anos,
tendo como destaque os modelos de Wiig (1993), Nonaka e Takeuchi (1997), Terra (2000),
Probst, Raub e Romhardt (2002), Choo (2006), APO (Nair; Prakash, 2009), Heisig (2009) e
Batista (2012), sendo que este ultimo, desenvolveu um modelo inteiramente padronizado para a
Administragdo Pablica brasileira.
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Modelo Autor Ano Foco

O Modelo de GC de | Karl Wigg 1993 O conhecimento para ser util e

Wiig valido precisa ser organizado por
meio de um tipo de rede semantica
que é conectada e completa e que
tem perspectiva e proposito.

O Modelo da Espiral do | Nonaka e Takeuchi 1997 A espiral do conhecimento mostra

Conhecimento 0s 4 modos de conversdo do
conhecimento que séo
responsaveis pela aprendizagem e
inovacdo individual, das equipes
de trabalho e da organizagéo.

O modelo de GC das | José Claudio C. Terra | 2000 Entende a GC a partir de sete

sete dimensdes dimens6es da préatica gerencial.

O Modelo de GC de | Gilbert Probst, Steffen | 2002 Processos considerados essenciais

Probst, Raub e | Raub e Kai Romhardt em GC: identificacdo, aquisicéo,

Romhardt desenvolvimento,
compartilhamento e distribuicéo,
utilizacdo, retencéo,
estabelecimento de Metas e
avaliagdo do conhecimento.

O Modelo de GC de | Chun Wei Choo 2006 Os elementos da informacdo que

Choo alimentam as atividades
organizacionais por meio da
criacdo do significado: construcdo
do conhecimento e tomada de
decisdes.

O Modelo de GC da | Asian Productivity | 2009 Modelo de GC para pequenas e

APO Organization médias empresas.

O Modelo de GC da | Peter Heisig 2009 Modelo de GC construido com

Heisig base em 160 modelos encontrados
na literatura.

O Modelo de GC do | Fabio Batista Ferreira | 2012 Modelo de GC para Administracéo

Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada
(IPEA)

Publica Brasileira.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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2.6.1 O modelo APO

A Asian Productivity Organization — APO é uma organizacéao intergovernamental criada
em 1961 para aumentar a produtividade na regido Asia-Pacifico por intermédio da cooperagio
muatua. A APO contribui para o desenvolvimento socioeconémico sustentavel da regido com
servigos de consultoria politica, agindo como um grupo de reflexdo e empreendendo iniciativas

inteligentes nos setores industrial, agricola, de servicos e publico.

Segundo Batista (2012, p. 33), “[...] a APO construiu um modelo ¢ um método de
implementagdo da GC com base no ‘Estado da Arte’ das préticas de GC observadas em
organizagOes de referéncia na Europa e nos Estados Unidos”. Batista ainda afirma que, “Embora
0 modelo e o método ndo tenham sido construidos para organizacGes publicas, ha varios
componentes que podem ser utilizados na construcdo de um modelo para a administracdo publica
brasileira” (Batista, 2012, p. 33).

Considera-se que o modelo de GC da APO é hibrido, pois, além de descrever a GC
(descritivo), ele orienta (prescritivo) como implementar a GC nas organizacdes. O Modelo possui

em seu bojo um método contendo quatro etapas de implementac&o:

1. Descoberta: onde se busca compreender a atual situacdo da organizacdo em relacédo
ao conhecimento, por meio de dimensdes como a lideranca da Gestdo do
Conhecimento, processos, pessoas, tecnologia, processos de conhecimento,

aprendizado, inovacao e resultados do conhecimento.

2. Projeto/concepcdo: fase em que se desenvolve a estratégia, o plano de acédo e o plano

de implementacédo da Gestdo do Conhecimento;

3. Desenvolvimento: compreende a aplicacdo do projeto piloto com a revisdo de todos

0s passos, com énfase a aplicagdo em toda a instituicéo;

4. Implementacdo: ¢ a fase final, etapa de implementacdo de um plano para toda a
organizacdo. O processo de GC deve estar totalmente legitimado pelos envolvidos,
onde se cria a visdo e missdo do projeto em concordancia com a estratégia da

instituicao.
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Conforme Nair e Prakash (2009), o modelo da APO possui sete dimensoes:

1. Lideranca em Gestdo do Conhecimento — investiga se:

a)

b)

c)
d)

e)

a visdo e a estratégia de GC estdo alinhadas com os direcionadores estratégicos da
instituicdo e se sdo compartilhadas;

existem esforgos das chefias para formalizar as iniciativas de GC,;
sdo reservados recursos financeiros para os empreendimentos de GC;

a alta administracdo e chefias intermediarias sdo modelos de compartilhamento do
conhecimento e trabalho em equipe e,

se os lideres reconhecem e premiam a melhora da performance, do aprendizado, do
compartilhamento e concep¢do do conhecimento e das inovacdes.

2. Processo — analisa se a organizacéo:

a)
b)

c)
d)

e)

determina suas competéncias principais e as relacionam com sua missao e objetivos;

constroi seus mecanismos de trabalho e processos para agregar valor ao cliente e
obter alto desempenho organizacional,

possui um sistema estruturado para gerenciar crises ou imprevistos que garantem o
pleno funcionamento das operacdes;

implementa processos de suporte e finalisticos para garantir o atendimento ao cliente
e preservar seus resultados e,

a instituicdo verifica e desenvolve seus processos para melhorar constantemente o seu
desempenho.

3. Pessoas — essa dimensao verifica se:

a)
b)
c)
d)

e)

0s programas de educacéo e capacitacdo ampliam o conhecimento, as habilidades e as
aptiddes do empregado;

a instituicdo divulga informacGes sobre politica, estratégia, modelos, planos e
ferramentas de Gestdo do Conhecimento para os empregados;

a instituicdo tem procedimentos formais de mentoring, coaching e tutoria e banco de
competéncias;

existe algum tipo de bonificacdo para os servidores que cooperam e compartilham seu
conhecimento e,

existe trabalho em equipe estruturado na instituicéo.

4. Tecnologia — essa fase realiza o levantamento se:

a)

existe infraestrutura de tecnologia da informacdo como suporte a Gestdo do
Conhecimento;



b)

c)
d)

e)
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a infraestrutura de tecnologia da informacdo esta ligada a estratégia de Gestdo do
Conhecimento da instituicéo;

todos os empregados possuem acesso a computador, a internet e a e-mail;
as informagdes disponiveis na internet sdo atualizadas com regularidade e,

a intranet é utilizada como fonte principal de comunicacdo e como suporte ao
compartilhamento de conhecimento e informagéo.

5. Processo de Gestdo do Conhecimento — analisa se:

a)

b)
c)
d)
e)
f)

a instituicdo tem procedimentos metddicos de identificacdo, criacdo, armazenamento,
compartilhamento e utilizagido do conhecimento;

a instituicdo possui um mapa do conhecimento e 0 emprega;

o conhecimento obtido é registrado e compartilhado;

o conhecimento essencial dos empregados que deixam a instituicao é detido;

a instituicdo compartilha as melhores técnicas e licGes aprendidas e,

existe benchmarking interno e externo para aperfeicoar o desempenho e inovar.

6. Aprendizagem e Inovacgao — essa etapa questiona se:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

a instituicdo articula e compreende como valores a aprendizagem e inovacao;

a instituicdo percebe o erro como uma chance de aprendizagem;

existem grupos multifuncionais para solucionar problemas;

os servidores possuem autonomia dos seus superiores hierarquicos;

as chefias intermediarias estdo dispostas a utilizar novos instrumentos e métodos e,
os servidores sdo incentivados a trabalhar em conjunto e a partilhar informagéo.

7. Resultados da GC — essa etapa investiga se:

9)
h)

i)
)

a instituicdo possui historico de implementacdo da Gestdo do Conhecimento;

séo utilizados identificadores para aferir o impacto das contribuicdes e das iniciativas
de GC nos resultados da instituicdo;

a instituicdo melhorou, por conta das contribui¢cdes da GC — os resultados atinentes
aos apontadores de eficiéncia e aos apontadores de qualidade e,

a instituicdo melhorou, em virtude das contribui¢fes da GC — os resultados relativos
aos apontadores de efetividade social e aos apontadores relacionados a legalidade, a
impessoalidade, publicidade, moralidade e ao desenvolvimento.

A Asian Productivity Organization desenvolveu uma metodologia de implementacdo da

GC adaptado a realidade das pequenas e médias empresas da Asia composta por trés niveis: a)
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aceleradores: constituido por lideranca, tecnologia, pessoas e processos; b) processo de GC:
composto pelos passos de identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento; e c)
resultados: voltado a avaliacdo de produtividade, qualidade, lucratividade e crescimento (Batista,
2012).

Este método, ainda segundo Batista (2012), é constituido pelas etapas: a) descobrir:
descubra onde vocé esta e crie um business case; b) desenhar: desenvolva uma estratégia de GC,;
identifique programas em potencial; desenhe processos e formule um plano de implementacao,
alinhando GC com a estratégia organizacional; c) desenvolver: formule um plano piloto e
conduza uma revisdo apés a acdo; e d) implementar: implemente um plano para toda a
organizacdo; lide com a resisténcia & GC; desenvolva um plano de comunicagdo e avalie

continuamente.

Figura5 - O Modelo APO
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Fonte: Nair e Prakash (2009, p. ix)

Assim, revela-se que o modelo da APO abarca em suas dimensdes toda a infraestrutura
de recursos necessarios para uma organizacdo gerar emprego, lucro e crescimento. A APO
considera que o compartilhamento pode ocorrer por meio de dois métodos distintos: método de

armazenamento, onde as informacbes sdo guardadas em um repositério de conhecimento e
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posteriormente disponibilizado para os servidores da organizagdo; e o método de fluxo, onde o
conhecimento é compartilhado por meio do contato entre os individuos, com ajuda ou ndo da

tecnologia.

Cabe salientar que as questfes do instrumento de coleta de dados (questionério) para
afericdo do grau de conhecimento foram agrupadas em relacéo as sete dimensdes: Lideranca em
Gestdo do Conhecimento, Processos, Pessoas, Tecnologia, Processos de GC, Aprendizagem e

Inovacao, e Resultados de GC.

Em suma, sob a visdo deste pesquisador, 0 modelo APO apresenta como vantagem a
utilizacdo de critérios amplamente aceitos para avaliar a Gestdo do Conhecimento, com
resultados mensuraveis e um processo de aplicacdo claro e sistematico. O instrumento € parte de
um framework para gerenciar o processo completo de implementacdo e ndo s6 o diagnostico.
Além disso, segundo Batista (2012), o instrumento de diagndstico composto por 42 questbes é
flexivel a customizacGes e foi testado em diversas organizagdes publicas e privadas nos Estados
Unidos da América, Europa e Asia.

2.6.2 O Modelo de Gestéo do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira

Para desenvolvimento do modelo préprio de GC para o Senado, dentre os modelos de
analise, desenvolvimento e avaliacdo de Gestdo do Conhecimento pesquisados na literatura, foi
selecionado 0 Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administragdo Puablica Brasileira
(Batista, 2012), que serviu como base para a elaboracdo de um modelo prescritivo, objetivando a
implementacdo de um Sistema de Gestdo do Conhecimento no Senado Federal. O MGCAP,
apresentado por Batista (2012) em seu livro ‘Modelo de Gestdo do Conhecimento para a
Administracdo Puablica Brasileira: como implementar a Gestdo do Conhecimento para produzir
resultados em beneficio do cidadao’, teve como alicerce 0 modelo apresentado pela APO em
2009.

Segundo Weber (2002),

Modelo é uma descricdo concisa e holistica dos principais elementos, conceitos
e principios de uma &rea de conhecimento. Ele busca explicar essa area 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 referéncia para a tomada de
decis@es sobre como implementar GC (Weber, 2002 apud Batista, 2012, p. 51).
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Batista (2012, p. 10) afirma que “a literatura tem buscado descrever o fenémeno da GC
com modelos”. As organizagdes utilizam modelos para: i) descrever 0s principais componentes
da GC; ii) prescrever como implementar a GC; iii) comunicar de forma coerente o que € GC; e

iv) como elaborar e avaliar solucdes de GC.

A Figura 6 apresenta 0 modelo de Batista, contemplando uma perspectiva de seis
componentes: i) direcionadores estratégicos: visdo, missao, objetivos estratégicos, estratégias e
metas; ii) viabilizadores: lideranca, tecnologia, pessoas e processos; iii) processo de GC:
identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar; iv) ciclo Knowledge, Do, Check, Action
(KDCA); v) resultados de GC; e vi) partes interessadas: cidaddo-usuario e sociedade (Batista,
2012).

Figura 6 - Modelo de Gestdo do Conhecimento para Administracao Publica Brasileira
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Visao, Missao, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas

Fonte: Batista (2012, p. 52)

O modelo construido pelo pesquisador do IPEA foi adaptado a partir das orientacGes da
APO e destina-se exclusivamente as entidades dos Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario,
dos niveis federal, estadual e municipal, da administracdo direta e indireta, e visa facilitar o
planejamento e a implementacdo da GC na administragdo publica brasileira com o intuito de

produzir resultados em beneficio do cidaddo.
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A GC deve ser implementada para gerar resultados, contribuindo desta forma para o
alcance dos objetivos da instituicdo publica. Para Batista (2012, p. 52), “é fundamental para o
sucesso da iniciativa alinhar a GC com os direcionadores estratégicos: visao, missao, objetivos
estratégicos, estratégias e metas”. E a partir desse alinhamento que se traca o rumo de todo o
projeto de implementagdo de GC na organizagdo. Nessa etapa identificam-se as competéncias
essenciais e 0s conhecimentos necessarios aplicados nos processos criticos e formulam-se 0s
objetivos estratégicos, as estratégias e as metas que deverdo ser perseguidos no intuito de

eliminar as lacunas de conhecimento detectadas no diagnostico de GC.

O modelo MGCAP contempla 4 fatores criticos de sucesso ou viabilizadores: lideranca,

tecnologia, pessoas e processos.

Em primeiro lugar, cabe as liderancas envidar todos os esforcos necessarios para
implementacio da GC no 6rgéo. E a lideranca quem aloca recursos financeiros para viabilizar as
iniciativas de GC e assegura a utilizacdo da GC para melhorar processos, produtos e servigos
(Batista, 2012).

Depois, apresenta-se como viabilizador, a tecnologia aplicada como suporte em praticas
de GC para a criacdo, armazenamento, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento. A
tecnologia fornece uma plataforma para a reten¢édo do conhecimento organizacional por meio de
repositérios de conhecimentos que ajudam na disseminacdo do conhecimento explicito. Batista
(2012) aponta que “é essencial para os processos de GC que a intranet ou portal corporativo seja
utilizado como principal fonte de comunicacdo em toda a organiza¢cdo como apoio a transferéncia

do conhecimento e ao compartilhamento de informagao” (Batista, 2012, p. 57).

As pessoas constituem um elemento critico dentro do processo de implementacdo de
praticas e acOes de GC em qualquer organizacdo. Segundo Batista (2012, p. 58), “é importante
disseminar de maneira sistematica informacgdes sobre os beneficios, a politica, a estratégia, o
modelo, o plano e as ferramentas de GC” aos colaboradores, em especial aos mais novos, para

que possam rapidamente aderir ao esfor¢o de disseminar a GC em toda unidade.

Por ultimo, o modelo de Batista contempla o processo como o quarto viabilizador.
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Processos sistematicos e 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 administracdo
publica e para o desenvolvimento nacional (Batista, 2012, p. 60).

Exemplos de processos estruturados que se relacionam com a identificagéo, criagéo,
armazenamento, disseminacdo e aplicacdo do conhecimento organizacional podem ser percebidos
quando os servidores realizam dentro do seu trabalho iniciativas como: Melhores Praticas (Best
practices), Benchmarking, Brainstorming, LicOes Aprendidas, Sistemas de inteligéncia
organizacional, Sistema de gestdo por competéncias, Banco de competéncias organizacionais,

Banco de competéncias individuais, Mapeamento ou auditoria do conhecimento, dentre outros.

Outro componente importante do modelo de GC para Administracdo Publica é o
processo de GC, contemplando as fases de identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar
conhecimento. “O processo de GC gera para as organizacdes aprendizagem e inovagao e, como
decorréncia, aumenta a capacidade individual, das equipes, da organizacdo e da sociedade.”
(Batista, 2012, p. 63).

Na primeira fase (ldentificar), as competéncias mais importantes de cada servidor, bem
como os gaps do conhecimento sdo identificados para que a unidade planeje sua estratégia de GC

alinhada aos objetivos estratégicos da organizacéo.

Na fase seguinte (Criar), a organizacdo elimina as lacunas do conhecimento por meio
da conversdo do conhecimento e a criacdo de novo conhecimento. Para Batista (2012), a criacdo

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

Dentro do Processo de GC, o autor considera a fase (Armazenar) como a preservagdo
do conhecimento organizacional. Para ele, existe uma dificuldade extrema em explicitar e

armazenar a experiéncia e a especializacao, pois sao formas de conhecimento tacito.

Na 42 fase (Compartilhar), “as organizagdes publicas devem promover a criagdo de
uma cultura de compartilhamento.” (Batista, 2012, p. 64). O especialista explica que a agdo de
compartilhar o conhecimento entre as pessoas promove a aprendizagem continua e a inovagéo e,

por conseguinte, permite atingir os objetivos organizacionais.

A ultima atividade do Processo de GC (Aplicar), envolve a utilizacdo e reutilizacdo do

conhecimento na organizacdo. O conhecimento agrega valor apenas quando é aplicado nos
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processos de apoio, processos finalisticos e, consequentemente, melhora produtos e servigos da

organizacao publica.

O Ciclo KDCA ¢ o componente central do modelo de Batista. O Ciclo KDCA deve ser
utilizado na “gestdo 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, publicidade e eficiéncia na administracdo publica; e contribuir para o

desenvolvimento brasileiro” (Batista, 2012, p. 64).

O Ciclo KDCA se baseia no Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action), uma ferramenta de
gestdo bastante utilizada para racionalizar, padronizar e organizar processos. Um dos principais
motivos para o sucesso do PDCA ¢é o fato de ele dividir a administracdo de processos em etapas.
Com isso, ele torna o processo de gestdo bem mais eficiente e ainda facilita a realizacdo de

mudancas.

O ciclo PDCA conta com as seguintes etapas: P, de PLAN (planejar) quando sé&o
definidas as metas de melhoria e os métodos que permitirdo atingir as metas propostas; D, de DO
(executar) quando sdo executadas as atividades de educacéo e treinamento; e as tarefas definidas
no plano (com coleta de dados); C, de CHECK (verificar), quando se verificam os resultados da
tarefa executada; e A, de ACTION (atuar corretivamente) quando a organizacdo atua

corretivamente caso as metas ndo tenham sido atingidas.

Conforme demonstrado na Figura 7, percebe-se que o autor trocou o P do ‘Plan’ pelo K
do ‘Knowledge’, visando transferir o foco no controle de processos para 0 conhecimento
existente nas atividades do processo de GC. A principal caracteristica do Ciclo KDCA ¢

relacionar os processos de GC com o desempenho organizacional (Batista, 2012).



