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RESUMO

A gestdo do conhecimento vem se firmando como um importante mecanismo fomentador de
melhores préaticas de criacdo, armazenamento e disseminacdo do conhecimento nas
organizagOes, contribuindo para a geracdo de processos mais inteligentes e resultados mais
valorosos a sociedade. Entretanto, ainda sdo muitos os desafios a serem enfrentados em sua
implementacdo e institucionalizacdo no setor publico. Partindo dessa reflexdo, este trabalho
teve os propositos de mensurar o grau de maturidade em gestdo do conhecimento no Ministério
da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, e analisar estatisticamente os fatores criticos de
sucesso desse processo a partir do modelo conceitual adotado. Para tanto, apresentou-se uma
lente tedrica com os modelos classicos de gestdo do conhecimento (GC), as especificidades do
tema na administracdo pablica e os principais modelos de avaliacdo de maturidade em gestao
do conhecimento de acordo com a literatura. Os procedimentos metodolégicos adotaram a
técnica de levantamento tipo survey, abordagem quantitativa de corte transversal e caréater
descritivo. Utilizou-se o questionario eletrdnico como instrumento de coleta de dados e a
modelagem de equagBes estruturais como mecanismo principal de andlise de dados. Os
resultados apontaram que a amostra analisada se encontra no segundo nivel de maturidade em
gestdo do conhecimento, indicando que a necessidade de gerenciar o conhecimento comeca a
ser reconhecida. Através da validacdo do modelo tedrico adotado, identificou-se que os critérios
Pessoas, Tecnologia e Processos sdo, nessa ordem, os fatores criticos de sucesso mais relevantes
a viabilizacdo dos processos de GC na amostra pesquisada.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Setor Publico. Maturidade em Gestdo do
Conhecimento. Fatores Criticos de Sucesso. Modelagem de Equac6es Estruturais.



ABSTRACT

Knowledge management has been established as a strong mechanism to foster best practices in
the creation, storage and dissemination of knowledge in organizations, contributing to the
generation of smarter processes and more valuable results to society. However, there are still
many challenges to be faced in its implementation and institutionalization in the public sector.
Based on this reflection, this work had the purpose of measuring the knowledge management
maturity level at Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento, and analyzing
statistically the critical success factors of this process from the conceptual model adopted.
Therefore, a theoretical lens was compiled presenting the classic models of knowledge
management (KM), the specificities of this subject in the public sector and the main knowledge
management maturity models in agreement with the literature. The methodological procedures
adopted a cross-sectional quantitative approach and a descriptive perspective. The electronic
questionnaire was used as the instrument of data collection - characterizing an online survey;
and the structural equation modeling as the main data analysis mechanism. The results pointed
out that the analyzed sample is in the second level of knowledge management maturity,
indicating that the need to manage knowledge begins to be recognized. Through the validation
of the theoretical model adopted, it was identified that the criteria People, Technology and
Processes are, in this order, the critical success factors most relevant to the viability of the KM
processes for the sample.

Keywords: Knowledge Management. Public Sector. Knowledge Management Maturity.
Critical Success Factors. Modeling of Structural Equations.
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1 INTRODUCAO

No cenario contemporaneo, os continuos avancos tecnoldgicos oferecem variadas
ferramentas de tecnologia de informacdo e gestdo. Nunca se produziu tantos dados e
informacdes como se vé atualmente - fato que demanda padrdes de trabalho cada vez mais
dindmicos e eficientes (DE ANGELIS, 2013). Mais do que lidar com a era da informagéo,
entretanto, faz-se necessario desenvolver e gerir o conhecimento nas organizaces (HUNITIE,
2017).

O conhecimento é fator decisivo no mercado moderno. Saber gerencia-lo de forma
estratégica € tarefa imprescindivel para promover melhores resultados organizacionais (WIIG,
2002). Afinal, conforme Drucker (1993, p. 15) ja postulava, “o recurso realmente controlador,
o fator de producdo absolutamente decisivo, ndo é o capital, a terra ou a mio de obra. E o
conhecimento”.

Diferente da informacdo, o conhecimento esta relacionado a crengas e compromissos, é
uma funcao de atitude, de perspectiva ou intencdo especifica (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
Trata-se da capacidade de acdo eficaz, um produto em ciclo continuo que depende da interacéo
das pessoas com as informagdes (SENGE, 1999).

Nesse sentido, a gestdo do conhecimento é a ferramenta capaz de maximizar os
resultados de uma organizacao através de técnicas que promovam a cria¢do, o desenvolvimento,
0 aprimoramento, 0 armazenamento, o compartilhamento e a disseminacdo de conhecimento,
provocando a construcdo de um ambiente de criatividade e inovacdo (STEWART, 1998).

A gestdo do conhecimento é também compreendida como um processo de aprendizagem
organizacional, um empenho intencional para fazer com que o conhecimento presente em uma
organizacdo seja estimulado, disponibilizado e compartilhado, tendo a finalidade de alargar
tanto o desempenho organizacional, quanto o desempenho humano, refletindo dentro e fora de
uma instituicdo (TEIXEIRA FILHO, 2000; TERRA, 2001; FONG; CHEN, 2012).

Em uma economia alicercada no conhecimento, os ativos intangiveis tornam-se
importantes fatores de diferenciagdo competitiva e, também por isso, a popularidade da gestdo
do conhecimento na iniciativa privada é muito mais evidente do que no setor publico
(MBHALATI, 2014).