Figura 7 - O Ciclo KDCA

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

por meio da padronizacao.
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Fonte: Batista (2012, p. 66)

Os resultados que envolvem os processos de GC entram como o quinto componente do
Modelo de GC para Administragdo Pablica. Para Batista (2012), os resultados da Gestdo do
Conhecimento podem ser divididos em imediatos e finais. Os resultados imediatos s&o
aprendizagem e inovagdo e, como consequéncia, o incremento da capacidade de realizagéo

individual, da equipe, da organizagéo e da sociedade de identificar, criar, armazenar, compartilhar

e aplicar conhecimento.

A Figura 8 apresenta o ciclo operacional de GC na Administragdo Publica. O ciclo

Operacional e o ciclo KDCA junto com o processo de GC colaboram ‘“para promover a

— 1. ldentificar o conhecimento
relevante para meihorar a qualidade
do processo, produto ou servigo 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; jj) compartithar tal
conhecimento para que as pessoas da
forca de trabalho que irdo aplica-lo
possam ter acesso a ele; e i) aplicacao
do conhecimento.

1. Educar e capacitar

2. Executar o plano de GC

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

| © ciclo KDCA

aprendizagem e a inovagdo na administragdo publica” (Batista, 2012, p. 68).
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Figura 8 - Ciclo Operacional da Gestdo do Conhecimento na Administracéo Publica
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Fonte: Batista (2012, p. 68)

Por fim, 0 Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira
apresenta as partes interessadas (cidadao-usuério e sociedade) como componente importante no
processo de implementacdo e manutengdo da GC na instituicdo. O especialista do IPEA pondera
que:

A Gestdo do Conhecimento sobre os cidaddos-usuarios é fundamental para que a
organizagdo publica cumpra sua misséo e atenda as necessidades e expectativas
dos destinatarios dos seus servigos. Portanto, o foco no cidaddo-usuario é
fundamental para o éxito da estratégia e plano de GC das organizagdes publicas
(Batista, 2012, p. 70).

Depois de explanar sobre a concepgdo do MGCAP, com a apresentacdo dos seis
componentes, Batista apresenta em seu livro as etapas de implementacéo do Plano de Gestdo do
Conhecimento (PGC). Séo elas: a) Diagnosticar; b) Planejar; c) Desenvolver e d) Implementar. O
Quadro 5 mostra cada etapa e suas respectivas atividades e processos que formam o PGC do
modelo de Batista.
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Quadro 5 - Etapas e atividades do processo de elaboragdo do PGC

Ndmero O que
(Acdo)
Etapa 1 - diagnosticar
] 5 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).
Z. Definir a estrutura de governang¢a 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
i B8 Escolher e implementar um projeto piloto.
12. Avaliar o resultado do projeto piloto.
13. Utilizar as licdes aprendidas para implementar o projeto em toda a organizac¢ao.
[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 implementacao da GC.
17. Desenvolver o plano de comunicacdo do PGC.
18. Elaborar estratégia de avaliacao continua na implementacao do PGC.

Fonte: Batista (2012, p. 88)

Na primeira fase (Diagnosticar) é realizada uma autoavaliacdo para apurar o grau de
maturidade de GC da institui¢do publica. Para isso, Batista criou o “Instrumento para Avaliacao

da GC na Administra¢do Publica”, mostrado no Quadro 6.



Quadro 6 - Instrumento para avaliacdo da GC do modelo de Batista
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Critério 1.0: lideranca em GC

Pontuacdo

1.

A organizacdo compartilha o conhecimento, a visdo e a estratégia de GC fortemente
alinhados com visdo, missdo e objetivos estratégicos da organizacdo.

Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas de GC (exemplos:
uma unidade central de coordenacdo da gestdo da informacdo/conhecimento; gestor chefe
de gestao da informacio/conhecimento; equipes de melhoria da qualidade; COPs; e redes
de conhecimento).

Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC.

A organizacio tem uma politica de protecdo da informacdo e do conhecimento (exemplos:
protecdo da propriedade intelectual, sequranca da informacdo e do conhecimento e politica
de acesso, integridade, autenticidade e sigilo das informacdes).

A alta administracdo e as chefias intermediarias servem de modelo ao colocar em pratica
os valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo. Elas passam
mais tempo disseminando informacdo para suas equipes e facilitando o fluxo horizontal de
informac&o entre suas equipes e equipes de outros departamentos/divistes/unidades.

A alta administracdo e as chefias intermediarias promovem, reconhecem e recompensam a
melhoria do desempenho, o aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento
de conhecimento e a criacdo do conhecimento e inovacdo.

Subtotal critério 1.0: lideranca em Gestao do Conhecimento Organizacional (CGO)

Fonte: Batista (2012, p. 119)

Batista (2012, p. 91) utiliza sete critérios em seu instrumento de pesquisa, igualmente

aplicados pelo modelo APO. Sdo eles: Liderangca em GC, Processo, Pessoas, Tecnologia,

Processo de GC, Aprendizagem e Inovacdo, Resultados da GC. Cada critério possui 6

assertivas, e cada assertiva recebe uma pontuacdo conforme a média das respostas dos

participantes.

O cOmputo das pontuacOes de cada assertiva mostra a pontuacgéo individual e em grupo.

Ap0s obter a pontuacéo individual e a pontua¢do em grupo, cada grupo aponta os “pontos fortes e

as oportunidades de melhoria para cada um dos sete critérios™ (Batista, 2012, p. 94). A seguir um

exemplo do processo demonstrado na Figura 9.



Figura 9 - Folha de pontuacdo do instrumento para avaliacdo da GC
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Critério ( PontHa»;éo por critér@o - Pontuacdo maxima Colocacélo
pontuacao total da avaliacao) (1-7)
1.0 Lideranca em GC (assertivas de 1 a 6) 11 30 2
2.0 Processo (assertivas de 72 12) 11 30 2
3.0 Pessoas (assertivas de 13 2 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) b 30 5
6.0 Aprendizagem e inovacdo (assertivas de 31 a 36) 7 30 4
1.0 Resultados de GC (assertivas de 37 a 42) 12 30 1
Total 59 210

Fonte: Batista (2012, p. 123)

O préximo passo é o tabelamento das pontuagdes finais dos grupos de acordo com cada

critério. Batista sugere representar o resultado num grafico radar (Apéndices O e P), pois esse

tipo de grafico “mostra as pontuagdes atuais obtidas pela organizacdo em cada critério e a

pontuacdo maxima de cada critério” (Batista, 2012, p. 94).

Apurada a pontuacdo final, torna-se possivel a identificacdo do nivel de maturidade em

GC da unidade pesquisada. Esse grau pode variar do nivel ‘reacdo’, que € o mais baixo, até o

nivel ‘maturidade’, que ¢ o mais alto. A Figura 10 apresenta os niveis de maturidade e seus

intervalos de pontuacdo. Apura-se a pontuacdo final obtida nas respostas do questionario e

detecta-se qual nivel se encaixa esse valor. A partir dessa observacdo, tém-se o grau de

maturidade de GC da area.
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Figura 10 - Os cincos niveis de maturidade em GC e seus significados

Maturidade GC estd institucionalizada na

organizacdo piblica

A implementacdo da GC é avaliada

Refinamento .
147-188 e melhorada continuamente

Introducao

(expansao) Ha praticas de GC em algumas areas

Comeca a reconhecer a necessidade
de gerenciar o conhecimento

Ndo sabe 0 que é GC e desconhece
sua impartancia para aumentar a
eficiéncia e melhorar a qualidade e
a efetividade social

Reacdo

Fonte: Batista (2012, p. 95)

A partir da apuracdo do nivel de maturidade da organizacdo avaliada (Diagnosticar),
todo o restante do processo ganha uma diretriz, no sentido de que as proximas etapas (Planejar,
Desenvolver e Implementar) se baseardo no levantamento de qual estado se encontra
atualmente a area que recebera a implementacao do projeto piloto de GC. Essas etapas ndo serao
descritas neste trabalho, e isso ndo prejudicara o entendimento da relacdo entre 0 MGCAP e o
MGCSF, descrito no capitulo 4.
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3 METODOLOGIA

3.1 ENFOQUE METODOLOGICO

Segundo Lima (2012), o estudo de caso é uma forma de realizar uma pesquisa empirica
sobre um fenbmeno em curso e seu contexto real. O estudo de caso parte do principio de que um
determinado evento pode ser explicado pela exploracdo de unidades de estudo, de modo a
proporcionar a construgdo de analises comparativas. Essa metodologia leva o pesquisador a um
mergulho profundo na realidade pesquisada, permitindo conhecer o como e o porqué de um
fendmeno, ou seja, o proprio caso. Este trabalho de mestrado se encaixa nesse conceito. Primeiro,
porque aborda um evento em curso, que ocorreu com a aplicacdo da metodologia MGCSF na
SEGRAF. Depois, observa e analisa resultados de unidades separadas para obter a melhor
avaliacdo sobre os diagnosticos de GC. A abordagem utilizada nas etapas do processo de
implementacdo do MGCSF foi tanto “qualitativa quanto quantitativa, utilizando-se de técnicas de

observagdo direta intensiva e direta extensiva” (Lakatos; Marconi, 2013, p. 222).

Na técnica extensiva, foi adotado como instrumento de coleta o questionério,
“constituido por uma série de questdes [...] respondidas por escrito e sem a presenca do
pesquisador” (Lakatos; Marconi, 2013, p. 223). No caso do questionario de diagnostico
trabalhado no modelo, foram enviadas aos respondentes trinta assertivas para, em especial,
coletar as informacdes e mensurar o grau de maturidade de GC da area.

Antes da aplicacdo do questionario, 0 modelo apresenta uma etapa onde os lideres das
unidades pesquisadas recebem um conjunto de sessenta assertivas para escolherem trinta no total.
Esse levantamento foi feito por meio de envio de um formulario via Google Forms?, onde os

colaboradores selecionam as questdes que mais se encaixam no contexto da area.

Este estudo de caso também prop6s melhorias para aperfeicoamento do MGCSF. Uma
delas é a criagdo de uma entrevista estruturada para obter dos participantes a reacdo que tiveram

sobre as técnicas e ferramentas utilizadas ao longo da aplicacdo do modelo. “A entrevista

L Aplicativo de gerenciamento de pesquisas utilizado para coletar informacGes por meio de questionarios e
formulérios de registros on-line.



45

estruturada é um tipo de observacéao intensiva e se baseia em um roteiro preestabelecido com as

mesmas questbes para todos os candidatos” (Lakatos; Marconi, 2013, p. 234).

Outra proposta apresentada foi a criacdo de um formuléario para realizacdo de uma
pesquisa de perguntas abertas com vistas a obter respostas livres sobre cada questdo. Essa
pesquisa servird para levantar os servigos (essenciais e criticos) e os conhecimentos (necessarios

ou ndo) dos colaboradores de cada area. Esse assunto seré detalhado mais a frente no capitulo 4.

Os questionarios e as entrevistas foram elaborados em formuldrio Google Forms e
enviados via e-mail institucional para cada envolvido no projeto. Nenhum levantamento dos
dados individuais foi feito presencialmente com intuito de néo inibir o respondente e prejudicar o
resultado.

3.2 ANALISE DE DADOS

Previamente, cabe mencionar que o autor atuou na implantacdo de um projeto
estratégico de Gestdo do Conhecimento no Senado Federal, logo apo6s a publicacdo da Norma
ISO 30.401:2018 (ISO, 2018), em 2019. A Diretoria-Geral concedeu ao Escritério Corporativo
de Governanca e Gestdo Estratégica a incumbéncia de elaborar um projeto estratégico que
abarcasse a implementacdo de praticas de GC nas unidades da Casa. Os analistas do Senado
pensaram entdo na elaboracdo de um modelo préprio de GC que foi aplicado na SEGRAF em

carater experimental.

Essa experiéncia despertou o interesse de um desses analistas, o autor deste trabalho, em
contribuir de alguma forma com o estudo das acOes implementadas pelo modelo de GC
construido para o Senado. Para tanto, o pesquisador resolveu realizar um estudo de caso no
intuito de analisar e detectar esses procedimentos realizados numa area piloto da Casa e, se

necessario, propor melhorias para aperfeicoamento do modelo.

Nesse sentido, para conhecer a fundo sobre o projeto piloto aplicado na SEGRAF,
partiu-se para a analise e estudo de documentos relevantes na literatura sobre a Gestdo do

Conhecimento e a maturidade da Gestdo do Conhecimento nas organizagdes, em especial aqueles
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que serviram de fundamentac&o tedrica na elaboracdo do Modelo de Gestdo do Conhecimento do
Senado Federal - MGCSF.

A implementacdo na SEGRAF exigiu deste pesquisador, aléem de estudar
sistematicamente 0 modelo de Batista (2012), uma anélise profunda das diretrizes da norma do
conhecimento, com foco na interpretacdo daquilo que a padronizagdo poderia contribuir para a
construcdo das assertivas que embasaram o questionario de diagnéstico do grau de maturidade da

area.

Para apurar se a correlacdo estava adequada entre as diretrizes e requisitos da norma e as
assertivas criadas para cada dimensdo do método, foram analisadas as sessenta questdes criadas
pela equipe do projeto, cada qual com seus dizeres relacionados a respectiva dimensao.

Cabe explicar que, tanto “Requisitos” na norma ISO quanto “Dimensdo” no MGCSF sao
categorias de temas que tratam as diretrizes e assertivas mencionadas nesse trabalho. No capitulo

4 essa parte serd mostrada em detalhes.

Ap0s analisar a correlagdo de todas as assertivas com o0s requisitos da norma e verificar
sua adequacdo em cada caso, passou-se a estudar o resultado obtido com as respostas do
‘Questionario de Pesquisa Diagndstico’ de cada participante do processo de implementacdo de
GC nas unidades da SEGRAF. Das sessenta assertivas disponiveis, escolhem-se trinta para
compor 0 questionario aplicado nas unidades-piloto. Esse questionario tinha como objetivo
apurar o nivel de maturidade em GC de acordo com as pontuacGes obtidas pelas respostas as

essas trinta assertivas.

O estudo de caso verificou o resultado do grau de maturidade em GC das 4 éareas
subordinadas a SEGRAF, envolvendo os servicos da Diretoria da SEGRAF e de trés
Coordenagdes: Coordenacdo de Edicdes Técnicas (COEDIT) da Secretaria de Editoracdo e
Publicacdes; Coordenacdo de Gestdo da Producdo (COGEP) e Coordenacéo Industrial (COIND).
Os servicos dessas coordenacBes sdo setores extremamente técnicos, e areas como estas na
atividade publica, necessitam constantemente “identificar, criar, compartilhar, armazenar e

aplicar o conhecimento entre seus processos criticos” (Batista, 2012, p. 52).

A amostra analisada continha 29 servidores, distribuidos entre as unidades da seguinte
forma: Diretoria: 7 servidores, COEDIT: 5 servidores, COGEP: 4 servidores e COIND: 13

servidores.



47

A partir da anélise dos pontos obtidos de acordo com a percepc¢do de cada pessoa em
relacdo ao conteudo das perguntas, foi possivel apurar o nivel de maturidade de GC por pessoa,

por grupo, por dimenséo e geral.

Cada uma das 30 assertivas teve sua pontuacdo final obtida com a soma das respostas
das 29 pessoas. A soma dos pontos das assertivas de cada respondente (minino: 29 — méximo:

116) determina em que nivel de maturidade o setor se encontra naquele momento.

O método tratou o critério de pontuacdo dentro de 4 instancias de intensidade/percepc¢éo
(Inexistente, Pouco, Moderado e Muito), cada qual com seu respectivo valor (1 - 2 - 3 - 4).
Assim, verifica-se que, com base na pontuacdo final obtida a nivel individual ou coletivo, é
possivel identificar o seu grau de maturidade em GC, sendo que a percepcao € tanto maior quanto

maior for a nota dada pelo respondente.

A partir da anéalise do resultado da pesquisa percebeu-se ser plenamente possivel aferir
as melhores e piores percepcbes sobre a GC na visdo de cada colaborador. A partir dai, por
exemplo, pode-se pensar num plano de capacitagdo em praticas de GC por colaborador, conforme

as dificuldades encontradas nos resultados.

A investigacdo cotejou também os resultados das equipes de cada unidade-piloto da
SEGRAF. O estudo possibilitou inferir a respeito dos maiores e menores niveis de maturidade em
GC, permitindo com isso planejar estratégias para atacar o gap de conhecimento desses locais.
Por fim, com a soma das médias de cada assertiva obtém-se o Nivel de Maturidade em GC por

dimensao e de toda a amostra envolvida na pesquisa.

A matriz de maturidade foi analisada e comparada com a matriz apresentada por Batista,
que, por sua vez, utilizou em seu modelo, a mesma matriz da APO (Nair; Prakash, 2009). A
matriz da APO possui 5 niveis: Reacdo. Iniciacdo, Introducdo, Refinamento e Maturidade. Ja a

matriz do MGCSF possui 4 faixas: Desconhecida, Percebida, Estabelecida e Aprimorada.

O modelo do Senado uniu as duas ultimas instancias da APO (Refinamento e
Maturidade), compreendendo-se em uma so: Aprimorada. Isso porque os criadores do MGCSF
deduziram que sempre ha o que melhorar em préaticas de GC, ndo considerando, portanto, que a

GC estd institucionalizada em definitivo na organizacéo.



48

3.3 ANALISE DE PROCEDIMENTOS E FERRAMENTAS

Para elaboracdo e implementacdo do MGCSF a equipe do projeto utilizou em cada fase
algum tipo de procedimento que pudesse resultar na entrega de algum produto. Atualmente os
gestores possuem uma vasta quantidade de ferramentas voltadas para a gestdo de processos,
projetos, pessoas e de qualidade. Fazer escolhas adequadas as necessidades e a realidade da
organizacdo é importante para nao desistir da aplicacdo dos métodos no meio do caminho e para

assegurar que os objetivos sejam alcancados.

Nos documentos analisados por este pesquisador, percebeu-se que a estrutura do modelo
continha 3 fases, cada qual com seus respectivos processos e dinamicas. As etapas e as dindmicas
foram estudadas no sentido de avaliar a adequacdo ao caso. Todos 0s caminhos e 0 corpo de

regras definidos na metodologia devem ter coeréncia com aquilo que se pretende alcangar.

No primeiro momento, 0 modelo apresenta a dinamica de kick off meeting, realizada por
meio de uma reunido com o diretor da SEGRAF e os chefes de cada area envolvida no processo
de implementacdo. Nessa reunido, a equipe do projeto expde o Termo de Abertura do Projeto
(TAP), contendo todo o escopo do trabalho. Além disso, a reunido aborda o cronograma do
projeto e uma explanacdo sobre como realizar a adaptacdo do questionario de apuracdo do grau

de maturidade.
O MGCSF compreende as seguintes fases e ferramentas:

1) Diagnosticar a Gestdo do Conhecimento: nessa fase foi analisado no trabalho a
ferramenta mais importante do processo. Trata-se do questionario de autoavaliacdo aplicado para
diagnosticar o nivel de conhecimento em GC. Foi aplicado como uma pesquisa online
estruturada, com 30 afirmativas pré-definidas para resposta individual, visando aferir o Gap de

Conhecimento de cada colaborador (Nivel de Maturidade em GC).