Conforme elucidam Bem, Prado e Delfino (2013), as instituicbes publicas e seus
servidores exercem papeis fundamentais para o desenvolvimento de uma nagdo. Nessa
conjuntura, a gestdo do conhecimento desempenha fungéo chave para a gestdo eficiente e eficaz

do principal recurso dessas institui¢cdes, o conhecimento.
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Muito se discute sobre as diferencas de gestdo entre o setor publico e o privado. Em
2003, a Organizacéo para a Cooperagéo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE) realizou uma
pesquisa com cerca de 130 instituicbes governamentais de 20 paises, cujos resultados
demonstraram que as organizag6es publicas, em sua grande maioria, sdo bastante atrasadas na
implementacdo da gestdo do conhecimento em comparagdo com as empresas privadas (OCDE,
2003). O mesmo cenario foi observado na administracdo publica brasileira segundo estudo
publicado em 2005 pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA), no qual dezenas de
instituicOes federais foram analisadas (BATISTA et al., 2005).

Frente ao exposto, as mudangas incitadas pela emergéncia da entdo denominada
sociedade do conhecimento provocam demandas para gerenciar esse ativo intangivel
reconhecido como fator de producéo — fato que implica uma redefini¢cdo do papel do Estado e
da Administracdo Publica (WIIG, 2000; MCNABB, 2007; BRESSER PEREIRA, 2009).

Nesse contexto, a gestdo do conhecimento vem somar esfor¢os em busca de melhores
préaticas no setor publico, que culminem em resultados mais satisfatérios a sociedade. Para
tanto, a afericdo do grau de maturidade constitui o passo inicial do processo de mudanga,
permitindo identificar os fatores criticos de sucesso que mais impactam nos processos de gestao
do conhecimento em determinada organizagdo (BORBA et al., 2013; KRAEMER, 2017).

1.1 DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

Diferente do que ocorre nas empresas privadas, que precisam se debrucar em inovacgéo
e em avangos de vantagem competitiva para se manter no mercado, a cultura da administracéo
publica tem peculiaridades que tendem a dificultar ou até mesmo impossibilitar a implantacéo
da gestdo do conhecimento em sua plenitude (WIIG, 2000; SANTQOS, 2001).

Ainda predomina no setor publico uma densa cultura de se trabalhar com dados e
informacdes, havendo baixa preocupacdo com a ampla dimensao do conhecimento (CAMPOS,
BAPTISTA, 2011). Percebe-se que, em grande parte dos 6rgdos publicos, os servidores
aprovados por concurso possuem elevado nivel técnico e intelectual; entretanto, seus
conhecimentos (sejam tacitos, empiricos ou cientificos) tornam-se, muitas vezes, estagnados no
servigo publico (MARCONI, 2005; PAULA et al., 2011).

Considerando a estabilidade garantida a maioria dos cargos publicos, a promocéo e
disseminacdo do conhecimento sdo pouco fomentadas por se pensar, por exemplo, que o
servidor que detém certo conhecimento sempre estara & para ser consultado; ou ainda porque

conhecimento e desempenho ndo sdo requisitos para se manter em um cargo efetivo
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(MARCONI, 2005). Nesse sentido, muitos estudos comprovam que o fator que mais dificulta
a aplicacdo da gestdo do conhecimento na administragdo publica é a questdo da cultura
organizacional (OLIVA, 2014).

Como consequéncia da cultura de gestdo burocratica e patrimonialista, outros fatores
que geram resisténcia ao desenvolvimento de processos de gestdo do conhecimento na
administracdo publica podem estar relacionados a questdes de acomodacdo profissional,
inflexibilidade de processos, auséncia de politicas de meritocracia e poucos esforcos
coordenados que busquem disseminar a gama de conhecimentos organizacionais (CAMPOS;
BAPTISTA, 2011; RANJBARFARD et al., 2014).

Em decorréncia disso, € comum ocorrer perda de memdria organizacional. Dados,
informac@es e conhecimentos costumeiramente se perderem quando servidores se aposentam
ou quando ha troca de liderancas de governo por exemplo (WIIG, 2002; BATISTA, 2015).

O mesmo entendimento é compartilhado pelos estudos de Domingos Bernardo et al.
(2016) ao defenderem que alguns dos principais desafios dos gestores publicos estdo pautados
justamente na dificuldade de armazenar e disseminar o conhecimento e de garantir que o
conhecimento seja retido, assegurando a continuidade dos servigos publicos com o maior nivel
de eficiéncia possivel.

Os autores concluem que o processo de implantacédo da gestdo do conhecimento (GC)
no setor publico exige uma transformacdo da cultura conservadora em uma cultura
organizacional que acompanhe as evoluc@es sociais e tecnoldgicas, sendo imprescindivel o
comprometimento de todas as esferas da organizacao.

Meyer Junior (2000) complementa que os administradores publicos precisam, portanto,
romper barreiras internas, estruturais, burocraticas e, principalmente, comportamentais para que
as instituicBes possam se alinhar a uma nova realidade e cumprir a sua missdo essencial: prestar
servicos relevantes a sociedade.

De acordo com Balbino et al. (2016), a GC no setor publico se concentra em poucas e
especificas areas de pesquisa, indicando que ainda ha muito a ser estudo e desenvolvido. Os
autores explicam que, no Brasil, embora haja experiéncias de implementagdo da gestdo do
conhecimento em diversos 6rgdos, os desafios relacionados a identificacdo da maturidade dos
processos e dos resultados alcangados com a gestdo do conhecimento ainda sdo bastante
complexos para a maioria das organizacdes publicas do pais.

Neste cenario, encontra-se 0 Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento

(MAPA): instituicdo publica federal brasileira responsavel pela gestéo das politicas publicas de
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estimulo a agropecuéria, pelo fomento do agronegécio e pela regulacdo e normatizacdo de
servigos vinculados ao setor (MAPA, 2017).

A escolha desta instituicdo para a presente pesquisa se deu em razdo da inegavel
importancia da agricultura para a economia do Brasil, representando cerca de 24% do PIB do
pais (MAPA, 2018). Aléem disso, de acordo com as pesquisas de Gasques et al. (2018), o
produto agropecuario brasileiro cresceu mais de quatro vezes entre 1975 e 2016, alcangando
um dos maiores indices de crescimento de produtividades no mundo.

O agronegacio brasileiro contempla pequenos, medios e grandes produtores rurais, alem
de agrupar atividades de fornecimento de bens e servicos a agricultura, producdo agropecuaria,
processamento, transformacdo e distribuicdo de produtos de origem agropecuéria até o
consumidor final. Para tanto, o ministério, conta hoje com 27 Superintendéncias Federais de
Agricultura (SFASs), cujo objetivo central é garantir a seguranca alimentar da populacdo e
avalizar a producéo de excedentes para 0 mercado externo (MAPA, 2017).

As SFAs realizam os servicos de inspecdo de todos os produtos de origem animal e
vegetal produzidos, manipulados e/ou comercializados no pais, bem como os importados. Esses
servicos sdo executados sob a responsabilidade dos servidores instituidos nos cargos de
Auditores Fiscais Federais Agropecuérios (AFFA) em conjunto com agentes de inspecédo e
auxiliares administrativos.

Conforme a Lei n°® 10883, de junho de 2004, a incumbéncia desses servidores abrange
a classificacdo, o registro, a inspecdo e a fiscalizacdo tanto dos estabelecimentos produtores e
fornecedores, quanto dos respectivos produtos. Para tanto, o servico se divide em duas areas:
Servico de Inspecéo de Produtos de Origem Animal (SIPOA) e Servico de Inspecao de Produtos
de Origem Vegetal (SIPOV). Por questdes de facilidade de acesso a informacéo, de autorizacdo
e apoio institucional, a populacdo estudada nesta pesquisa se restringiu aos servidores do
SIPOV.

De acordo com pesquisas realizadas pelo IPEA, em 2004 o MAPA apresentava
iniciativas bastante embrionarias e de curto prazo em gestdo do conhecimento. Em 2014, o
ministério registrou uma melhora nos processos, apresentando nivel razoavel de
comprometimento estratégico com a gestdo do conhecimento. Entretanto, os esforgos no tema
ainda estdo longe de serem institucionalizados (BATISTA et al., 2005; BATISTA 2015; 2016).

Um indicio relevante da baixa institucionalizacdo da gestdo do conhecimento no MAPA
é a alta incidéncia de reclamacdo dos servidores quanto aos mecanismos para armazenar e
transferir conhecimentos (BATISTA, 2015). O SIPEAGRO, por exemplo, principal sistema de
informacdo utilizado pelos Auditores Fiscais Federais Agropecuarios, foi implantado apenas
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em 2015. Até entdo, segundo informac6es do SIPOV/ SFA-SC, a maior parte dos registros era
feita em papel ou em softwares como Word e Excel.

Conforme plenarias do IV Congresso Nacional de Auditores Fiscais Federais
Agropecuarios (CONAFFA, 2017), servidores de todo o pais alegam que o SIPEAGRO foi
desenvolvido sem consulta as partes mais interessadas e ndo atende a muitas necessidades dos
usuarios — 0 que ainda gera registros e controles paralelos, além de dificultar a comunicacéo.
Consequentemente, conforme defende Edge (2005), as barreiras tecnoldgicas sdo diretamente
refletidas na qualidade das informacbes armazenadas, no nivel de interacdo e troca de
conhecimentos entre os usuarios e na eficiéncia dos mecanismos de gestéo.

Outro fator relevante foi obtido junto ao setor de Gestdo de Pessoas da SFA-MS, no
documento intitulado Perfil dos Servidores Ativos, datado de 04/07/2017. Segundo o
documento, na ocasido, cerca de 40% dos servidores ativos da SFA-MS tinham entre 56 e 65
anos de idade, e aproximadamente 20% estavam em 46 e 55 anos. De acordo com o setor de
Gestdo de Pessoas, 0s que estdo se aposentando levam consigo uma imensa bagagem de
memoria organizacional que, geralmente, ndo é devidamente registrada ou transferida aos
novos entrantes. Estes, por sua vez, acabam sendo treinados de modo insipido e
despadronizado, muitas vezes criando seus proprios métodos de trabalho.

Segundo o Relatério Anual de Gestdo de 2017, essa problemaética é institucionalmente
reconhecida pelo MAPA. Na analise SWOT apresentada no relatério, a instituicdo formalmente
reconhece como fraquezas internas algumas questdes diretamente relacionadas a gestdo do
conhecimento, como: o envelhecimento da forca de trabalho, a auséncia de capacitacdo
adequada, a alta rotatividade de dirigentes, a falta de comunicacéo interna, a baixa integragéo
entre as areas, a falta de planejamento e de visdo estratégica. Infere-se, portanto, que ha um
significativo potencial intelectual subutilizado, que implica o grau de morosidade e de
eficiéncia dos processos, o fomento da criatividade e da inovacdo e, consequentemente, 0s
resultados institucionais.