2) Planejar a Gestdao do Conhecimento: nessa se¢do se aplicam algumas ferramentas

de gestdo como:

a. Matriz G x U x T: também conhecida como matriz de priorizagdo, &€ uma técnica
utilizada em gerenciamento de projetos como modo de identificar e priorizar tarefas e/ou

problemas. A classificacdo de prioridade é realizada de acordo com a Gravidade, Urgéncia e
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Tendéncia (GUT) do ponto em avaliacdo. No MGCSF foi utilizada para identificar as principais
lacunas do conhecimento e, depois, priorizar os projetos de GC pela sequéncia GUT.

b.  Para desenvolver a visdo, 0 objetivo e as estratégias de GC foram utilizadas as
técnicas de Brainstorming e CANVAS?. A primeira compreende uma técnica de estimulo ao
surgimento de solugdes criativas. Discute-se em grupo todas as ideias apresentadas por todos 0s
participantes, no intuito de resolver algum problema ou de produzir um trabalho criativo. O
CANVAS trabalha com um modelo visual onde é descrito a esséncia do negdcio e 0s pontos
necessarios para o seu funcionamento. Chamado também de Business Model Canvas, trata-se de

um modelo de estruturacdo de negdcios eficiente, moderno e muito prético.

c. O framework Bullseye foi adaptado no MGCSF para definir o projeto principal. A
dindmica realiza uma ideacdo individual e em grupo, com validacdo final de consenso sobre o
projeto que serd implementado em cada unidade. Esse framework é uma ferramenta de gestdo de
negdcios desenvolvida para ajudar as organizagdes a alcangcarem seus objetivos de maneira mais
eficiente. A palavra Bullseye significa “centro da mira”, refletindo o objetivo principal da
ferramenta: ajudar a instituicdo a se concentrar nas aces mais importantes para alcangar seus
objetivos.

3) Desenvolver a Gestdo do Conhecimento: este modulo se caracteriza pelo
desenvolvimento de acdes relacionadas & GC na area onde sera implementado o projeto piloto.

O piloto aplicado na SEGRAF foi analisado sob as seguintes questdes:

a. Testar a eficacia e a efetividade do processo de implementacdo do projeto: o projeto
piloto deve responder as seguintes perguntas: i) os resultados esperados do projeto foram
alcancados? ii) qual foi a melhor maneira de se chegar aos objetivos propostos no projeto piloto?
iii) as pessoas mostraram interesse em participar da experiéncia?

b. Gerar informacgdes para melhoria do processo: i) o que funcionou na implementacéo
do piloto? ii) o que saiu errado? iii) o que faltou no contexto do modelo? iv) o que pode ser
retirado ou substituido?

c. Verificar os riscos do projeto: i) 0o que pode acontecer que impacta nas agdes de

implementacdo de cada fase do projeto? ii) quais planos de contingéncia a equipe do projeto

2 Ferramenta de gerenciamento estratégico que permite desenvolver e esbocar modelos de negdcio novos ou
existentes em uma Unica pagina.
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pensou em adotar se necessario fosse? iii) quem ficou responsavel pela gestdo dos riscos na
unidade piloto? iv) foi definido formas de lidar com as resisténcias a implementagdo?

d. Convencer as partes interessadas dos beneficios da mudanca ou inovacdo: é
fundamental obter sucesso para justificar os investimentos na area de GC. “O projeto piloto é
uma oportunidade para se obter um ganho répido” (Batista, 2012, p. 112). Aqui entraram
questBes como: i) a alta administragdo e as chefias intermediérias apoiam o projeto piloto? ii) O
projeto piloto foi divulgado a todas as partes interessadas? iii) Existe verba para aplicar nos
projetos de GC? iv) as pessoas estdo capacitadas para assumirem a responsabilidade de replicar o
modelo em outras areas?

Segundo orientacdo da APO, séo o0s seguintes 0s passos do processo de implementagéo
do projeto piloto: i) escolher o projeto; ii) definir os indicadores; iii) estabelecer procedimento;
iv) instalar o sistema; v) elaborar o material de comunicacdo; vi) capacitar a equipe; Vii)
implementar e monitorar o projeto piloto; e viii) utilizar os resultados.

Nessa etapa trabalha-se também a questdo da comunicacdo do projeto como forma de
conscientizacdo das pessoas sobre a importancia do envolvimento de todos para o sucesso do
projeto. A ideia é elaborar uma campanha de divulgacdo interna na SEGRAF, utilizando
ferramentas de comunicacdo como internet e portal corporativo, e-mail, reunies e féruns de
discussao.

As préticas de GC serdo adequadas a cada tipo de projeto de GC selecionado. Utiliza-se
para isso a técnica de andlise comparativa, realizando um exame de compatibilidade entre o

conteddo da assertiva e as praticas de GC conhecidas e aplicadas nas empresas.

3.4 DESENHO DE PESQUISA

A pesquisa foi estruturada em 3 etapas, utilizando instrumentos especificos, tanto de

coleta de dados quanto de modelo de anélise.

Na primeira etapa, trabalhou-se com a revisdo bibliografica para fundamentacdo e
suporte teorico, além do estudo de toda documentagdo produzida pela equipe do projeto na
elaboracdo e aplicacdo do modelo de GC na SEGRAF. Buscou-se preliminarmente entender todo

0 processo de concepcdo, construcdo e aplicagdo do MGCSF. Nessa fase foram levantadas
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questBes como: i) como surgiu a ideia do modelo préprio? ii) quem participou efetivamente da
criacdo e implementacdo dele na SEGRAF? iii) quais foram as estratégias utilizadas para

definicdo do modelo? iv) quais foram os critérios utilizados para a escolha da area piloto?

Na fase seguinte este pesquisador realizou uma imersdao nas 3 etapas definidas pelo
modelo de implementacdo da Gestdo do Conhecimento no Senado Federal: i) Diagnosticar a
Gestdo do Conhecimento na Unidade; ii) Planejar a Gestdo do Conhecimento e iii) Desenvolver a
Gestdo do Conhecimento. Foram analisados cada processo por fase, com vistas a apurar a

coeréncia entre as atividades, a sequéncia entre as fases e as ferramentas e dindmicas utilizadas.

Por fim, o pesquisador realizou uma andlise dos dados obtidos com a aplicacdo do
questionario que diagnosticou a situacdo da GC nas unidades da SEGRAF. Essa analise foi
essencialmente quantitativa, pois trabalhou-se as pontuacdes extraidas pelas respostas dadas a

cada assertiva pelas 29 pessoas participantes do processo de implementacdo do MGCSF.

A investigacdo permitiu aferir a situacdo de cada &rea estudada, seja individual ou em
equipe, tendo como consequéncia a possibilidade de propor melhorias aos pontos criticos
encontrados pela aplicacdo da metodologia.

Este trabalho de mestrado buscou atender aos seguintes objetivos especificos:

a.  Conhecer sobre o projeto piloto aplicado na SEGRAF;

b.  Analisar o MGCSF e suas peculiaridades;

c.  Apresentar propostas de acdes e praticas de GC a serem aplicadas na SEGRAF;

d.  Propor melhorias na metodologia para a aplicacdo em outras organizacdes.
Em suma, para o alcance desses objetivos foram adotadas as seguintes agdes:

a. Estudo completo do ‘Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracao
Publica Brasileira’ desenvolvido pelo professor Fabio Ferreira Batista e as
orientagdes da Norma ISO 30401:2018 (I1SO, 2018) que serviram como base para
criagdo do Modelo de Gestdo do Conhecimento do Senado Federal - MGCSF.
Envolve também analisar toda documentacdo gerada na implementacdo pertinente ao
caso em estudo.

b. O modelo foi implementado utilizando técnicas e dinamicas em grupo, além de
ferramentas de gestdo como Brainstorming, SCRUM, Matriz GUT, CANVAS,

Bulleye, Trello, MS Teams e pesquisas eletronicas via Google Forms. Deve-se
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analisar cada ferramental utilizado em relacdo ao propdsito daquele determinado
processo do modelo. Sendo assim, o exame das ferramentas foi realizado por meio de
pesquisas na intranet para obter conhecimento sobre cada uma delas e verificar se
estdo adequadas ao contexto.
Anélise do modelo em relacdo a necessidade ou ndo de se incrementar algum tipo
de fase ou procedimento que possa possibilitar sua aplicacdo em qualquer tipo de
organizacdo publica. O MGCSF foi baseado no modelo de Batista, criado
exclusivamente para aplicacdo em instituicdes publicas. Por isso, 0 exame a fundo
sobre a flexibilidade das assertivas extraidas da norma I1SO foi tratado como fator
decisivo na possibilidade de extensdo da metodologia para outras areas da Casa e
para outros tipos de organizacao.
As oportunidades de melhorias foram selecionadas a partir das analises realizadas
na planilha resultante das respostas as 30 assertivas. Com essa planilha, este
pesquisador teve a oportunidade de analisar todas as respostas de cada respondente,
com énfase naquilo que os dados quantitativos poderiam mostrar em termos de
pontos fortes e pontos fracos. A partir dessa analise, pode-se pensar uma lista de
sugestBes de praticas e iniciativas de GC que vao auxiliar no desempenho da area
pesquisada.
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4 ANALISES E DISCUSSOES

Neste capitulo serdo relatadas as analises sobre fatos e dados que abrangeram todo o
projeto de pesquisa, junto com as devidas argumentagdes acerca dos temas mais relevantes,
sempre com a critica voltada para a possibilidade de propagacdo do modelo para todo o Senado,

com vistas a aplicacdo em todo tipo de organizacdo publica.

4.1 0 MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO DO SENADO FEDERAL - MGCSF

4.1.1 Considerac0es iniciais

Este trabalho ndo prop6e uma comparacdo entre modelos, e sim um aprimoramento do
modelo idealizado por Batista (2012), conforme exposto na Gltima se¢do. Portanto, considera-se
que o modelo criado pelos analistas do Senado possui forte embasamento cientifico, haja vista ter
sido originado de modelos construidos com sélido estudo na area, além de ser baseado nos
conhecimentos e experimentos em GC da APO - Asian Productivity Organization, onde atuam

como membros, especialistas na ciéncia do conhecimento de diversas partes do mundo.

Batista (2012) salienta que:

O modelo e o manual de implementacdo da GC propostos aqui ndo sao
documentos acabados, no sentido de que ha muito que pode e deve ser
aprimorado. A expectativa do autor é que especialistas em GC e servidores e
gestores encarregados de implementar a GC nas suas organiza¢es possam
contribuir para o aperfeigoamento tanto do modelo como do manual (Batista,
2012, p. 73, grifo nosso).

Nesse sentido, os especialistas em estratégia do Senado criaram um modelo préprio de
implementacdo de GC, utilizando bons ‘ingredientes’ do Modelo de Gestdo de GC para
Administracdo Publica produzido pela equipe do especialista do IPEA, professor Fabio Ferreira
Batista. E foi da combinagdo dos ensinamentos do MGCAP com as diretrizes da norma 1SO
30401:2018 (1SO, 2018) que surgiu 0 modelo de GC do Senado Federal - MGCSF.

Para criagdo e implementagcéo do modelo préprio foram realizadas varias etapas e cada
uma delas com seus respectivos processos e produtos. Ao finalizar o conjunto de processos e
obtiver todos os produtos, tem-se entdo o modelo implementado na area. Percebeu-se que a

criagdo de um metodo que pudesse ser customizado e aplicado em diversas unidades do Senado
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exigiu da equipe do projeto muito esforgo, no sentido de extrair a0 maximo as orientacdes da
norma do conhecimento e da literatura especifica sobre GC em organizacdes publicas.

Para realizar o levantamento da existéncia de praticas de GC e encontrar o grau de
maturidade das areas, procurou-se, a partir de um minucioso trabalho de interpretacdo da norma
padrdo do conhecimento, adequar as diretrizes descrita em cada requisito da norma como uma
assertiva dentro de cada dimensdo do método. Com isso, foram criadas sessenta questfes no geral
(Apéndice A), cada qual com seus dizeres relacionados a respectiva dimensédo, dentre as quais,
trinta sdo escolhidas pelos gestores dentro das 7 dimensdes: institucional, lideranca, pessoas,

suporte, processos, informacéo, avaliacdo de desempenho. O Quadro 7 apresenta um exemplo

dessa correlagdo com a dimenséo Lideranca.

Quadro 7 - Correlacdo entre a 1ISO 30401:2018 e 0 MGCSF

REQUISITO/DIMENSAO: LIDERANCA

CORRELACAO ENTRE A NORMA 30401:2018 E O MGCSF

DIRETRIZES DA NORMA 30401:2018

ASSERTIVAS DO QUESTIONARIO

A alta administracdo deverd demonstrar lideranga e
comprometimento com o0 sistema de Gestdo do
Conhecimento ao assegurar que a politica e os objetivos de
Gestdo do Conhecimento sejam estabelecidos, compativeis
e estejam alinhados com o direcionamento estratégico da
organizagdo, bem como possam ser avaliados

A Diretoria e as chefias intermedidrias garantem que
0s objetivos de uma Gestdo do Conhecimento sejam
estabelecidos e alinhados com a direcdo estratégica da
SEGRAF, sendo passiveis de avaliacéo.

A alta administracdo dever4d demonstrar lideranga e
comprometimento com o sistema de Gestdo do
Conhecimento ao dirigir, motivar, inspirar, capacitar e
apoiar as pessoas para que contribuam para a eficacia do
sistema de Gestdo do Conhecimento

A Diretoria e as chefias intermediarias promovem,
reconhecem e recompensam a melhoria do
desempenho, o0  aprendizado individual e
organizacional, o compartilhamento de conhecimento
e a criacdo de conhecimento e inovacao.

A alta administracdo devera assegurar que as
responsabilidades e a autoridade para funcGes relevantes no
ambito do sistema de Gestdo do Conhecimento sejam
atribuidas e comunicadas dentro da organizacdo e aos
stakeholders externos, conforme necessario.

A Diretoria atribui responsabilidade e autoridade para
garantir o engajamento das pessoas e a aplicacdo
efetiva da Gestdo do Conhecimento dentro da
SEGRAF.

A alta administracdo devera estabelecer uma politica de
Gestdo do Conhecimento adequada ao propésito da
organizacdo e que estabeleca expectativas para todos o0s
trabalhadores no que diz respeito a utilizagdo do sistema de
Gestdo do Conhecimento e ao desenvolvimento de uma
cultura que valoriza o conhecimento.

A Diretoria implementou uma politica de gestdo de
conhecimento apropriada aos objetivos da SEGRAF e
que estabelece expectativas para todos 0s
colaboradores com relacdo ao uso de um sistema de
Gestdo do Conhecimento e ao cultivo de uma cultura
que valoriza o conhecimento.

A organizagdo deve promover valores organizacionais que
aumentem a confianca como elemento-chave para a Gestdo
do Conhecimento e assegurar que o sistema de Gestdo do
Conhecimento atinja o(s) resultado(s) pretendido(s).

A SEGRAF considera a atitude de assumir riscos ou 0
fato de cometer erros como oportunidades de
aprendizagem desde que isso ndo ocorra
repetidamente.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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4.1.2 O Questionéario de Pesquisa Diagndstico

Para o levantamento inicial nas areas afetadas pela implementacdo do MGCSF, foi
enviado um questionario aos lideres, abordando questdes que visavam apurar a situacdo da GC na
area. O questionario é uma ferramenta altamente contributiva para a descoberta de pontos
essenciais relativo ao tema em estudo, pois se trata de um “procedimento formal e se constitui no
caminho para conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais” (Lakatos; Marconi, 2013,

p. 155).

As assertivas utilizadas para o diagnostico podem sofrer alteracBes (supressdo ou
incluséo), de acordo com as informacdes dos gestores envolvidos no projeto. Para oferecer um
leque de escolha a esses lideres, foram apresentadas sessenta assertivas, cada qual com os
respectivos preceitos da norma ISO 30401:2018 (ISO, 2018) relacionados a sua dimenséo,
conforme exemplo apresentado no Quadro 7. Das sessenta questdes, os lideres das areas onde
serdo aplicadas a metodologia escolhem a metade, dentro das 7 dimensdes: Institucional,

Lideranca, Pessoas, Suporte, Processos, Informacao e Avaliacdo de Desempenho.

Cabe salientar que, no novo modelo, cada area de conhecimento foi denominada de
‘Dimensdo’ em alusdo ao modelo APO adaptado por Batista, enquanto na norma, foi chamada de

‘Requisitos’.

O questionario foi estruturado com 4 (quatro) ou 5 (cinco) assertivas por dimensdo, num
total de 30 (trinta). As dimensoes ‘Lideranca’ e ‘Pessoas’ receberam uma assertiva a mais (5)
pela importancia e peso que possuem nos processos de Gestdo do Conhecimento. Isso foi
decidido entre os membros do projeto a partir da experiéncia e da percepcdo pessoal de cada um

em relacdo ao tema.

As questdes foram elaboradas em formulario Google Forms e enviadas via e-mail
institucional para cada envolvido no projeto e tinham como objetivo tracar um diagndstico do
grau de maturidade em GC da unidade do respondente. Nesse questionario foi utilizada uma
metodologia adaptada da Escala Likert — que possui 5 tipos de respostas: a) discordo totalmente;

b) discordo; c) indiferente (ou neutro); d) concordo e, e) concordo totalmente.

N&o obstante, no método foi utilizada uma escala de pontuacdo de 1 a 4, conforme

expresso no Quadro 8. Com base na pontuacéo final obtida pela unidade é possivel identificar o
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seu nivel de maturidade em GC, em uma escala de 4 instancias de intensidade/percepgéo (1-
Inexistente / 2 - Pouco / 3 - Moderado / 4 - Muito). A intencdo dessa escala, diferentemente da
Escala Likert, € eliminar o ponto central que sempre suscita davidas ao respondente, atuando

como ponto de “fuga’, interferindo sobremaneira no resultado.

Quadro 8 - Representacdo do peso das assertivas em relagdo ao grau de intensidade

Inexistente Pouco Moderado Muito

Oportunidade de melhoria Pontos fortes

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Cada participante respondeu a 30 assertivas com as seguintes opgoes:

1 — Inexistente (acredita-se que ndo existem praticas de GC relacionadas ao tema da
assertiva)

2 — Pouco (acredita-se que existe algum tipo de acdo em GC, porém com baixa
intensidade)

3 — Moderado (acredita-se que existe algum tipo de acdo em GC, ja com intensidade
média)
4 — Muito (acredita-se que existem praticas de GC com alta intensidade).

A escala de valor identifica os pontos fortes e as oportunidades de melhoria que poderao
ser trabalhados com préticas de GC na unidade pesquisada, de acordo com a percepcdo do
respondente sobre o contexto da assertiva abordada. Sendo assim, os valores entre as instancias

aumentam & medida que a percepcao se mostrar melhor.

A partir do resultado da tabulacdo dos pontos obtidos de acordo com a percepcao de
cada respondente em relagcdo ao conteudo das perguntas, apura-se o nivel de maturidade de GC
por pessoa, por grupo, por dimensdo e geral. As respostas de cada servidor permitem apurar o seu
nivel de conhecimento de GC em relagdo a cada Dimens&o: institucional, lideranga, pessoas,

suporte, processos, informacéo, avaliagéo de desempenho.
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Figura 11 - Niveis de maturidade em GC do MGCSF

Matriz de Maturidade em GC

ESTABELECIDA 75-97

Onde, a Gestdo do Conhecimento:

APRIMORADA: de 98 a 120 (A GC esta implementada em todas as unidades e é melhorada continuamente)
ESTABELECIDA: de 75 a 97 (Praticas de GC =30 aplicadas na maiona das unidades)
PERCEBIDA: de 52 a 74 (A orzanizacdo reconhece que & importante iniciar a aplicacdo da gestio do conhecimento nas unidades)

DESCONHECIDA: de 30 a 51 (A organizagiio ainda nio reconhece o valor da aplicagio da gestio do conhecimento)

Fonte: Elaborada pelo autor (2024)

4.1.3 Resultados da aplicacdo do questionario

A apresentacdo dos resultados quantitativos foi realizada como um exercicio pratico, ou
seja, resolveu-se discorrer sobre alguns casos extraidos de cada dimensdo para melhor
entendimento em relacdo aos dados tabulados do questionario aplicado nas 4 areas piloto da
SEGRAF.

Caso 1: (dimensdo: Avaliacdo de Desempenho). Na resposta n° 30, o servidor da EGRAF
informou nota 1 (Inexistente) para a assertiva: A SEGRAF utiliza indicadores para avaliar o

impacto das contribuicdes e das iniciativas de GC nos resultados da organizacao.

Significa dizer que, na sua percepcao sobre o contetdo da afirmativa, o servidor acredita
que néo existe nenhum indicador para medir o impacto das a¢6es de GC em prol dos resultados
da organizag&o. Isso é grave se for avaliado o resultado da assertiva como um todo. No geral, a

soma dos 29 servidores resultou em 57 pontos. Isso remete ao nivel PERCEBIDA na matriz de
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maturidade (Figura 11). Dos 29 respondentes, 11 pessoas responderam com nota 1. Portanto, em
média, mais de 1/3 (38%) da amostra acredita que a SEGRAF ndo desenvolveu indicadores para

mensurar o retorno da GC nos objetivos estratégicos da instituicéo.

Caso 2: (dimensdo: Pessoas). Na resposta n° 11, o servidor da COGEP/SEEREM
informou nota 2 (Pouco) para a afirmacdo: A SEGRAF garante que seus colaboradores
adquiram competéncias com base em programas de educagéo e capacitacdo que servem de

apoio para o alcance dos objetivos e contribuem para o alto desempenho.

Na percepc¢éo sobre o conteudo da afirmativa, o servidor acredita que existe algum tipo
de acdo em GC, porém com baixa intensidade na sua area de atuacdo. Na visdo dele, pode-se
deduzir que ndo esta sendo investido o suficiente em capacitacdo para aquisicdo de competéncias,
habilidades e atitudes necessarias ao aumento da performance nas tarefas essenciais. Segundo
Batista (2012, p.58), “a organizagdo publica deve investir em programas de educacdo e
capacitacdo, assim como nos de desenvolvimento de carreiras para incrementar a habilidade dos

servidores e gestores publicos de identificar, criar, armazenar e aplicar conhecimento”.

Caso 3: (dimensdo: Lideranca). Na resposta n°® 9, o servidor da COEDIT/SEAEDI
informou nota 3 (Moderado) para a assertiva: A SEGRAF considera a atitude de assumir
riscos ou o fato de cometer erros como oportunidades de aprendizagem desde que isso nédo

ocorra repetidamente.

Neste exemplo, o servidor acredita que as chefias sdo tolerantes quantos aos erros e
enxergam isso como uma possiblidade a ser trabalhada e melhorada, porém, néo € algo praticado
em todos os casos. A andlise nesse sentido recai sobre a atuacdo constante ou ndo da geréncia em
relagdo a esse requisito. A Diretoria e as chefias intermediérias tém papel fundamental na
institucionalizacdo da GC dentro da organizacdo e, por conta disso, a dimensdao LIDERANCA

exerce uma forga muito grande sobre as outras assertivas do instrumento.

Um bom exemplo de aplicagéo real dessa assertiva em anélise (n° 9) é a delegacdo de
competéncias e atribuicdes da chefia para o subordinado. O fato de deixar por sua conta a
elaboracdo e implementacdo de um projeto para sua area ja demonstra confianga do lider e
compromisso do delegado aos possiveis riscos do projeto. Isso é uma pratica de GC, podendo ser

enquadrada como Coaching, onde o chefe (coach) faz parte de processo planejado de orientacéo,
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apoio, didlogo e acompanhamento, alinhado as diretrizes estratégicas, mas ndo participa da
execucéo das atividades.

Caso 4: (dimensdo: Institucional). Na resposta n° 1, o servidor da EGRAF informou nota
4 (Muito) para a afirmacdo: A SEGRAF busca o conhecimento inexistente e/ou indisponivel,
utilizando técnicas como: pesquisa, desenvolvimento e inovacdo; licbes aprendidas;
aquisicdo de conhecimento de fontes externas e adaptacdo do conhecimento existente para

novas aplicacdes.

Neste exemplo, o servidor acredita que existem acbes em GC com frequéncia. Na
percepcao dele, a secretaria estd sempre buscando coisas novas fora do seu territdrio. Esta sempre
ligada as inovacOes e incentiva seus colaboradores a buscarem essas novidades para aplicacao
efetiva nas atividades da area. Dentre os 29 servidores, oito (27%) responderam com nota
maxima (4). A grande maioria (15) responderam com nota 3, ou seja, acreditam que existe algum
tipo de acdo em GC com intensidade moderada. Portanto, um total de 23 pessoas (80%)
consideram que a busca por conhecimento externo por meio de Pesquisa & Desenvolvimento e a

aplicacdo de inovacdes em processos ja em operacdo é um ponto forte na GC da SEGRAF.

As analises acima sobre cada nota dada por um participante da pesquisa mostram a
grande quantidade de apuraces que podem ser realizadas com o resultado do Questionario de
Diagnostico do MGCSF.

Ainda numa andlise vertical da planilha de resultados, agora partindo para um exame das
possibilidades coletivas, apura-se a média do grupo (conjunto de colaboradores lotados em uma
determinada area), permitindo apresentar qual area estd com 0s maiores e 0S menores niveis de
maturidade em GC. Isso permitira tracar estratégias para atacar o gap de conhecimento desses

locais.

A Tabela 1 mostra a situacao da Diretoria da SEGRAF, que, com 7 participantes, obteve
a menor nota (79,71) das 4 areas analisadas. Essa nota representa a média das notas resultantes

das respostas das 7 pessoas, sendo assim declaradas:
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Tabela 1 - Demonstracdo das notas finais dos servidores da Diretoria e da média do grupo

DIRETORIA

EGRAF | GBGRAF | GBGRAF | GBGRAF | SEDTI | SCFAT | SEDTI

82 80 63 ! 62 |9 76

Grau de Maturidade do grupo 79,71

Fonte: Elaborada pelo autor (2024)

Pela representacdo acima, duas pessoas da Diretoria, uma do Gabinete e outra do
Servico de Ediges Técnicas (SEDTI) estdo no nivel de maturidade em GC na faixa de 52 a 74
(PERCEBIDA). Essa classificacdo indica que esses colaboradores ainda sentem dificuldades em
entender ou ter algum interesse em participar de acdes e praticas que envolvem a Gestdo do
Conhecimento. Nesse sentido, a geréncia deve atuar junto aos servidores, com intuito de analisar
quais pontos fracos apontados sdo relevantes para o negdocio da organizacao e aplicar praticas de
GC que poderdo ajudar a melhorar a performance nos pontos de menor pontuacdo. Deve-se
também utilizar os conhecimentos dos servidores que se sobressairam no resultado para que

possam ser replicadores de experiéncias de GC dentro do seu grupo.

Pela Tabela 2 abaixo, percebe-se que a equipe da Coordenacdo de Gestdo da
Producdo (COGEP) alcangou a maior média das notas dos 4 grupos, obtendo 91,75 pontos, o que
enquadra a area na maior categoria:. APRIMORADA. As notas elevadas dadas pelos 4
participantes indicam uma percep¢ao ‘Moderada’ e ‘Muito’ em praticamente todas as assertivas.
Isso merece um estudo direto com cada pessoa, considerando cada resposta, a fim de cotejar se o

conhecimento declarado esta coerente com o conhecimento adquirido.

Deve-se considerar também o tamanho da amostra em relagdo ao todo (4/29). Ou
seja, 14% das pessoas pode ser um percentual baixo em relacdo ao numero de respondentes, mas

suas notas influenciam sobremaneira o nivel de maturidade geral.
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Tabela 2 -Demonstracao das notas finais dos servidores da COGEP e da média do grupo

Coordenacéo de Gestdo da Producédo (COGEP)

COGEP SEEREM SEAGEP SEAGEP
84 82
Grau de Maturidade do grupo 91,75

Fonte: Elaborada pelo autor (2024)

Entrando agora numa analise horizontal dos dados da planilha de resultados da pesquisa
diagnostico, tem-se que, com a soma das médias de cada assertiva, obtém-se a média de cada
dimensdo. Essa média sinaliza o posicionamento da dimensdo dentro da avaliagdo como um todo
e permite a andlise sobre quais dimensdes devem ser trabalhadas as oportunidades de melhorias.

Nessa se¢do, optou-se em demonstrar a melhor e pior dimensao analisadas.

A dimensao que recebeu a menor pontuacdo no computo dos dados foi a AVALIACAO
DE DESEMPENHO. Essa Dimensdo ficou com nota final de 2,57, posicionando-se no 2°
quadrante do nivel de percepcao/intensidade (2 — Pouco). O que puxou a nota para baixo foram as
assertivas n° 30 (A SEGRAF utiliza indicadores para avaliar o impacto das contribuicfes e
das iniciativas de GC nos resultados da organizacédo), com nota igual a 1,97 e, logo depois,
ficou a assertiva n° 28 (A SEGRAF adota métodos de monitoramento, medicdo, andlise e
avaliacdo de seus processos que mostram evidéncias de valor agregado para as partes
interessadas (stakeholders) com nota igual a 2,52, também muito baixa em relacdo ao contexto
da GC.

A pergunta seria: o que fazer para melhorar essas duas premissas basicas num sistema de
GC? Para se ter no¢do da gravidade do problema encontrado nessa vertente, somente 6% (2
pessoas) responderam com nota 4 a assertiva n° 30. Na questdo n° 28 ndo foi diferente, apenas 3
pessoas responderam com nota maxima. Portanto, isso derrubou a nota final da dimensao
AVALIACAO DE DESEMPENHO. Na contramio, de acordo com a Tabela 3 abaixo, a
dimensdo PESSOAS recebeu a maior pontuacdo com nota final de 3,07. Considerando os
critérios de intensidade de percepc¢éo, essa dimensdo enquadrou-se no 3° bloco em relagdo ao
nivel de percep¢do em GC (MODERADO). Isso ajudou a puxar o nivel geral de maturidade em

GC para cima.
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As outras 4 assertivas da Dimensdao PESSOAS, receberam notas entre 2,93 e 3,55, o0 que
ajudou a resultar na nota final (3,07). Numa analise mais aprofundada, percebe-se que somente

dois respondentes informaram notas maximas para cada assertiva.

Isso demonstrou que essa dimensdo se apresentou sélida diante das respostas dadas
pelos 29 respondentes, encaixando-se num nivel de percepcdo MODERADA. Nesse sentido,
deve-se levantar o que se pode extrair de pontos fortes e transforma-los em ciclos incrementais,

com aplicacOes dessas experiéncias de GC de forma ampla nas unidades da Secretaria.

Cabe frisar que a planilha de resultados analisada por este pesquisador durante o estudo
de caso apresenta cores que se relacionam com as faixas dos niveis de maturidade definidas no
MGCSF. Isso melhora a visualizacdo e o entendimento dos resultados numéricos em relacéo a

percepcao de cada respondente e ao seu respectivo nivel de maturidade.

Observou-se também que as duas varidveis (Total Assertiva e Média Assertivas) se
relacionam dentro dos limites minimos e maximos considerados no modelo (29 — 116). Ou seja,
ndo tem como obter uma nota menor do que 29 ou maior do que 116, se considerar a pontuagao
final de cada assertiva. Com isso, a média das assertivas (soma das notas de cada participante
dividido pelo numero total da amostra) se apresenta como um importante indicador na definicéo

das oportunidades de melhoria e dos pontos fortes.

Por fim, com a soma das médias de cada assertiva obtém-se o Nivel de Maturidade em
GC da amostra envolvida na pesquisa.

No caso do trabalho desenvolvido na SEGRAF, o Nivel de Maturidade em GC detectado
pela aplicacdo do instrumento de pesquisa foi de 85,21, conforme apresentado na Tabela 3. Esta
pontuacgdo posiciona a SEGRAF no nivel ESTABELECIDA, de onde se infere que, a equipe de
gestores percebe que sua unidade esta madura quanto a aplicacdo das préaticas de GC, contudo,
ainda se faz necessaria a implementacdo de processos especificos de GC, que garantam a
melhoria continua e registrem intencionalmente o melhor conhecimento disponivel, em todas as

operacdes e gerencias, para 0 aumento de performance.



Tabela 3 - Resultados sobre as respostas do Questionario Diagnostico MGCSF

e DIMENSAO ASSERTIVA | ASSERTIVA |  DIMENSAO
1 INSTITUCIONAL 89 3,07
2 INSTITUCIONAL 87 3
3 INSTITUCIONAL 74 2,55 218
4 INSTITUCIONAL 73 2,52
5 LIDERANCA 75 2,59
6 LIDERANGA 87 3
7 LIDERANGA 97 3,34 2,95
8 LIDERANCA 77 2,66
9 LIDERANCA 92 3,17
10 PESSOAS 93 321
11 PESSOAS 85 2,93
12 PESSOAS 70 2,41 3,07
13 PESSOAS 94 3,24
14 PESSOAS 103 3,55
15 SUPORTE 86 2,97
16 SUPORTE 81 2,79
17 SUPORTE 66 2,28 &
18 SUPORTE 80 2,76
19 PROCESSOS 91 3,14
20 PROCESSOS 85 2,93
21 PROCESSOS 92 3,17 29
22 PROCESSOS 74 2,55
23 INFORMACAO 81 2,79
24 INFORMA(;%O 84 2,9 278
25 INFORMACAO 75 2,59
26 INFORMACAO 82 2,83
7| nmas s
| e s
29 AVALIACAO DE 83 2 86 '
DESEMPENHO ’
o e s
Nivel de Maturidade em GC 85,21 ESTABELECIDA

Fonte: Elaborada pelo autor (2024)
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Com esses resultados em méaos, o esforgo da Diretoria da SEGRAF e seus lideres seré
desenhar um esquema de atuacdo em GC, considerando o resultado de cada dimens&o avaliada
pelo método. As recomendaces e sugestdes sobre esse esforco serdo apresentadas no proximo

capitulo.
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5 RECOMENDACOES AO MGCSF

5.1 PROPOSTAS DE PRATICAS E ACOES DE GC

O trabalho realizado em alguns setores da SEGRAF como areas-piloto permitiu o
cumprimento do objetivo principal deste estudo de caso, ou seja, realizar uma avalia¢do sobre a
implementacdo de um modelo de Gestdo do Conhecimento no Senado. Nesse sentido, por toda a
analise e discussdes colocadas no capitulo anterior, abrangendo 0s passos para extrair a
percepcao dos servidores e detectar o nivel de maturidade de GC das areas, pode-se afirmar que a
avaliacdo sobre o modelo foi positiva, mostrando-se vidvel sua aplicacdo em outras dependéncias
do Senado.

Diante do extenso estudo bibliografico e da elucidacdo de todos 0s processos e
ferramentas que compdem o MGCSF, neste capitulo serdo apresentadas recomendacGes ou
sugestdes de incremento que possam agregar algum tipo de valor ao modelo e estimular novas

pesquisas acerca do tema.

O questionario avaliado nesse estudo esta condizente com as expectativas de coleta de
dados inerentes aos temas de GC. Trata-se de uma ferramenta que apresenta um contetdo de facil
entendimento pelos participantes, exigindo somente a informacdo de numeros (1 a 4) para cada
questdo. O fato de conter 30 assertivas e exigir leitura atenta ndo deturpou as respostas,
demonstrando que 0s respondentes se preocuparam em manter a coeréncia conforme seu

conhecimento em cada assertiva.

Dentro dos apontamentos criticos obtidos com as respostas dos participantes,
recomenda-se que os planos de GC da SEGRAF iniciem trabalhando as assertivas que se
enquadraram no nivel PERCEBIDA, haja vista que essas sdo as maiores “dores” em relagdo a GC

da area piloto.

S&o 7 assertivas nessa situagdo conforme demonstrado na Tabela 4:
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Tabela 4 - Assertivas com nivel PERCEBIDA (52 — 74)

N° ASSERTIVAS DIMENSAO NOTA

A SEGRAF gerencia a retencdo do conhecimento, protegendo-se
dos riscos de perda de conhecimento com a aplicacdo de técnicas
3 [ como: documentagédo; manutencdo de conhecimento especializado | INSTITUCIONAL 74
frente a rotatividade de trabalhadores; backup de informacGes;
planos de sucessdo e treinamento.

A SEGRAF gerencia a utilizacdo de conhecimento desatualizado
ou invélido, protegendo-se de erros ou de trabalhar de forma
ineficiente como resultado do uso de conhecimento inadequado
no atual contexto da organizacao.

INSTITUCIONAL 73

A SEGRAF mantém um banco de competéncias de seu corpo

- PESSOAS 70
funcional.

12

A SEGRAF adota um programa de comunicacdo para a
17 [implementacdo e manutencdo de um sistema de Gestdo do SUPORTE 66
Conhecimento.

A SEGRAF emprega processos sistematicos de identificagdo,
22 | criagdo, armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do PROCESSOS 74
conhecimento.

A SEGRAF adota métodos de monitoramento, medicéo, analise e AVALIACAO DE

28 | avaliacdo de seus processos que mostram evidéncias de valor DESEMPENHO 73
agregado para as partes interessadas (stakeholders).
A SEGRAF utiliza indicadores para avaliar o impacto das ~

30 | contribuicbes e das iniciativas de GC nos resultados da AVALIAGAC DE 57

L DESEMPENHO
organizagao.

Fonte: Elaborada pelo autor (2024)

Nesse sentido, a titulo de proposta para implementacdo de acGes e praticas de GC nas

areas pesquisadas, relata-se abaixo alguns exemplos como apoio aos futuros projetos:

A assertiva 3 (A SEGRAF gerencia a retencdo do conhecimento, protegendo-se dos
riscos de perda de conhecimento com a aplicacdo de técnicas como: documentagdo; manutencdo
de conhecimento especializado frente a rotatividade...) recebeu nota final 74, no limite do nivel
PERCEBIDA.

O grifo na questdo coloca em foco o problema apresentado na introducdo dessa
dissertacdo; a “fuga” de servidores devido a aposentadorias ou transferéncia para outros 6rgaos

publicos e empresas privadas. A instituicao perde o servidor e 0 conhecimento adquirido ao longo
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de muitos anos vai junto com a pessoa. Nessa assertiva aparece claramente essa hipotese, onde a

manutencdo de conhecimento deve estar embutida num processo continuo de GC.

Para atacar essa falha de retencdo de conhecimento, sugere-se utilizar a pratica de GC
chamada ‘Sistema de Gestdo por Competéncias’, que consiste em criar um registro do
conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servigos e relacionamento com 0s
clientes. Inclui a elaboracdo de mapas ou arvores de conhecimento, descrevendo fluxos e

relacionamentos de individuos, grupos ou a organiza¢do como um todo.

Neste caso especifico, os responsaveis pelo projeto de GC na SEGRAF devem ter como
meta a criacdo de uma arvore de conhecimentos, onde, no caso, seré tracada uma relagdo entre
‘Pessoa x Conhecimento adquirido’, ‘Atividade x Conhecimento necessario’ e ‘Especialista
titular x Especialista substituto’, tendo em vista o levantamento das experiéncias de cada

servidor.