Pensar na gestdo do conhecimento na Administracdo Publica é justamente pensar nos
beneficios que os cidaddos poderiam obter com uma melhor prestacdo do servigo publico.
Frente ao contexto exposto, esta pesquisa buscou responder as seguintes questdes: qual o grau
de maturidade em gestdo do conhecimento no SIPOV/ MAPA e quais os fatores criticos de

sucesso mais relevantes dos processos de gestdo do conhecimento?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Principal

Mensurar o grau de maturidade em gestdo do conhecimento no SIPOV/ MAPA e
identificar os fatores criticos de sucesso mais relevantes dos processos de gestdo do

conhecimento.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos complementares da pesquisa sdo:

= |dentificar um instrumento de avaliacdo de maturidade em gestdo do conhecimento
voltado a administracéo publica;

= Verificar, através da modelagem de equagles estruturais, quais fatores criticos de
sucesso mais impactam os processos de gestdo do conhecimento na amostra pesquisada;

= Apontar os pontos fortes e as oportunidades de melhoria em gestdo do conhecimento

verificados na amostra.

1.3 JUSTIFICATIVA

Para construir a presente justificativa, buscou-se primeiramente realizar um
levantamento da producdo académico-cientifica sobre o tema gestdo do conhecimento no setor
publico, a fim de se verificar o que vem sendo discutido a respeito.

No tocante a producdo internacional, analisaram-se duas grandes bases de dados, Scopus
e Web of Science. Considerando um corte temporal de dez anos (2007 a 2016), p6de-se constatar
uma baixa interacdo entre as areas de gestdo do conhecimento e administracéo publica.

Os dados dessa pesquisa foram extraidos de ambas as bases de dados em outubro de
2017. Além do corte temporal de dez anos, adotaram-se 0s seguintes critérios de busca: a) tipo
de documento: artigos; b) palavras-chaves buscadas nos titulos dos artigos; c) areas tematicas:
“management, public administration, politcal science” (base Web of Science) e “business,
management and accounting ” (base Scopus).

Seguindo esses critérios, fez-se uma busca preliminar apenas com as palavras-chave
“knowledge management” no campo de titulo de artigos, o que resultou em 2.054 ocorréncias.

Dessas, 721 estavam indexadas na base Web of Science, e 1.333 na base Scopus. Adicionando-
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se a busca a palavra-chave “public”, os resultados cairam para 36 artigos (sendo 12 na base
Web of Science, e 24 na base Scopus).

Realizando a tabulacdo das obras e analise dos respectivos resumos, excluiram-se 08
artigos repetidos e outros 08 artigos publicados em periodicos ndo reconhecidos pelo sistema
Qualis. Chegou-se, entdo, ao numero de 20 distintos artigos pertinentes ao tema gestdo do
conhecimento no setor publico.

A andlise dos 20 artigos permitiu verificar uma lacuna nas produc6es sobre maturidade
em gestdo do conhecimento no setor publico. Observando-se as palavras-chave dos resumos
das 20 publicagcfes, ndo houve nenhuma ocorréncia da palavra “maturity” (maturidade). As
palavras-chave mais recorrentes (além de “knowledge management” e “public”) foram: cultura
organizacional, informacdo, inteligéncia, performance, modelo de gestdo de conhecimento e
conhecimento tacito.

A fim de complementar e corroborar os resultados encontrados, analisou-se também a
producdo académica brasileira junto ao portal Periddico Capes (dados extraidos em outubro de
2017). Os critérios de busca consideraram: a) corte temporal do ano 2007 ao ano 2016; b)
palavras-chave “gestao do conhecimento” e “publico (a)(s)” buscadas nos titulos das obras; c)
tipo de documento: artigos. Os resultados apontaram 31 ocorréncias.

Feitas as devidas analises das obras e seus resumos, foram desconsiderados os titulos
que ndo se encontravam disponiveis para leitura ou que apresentavam as expressfes
pesquisadas em sentidos diferentes dos buscados na analise. Com isso, o numero de 31
publicacGes pertinentes ao tema caiu para 15.

Observando-se as palavras-chave dos 15 respectivos resumos, houve uma Unica
ocorréncia da palavra “maturidade”. As palavras-chave mais recorrentes nesta analise (além de
“gestdo do conhecimento” e “publico (a)(s)”) foram: informagdo, gestio da informagdo,
politicas publicas e conhecimento.

Outro indicador ponderado foi a consulta ao catalogo de teses e dissertacdes do portal
Capes. Considerando um corte temporal de 10 anos (2008 a 2017), a busca pela expressao
“gestdo do conhecimento” apontou: 50.298 resultados na grande area de Ciéncias Sociais
Aplicadas; 21.200 resultados na area de Administracdo/ Administracdo de Empresas; e 1.346
na area de Administracdo Publica — representando 2,6% dos trabalhos em da grande area de
Ciéncias Sociais Aplicadas (dados extraidos em maio de 2018).

Confirmando os resultados encontrados, inimeros estudos ja apontaram a caréncia de

trabalhos cientificos em gestdo do conhecimento desenvolvidos para o setor publico
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(PETTIGREW, 2005; RASHMAN; HARTLEY, 2009; BATISTA, 2012), a maioria das
pesquisas empiricas sobre o tema ainda séo desenvolvidas no &mbito de organizacdes privadas.
Face a baixa interacdo constatada entre os temas gestdo do conhecimento e setor publico
na producao cientifica, aliada a lacuna apurada quanto aos estudos de maturidade em gestdo do
conhecimento, considerou-se relevante a escolha dessa matéria para o presente trabalho.