Ao obter esses cruzamentos, 0s gestores terdo em maos, por exemplo, os dados que
poderdo gerar um mapa de contingéncia, com a definicdo de cada colaborador e os respectivos
conhecimentos necessarios para uma determinada tarefa e com a definicdo de outra pessoa com
conhecimento semelhante ou préximo, que podera ser treinada como substituta em caso de

necessidade ou urgéncia.

E de suma importancia que um servico essencial tenha servidores capacitados no mesmo
nivel do titular da operacdo. Para isso, deve-se levantar as habilidades e conhecimentos de todos
0s servidores da area e encontrar os substitutos certos para cada tarefa estratégica ou critica.
Esses substitutos deverdo ser constantemente treinados até se tornarem repassadores das tarefas,
formando-se assim um ciclo permanente de compartilhamento e disseminagdo do conhecimento

por toda a unidade.

Esse tipo de diligéncia se apresenta como uma boa pratica de GC, podendo ser aplicada
numa area que exige grande conhecimento especifico, como a Coordenacgédo Industrial (COIND),
responsavel pela operacdo de maquinarios e equipamentos especificos de grande relevancia para
0s processos da SEGRAF.

Portanto, a criacdo desse ‘mapa do conhecimento’ com a respectiva definicdo de
especialistas substitutos para os servigos criticos deve ser tratada dentro de um projeto de GC

especifico desse tema.
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A assertiva 12 (A SEGRAF mantém um banco de competéncias de seu corpo funcional)
teve uma nota ainda menor. Quase a metade das pessoas (48%) responderam que a SEGRAF néo
possui um banco de competéncias de seus servidores. A proposta seria aplicar a pratica de GC
chamada ‘Banco de competéncias individuais ou Banco de Talentos’, onde realiza-se o
mapeamento dos processos-chave e das competéncias essenciais associadas a eles; das
atribuicGes, atividades e habilidades existentes e necessarias; e das medidas para superar as
deficiéncias. Serve como um braco do sistema de gestdo por competéncias descrito acima, com

foco maior na guarda e apresentacdo dos dados de cada servidor.

O ‘Banco de Talentos’ disponivel na intranet do Senado possibilita que o servidor
mantenha suas qualificacdes e experiéncias sempre atualizadas para consulta por outras pessoas
interessadas nesses conhecimentos com possibilidades de aplicacdo em outras areas. O servidor
pode registrar suas formacGes e cursos, publicacbes, atividades pedagogicas, atuacdes

profissionais dentro e fora do Senado, bem como suas as areas de interesse e habilidades.

O Banco de competéncias é uma pratica de GC muito util na gestdo de pessoas, pois
prioriza a valorizacdo e o desenvolvimento dos servidores, aliando a realiza¢do profissional aos
objetivos da Instituicdo. Sugere-se adequar o formato utilizado na intranet para a implantagéo de

um Banco de Competéncias num ambiente virtual da SEGRAF.

A assertiva 17 (A SEGRAF adota um programa de comunicagdo para a implementacao e
manutencdo de um sistema de Gestdo do Conhecimento) recebeu a nota 66, também abaixo do
esperado. Estranha o fato de a SEGRAF trabalhar intensamente com o tema comunicagdo, mas
ter a impressdo baixa dos servidores sobre um programa de comunicacdo voltado para um
sistema de GC. A explicacdo para isso vem da propria inexisténcia de um modelo de GC que
esteja ao alcance de todos e devidamente instituido nos setores.

De acordo com a dimensdo ‘Tecnologia’ da APO (Nair; Prakash, 2009), a intranet deve
ser utilizada como a fonte principal de comunicacdo e como suporte ao compartilhamento de
conhecimento e informagdo. A comunicagdo e essencial para que a informagéo ganhe fluéncia
dentro da organizacdo e gere conhecimento Util. Nesse sentido, a SEGRAF devera utilizar os
recursos de sua intranet para divulgar todos os projetos e aces de GC que forem desenvolvidas
em suas unidades. Na intranet pode-se implementar programas de T1 que auxiliardo a divulgacéo

e o compartilhamentos das experiéncias e melhores praticas.
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Os ‘Foéruns de discussdo’ e as ‘Comunidades de conhecimento’ sdo exemplos dessas
acoes de GC que podem ser implementadas num ambiente virtual para facilitar a transferéncia de
melhores préaticas entre os servidores. Nessa esteira, também como uma ferramenta de
colaboracdo, recomenda-se a criacdo de um repositorio de conhecimento para a SEGRAF,
propiciando acesso seguro e organizado a todas as informacdes e as aplicacOes relevantes dos
processos criticos de seus colaboradores.

A assertiva 30 (A SEGRAF utiliza indicadores para avaliar o impacto das contribui¢fes
e das iniciativas de GC nos resultados da organizacao) foi a de menor pontuacdo entre as 30
assertivas (nota 57). Santiago Junior (2007) salienta que existe por parte das organizagdes uma
“necessidade de desenvolver métricas e indicadores que avaliem as iniciativas voltadas para

criacdo, o registro e o compartilhamento de conhecimento” (Santiago Junior, 2007, p. 45).

Isto mostra que as préaticas de GC existentes na SEGRAF ndo tem a devida avaliacdo
daquilo que a Gestdo do Conhecimento estd contribuindo para a performance do negécio em
geral. Essa nota acusa, por exemplo, que a SEGRAF se preocupa pouco em medir a aplicacdo da
GC em relacdo ao desempenho de suas atividades. A GC é considerada um processo
organizacional e para verificar se 0s seus objetivos estdo sendo atingidos, € necessario
acompanhamento por meio de indicadores de desempenho. Nesse sentido, torna-se necessario
adotar mecanismos para avaliar se a Gestdo do Conhecimento esta realmente agregando valor ao

negdcio da organizacao.

No caso da assertiva 30, apds implementacdo dos projetos de GC, propde-se a criacdo de
indicadores que possam demonstrar os resultados da aplicacdo das acdes de GC sobre 0 negdcio
da instituicdo. Indicadores como ‘Tempo médio de resolucdo de problemas’, ‘Grau de reducdo de
reclamacdes de clientes sobre produtos e servigos’ e ‘Grau de reducédo do retrabalho’ permitem
mensurar o aprendizado dos servidores frente aos conhecimentos adquiridos com as ferramentas
de GC aplicadas em cada caso. Outros indicadores como ‘Reducdo do tempo de ciclo do
produto’, ‘Aumento da produtividade da operacdo’ e ‘Melhoria dos processos essenciais’ séo
importantes na aferi¢cdo do impacto das praticas de GC adotadas nos processos operacionais.

Portanto, conforme exposto acima, uma das contribui¢cbes deste pesquisador apds o

estudo de caso foi apresentar alguns caminhos para que a equipe responsavel pela Gestdo do
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Conhecimento na SEGRAF possa seguir com as aplicaces de praticas e acdes de GC em prol

das melhorias dos temas que estdo imaturos em relacao a realidade das areas.

5.2 PROPOSTAS DE INCREMENTO AO MODELO

Na sequéncia serdo apresentadas sugestbes de acréscimos ao MGCSF no que diz
respeito as etapas estabelecidas pela equipe do projeto. Além de recomendac@es para inclusdo de
atividades nas etapas ja existentes, duas novas etapas serdo incorporadas ao processo de
implementacdo do MGCSF: ‘Avaliar Resultados da Gestdo do Conhecimento’ e ‘Estruturar

Corporativamente a GC’.

Para aplicacdo dos processos, a equipe do projeto criou um programa de implementacéo
de GC, contemplando 3 etapas: Diagnosticar a Gestdo do Conhecimento, Planejar a Gestédo do
Conhecimento e Desenvolver a Gestdo do Conhecimento. A intengdo dessa parte do estudo de
caso foi mostrar o resultado da investigacdo sobre cada passo do programa de implementacéo,
relatando todos as etapas compreendidas no modelo, bem como as sugestbes de possiveis

incrementos sobre o que foi aplicado na area-piloto.

5.2.1 Diagnosticar a Gestdo do Conhecimento na Unidade

Antes de iniciar efetivamente as etapas, realiza-se a abertura dos trabalhos numa reuniao
com o diretor e os chefes de cada unidade envolvida na implementacdo. Nessa reunido, a equipe
do projeto expde o Termo de Abertura do Projeto, contendo todo o escopo do trabalho. Além
disso, a reunido aborda o cronograma do projeto e uma explanacdo sobre como realizar a

adaptacao do questionario de apuracdo do grau de maturidade.

Na fase de diagndstico, o objetivo é realizar um levantamento da situacdo da GC na
unidade, a partir de pesquisa e discussdo dos seus resultados. A pesquisa descritiva sera
conduzida utilizando como ferramenta um questionario de autoavaliagdo individual com 30
questdes, visando aferir a lacuna (gap) de conhecimento, a partir de percepg¢des individuais dos
colaboradores selecionados previamente pela geréncia da unidade pesquisada. A aplicacdo da

pesquisa, a0 mesmo tempo em que explora a percepcdo do respondente, também o educa nas
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boas préaticas da norma ISO 30401:2018 (I1SO, 2018), criando assim uma importante cultura de
GC.

Os resultados desse questionario apontardo a situacdo da Gestdo do Conhecimento no
escopo predefinido, com foco nas dimensdes: Institucional; Lideranca; Pessoas; Suporte;
Processos; Informacdo e Avaliacdo de Desempenho, no que tange a informacdo e ao

conhecimento, como temas que aumentam o desempenho da organizagao.

Em cada unidade do Senado Federal deve-se adotar uma abordagem de Gestdo do
Conhecimento com relacdo ao seu proprio negocio e ambiente operacional, refletindo suas
necessidades especificas e resultados desejados. Para tanto, o questionario de diagnostico podera
ser previamente customizado num universo de sessenta assertivas disponiveis para selecdo,

conforme os processos desenvolvidos na area.

Apds a aplicacdo do questionario em toda a amostra, é feita a tabulacdo e analise em
relacdo as respostas de todos os respondentes daquela determinada unidade, visando aferir o gap
de conhecimento de forma individual e geral, conforme explicitado no item 4.1.3.

A analise do ambiente de GC tera seu foco nas oportunidades de melhoria, identificadas
a partir da média da pontuacdo dos pontos obtidos em cada assertiva pesquisada, que possua
resultado onde a percepgdo da ‘dor’ relacionada a GC seja INEXISTENTE ou POUCO. Esse
exame sera Util para trabalhar aquele ponto em especial que teve um conjunto de notas entre 1 e
2, considerado um valor elegivel para aplicar a ‘injecdo’ (acOes e praticas de GC), que, por

conseguinte, poderdo ajudar elevar essa pontuacdo dentro de um conjunto de melhorias.

Outra forma de trabalhar os problemas diagnosticados na estratificacdo do questionario é
utilizando o critério do total de cada assertivas, tratando aquelas que estdo na faixa PERCEBIDA
dentro da Matriz de Maturidade do MGCSF, conforme explicado na segéo anterior.

Sugere-se nesse ponto a inclusdo de uma dindmica para criagdo do ‘Quadro de
Oportunidades de Melhorias’, onde, a partir dos resultados das assertivas obtidos na pesquisa
diagnostico, € preenchido pelos participantes da seguinte forma:

a) identificar as assertivas com valores maximos em cada dimensdo e relaciona-las na

coluna Assertiva Forte;

b) identificar as assertivas com valores minimos em cada dimensdo e relaciona-las na
coluna Assertiva Fraca;
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c) receber sugestdes de manutencao/reforco para as oportunidades de consolidagéo;

d) receber sugestdes de solugdes para as oportunidades de melhorias.

Para fechar cada etapa do MGCSF, sugere-se criar um relatério com todas as
informacdes que foram coletadas, descrevendo os principais eventos que ocorreram ao longo da
fase. Esse documento serd importante na medida em que apresenta resumidamente as agdes
implementadas no ciclo, constituindo numa pratica de GC bastante difundida, a “Narrativa”. Essa
técnica consiste em registrar licdes aprendidas e melhores praticas organizacionais. Serve para
interpretar mudancas e inovagdes em processos como relatos retrospectivos do pessoal envolvido

nos eventos ocorridos.

5.2.2 Planejar a Gestéo do Conhecimento na Unidade

Na etapa de planejamento da GC sdo identificadas: a Lacuna de Conhecimento
principal; a Visdo de GC e o Objetivo de GC, com suas alavancas e indicadores de performance e

resultado.

A Lacuna de Conhecimento a ser tratada ¢ a principal “dor” percebida pela unidade,
sinalizando o que ela deveria saber para atingir o seu propdsito de ser, a sua prestacdo de servico
ideal, e ndo sabe por impedimentos relacionados a Gestdo do Conhecimento. “As lacunas do
conhecimento sdo detectadas quando se compara 0 conhecimento necessario para executar as

estratégias com o conhecimento existente na organizacao” (Batista, 2012, p. 100).

Esse problema serd detectado por meio da aplicacdo de uma técnica chamada Matriz
GUT, onde classifica-se e prioriza-se as maiores falhas de GC que precisam ser tratadas na

unidade de acordo com os niveis de Gravidade, Urgéncia e Tendéncia.

Batista (2012) salienta que:

Uma vez definidos os projetos de GC, é necessario prioriza-los. Os seguintes
critérios podem ser utilizados para isso: i) importancia e impacto na atuacdo da
organizagdo; ii) resultados comprovados de casos exitosos de implementag&o;
iii) disponibilidade de patrocinador com recursos; e iv) maior oportunidade de
aprendizagem (Batista, 2012, p. 103).

Em seguida, formam-se grupos de pessoas para realizacdo de dindmicas para a defini¢do

da Visdo e do Objetivo de GC, caracterizando-se assim, a identidade estratégica de GC da area.
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A Visdo de GC pode ser definida como a direcéo que a area deseja seguir, uma proposta
do que se espera e deseja ser a curto ou medio prazo e, ainda, de como ela espera ser vista por

outras unidades da organizacdo, quanto a gestdo dos seus conhecimentos atuais e futuros.

O Objetivo de GC sera o indicativo concreto do ‘O Qué’ se deve fazer para alcancar a

Visdo da unidade.

Ap0s definidos a Visdo e o Objetivo de GC da &rea, recomenda-se incluir no modelo um
processo de definicdo das estratégias de GC. Tracar uma estratégia de GC com um planejamento
consistente permite “a organizacdo publica gerenciar melhor seu conhecimento em beneficio

proprio, dos cidadaos, dos usudrios e das demais partes interessadas” (Batista, 2012, p. 99).

O Quadro 9 apresenta um exemplo da Lacuna Principal, a Visao, o Objetivo e as
Estratégias de GC do projeto piloto aplicado na SEGRAF.

Quadro 9 - Lacuna, Visdo, Objetivo e Estratégias de GC — SEGRAF

Lacuna Principal de conhecimento (0 que a organizacdo deve saber X o que ela realmente sabe)

A SEGRAF ndo conta hoje com um programa de repasse de conhecimento devido a aposentaria de um
especialista

Visdo de GC

Ter todas as unidades da SEGRAF usufruindo de sistematizagdo dos conhecimentos tacitos e explicitos,
do nivel estratégico, tatico e operacional, até 2024, garantindo servicos graficos de qualidade ao Senado
Federal.

Objetivo de GC
Elaboragdo e implementacéo de um plano incremental de GC com vistas a transferéncia do

conhecimento tacito e explicito sobre as melhores préaticas aplicadas nos servicos essenciais e criticos da
SEGRAF.

Estratégias de GC

a) ldentificar, captar, armazenar, disseminar e aplicar o conhecimento sobre as melhores praticas para
tratamento dos servicos criticos

b) Registrar por escrito as principais tarefas por atividade em forma de manual operacional

c) Criar repositorio de conhecimentos para guarda e acesso por outros empregados das boas préaticas
adotadas

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Ao final desta fase, sugere-se criar uma pesquisa eletrénica para avaliacdo de reacdo da
oficina de GC. E preciso absorver do pessoal envolvido nas dindmicas de implementacido do

MGCSF como se sentiram diante de um trabalho realizado individualmente e em grupo. O
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resultado dessa pesquisa ajudara o Nucleo de GC melhorar os pontos falhos detectados nas
respostas em relacdo aos objetivos da proposta da oficina, considerando a programacdo, o

desempenho dos facilitadores, os instrumentos e dindmicas aplicados e os resultados alcangados.
5.2.3 Desenvolver a Gestdo do Conhecimento na Unidade

Esta fase se caracteriza pelo desenvolvimento de agdes relacionadas a GC na unidade.
Nesse momento é muito importante explorar as boas praticas de gerenciamento de projetos ja
adotadas pela organizacdo, pois deverao ser utilizadas nos projetos de GC que serdo planejados

apos a aplicacdo do MGCSF na érea.

A escolha do local correto para aplicagdo do projeto piloto € uma estratégia para
aprimoramento da metodologia e serve também para minimizar possiveis riscos inerentes a

mudanca e inovacdo embutidas no processo de implementacao de um modelo de GC.

O piloto é um teste de implementacdo que € realizado antes de se estender a outras areas
da organizagdo. Significa dizer que a “experiéncia de implementacdo do projeto piloto e seus
resultados devem ser traduzidos em li¢cbes que servirdo de insumo para 0 aprimoramento do

projeto” (Batista, 2012, p. 110).
Os objetivos do projeto piloto séo:

a) Testar a eficacia e a efetividade do processo de implementacdo do modelo;
b) Gerar informagdes para melhoria;

c) Minimizar os riscos do projeto;

d) Convencer as partes interessadas dos beneficios da mudanca ou inovacao.

Nessa etapa define-se o gerente do projeto piloto e cria-se 0 Termo de Abertura de

Projeto (TAP) de GC na unidade, especificando os principais beneficios do projeto para a area.

A diretoria deve considerar uma capacitacdo minima de seus lideres em gerenciamento
de projetos. O conhecimento em Gestdo de Projetos deve se tornar algo comum e deve ser
disseminado entre o pessoal que assumira a responsabilidade de conduzir os projetos de GC nas

areas.
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O Senado Federal possui uma ferramenta de Gerenciamento de Portfélio de Projetos
Estratégicos consolidada chamada GEP (Gestdo da Estratégia e Projetos), elaborada a partir do
referencial tedrico Project Management Institute (PMI), a qual recomenda-se sua recep¢do no
modelo do Senado, aproveitando de toda a estrutura e know-how oferecidos para o

gerenciamento, monitoramento e controle dos Projetos de GC.

O conjunto de projetos forma o portfolio de projetos de GC. A partir da aplicacdo de
toda metodologia pode-se definir um ou mais projetos para atacar 0s pontos essenciais que estdo
precarios em Gestdo do Conhecimento. Nas propostas ao modelo, o Nucleo de GC sera o setor
responsavel pela coordenacdo do portfdlio de projetos de GC junto as areas selecionadas como
prioritarias na matriz GUT.

5.2.4 Avaliar Resultados da Gestdo do Conhecimento na Unidade

A quarta fase entra como incremento ao MGCSF e tera a funcdo de realizar a avaliacdo
de todo o processo de implementacéo do projeto de GC na unidade, contemplando os beneficios
perceptiveis pela unidade, as licdes aprendidas dos projetos, o registro dos resultados sobre os
indicadores de GC e a comunicacdo da efetividade do método aplicado. Santiago Junior (2007)
adverte que a “falta de entendimento de como avaliar ¢ mensurar os impactos do conhecimento
tem sido o maior obstaculo para que as organizacdes, de um modo geral, facam os devidos
investimentos para tornar a Gestdo do Conhecimento uma de suas verdadeiras vantagens

competitivas” (Santiago Junior, 2007, p. 44).