Sua a importancia se da ainda na apresentacdo de alternativas capazes de fomentar
inovacdo no setor publico através de processo mais eficientes e eficazes, pautados no carater
estratégico que o conhecimento pode assumir em toda e qualquer instituicdo. Acredita-se, que
0 estudo de grau de maturidade pode auxiliar os gestores publicos em geral, sobretudo no
MAPA, a vislumbrarem os beneficios da gestdo do conhecimento, bem como identificarem os
pontos mais fracos e as oportunidades de melhoria nos érgdos em que atuam.

Sendo assim, os resultados deste estudo podem contribuir para o desenvolvimento e
publicidade do tema em pauta, servindo como fonte para pesquisas futuras e principalmente
servindo como instrumento de insight para os administradores publicos brasileiros
vislumbrarem novas e mais eficientes praticas de gestao.

A longo prazo, espera-se ainda que as proposicdes e resultados desta pesquisa
colaborem com o aprimoramento dos trabalhos desempenhados pelos servidores do SIPOV,
refletindo positivamente na qualidade dos produtos que chegam as mesas dos brasileiros.

1.4 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco se¢des. A primeira é constituida pela presente
introducdo, onde se discutiu o tema de pesquisa, a situacdo problema, bem como os objetivos e
justificativa do estudo. A segunda secdo se constitui da revisdo de literatura, que aborda
aspectos conceituais da gestdo do conhecimento, suas peculiaridades na administracao publica,
os principais modelos de gestdo do conhecimento e de verificacdo de grau de maturidade. Na
terceira secdo, sdo explanados os procedimentos metodoldgicos adotados na pesquisa. A quarta
secdo apresenta a descricdo e andlise dos resultados. Por fim, a quinta se¢do traz as

considerag0es finais do trabalho.



20

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A GESTAO DO CONHECIMENTO

2.1.1 Dado, Informacéo e Conhecimento

Antes de adentrar nos conceitos especificos de gestdo do conhecimento e para promover
um melhor raciocinio evolutivo do tema, faz-se relevante apresentar as distingdes conceituais
entre trés termos que costumam causar interpretacfes equivocadas: dado, informacgédo e
conhecimento.

Os estudos de Davenport, Jarvenpaa e Beers (1996) entendem que dados sdo um
conjunto de fatos distintos e objetivos, sdo, no contexto organizacional, utilitariamente descritos
como registros estruturados. Setzer (1999) compreende que dado é uma sequéncia de simbolos
quantificados ou quantificaveis, constituindo um elemento sintatico de representacéo isolada.

Complementando a defini¢do, Davenport e Prusak (2003, p. 3) consideram que “dados
descrevem apenas parte daquilo que aconteceu; ndo fornecem julgamento nem interpretacéo e
nem qualquer base sustentavel para a tomada de acao”. Significa dizer, portanto, que dados sao
0S menores registros que, em conjunto, podem se transformar em informacéo, ou seja, S&0 como
coédigos que constituem a matéria prima da informacdo. Desta forma, dados por si s6 nao
transmitem mensagens.

Ja as informac@es sdo transmissoras de mensagens, podem ser compreendidas como
dados trabalhados, interpretados, dotados de relevancia e propdsito (DRUCKER, 1999).
Conforme Davenport e Prusak (1998), a palavra “informar” significa “dar forma a”. Constata-
se, portanto, que informacéo é o sentido que um grupo de dados representa a alguém. Por ser
passivel de interpretacdo, logo, um mesmo conjunto de dados pode ter sentidos diversos entre
diferentes receptores.

Angeloni (2003) entende que a informag&o néo possui sentido proprio, sendo o resultado
de relagdes sistematicas entre fatos. Nesse sentido, Davenport e Prusak (2003) argumentam que
informagdo, como uma mensagem, tem a finalidade de mudar o0 modo como um destinatario
enxerga algo, de exercer algum impacto sobre o seu julgamento.

O conhecimento, por sua vez, pode ser entendido como um processo de conhecer e criar
sentido. Diz respeito a crengas e compromissos, envolvendo uma funcdo de atitude, de

perspectiva ou intengdo especifica. O conhecimento deriva da informacéo através de processos
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de comparacéo, conversacao, consequéncia e da realizagdo de conexdes com conhecimentos
prévios (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Sveiby (1998) aponta que ndo ha uma Unica defini¢do de conhecimento unanimemente
aceita, podendo admitir significados como saber, cognicdo, sapiéncia, experiéncia,
discernimento, dentre outros. Para o autor, o conceito basico de conhecimento pode ser
resumido como sendo a “capacidade de agir”.

No entendimento de Senge (1999), conhecimento € a capacidade para a acdo eficaz, e
sO se propaga quando ha processos de aprendizagem através dos quais as pessoas desenvolvem
novas capacidades de ac&o eficaz. Ao contrario da informag&o, o conhecimento é a resultante
de uma agdo que se diferencia pelo fator de interagdo humana. E este o fator que trabalha a
informacao, a interpreta e a potencializa. Desta forma, pode-se dizer que o0 conhecimento agrega
valor a informacéo recebida (BRAUN; MUELLER, 2014).

O conceito cunhado por Davenport e Prusak (2003) considera o conhecimento como
uma combinagdo fluida de experiéncias, valores, informagdo contextual e insight, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliacdo e a incorporacdo de novas experiéncias e
informacdes.