Apesar de ainda ser grande a discussdo sobre a efetiva possibilidade de se medir os
beneficios devidos ao gerenciamento dos conhecimentos e do capital intelectual existentes nas
organizacg0es, hoje ja é possivel observar organizagdes que atribuem 0s seus sucessos a existéncia
de atividades voltadas para a Gestdo do Conhecimento, por mais que essa mensuracao, de forma

objetiva, ainda seja dificil.
Segundo Batista (2012),

E fundamental aproveitar a0 méaximo as licdes aprendidas no processo de
implementacdo [...] os resultados do projeto piloto devem ser utilizados para: i)
identificar o que funciona e o que ndo funciona; ii) ampliar o plano inicial; iii)
divulgar o procedimento e o sistema utilizados; e iv) como ferramenta de
aprendizagem organizacional (Batista, 2012, p. 112).
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Medir os resultados de GC deve ser etapa obrigatoria para qualquer area onde for
aplicado o MGCSF. E preciso criar indicadores que permitirdo mostrar se houve algum impacto
na area em relacdo as praticas de GC implementadas pela aplicacdo do método. Afinal, aquilo

que ndo se pode medir, ndo se pode gerenciar, nem melhorar.

Na visdo deste pesquisador, nesta fase serd preciso verificar a percepcdo dos
participantes em relagéo ao processo de implementacdo do projeto piloto. Para tanto, sugere-se a
criacdo de um questiondrio com perguntas direcionadas a fatores que possam elucidar o
sentimento dos participantes e o que ficou de licGes aprendidas que possam ser utilizadas em prol

de melhorias nas proximas implantacoes.

Nessa etapa de avaliacdo de resultados, logo apds o encerramento do projeto, 0 mais
indicado é a troca de conhecimento entre todos os participantes sobre os gargalos e obstaculos
que surgiram ao longo do desenvolvimento do projeto. Nessa fase as informacdes relevantes das
melhores praticas devem ser documentadas como ‘licGes aprendidas’ para utilizacdo em outros

projetos.

As “licOes aprendidas” consiste em uma pratica de GC que apoia 0s membros da equipe
de projeto a identificar o que aconteceu e como manter os pontos fortes e superar os pontos
fracos. O registro dos eventos a serem considerados pode ser feito ao final (revisdo pds-acao) ou
durante a execucdo do projeto (monitoramento). Contudo, conforme preconiza Santiago Junior
(2007) estes registros somente se tornardo “ligdes aprendidas” apds a consolidacio em
“sucessivos ciclos de aplicacdo, gerando sua internalizacdo nos processos e na cultura da

empresa, ou seja, efetivando-se assim, o aprendizado” (Santiago Junior, 2007, p. 67).

Quanto ao registro dos resultados da implementacdo da GC na organizagdo, ou em parte
dela, deverdo ser avaliados sob o ponto de vista da abordagem de melhoria continua de processos.
Ou seja, os resultados obtidos pelos indicadores deverdo ser observados de forma incremental, de

acordo com cada ciclo de implantacéo.

Portanto, o registro de resultados da GC na unidade trabalhada devera passar pela
identificacdo dos novos conhecimentos adquiridos, interna ou externamente a instituicdo, que
estejam sendo aplicados diretamente & prestacdo de servigos da unidade, na medida em que se
apresentem disponiveis e mantidos como informacdo documentada, a partir de normas ou

arquivos organizados.
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Para a consolidacdo dos processos de GC na organizagdo é fundamental comunicar os
resultados da sua implantagdo as partes interessadas. E preciso assegurar que todos os envolvidos
estejam familiarizados com 0 MGCSF e aptos a realizar as acfes esperadas consonante seus
papéis e responsabilidades. A unidade deve determinar o canal formal mais adequado, incluindo:
sobre 0 que comunicar; quando comunicar; com guem se comunicar; Como se comunicar; e quem

comunica.

Os beneficios de uma boa aplicacdo da Gestdo do Conhecimento ndo podem ser
mensurados somente a partir da performance dos servigos prestados pela unidade, mas também
pelo impacto positivo no perfil profissional dos seus colaboradores, apds serem afetados pelas
novas praticas de GC. Neste sentido, recomenda-se realizar uma pesquisa ex-post-facto com as
equipes de colaboradores que forem impactadas por cada projeto de GC realizado, avaliando-se
0s novos conhecimentos adquiridos individualmente e a internalizacdo da cultura do

compartilhamento de experiéncias nos processos produtivos.

Para fechar essa etapa, sugere-se como nas outras anteriores, criar um relatério com
todas as informac6es que foram coletadas sobre a avaliacdo dos resultados dos projetos, acdes e
praticas de GC implementados na unidade, documentando os principais fatos que ocorreram ao
longo da fase. Santiago Janior (2007) preceitua que “O bom uso do conhecimento ndo pode estar
limitado a um determinado grupo de colaboradores. Ele acontece em qualquer area e funcionario,

independentemente do nivel hierarquico do qual faz parte” (Santiago Junior, 2007, p. 45).

5.2.5 Estruturar Corporativamente a GC

Essa fase também entra como uma novidade e deve ser implementado inicialmente na
SEGRAF para depois ser definitivo a nivel geral da Casa. Trata-se da estruturacdo da GC com a
criagdo de um Nucleo para gestéo do ativo intelectual dos setores. Toda organizacdo que trabalha
a gestdo de conhecimento como elemento fundamental para a inovagdo e o progresso deve ter
uma area especializada em coordenar todas as iniciativas de GC, onde serdo avaliadas e
projetadas as acdes e praticas de GC possiveis de serem aplicadas conforme a situagdo de cada

unidade.
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Dada a importancia dessa questdo, o autor deste trabalho sugeriu uma nova etapa, como
sendo a parte de estruturacdo do Nucleo de GC, considerando a politica de GC e 0s recursos
dedicados a GC no Senado. Trata-se de um grande projeto com vistas a incorporar os beneficios
da GC a cultura corporativa do Senado, com a geracao de resultados perceptiveis e qualificados

para toda a organizagao.
A seqguir, apresenta-se um breve relato sobre essa recomendagdo de uma nova estrutura.

Politica de GC: A politica de Gestdo do Conhecimento visa aprimorar e fortalecer os
mecanismos de governanca, orientando a atuacdo dos seus gestores e colaboradores.
Adicionalmente, contribui para aumentar a transparéncia sobre as praticas adotadas internamente
na Casa. Ela define acOes, atribui responsabilidades, orienta condutas, estabelece o

direcionamento estratégico e determinac@es para as atividades corporativas.

Comité de GC: O Comité de Gestdo do Conhecimento constitui a instancia de
governanca responsavel por direcionar estrategicamente as acfes corporativas pertinentes ao
tema, a partir da avalicdo do ambiente interno e externo da Casa, quanto as ameagas e
oportunidades relacionadas a boa Gestdo do Conhecimento. Tem atribuicGes como coordenar a
formulacdo das propostas de politicas, diretrizes, objetivos e estratégias de GC e realizar a gestao
do portfélio dos projetos de GC, os quais deverao estar alinhados aos objetivos institucionais do
Senado Federal.

Nucleo de GC: O Nucleo de Gestdo do Conhecimento serd a unidade organizacional
responsavel pelo suporte metodoldgico, diagnostico, planejamento, monitoramento e controle dos
projetos de GC na Casa. A sugestdo € que essa nova area esteja proxima ao Nucleo de Apoio a
Inovacdo (NAINOVA), que é a unidade responsavel por assessorar a Casa nas acfes que se
relacionam a inovacdo, gestdo da mudanca em processos e transformacdo da cultura
organizacional. O NAINOVA pode ser um grande parceiro na disseminacdo da GC no Senado
junto com o novo Nucleo de GC, ajudando a promover e divulgar acdes voltadas para

implementacéo de processos e ferramentas de Gestdo do Conhecimento em toda a instituigao.

O Quadro 10 mostra um resumo com as etapas, processos, dinamicas e produtos que
constituem o modelo sugerido para a gestdo de conhecimento no Senado Federal. Os itens que
aparecem sombreados em cor referem-se as sugestdes ou recomendagfes dadas neste capitulo, ao
modelo aplicado na SEGRAF.
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Etapa

Processo

Dinamica

Produto

Inicio dos trabalhos

Inicio da abordagem

Kick off meeting

Formalizag&o do cronograma

Diagnosticar a
Gestao do
Conhecimento na
unidade

Customizacdo do
guestionario de
diagndstico

Adequacdes do
questionario a realidade
da unidade trabalhada

Questionario especifico para a
unidade

Levantamento da GC
individualmente

Aplicacéo de pesquisa
estruturada,
individualmente, visando
aferir o Gap de
Conhecimento (Apéndice
B)

Assertivas avaliadas
individualmente

Levantamento da GC
individualmente

Analise em grupo dos
resultados da pesquisa, a
partir da tabulagéo dos
guestionarios individuais
e consolidagdo em grupo,
visando aferir o gap de
conhecimento em uma
visdo geral

Gap de conhecimento em uma
visdo geral da unidade.

Avaliacdo do Grau
de maturidade em
GC

Apuracdo dos resultados
da pesquisa cotejando
com a Matriz de
Maturidade em grupo

Grau de maturidade em GC de
toda a unidade

Identificacéo de
Oportunidades de
Melhorias

Pratica
OPORTUNIDADES
(Apéndice C)

Relacdo de oportunidades de
melhoria

Relatar resultados da
fase

Organizagéo das
informacGes

Relatorio da fase Diagndstico
(Apéndice D)

Planejar a Gestéo
do Conhecimento

Identificacdo da
Lacuna de GC

Matriz GUT (Apéndice E)

Principal Lacuna de
Conhecimento identificada na
unidade

Definigéo da Viséo
de GC

Brainstorming

Visao de futuro de GC da
unidade

Definicéo do
Obijetivo de GC

CANVAS Agregacéo de
Valor (Apéndice F)

Objetivo estratégico de GC da
unidade

Definicéo das
estratégias de GC

Brainstorming

Estratégias de GC da unidade

Definic&o do Projeto
Piloto

Bullseye (Apéndice G)

Projeto piloto selecionado

Avaliacdo de Reacdo
da Oficina de GC

Pesquisa eletronica
(Apéndice H)

Feedback das oficinas e
dinamicas

Relatar resultados da
fase

Organizacdo das
informac6es

Relatério da fase de
Planejamento (Apéndice 1)

(continua)
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(continuacgéo)

Etapa Processo Dindmica Produto
TAP projeto piloto de GC na
Piloto de GC Execucdo do Piloto de GC | unidade

Desenvolver a
Gestao do
Conhecimento na
Unidade

Capacitacdo em
Gestdo de Projetos
(GP)

CANVAS Gerenciamento
de Projetos (Apéndice J)

Pessoas capacitadas em GP

Portfélio de projetos
de GC

Definigdo dos Projetos
candidatos

Relacdo de projetos candidatos;

Balanceamento de
Portfolio

Portfélio de projetos de GC

Definicéo dos Gerentes
dos Projetos selecionados

TAP’s dos projetos
selecionados

Conscientizagdo

Ferramentas de
Comunicagdo

Campanha de conscientizagao

Praticas de GC
(Apéndice K)

Selecdo de praticas de GC
adequadas a cada projeto

Identificacdo de praticas de GC
especificas

Monitoramento e
Controle da execucéo
do Portfélio

Alimentacdo do sistema
GEP com o Portfélio

GEP atualizado com os projetos
do Portfolio;

Reunides de
acompanhamento

Monitoramento e Controle do
Portfolio

Relatar resultados da
fase

Organizagéo das
informacdes

Relatério da fase de
Desenvolvimento (Apéndice L)

Avaliar Resultados
da Gestdo do
Conhecimento

Beneficios
alcancados com o
Piloto

Cerimonia de feedback do
Cliente do Piloto

TEP do Piloto

LicGes aprendidas
com o Piloto

Elaboracéo de Relatorio
de Resultados do Piloto

Registro de Ligdes Aprendidas
com o Piloto

Beneficios
alcangados com o
Portfolio

Cerimonia de feedback
dos Clientes do Portfélio

TEP’s dos projetos do Portfdlio

LicGes aprendidas
com o Portfélio

Elaboracéo de Relatorio
de Resultados do Piloto

Registro de Li¢Bes Aprendidas
com o Piloto

Registro dos
Resultados de GC na
unidade

Elaboracao de indice de
GC da unidade

Registro dos Resultados para
métrica corporativa

Banco de Conhecimento
Corporativo

Comunicacdo da
efetividade do
método

Instrumentos de
Comunicagéo

Difusdo do conhecimento sobre
o0 MGCSF

Relatar resultados da
fase

Organizacéo das
informagGes

Relatério da fase de Avaliacéo
(Apéndice M)

(continua)
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(continuacdo)

Etapa Processo Dindmica Produto
Formulagéo da Politica de
Politica de GC GC do SF Politica de GC
Estruturar Definigéo do locus de
. Comité de GC governancga no SF Governanga identificada
Corporativamente
aGC Definigcédo da unidade
Nucleo de GC promotora de GC no SF | Recursos dedicados a GC no SF
Relatar resultados da | Organizacdo das Relatério da fase de
fase informacdes Estruturagdo (Apéndice N)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Em suma, do modelo aplicado na SEGRAF, voltado para uma realidade especifica e de
aplicacdo contida, sdo propostas 52 modificagdes, entre processo, dindmica e produto, para que o
MGCSF possa ser aplicado de maneira ampla no Senado Federal. Acredita-se que com tais
modificacdes, 0 Senado Federal estara apto a constituir e assegurar uma correta Gestdo do

Conhecimento.
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6 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Segundo Vergara (2003), o estudo de caso precisa ser uma escolha cuidadosa, quando se
procura pesquisar uma circunstancia que nao consegue ser entendida apenas com técnicas
quantitativas, colaborando com o entendimento de realidades complexas e subjetivas. Dessa
forma, este estudo de caso foi desenvolvido sobre um modelo de Gestdo do Conhecimento
aplicado na Secretaria de Editoracdo e Publicagbes (SEGRAF), que se apresenta como uma
estrutura fisica complexa e de grande importancia para a atividade fim do Senado Federal.

Essa Secretaria conta com muitos processos e diferentes perfis de servidores,
convivendo de forma direta e indiretamente entre si, com varios niveis de formacao académica e
tipos diferentes de vinculos. Isso tudo para atender diariamente a centenas de pessoas, entre elas,
cidaddos, servidores e parlamentares, além de institui¢des publicas e privadas.

O foco na avaliacdo da implementacdo de um modelo de Gestdo do Conhecimento no
Senado Federal aderente as diretrizes da norma 1SO 30.401:2018 (I1SO, 2018) exigiu que 0s

quatro objetivos especificos tracados previamente fossem atingidos em sua totalidade:

a) conhecer sobre o projeto piloto aplicado na SEGRAF;

b) analisar o MGCSF e suas peculiaridades;

c) apresentar propostas de acdes e praticas de GC a serem aplicadas na SEGRAF, e

d) propor melhorias na metodologia para a aplicacdo em outras organizagoes.

Este pesquisador, além de ter participado da criacdo do modelo préprio do SF, também
estudou a fundo suas particularidades e o resultado do questionario individual aplicado em 29
servidores para apurar o grau de conhecimento em GC da unidade. Isso possibilitou uma analise
profunda sobre cada questdo e sua respectiva dimensdo, apresentando ao leitor uma discussao
sobre os pontos que devem ser melhorados em relacdo aos temas de GC abordados nas 30

assertivas.

Em seguida foram apresentadas diversas propostas de incremento ao MGCSF aplicado
na SEGRAF. Acredita-se que essas sugestdes e recomendaces bem compreendidas no modelo
poderdo agregar valor aos processos, resultando em uma proposta de modelo de GC mais

completa e adequada a qualquer tipo de organizacdo publica.
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Na concepcdo do MGCSF, um grande diferencial de todos os modelos pesquisados na
literatura foi a utilizacdo dos preceitos da norma ISO 30401:2018 (ISO, 2018) para dar mais
consisténcia ao conjunto de afirmativas que compdem o questionario. O documento determina
padrdes na area do conhecimento e tem como um dos objetivos estabelecer principios e requisitos
solidos de gerenciamento de conhecimento, podendo ser utilizados em qualquer tipo de

organizacao.

Sendo assim, a utilizacdo do dispositivo trouxe maior respaldo ao método criado
internamente, haja vista se tratar de um documento formal e universal, relativamente novo para a
comunidade de GC e que apresenta um padrdo de principios, requisitos e orientacdes até entéo

pouco conhecidos pelas organizacfes em geral.

O estudo apresentou também uma parte tedrica rica em conceitos, abrangendo 0s
modelos e praticas de GC como algo essencial para geracdo de conhecimento e para 0 sucesso da
organizacao frente a concorréncia. Ha algum tempo a Gestdo do Conhecimento se tornou algo
relevante para que as organizagbes mantenham sua competitividade no mercado, mesmo em

momentos de mudanca ou crise.

Cabe reforcar que a participacdo da diretoria na conducdo das acbes de GC junto as
areas envolvidas nos processos essenciais e criticos permite a producdo de conhecimento (til,
capaz de potencializar as entregas de produtos e servigos com alta qualidade. Foi citado também
neste trabalho que organizacBGes privadas e instituicbes publicas adeptas a GC apresentam
predisposicdo para que seus colaboradores busquem novos caminhos no sentido de aperfeicoar
seus processos e atividades, aproveitando a sinergia entre eles na criacdo de novas solucdes para

0 negdacio.

Como exposto ao longo do trabalho, o modelo estudado tem foco na aplicagcdo em
instituicBes publicas, pois teve como base os ensinamentos do MGCAP (Batista, 2012). Mas,
com a adesdo dos preceitos da norma do conhecimento nas assertivas do questionario de
diagnostico, deixa-se aqui uma questdo a ser debatida pelos proximos interessados no tema: seria
possivel estender o MGCSF as organizagdes privadas? Talvez um estudo na tematica de GC
aplicado em empresas privadas pode ajudar a evidenciar as melhorias necessarias no modelo

atual para alcangar qualquer tipo de organizacéo.



84

Por hora, como resultado de toda analise realizada por este pesquisador, fica expressa a
indicacdo da aplicacdo do Modelo de Gestdo do Senado Federal em todas as areas do Senado,
iniciando-se, como sugestdo, por aquelas que apresentem servigos essenciais e criticos para o
andamento da atividade parlamentar em sua plenitude. Antes, porém, sugere-se apresentar 0s
resultados ao NAINOVA e ao EGQOV, representantes da Diretoria Executiva de Gestdo — DIREG,
orgdo responsavel pela Gestdo do Conhecimento na casa.

A disseminacao de acOes e praticas de GC permitira a coleta de dados para a criacdo de
um histérico de informacdes e procedimentos sobre Gestdo do Conhecimento, possibilitando a
avaliacdo entre as unidades e um futuro planejamento integrado dos ativos intangiveis. Na
medida em que as unidades forem trabalhadas individualmente, constituir-se-4& um banco de
conhecimento corporativo, a partir das licGes aprendidas de cada iniciativa, conformando, em

melhoras sucessivas, um construto indutor para a implementacdo em toda a Casa.