Por fim, sintetizando e corroborando as definicdes acima, vale destacar o conceito de
Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 29):

Conhecimento é o conjunto total incluindo cognigéo e habilidades que os individuos
utilizam para resolver problemas. Ele inclui tanto a teoria quanto a prética, as regras
do dia-a-dia e as instru¢des sobre como agir. O conhecimento baseia-se em dados e
informacdes, mas, ao contrério deles, esta sempre ligado a pessoas. Ele é construido
por individuos e representa suas crengas sobre relacionamentos causais.

O quadro 1 apresenta uma sintese dos termos dado, informacdo e conhecimento:

Dado Informacéo Conhecimento

Informac&o valiosa da mente

Simples observac@es sobre o Dados dotados de relevancia e . X e
. humana. Inclui reflexdo, sintese,
estado do mundo. propasito.
contexto.
Facilmente estruturado. Requer unidade de andlise. De dificil estruturacgo.

Exige consenso em relacdo ao

Facilmente obtido por maquinas. significado.

De dificil captura em maquinas.

Exige necessariamente a mediacao

Frequentemente quantificado.
humana.

Frequentemente técito.

Requer requisitos para

A De dificil transferéncia.
transferéncia.

Facilmente transferivel.

Quadro 1: Dado, Informacdo, Conhecimento.
Fonte: Davenport e Prusak, 1998.




22

A figura 1, trazida por Carvalho (2012), apresenta uma linha evolutiva que mostra de
forma sintetizada o desenvolvimento de dados em informagdes, e de informagfes em

conhecimento:

Contexto \

QOutras
informacdes \\,. [ /

Conhecimento ]

Aparato |7
psiquico f ‘\
. Tomada de
Contexto Finalidade decisdo
\ Informacio
Significado
[ Dado ] \
Carga

Figura 1: Linha evolutiva dado-conhecimento.
Fonte: Carvalho, 2012.

Considerando que o conhecimento constitui o foco central do presente tema de pesquisa,
julga-se necessario apresentar o que a literatura aponta sobre os dois principais tipos de
conhecimento: o tacito e o explicito.

No entendimento de Nonaka e Takeuchi (1997), conhecimento tacito € pessoal, inerente
a cada individuo e suas proprias experiéncias. Choo (2003) acrescenta que o conhecimento
tacito pode ser compreendido como o know how que cada pessoa possui; trata-se do saber
executar algo segundo modelos mentais, crencas e percep¢des pessoais. Dalkir (2005) explica
que este tipo de conhecimento surge da experiéncia e se desenvolve a partir do processo de
interacdo. Sveiby (1998) e Harvard (2000) corroboram afirmando que o conhecimento tacito e
subjetivo, pratico, analogo e singular, podendo ser de dificil formalizag&o e transferéncia.

Ja o conhecimento explicito, para Nonaka e Takeuchi (1997), refere-se aquele que pode
ser facilmente transmitido em linguagem formal e registrado em documentos formais (livros,
manuais, guias, procedimentos, relatorios etc). Angeloni (2008) complementa que o
conhecimento explicito é sistematico e de simples compartilhamento. Para Bukowitz e
Williams (2002), é aquele capaz de ser expressado com facilidade através da linguagem verbal

ou de outras formas de comunicagdo — visuais, sonoras, corporais. Para Dalkir (2005), o



23

conhecimento explicito pode ser armazenado em plataformas que possam documenté-lo,
arquiva-lo e replica-lo.
O quadro 2, cunhado por Binotto (2005), traz as principais caracteristicas dos

conhecimentos tacito e explicito.

Conhecimento Técito Conhecimento Explicito

Sequencial, classificado em documentos, praticas e

Simultaneo e analogo, dificil de ser codificado. X
treinamentos.

Subjetivo, intuicdo e palpites (enraizado na a¢éo) Objetivo, pode ser facilmente expressado por
armazenado em rotinas, praticas e procedimentos. palavras e nimeros.

Na&o pode ser totalmente comunicado, mas apenas Codificado e estruturado, transmissivel em linguagem
percebido. formal e sistematica.

Racional, agregado facilmente por deducéo l6gica ou

Talentos, habilidades e experiéncias acumuladas.
estudo formal.

Quadro 2: Conhecimento tacito x conhecimento explicito.
Fonte: Binotto, 2005.

A compreensdo das distincBes acima é de fundamental importéncia, visto que as
maneiras de se gerenciar o conhecimento tacito sdo diferentes daquelas utilizadas com o
conhecimento explicito (SANTOS, 2001).

2.1.2 Gestdo do Conhecimento: conceitos e praticas

Embora a gestdo do conhecimento seja uma pratica utilizada, mesmo que
intrinsecamente, desde a Antiguidade, o enfoque a questdo do conhecimento dentro dos
contextos organizacionais surgiu no final da década de 1980, tendo como principais referéncias
os autores Peter Drucker, Ikujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi, Thomas Stewart, Thomas
Davenport e Laurence Prusak. Tais estudos convergem para o seguinte preceito: cada vez mais
rapidamente e mais fortemente, a informacdo e o conhecimento tornam-se fatores de
transformacdes econdmicas e sociais (BARBOSA, 2008; KLAFKE et al.; 2016).