A Figura 12 apresenta o0 modelo e seus componentes:

Figura 12 - Representacdo do modelo MGCSF

DIMENSOES QUESTIONARIO DIAGNOSTICO MATURIDADE GC DESENVOLVIMENTO

1
,

‘ APRIMORADA

LIDERANCA
m ISO 30401:2018

ASSEF;TlUﬁS AQ&ES E
PERCEBIDA
MGCAP
AVALIAQJ.\O DE 30 DESCONHECIDA ‘
DESEMPENHO N
POLITICA DE GC NUCLEO DE GC AVALIAGAO DE RESULTADOS

Fonte: Elaborada pelo autor (2024)
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APENDICES

APENDICE A — AS SESSENTA ASSERTIVAS PARA ESCOLHA

Dimensdo | — INSTITUCIONAL

Assertiva

A SEGRAF utiliza a Gestdo do Conhecimento (GC) como um meio para alcancar
resultados.

A SEGRAF busca o conhecimento inexistente e/ou indisponivel, utilizando técnicas
como: pesquisa, desenvolvimento e inovacdo; licdes aprendidas; aquisicdo de
conhecimento de fontes externas e adaptagdo do conhecimento existente para novas
aplicacoes.

A SEGRAF documenta as informacges inerentes as rotinas de trabalho.

A SEGRAF identifica, avalia e prioriza os dominios de conhecimento que possuem
maior valor.

A SEGRAF gerencia o conhecimento atual relevante, possibilitando tomadas de
decisdo aprimoradas, como: a transferéncia, o compartilhamento, a combinacdo e a
utilizacdo do conhecimento para as solu¢des de problemas.

A SEGRAF gerencia a retencdo do conhecimento, protegendo-se dos riscos de perda
de conhecimento com a aplicacdo de técnicas como: documentagdo; manutengdo de
conhecimento especializado frente a rotatividade de trabalhadores; backup de
informacdes; planos de sucessdo e treinamento.

A SEGRAF gerencia efetivamente a manipulacdo de conhecimento desatualizado ou
invalido, protegendo-se de erros ou de trabalhar de forma ineficiente como resultado do
uso de conhecimento inadequado no atual contexto da organizagéo.

A SEGRAF estabelece objetivos de Gestdo do Conhecimento que atendam as
necessidades de negécios e alinham-se aos objetivos estratégicos.

O conhecimento, a visdo e a estratégia de GC estdo alinhados com visdo, missao e
objetivos estratégicos da SEGRAF.

10

A SEGRAF implementa medidas para reter o conhecimento dos colaboradores que
estdo, por algum motivo, saindo da organizagao.
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Dimenséo |1 - LIDERANCA

Assertiva

A Diretoria e as chefias intermediarias promovem valores organizacionais que
aumentem a confianga como elemento essencial para a Gestdo do Conhecimento.

A Diretoria e as chefias intermediérias garantem que a politica e 0s objetivos da Gestéo
do Conhecimento sejam estabelecidos, compativeis e alinhados com a direcdo
estratégica da SEGRAF e possam ser avaliados.

A Diretoria garante que recursos (pessoais e financeiros) sejam alocados nas iniciativas
de GC.

A Diretoria e as chefias intermediarias consideram a atitude de assumir riscos ou o fato
de cometer erros como oportunidades de aprendizagem desde que isso ndo ocorra
repetidamente.

A Diretoria e as chefias intermediarias comunicam a importancia de uma gestéo eficaz
do conhecimento e de cumprir ou exceder os requisitos do sistema de Gestdo do
Conhecimento.

A Diretoria e as chefias intermediarias gerenciam o processo de mudanga em direc¢éo a
adocao e aplicagdo do sistema de Gestdo do Conhecimento e ao cultivo de uma cultura
que valoriza, apoia e possibilita a Gestdo do Conhecimento.

A Diretoria as chefias intermediarias promovem, reconhecem e recompensam a
melhoria do desempenho, o aprendizado individual e organizacional, o
compartilhamento de conhecimento e a criagdo de conhecimento e inovacao.

A Diretoria e as chefias intermediarias orientam, motivam, inspiram, capacitam e
apoiam pessoas a contribuir para a eficacia do sistema de Gestdo do Conhecimento.

A Diretoria e as chefias intermediarias garantem que os objetivos de uma Gestdo do
Conhecimento sejam estabelecidos e alinhados com a direcéo estratégica da SEGRAF,
sendo passiveis de avaliagao.

10

A Diretoria atribui responsabilidade e autoridade para garantir o engajamento das
pessoas e a aplicagdo efetiva da Gestdo do Conhecimento dentro da SEGRAF.

11

A Diretoria implementou uma politica de gestdo de conhecimento apropriada aos
objetivos da SEGRAF e que estabelece expectativas para todos os colaboradores com
relacdo ao uso de um sistema de Gestdo do Conhecimento e ao cultivo de uma cultura
que valoriza o conhecimento.
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Dimenséo |11 - PESSOAS

N° Assertiva

1 A SEGRAF possibilita que seus colaboradores recebam autonomia dos seus superiores
hierarquicos e gue suas ideias e contribui¢cdes sejam valorizadas pela organizacao.

2 A SEGRAF garante que seus colaboradores adquiram competéncias com base em
programas de educagéo e capacitacdo que servem de apoio para o alcance dos objetivos
e contribuem para o alto desempenho institucional.

3 As pessoas envolvidas no desempenho operacional da SEGRAF possuem requisitos
relevantes para atuar dentro do contexto de um sistema de GC.

4 A SEGRAF incentiva seus colaboradores a trabalharem junto com seus pares e a
compartilhar informagdes, reforgando continuamente como valores a aprendizagem e a
inovacao.

5 A SEGRAF mantém um banco de competéncias de seu corpo funcional.

6 A SEGRAF possibilita que seus colaboradores recebam autonomia dos seus superiores
hierarquicos e que suas ideias e contribuigdes sdo geralmente valorizadas pela
organizagéao.

7 A SEGRAF pode contar com a interagdo de facilitadores como: capital humano,
processos, tecnologia e infraestrutura, governanga e cultura de GC na implementagéo
de um sistema de GC.

8 A SEGRAF pode contar com o apoio de seus colaboradores para realizar a mudanga de
cultura necessaria na implementacdo de um sistema de GC.

9 A SEGRAF reconhece e recompensa a colaboracdo e o compartilhamento do

conhecimento entre seus colaboradores.
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Dimensédo IV — SUPORTE

Assertiva

A SEGRAF determina e fornece os recursos necessarios (ex: financeiros, forca
de trabalho, tecnologia) para o estabelecimento, implementacdo, manutencao,
medicdo, relatorio e melhoria continua do sistema de gerenciamento de
conhecimento.

Na implementacdo de um sistema de GC, a SEGRAF pode contar com a
interacdo de viabilizadores como: capital humano, processo de GC, tecnologia e
cultura de GC.

A SEGRAF conta com infraestrutura de Tl (computadores, impressoras,
internet, intranet, site, e-mail) adequada para implementacdo de um sistema de
GC.

A SEGRAF garante que seus colaboradores sejam competentes com base em
programas de educacdo e capacitacdo que servem de apoio para o alcance dos
objetivos e contribuem para o alto desempenho institucional.

A SEGRAF toma medidas para adquirir a competéncia necessaria e avaliar a
eficacia das a¢bes tomadas.

A SEGRAF retém as informagfes documentadas que afeta o desempenho do
seu conhecimento, garantindo de maneira apropriada a identificacdo e descricao
(titulo, data, autor ou numero de referéncia), o formato (idioma, versdo do
software, gréaficos) e midia (papel, eletrdnico) e a revisdo e aprovagdo para
conveniente adequacao.

Para o devido controle das informacgdes documentadas, a SEGRAF aborda
atividades como: distribuicdo, acesso, recuperacdo e uso; armazenamento e
preservacao, incluindo preservacdo da legibilidade; controle de alteragdes (ex:
controle de versao); e retencéo e descarte.

A SEGRAF adota um programa de comunicacdo para a implementacdo e
manutencdo de um sistema de Gestdo do Conhecimento.

A SEGRAF conta com a intranet como a principal fonte de comunicacdo em
toda a organizacdo como apoio a transferéncia de conhecimento e ao
compartilhamento de informagéo.

10

A SEGRAF planeja, implementa e controla 0s processos necessarios para
executar acdes que gerenciam situacOes de crise ou eventos imprevistos,
assegurando assim a continuidade das operacgdes.
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Dimensdo V — PROCESSO

Assertiva

A SEGRAF planeja, implementa e controla 0s processos necessarios para
executar acdes que gerenciam situacfes de crise ou eventos imprevistos,
assegurando assim a continuidade das operagoes.

A SEGRAF controla as mudancas planejadas e revisa as consequéncias de
mudangas ndo intencionais, tomando medidas para mitigar quaisquer efeitos
adversos, conforme necessario.

A SEGRAF adota medidas que garantem que 0S processos terceirizados (por
exemplo: equipe da CETRO, maquinas, impressdes digitais, maquina de Plotter,
afiacdo de facas, cliché) estejam alinhados com um sistema de Gestdo do
Conhecimento e sejam controlados.

A SEGRAF avalia e melhora continuamente seus processos de apoio e
finalisticos para alcancar um melhor conhecimento que garantam desempenho,
melhoria de produtos e servicos e atualizagdo das praticas de exceléncia em
gestao.

Na modelagem de seus processos, a SEGRAF contempla fatores como: novas
tecnologias, compartilhamento de conhecimento, flexibilidade, eficiéncia,
eficacia e efetividade social.

A SEGRAF emprega processos sistematicos de identificacdo, criacao,
armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do conhecimento.

A SEGRAF registra e compartilha o conhecimento adquirido ap6s a execucao
de tarefas e a conclusdo de projetos.

A SEGRAF planeja a¢Oes para enfrentar riscos e aproveitar as oportunidades
inerentes aos processos de negdcio que possam ajudar a alcancgar os resultados
pretendidos.

92



Dimensédo VI — INFORMACAO

N° Assertiva

1 A SEGRAF controla as informacgdes documentadas, garantindo que estejam
disponiveis e adequadas para o uso, onde e quando for necessario, além de
garantir sua adequada protecdo (exemplo: contra perda de confidencialidade,
uso inadequado, perda de integridade).

2 Na modelagem de seus processos, a SEGRAF contempla fatores como: novas
tecnologias, compartilhamento de conhecimento, flexibilidade, eficiéncia,
eficacia e efetividade social.

3 A SEGRAF emprega processos sistematicos de identificacdo, criacao,
armazenamento, compartilhamento e utilizagcdo do conhecimento.

4 A SEGRAF registra o conhecimento adquirido apds a execucdo de tarefas.

5 A SEGRAF tem uma politica de protecdo da informacdo e do conhecimento

(exemplos: protecdo da propriedade intelectual, seguranca da informacéo e do
conhecimento, politica de acesso, integridade, autenticidade e sigilo das
informacoes).

Dimenséo VI — AVALIACAO DE DESEMPENHO

Assertiva

A SEGRAF adota métodos de monitoramento, medicdo, analise e avaliacdo de
Seus processos que mostram evidéncias de valor agregado para as partes
interessadas (stakeholders).

A SEGRAF avalia o desempenho do conhecimento e a eficacia do sistema de
Gestdo do Conhecimento.

A SEGRAF utiliza indicadores para avaliar o impacto das contribuicdes e das
iniciativas de GC nos resultados da organizacao.

A SEGRAF possui um histérico de sucesso em gestdo de mudancas (por
exemplo: aprimoramento de processos, modelo de impressdo, maquinario, mao-
de-obra terceirizada) que pode ser comprovado com resultados de indicadores de
desempenho.

A SEGRAF avalia e melhora continuamente seus processos de apoio e
finalisticos para alcangcar um melhor desempenho, reduzir a varia¢éo, melhorar
produtos e servicos e para manter-se atualizada com as préaticas de exceléncia em
gestao.

A SEGRAF retém as informag6es documentadas apropriadas como evidéncia dos
resultados.

A SEGRAF conscientiza seus colaboradores sobre a importancia de sua
contribuicdo e responsabilidade para a eficacia de um sistema de Gestdo do
Conhecimento, incluindo os beneficios que podem ser gerados para um melhor
desempenho das atividades.
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APENDICE B — QUESTIONARIO DIAGNOSTICO DE GC

\° ASSERTIVAS DIMENSAO
. A SEGRAF busca o conhecimento inexistente e/ou indisponivel, utilizando técnicas como: pesquisa, desenvolvimento e inovacdo; licbes
aprendidas; aquisico de conhecimento de fontes externas e adaptag&o do conhecimento existente para novas aplicagdes. INSTITUCIONAL
) A SEGRAF gerencia o conhecimento atual relevante, possibilitando tomadas de decisdo aprimoradas, como: a transferéncia, o
compartilhamento, a combinag&o e a utilizacéo do conhecimento para as solucdes de problemas. INSTITUCIONAL
A SEGRAF gerencia a retencdo do conhecimento, protegendo-se dos riscos de perda de conhecimento com a aplicagéo de técnicas como:
3 documentacdo; manutencéo de conhecimento especializado frente a rotatividade de trabalhadores; backup de informagdes; planos de
sucesséo e treinamento. INSTITUCIONAL
' A SEGRAF gerencia a utilizagdo de conhecimento desatualizado ou invalido, protegendo-se de erros ou de trabalhar de forma ineficiente
como resultado do uso de conhecimento inadequado no atual contexto da organizacao. INSTITUCIONAL
s A Diretoria (FC4 e FC3) e as chefias intermediarias (FC2 e FC1) garantem que 0s objetivos de uma gestéo do conhecimento sejam
estabelecidos e alinhados com a dire¢éo estratégica da SEGRAF, sendo passiveis de avaliacao. LIDERANCA
6 A Diretoria (FC4 e FC3) e as chefias intermediarias (FC2 e FC1) promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do desempenho, o
aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de conhecimento e a criag&o de conhecimento e inovagao. LIDERANCA
. A Diretoria atribui responsabilidade e autoridade para garantir o engajamento das pessoas e a aplicacao efetiva da gestdo do conhecimento
dentro da SEGRAF. LIDERANCA
A Diretoria implementou uma politica de gestdo de conhecimento apropriada aos objetivos da SEGRAF e que estabelece expectativas para
8 todos os colahoradores com relag&o ao uso de um sistema de gestéo do conhecimento e ao cultivo de uma cultura que valoriza o
conhecimento. LIDERANCA
. A SEGRAF considera a atitude de assumir riscos ou o fato de cometer erros como oportunidades de aprendizagem desde que isso ndo
ocorra repetidamente. LIDERANCA
ASSERTIVAS DIMENSAO
" A SEGRAF pode contar com 0 apoio de seus colahoradores para realizar a mudanga de cultura necesséria na implementagéo de um sistema
de GC. PESSOAS
" A SEGRAF garante que seus colaboradores adquiram competéncias com base em programas de educagdo e capacitagdo que servem de
apoio para 0 alcance dos objetivos e contribuem para o alto desempenho institucional. PESSOAS
12 A SEGRAF mantém um banco de competéncias de seu corpo funcional. PESSOAS
5 A SEGRAF incentiva seus colaboradores a trabalhar junto com seus pares e a compartilhar informagées, reforgando continuamente como
valores a aprendizagem e a inovagao. PESSOAS
u A SEGRAF possibilita que seus colaboradores recebam autonomia dos seus superiores hierarquicos e que suas ideias e contribuigdes
sejam valorizadas pela organizagéo. PESSOAS
5 Na implementacao de um sistema de GC, a SEGRAF pode contar com a interagéo de viabilizadores como: capital humano, processo de GC,
tecnologia e cultura de GC. SUPORTE
16 A Diretoria garante que recursos (pessoais e financeiros) sejam alocados nas iniciativas de GC. SUPORTE
iy A SEGRAF adota um programa de comunicagdo para a implementagéo e manutencdo de um sistema de gestdo do conhecimento. SUPORTE
" A SEGRAF conta com a intranet como a principal fonte de comunicagéo em toda a organizag&o como apoio a transferéncia de conhecimento
e a0 compartilhamento de informagéo. SUPORTE
1 A SEGRAF planeja, implementa e controla 0s processos necessarios para executar agdes que gerenciam situacdes de crise ou eventos
imprevistos, assegurando assim a continuidade das operagges. PROCESSOS
» A SEGRAF adota medidas que garantem que 0s processos terceirizados (por exemplo: equipe da CETRO, maquinas, impressdes digital,
maquina de Plotter, afiaco de facas, cliché) estejam alinhados com um sistema de gestdo do conhecimento e sejam controlados.
PROCESSOS
” A SEGRAF avalia e melhora continuamente seus processos de apoio e finalisticos para alcangar um melhor conhecimento que garantam
desempenho, melhoria de produtos e servigos e atualizagao das praticas de exceléncia em gestdo. PROCESSOS
2 |ASEGRAF emprega processos sistematicos de identificagéo, criacdo, armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do conhecimento. PROCESSOS
% A SEGRAF tem uma politica de protegéo da informagéo e do conhecimento (exemplos: protecdo da propriedade intelectual, segurana da
informacé&o e do conhecimento, politica de acesso, integridade, autenticidade e sigilo das informagées).
” A SEGRAF controla as informagdes documentadas, garantindo que estejam disponiveis e adequadas para 0 uso, onde e quando for
necessario, além de garantir sua adequada protecao (exemplo: contra perda de confidencialidade, uso inadequado, perda de integridade).
25 A SEGRAF registra 0 conhecimento adquirido apés a execuco de tarefas.
2 A SEGRAF compartilha o conhecimento adquirido apds a execucdo de tarefas.
- A SEGRAF conscientiza seus colaboradores sobre a importancia de sua contribuic&o e responsabilidade para a eficcia de um sistema de .
gestdo do conhecimento, incluindo os beneficios que pode ser gerado para um melhor desempenho das atividades. AVALIACAO DE DESEMPENHO
% A SEGRAF adota métodos de monitoramento, medicéo, andlise e avaliagdo de seus processos que mostram evidéncias de valor agregado .
para as partes interessadas (stakeholders). AVALIACAO DE DESEMPENHO
% A SEGRAF possui um histdrico de sucesso em gestéo de mudancas (por exemplo: aprimoramento de processos, modelo de impresséo, .
maquindrio, mo-de-obra terceirizada) que pode ser comprovado com resultados de indicadores de desempenho. AVALIACAO DE DESEMPENHO
30 A SEGRAF utiliza indicadores para avaliar o impacto das contribuigdes e das iniciativas de GC nos resultados da organizagéo. AVALIAGAO DE DESEMPENHO




APENDICE C - QUADRO OPORTUNIDADES DE MELHORIA

SERLADCY FEDERAL

QUADRO OPORTUNIDADES DE MELHORIA

ASSERTIVA FRACA

Oportunidades de consolidagéo: Oportunidades de melhoria:
1- 1-
2- 2-
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APENDICE D - RELATORIO DA FASE DIAGNOSTICO

&

SEMADD FECERAL

RELATORIO Data:

Diagnosticar a Gestdo do Conhecimento na unidade

Customizagdo do Diagnostico:

Em reunido com o titular da Unidade SEGRAF foram selecionadas 30 assertivas de um conjunto de 60
oferecidas, em 8 dimensdes: Institucional; Lideranca; Pessoas; Suporte; Processos; Informacao; Lideranca e
Avaliacédo de Desempenho.

Levantamento da GC individualmente:

Foi aplicada pesquisa online estruturada, a partir de questionario de autoavaliagdo, com questdes fechadas
(Google Forms: <enderegco da péagina>, visando aferir o gap de conhecimento, em um grupo de 30
colaboradores, selecionados pelo titular da unidade, dentre a equipe de gerentes e assessores técnicos. O
formulario foi distribuido por e-mail e respondido no prazo de 4 dias.

Levantamento da GC em grupo:

A andlise dos resultados da pesquisa online, a partir da tabulacéo dos questionéarios individuais, foi realizada
por 5 grupos nas instala¢des do Laboratério de Inovacgdo do Senado Federal — NAINOVA, com a presenca do
Diretor Executivo de Gestdo do Senado Federal - DIREG, na abertura dos trabalhos, e entdo sendo
conduzida pela equipe do projeto, atuando como moderadores, visando a percepcéo geral do estado da GC
na SEGRAF.

Avaliacdo do Grau de maturidade em GC:

Com o resultado da pesquisa diagnéstico, identificou-se o nivel de maturidade em GC igual a 85,21:
“ESTABELECIDA - Praticas de GC sao aplicadas na maioria das unidades”. De onde se infere que, a equipe
de gestores da SEGRAF percebe que sua unidade estd madura quanto a aplicagdo das praticas de GC,
contudo, ainda se faz necesséria a implementacéo de processos especificos de GC, que garantam a melhoria
continua e registrem intencionalmente o melhor conhecimento disponivel, em todas as operacdes e
gerencias, para o aumento de performance.

Identificagcdo de Oportunidades de Melhorias:

Foi identificado que uma grande lacuna de GC nas unidades € a falta de um especialista para substituir
alguém que esta se aposentando. Para isso foi pensado em consenso pela equipe a implementacdo do mapa
de contingéncias, onde serdo selecionados um servidor para ser treinado como substituto do especialista que
deixarad da SEGRAF.
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APENDICE E - MATRIZ GUT

8

SERUADRTE FECERAL

Matriz GxUXT - Principal Lacuna de Conhecimento

G

GRAVIDADE

U

URGENCIA

T

TENDENCIA

= gxtremamaents 5 =
grawve ;n
= jra piorar em pouco
4 = muito grave 4 tempo se nada for
= o mais rapido
= gravea possivel
1 = gam gravidade 1 = pocle aspeararn

Matriz GUT — Principal Lacuna de Conhecimento

= pracisa de agio
imediata

= jra piorar a longo
prazo

1 = Mo ird mudar

Pontos

N® Lacuna Gravidade Urgéncia Tendéncia
[soma)

0 e L Jpa =




APENDICE F - OBJETIVO DE GC (Canvas Agregacio de Valor)

98

A unidade deve, de forma alinhada com sua Visdo de GC, formular o Objetivo especifico de GC

a ser alcancado para eliminar a Principal Lacuna de Conhecimento.

OBJETIVO DE GC

Importante que o objetivo expresse “O QUE” a unidade pretende fazer para enfrentar a

principal lacuna de conhecimento.

EXEMPLOS

a) Previnir a perda de conhecimento e de competéncias que ocorre com a saida de

funcionarios.

b) Compartilhar toda a informag¢édo da organizacdo, nivelando as experiéncias em produtos e

servicos, e no gerenciamento do negécio.

c) Equilibrar a reutilizagdo do conhecimento com a inovagao.

‘ Agrega Valor

Posso fazer
hoje

-




APENDICE G - BULLSEYE

SERADC FUDERAL

Escolha de projetos prioritarios

Projeto #1

Projeto #2

Lacuna de
Conhecimento
Projeto #3

(o |

Projeto #4

Projeto #5
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APENDICE H - PESQUISA AVALIACAO DE REACAO DA OFICINA DE GC

Prezado (a) Servidor (a),

Agradecemos a sua participacdo nas oficinas do projeto de implementacdo da Gestdo do
Conhecimento na SEGRAF, que buscou apurar o grau de GC da area e utilizar essa informacao
para criar acdes e préaticas que possam melhorar os processos da SEGRAF. Em busca da melhoria
continua do processo, a sua opinido sobre o trabalho torna-se muito importante nesse momento.
A seguir indicamos alguns aspectos da oficina e solicitamos que assinale seu nivel de
concordancia sobre cada uma das questdes de acordo com a escala abaixo de 1 a 3:

1 2 3
DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTALMENTE PARCIALMENTE TOTALMENTE

a programacdo e ao apoio logistico da oficina

a) Os objetivos da proposta da oficina ficaram claros.
()1()2()3
b) A sequéncia dos conteudos sobre Gestdo do Conhecimento trabalhados na oficina foi
adequada (1 - resposta prévia ao questionario, em formulario eletrbnico; 2 - apresentacdo
tedrica sobre Gestdo do Conhecimento; 3 - apresentacdo do meétodo a ser aplicado; 4 —
atividades em grupo).
()1 ()2()3
c) A carga horaria da Oficina foi adequada ao volume de contetdo trabalhado.
()1 ()2()3
d) A apresentacéo tedrica sobre Gestdo do Conhecimento foi apropriada e esclareceu melhor o
tema e eventuais davidas.
()1()2()3
e) As instalacdes fisicas de realizacdo das oficinas foram apropriadas (espac¢o, iluminacao,
refrigeracdo, audiovisual, lanches e banheiro).
()1()2()3

2 - Reacdo ao desempenho do facilitador da oficina
a) Os facilitadores da oficina demonstraram ter dominio dos contetdos apresentados.
()1()2()3
b) Os facilitadores da oficina conseguiram esclarecer as davidas dos participantes.
()1()2()3
c¢) Os facilitadores da oficina tiveram clareza na fala.
()1()2()3
d) Os facilitadores da oficina conseguiram coordenar as dinamicas propostas, de forma
adequada.

()1()2()3

3 — Instrumentos e Dindmicas
a) A pesquisa-diagnostico de GC, enviada por e-mail, foi de facil entendimento.
()1()2()3
b) A apresentacdo dos resultados da pesquisa-diagnéstico de GC, em formato de planilhas e
gréficos, foi adequada.

()1 ()2()3
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c) As discussdes em grupos sobre cada assertiva da pesquisa-diagnostico de GC, antes das
discussoes finais, contribuiu para a obtencdo do consenso.
()1()2()3
d) Todas as dinamicas realizadas no trabalho tiveram seus objetivos atingidos.
()1 ()2()3
4 - Reacdo aos Resultados Alcangados
a) Sinto que consegui assimilar melhor o que é Gestdo do Conhecimento e como ela pode ocorrer
de forma intencional na SEGRAF.
()1()2()3
b) As oficinas me motivaram a participar da implementacdo da Gestdo do Conhecimento na
SEGRAF.
()1()2()3

c¢) Pretendo dar continuidade na tematica GC realizando treinamentos na area.

()1()2()3
5 — Planejamento de GC

a) A dinamica “Principal Lacuna de GC”, utilizando o quadro Matriz GUT foi adequada para a
identificacdo do principal problema de GC na SEGRAF.

()1()2()3

b) A dindmica Brainstorming, utilizando os postites e votacdo de convergéncia, foi adequada
para a definicdo da Visdo de GC na SEGRAF.

()1()2()3

c¢) A dinamica Agregacdo de Valor, utilizando o quadro com eixos de Valor x Possibilidade de
Realizar, foi adequada para a identificacdo do Objetivo de GC na SEGRAF.

()1()2()3

d) A dinamica Bullseye, utilizando o quadro de alvos circunscritos e postites, foi adequada para
a priorizacédo dos projetos pilotos de GC na SEGRAF.

()1 ()2()3

6 - Feedback
a) Por favor, coloque suas criticas e/ou sugestdes sobre os pontos que discordou ou concordou
parcialmente para que possamos melhorar as futuras oficinas.

b) Indique alguns pontos que vocé gostou na Oficina.

c) Apos ter participado da etapa de Diagnostico, por favor, relacione abaixo algumas sugestfes
de melhoria na Gestdo do Conhecimento da SEGRAF que vocé gostaria de ver implementadas
(p. ex: criagdo de um banco de conhecimento; rodizio de atividades entre areas; biblioteca de
manuais e roteiros mapa de contingéncias etc.):
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APENDICE | - RELATORIO DA FASE PLANEJAMENTO

8

SEMNADC FECERAL

RELATORIO Data:

Planejamento da Gestdo do Conhecimento na unidade / /

A definicdo da estratégia de GC se caracteriza: pela identificacdo da Lacuna Principal, como a principal
dor a ser tratada; a definicdo da Visdo de GC, como uma visdo em perspectiva para a GC na Unidade;
o Objetivo de GC, como o necessario para o enfrentamento da Lacuna Principal; e os Projetos pilotos,
como acgOes praticas de GC alinhadas ao Objetivo.

Foram realizadas dindmicas com 5 (cinco) grupos de gestores da SEGRAF, nas instalacées do
Laboratorio de Inovacdo do Senado Federal - NAINOVA, sendo moderadas pela equipe do projeto,
obtendo-se as definigbes a seguir:

Lacuna Principal de Conhecimento:

Auséncia de retengéo de conhecimentos estratégicos e criticos.

Visado de GC:

Ter todas as unidades da SEGRAF usufruindo da sistematizagcdo dos conhecimentos estratégicos,
taticos e operacionais, até 2024, garantindo servi¢cos gréaficos de qualidade ao Senado Federal.

Objetivo de GC:

Determinacao e Implementacédo de um Plano Incremental de GC para a SEGRAF-.

Projeto Piloto 01:

Ato de regulamentacéo da GC na SEGRAF

Projeto Piloto 2:

Mapeamento dos conhecimentos dos colaboradores da SEGRAF

Registros complementares:

O Escritério Corporativo de Governanca e Gestao Estratégica ficara responsavel por apresentar a
minuta do Ato e a formatagdo da planilha para coleta de informacBes para o mapeamento dos
conhecimentos dos servidores das unidades selecionadas.
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APENDICE J - CANVAS GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Essa ¢ uma ferramenta que estrutura um projeto, em seus elementos basicos, de forma
suficientemente clara, visando sua defesa nos niveis decisorios da organizacdo, sem
aprofundamentos metodoldgicos de gestdo de projetos. Proprio para projetos mais simples, ou em
fase inicial de planejamento.

CANVAS GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Nome do Projeto: Data Inicio:
POR QUE? | O QUE? QUEM? COMO? QUANDO? QUANTO?
Objetivo Produto Stackholders Premissas Riscos
Justificativa | Escopo Equipe Entregas Linha do tempo
Beneficios

Restricdes Custo
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APENDICE K - EXEMPLOS DE PRATICAS DE GC

Comunidades de pratica/Comunidades de conhecimento: Grupos informais e
interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse comum. As comunidades sdo
auto-organizadas de modo que permite a colaboracdo de pessoas internas ou externas a
organizacdo; propiciam o veiculo e o contexto para facilitar a transferéncia de melhores
praticas e 0 acesso a especialistas, bem como a reutilizacdo de modelos, do conhecimento e
das licdes aprendidas.

Mentoring: Modalidade de gestdo do desempenho na qual um expert participante (mentor)
modela as competéncias de um individuo ou grupo, observa e analisa 0 desempenho e
retroalimenta a execuc¢do das atividades do individuo ou do grupo.

Benchmarking interno e externo: Busca sistematica das melhores referéncias para
comparagao a processos, produtos e servi¢cos da organizacéo.

Melhores préticas (Best practices): Identificacdo e difusdo de melhores préaticas, que podem
ser definidas como um procedimento validado para a realizacdo de uma tarefa ou a solucéo de
um problema. Inclui o contexto em que pode ser aplicado. S&o documentadas por meio de
bancos de dados, manuais ou diretrizes.

Foruns (presenciais e virtuais) /Listas de discussdo: Espacos para discutir, homogeneizar e
compartilhar informacdes, ideais e experiéncias que contribuirdo para o desenvolvimento de
competéncias e para o aperfeicoamento de processos e atividades da organizacao.

Mapeamento ou Auditoria do conhecimento: Registro do conhecimento organizacional
sobre processos, produtos, servigos e relacionamento com os clientes. Inclui a elaboracéo de
mapas ou arvores de conhecimento, descrevendo fluxos e relacionamentos de individuos,
grupos ou a organiza¢do como um todo.

Ferramentas de colaboracdo como portais, intranets e extranets: Portal ou outros sistemas
informatizados que capturam e difundem conhecimento e experiéncia entre
trabalhadores/departamentos. Um portal é um espaco web de integracdo dos sistemas
corporativos, com seguranca e privacidade dos dados; pode constituir-se em um verdadeiro
ambiente de trabalho e repositorio de conhecimento para a organizacao e seus colaboradores,
propiciando acesso a todas as informacdes e as aplicacdes relevantes, e como plataforma para
comunidades de pratica, redes de conhecimento e melhores praticas. Nos estagios mais
avancados, permite customizacéo e personalizacdo da interface para cada um dos funcionérios.

Sistema de gestdo por competéncias: Estratégia de gestdo baseada nas competéncias
requeridas para o exercicio das atividades de determinado posto de trabalho e remuneragédo
pelo conjunto de competéncias efetivamente exercidas. As praticas nesta area visam
determinar as competéncias essenciais a organizacdo, avaliar a capacitacdo interna em relacdo
aos dominios correspondentes a essas competéncias e definir os conhecimentos e as
habilidades que sdo necessarios para superar as deficiéncias existentes em relacdo ao nivel
desejado para a organizacdo. Podem incluir o mapeamento dos processos-chave; das
competéncias essenciais associadas a eles; das atribui¢des, atividades e habilidades existentes
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e necessarias; e das medidas para superar as deficiéncias.

Banco de competéncias individuais/Banco de Talentos/Paginas Amarelas: Repositorio de
informacdes sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e cultural das pessoas. A forma
mais simples é uma lista on-line do pessoal, contendo um perfil da experiéncia e das areas de
especialidade de cada usuario. O perfil pode ser limitado ao conhecimento obtido por meio de
ensino formal e eventos de treinamento e aperfeicoamento reconhecidos pela instituicdo, ou
pode mapear de forma mais ampla a competéncia dos funcionérios, incluindo informacdes
sobre conhecimento tacito, experiéncias e habilidades negociais e processuais.

Banco de competéncias organizacionais: Repositério de informag6es sobre a localiza¢do de
conhecimentos na organizagdo, incluindo fontes de consulta e as pessoas ou as equipes
detentoras de determinado conhecimento.

Memdria organizacional/Li¢cbes aprendidas/Banco de conhecimentos: Registro do
conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servi¢os e relacionamento com 0s
clientes. As licOes aprendidas séo relatos de experiéncias em que se registra 0 que aconteceu, 0
gue se esperava gque acontecesse, a analise das causas das diferencas e o que foi aprendido
durante o processo. A gestdo de conteddo mantém atualizadas as informacdes, as ideias, as
experiéncias, as licbes aprendidas e as melhores praticas documentadas na Base de
Conhecimentos.

Sistemas de inteligéncia  organizacional/empresarial/lnteligéncia  competitiva:
Transformacao de dados em inteligéncia, com o objetivo de apoiar a tomada de decisdo. Visa
extrair inteligéncia de informacdes, por meio da captura e da conversdo das informagfes em
diversos formatos, e a extracdo do conhecimento a partir da informacdo. O conhecimento
obtido de fontes internas ou externas, formais ou informais, é formalizado, documentado e
armazenado para facilitar o seu acesso.

Educacdo corporativa: Processos de educacdo continuada estabelecidos com vistas a
atualizacdo do pessoal de maneira uniforme em todas as areas da organizagdo. Pode ser
implementada sob forma de universidade corporativa, sistemas de ensino a distancia etc.

Universidade corporativa: Constituicdo formal de unidade organizacional dedicada a
promover a aprendizagem ativa e continua dos colaboradores da organizacdo. Programas de
educacdo continuada, palestras e cursos técnicos visam desenvolver tantos comportamentos,
atitudes e conhecimentos mais amplos como habilidades técnicas mais especificas.

Narrativas: Técnicas utilizadas em ambientes de Gestdo do Conhecimento para descrever
assuntos complicados, expor situacdes e/ou comunicar licdes aprendidas ou, ainda, para
interpretar mudancas culturais. S&o relatos retrospectivos de pessoal envolvido nos eventos
ocorridos.

Sistemas de workflow: Controle da qualidade da informacdo apoiado pela automacdo do
fluxo ou pelo tramite de documentos. Workflow é o termo utilizado para descrever a
automacéo de sistemas e processos de controle interno, implantada para simplificar e agilizar
0s negécios. E utilizado para controle de documentos e revisdes, requisicdes de pagamentos,
estatisticas de desempenho de funcionarios etc.
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Gestdo do capital intelectual/Gestao dos ativos intangiveis: Os ativos intangiveis sao
recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil qualificacdo e mensuracdo, que
contribuem para 0s seus processos produtivos e sociais. A pratica pode incluir mapeamento
dos ativos organizacionais intangiveis; gestdo do capital humano; gestdo do capital do cliente;
e politica de propriedade intelectual. Gestdo de conteudo: Representacdo dos processos de
selecdo, captura, classificacdo, indexacéo, registro e depuracdo de informacdes. Tipicamente,
envolve pesquisa continua dos conteudos dispostos em instrumentos, como bases de dados,
arvores de conhecimento, redes humanas etc.

Gestdo Eletronica de Documentos (GED): Pratica de gestdo que implica adocdo de
aplicativos informatizados de controle de emisséo, edicdo e acompanhamento de tramitacéo,
distribuicdo, arquivamento e descarte de documentos.

Data Warehouse (ferramenta de Tl para apoio a GC): Tecnologia de rastreamento de
dados com arquitetura hierarquizada disposta em bases relacionais, permitindo versatilidade na
manipulacdo de grandes massas de dados.

Data mining (ferramenta de Tl para apoio a GC): Os mineradores de dados sdo
instrumentos com alta capacidade de associacdo de termos, permitindo-lhes ‘“garimpar”
assuntos ou temas especificos.

Outras ferramentas para apoio a GC: Outras ferramentas comumente utilizadas como apoio
a implementacdo de processos de Gestdo do Conhecimento. Podem pertencer ao conjunto
ligado a Tecnologia da Informacdo (bases de dados, intranets, extranets, portais); as redes
humanas; ou, ainda, metodologias diversas, como as seguintes: Costumer Relationship
Management (CRM); Balanced Scorecard (BSC), Decision Support System (DSS), Enterprise
Resource Planning (ERP) e Key Performance Indicators (KPI).
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APENDICE L — RELATORIO DA FASE DESENVOLVER A GC

)

SEMADD FECRERAL

RELATORIO Data:

Desenvolver a Gestdo do Conhecimento na Unidade

Projeto Piloto

Capacitacao

Praticas de GC

Comunicacéo

Portfolio de Projetos

Monitoramento
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APENDICE M - RELATORIO DA FASE AVALIAR A GC

&

SEMALDD FELDERAL

RELATORIO Data:

Avaliar Resultados da Gest&o do Conhecimento / /

Beneficios alcancados

Licdes aprendidas

indices de GC

Registros complementares
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APENDICE N - RELATORIO DA FASE ESTRUTURAR CORPORATIVAMENTE A GC

)

SEMAIDC FELXERAL

RELATORIO Data:

Estruturar corporativamente a GC

Estrutura organizacional de GC (organograma)

Comité de GC

Nucleo de GC

Politica de GC

Registros complementares




110

APENDICE O - GRAFICO RADAR MEDIA DIMENSAO

MEDIA DIMENSAO

INSTITUCIONAL

AVALIAGCAO DE

DESEMPENHO LIDERANCA

INFORMACAO PESSOAS

PROCESSOS SUPORTE
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APENDICE P - GRAFICO RADAR MEDIA GRUPO

MEDIA GRUPO

DIRETORIA

COIND COEDIT
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