De acordo com Coelho (2004), Peter Drucker, em 1994, ja considerava o conhecimento
como a nova base da concorréncia na sociedade pés-capitalista, e Paul Bromer ja o denominava
como o Unico recurso ilimitado, que aumenta com o0 uso. Ao constatar que cada vez mais se
falava do conhecimento como 0 mais importante ativo das organiza¢fes, como a chave da
vantagem competitiva, 0S autores sugeriram que “a Unica vantagem sustentavel que uma
empresa tem é aquilo que ela coletivamente sabe, a eficiéncia com que ela usa 0 que sabe e a

prontiddo com que ela adquire e usa novos conhecimentos” (COELHO, 2004, p. 95).
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Entretanto, devido a sua carga de subjetividade e intangibilidade, o conhecimento néo é
facilmente gerenciado, por isso exige o devido planejamento e a adogdo de processos
estruturados e coordenados (CARVALHO, 2012).

Nokata e Takeuchi (1997) defendem que a criagdo do conhecimento organizacional
deve ser percebida como um processo que amplia os conhecimentos individuais, cristalizando-
0s como parte da gama de conhecimentos da organizagéo.

Conforme define Terra (2001), a gestdo do conhecimento é um esfor¢o para fazer com
que o conhecimento de uma organizagdo esteja disponivel para aqueles que dele necessitem,
com o objetivo de aumentar o desempenho humano e organizacional. O autor complementa que
esse objetivo deve ser realizado através da facilitacdo de conexdes significativas promovidas
pelas organizacgdes.

Sob uma perspectiva da economia do conhecimento, Cohen (1999, p. 48) elucida que:

Gestdo do conhecimento é orientar a empresa inteira para produzir este que é o bem
mais valioso da nova economia, descobrir formas de aproveita-lo, difundi-lo,
combina-lo. E lucrar com ele. Em cada caso particular, as empresas vao ter de escolher
qual o tipo de gestdo do conhecimento que usardo: o segredo ou a cooperagéo, a
evolugéo ditada pelas leis do mercado ou pela revisdo dos pares. Na maioria das vezes,
sera necessario um misto dessas duas formas de gestéo.

No entendimento de Bukowitz e Williams (2002), a gestdo do conhecimento é o
processo por meio do qual uma instituicdo gera riqueza a partir do seu capital intelectual,
promovendo processos mais eficientes e efetivos e constituindo uma politica de seguranca
contra a perda de memoria organizacional.

J& na visdo de Peluffo e Catalan Contreras (2002, p. 14), o tema trata de “generar,
compartir y utilizar el conocimiento tacito (know-how) y explicito (formal) para dar respuestas
a las necesidades de los individuos y de las comunidades en su desarrollo”.

A gestdo do conhecimento se fundamenta no desenvolvimento de sistemas e processos
que buscam facilitar a captura, a armazenagem e o compartilhamento do conhecimento,
requerendo um processo corporativo focado na estratégia e envolvendo gestdo de competéncias,
de capital intelectual e aprendizagem organizacional (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Seguindo a mesma linha de raciocinio, para Uriarte (2008) a GC é a conversdo do
conhecimento tacito em conhecimento explicito, e seu compartilhamento com toda a
instituicdo. Trata-se de um processo de geracdo de valor através dos ativos intelectuais e do
conhecimento presentes na organizacdo. Refere-se, mais especificamente, aos processos de

identificar, adquirir, distribuir e manter conhecimentos.
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Considerando que a criacdo de conhecimento € um processo, e que o conhecimento é
um ativo organizacional estratégico, a GC se torna um dos pilares estratégicos das organizacbes
que procuram criar valor para as partes interessadas (AL-SUDAIRY; VASISTA, 2012).

Oliva (2014) explica que a GC é uma pratica que busca agregar eficiéncia e eficacia aos
processos administrativos. As técnicas de GC podem ser importantes para formalizar o
conhecimento técito através de procedimentos escritos. A formalizacdo do conhecimento
permite a continua melhoria de processos que exigem alto nivel de eficiéncia. O autor
acrescenta que a busca por vantagens competitivas, que podem envolver a adogdo de uma
cultura de inovacdo, passa pela adogcdo de um sistema de GC para o alcance de metas

organizacionais.

O quadro 3 apresenta outras defini¢des para GC referenciadas na literatura:

Autor

Conceito de Gestao do Conhecimento

Terra
(2011)

Disciplina de gestdo, cujo foco principal é ajudar as empresas a entender
melhor os seus conhecimentos criticos, aqueles conhecimentos necessarios
para executar seus processos, € trata-los de uma maneira mais sistematica e
organizada, visando resultado, sejam em termos de cria¢do de conhecimento,
de compartilnamento ou mesmo de retencédo e protecdo desse contetdo.

Ramos
(2007)

Processo que extrapola, em muito a funcdo de gestdo de pessoas e
compreende uma infinidade de atividades, processos e abordagens que visam
tornar os ambientes de trabalho mais proficientes, em termos de convivéncia
diaria, produtividade e geragdo de resultados. E um esforgo que comega nos
gestores estratégicos e perpassa toda a estrutura, a cultura e as praticas da
organizagao.

Fialho et al.
(2006)

Trata de agregar valor & informagéo e distribui-la, tendo como fundamento o
aproveitamento dos recursos existentes na empresa.

Rossatto
(2002)

E um processo estratégico continuo e dindmico que visa gerar o capital
intangivel da empresa e todos os pontos estratégicos a ele relacionados e
estimular a conversdo do conhecimento.

Schultze e Leidner
(2002)

Diz respeito ao ato de gerar, representar e estocar o conhecimento. Esse
processo também contempla: transferéncia, transformacdo, aplicacéo,
incorporagdo e sua protecéo.

Fleury e Oliveira Junior
(2001)

Corresponde a uma atividade cuja finalidade é identificar, desenvolver e
atualizar o conhecimento estratégico relevante para a organizacao. Isto pode
se dar por meio de processos internos e externos.

Teixeira Filho
(2001)

Colecéo de processos que governa a criacdo, disseminacgdo e utilizacdo do
conhecimento. Esta colecdo de processos tem como proposito atingir os
objetivos organizacionais.

Davenport e Prusak
(1998)

Refere-se ao conjunto de processos de criagdo, uso e disseminagdo do
conhecimento na organizacao.

Nonaka e Takeuchi
(1997)

E a capacidade que a empresa tem de criar conhecimento, dissemina-lo na
organizacgdo e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas.
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Estd relacionada as competéncias essenciais para a construcdo do
conhecimento, onde quatro atividades devem ser consideradas: 1. Buscar
Leonard Barton solucBes criativa}s, de maneira compartilha}da, para os problemas atuais; 2.
(1995) Impl_ementar e integrar novas me_todologlas e fer_ramente}s_ nos processos
atuais da organizagdo; 3. Experimentar, construir prototipos e realizar

projetos piloto objetivando construir competéncias para o futuro; 4. Importar
e absorver metodologias e tecnologias externas visando a melhoria continua.

Peter Drucker Conjunto de praticas que objetivam gerar valor e riqueza para a organizacao,
(1993) a partir de bens intangiveis.

Quadro 3: Conceitos de gestdo do conhecimento.
Fonte: Adaptado de Silveira, 2011.

Face ao exposto, constata-se que, para serem realmente Uteis a organizacdo, oS

conhecimentos nela presentes ndo podem existir exclusivamente na mente dos funcionarios; ao

contréario, precisam ser registrados, organizados e socializados, somando-se aos demais e

criando novos conhecimentos organizacionais. Compete aos gestores, portanto, aprender a

incentivar e disseminar os fluxos de conhecimento dentro das organizagdes (BALBINO et al.,

2016).

Projetos de sucesso em GC organizacional, segundo Oliva (2014) e Davenport e Prusak

(2003), adotam algumas praticas em comum:

Apoio e suporte dos gestores de alto escaldo;

Cultura com foco no conhecimento/ aprendizagem organizacional;

Infraestrutura técnica e organizacional apropriadas a promogéo da GC;

Gestdo orientada a processos;

Sistemas de comunicacao eficientes e eficazes para a disseminacdo do conhecimento
em todos 0s niveis organizacionais;

Elementos de motivacdo e medicéo.

A complexa gama de fungdes e praticas envolvidas na gestdo do conhecimento esta

ilustrada na figura 2. Santos (2001) salienta que a GC deve se tratar de um processo corporativo,

institucional, que englobe todos os setores/ areas/ unidades, e que esteja fortemente alinhado

aos objetivos da organizacéo.
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Figura 2: Processo de gestdo do conhecimento.
Fonte: Santos, 2001.

As préticas de GC do conhecimento ilustradas por Santos (2001) envolvem multiplas
ferramentas que podem se diferir de uma organizacdo para a outra. De acordo com
Korowajczuk e Balceiro (2003) e Batista (2012), dentre as praticas mais comuns em processos
de GC, estdo as seguintes:

= Ferramentas de colaboragdo como portais, sites, intranet e extranet;

= Repositorio de conhecimento, gestdo de contetdo e gestdo eletrbnica de documentos
(incluindo banco de licdes aprendidas);

= Banco de talentos e mapeamento de competéncias (individuais e organizacionais);

= Gestdo de competéncias (analises das competéncias mapeadas e defini¢cdes de planos de
acdo para as lacunas e oportunidades identificadas);

= Data mining e data warehouse (ferramentas de TI que auxiliam no rastreamento de
dados e associacgdo de termos);

= Foruns e listas de discussao (presenciais ou virtuais);

= Educacéo corporativa (processos de educagéo continuada, qualificacdo, capacitacdo);

= Comunidades de préatica (grupos interdisciplinares colaborativos);

= Mentoring e coaching (onde os mais experientes auxiliam 0s mais novos, mensurando
desempenhos e modelando competéncias);

= Difusdo de melhores praticas;
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= Narrativas ou storytelling (passagem de um conhecimento ou experiéncia ndo registrada
para os colegas de trabalho, sem o rigor de uma palestra);

= Benchmarking interno e externo (busca sistematica de melhores referéncias para
comparacdo, inspiracao);

= Sistemas de inteligéncia organizacional (voltados a transformacdo de dados e
informacdes em inteligéncia, apoiando a tomada de deciséo).

No tocante aos resultados esperados com a adocao dos referidos processos de GC, cabe
destacar. melhor acesso a informacdo e ao conhecimento organizacional, retencdo de
conhecimento, maior protecdo a memaria organizacional, maior eficcia na capacitacdo de
pessoas, melhoria da comunicacdo interna e externa, maior eficiéncia e qualidade nos processos
de trabalho em geral, sedimentacéo de cultura de inteligéncia organizacional, acesso a inovacéo,
mais agilidade na tomada de decisdo e criacdo de vantagem competitiva (CHOO, 1998;
BATISTA et al. 2005; KLAFKE et al.; 2016).

Sveiby (2001) acrescenta que a estruturacdo do processo de gerenciamento deste ativo
organizacional, o conhecimento, torna-se essencial para a eficiéncia na gestdo, melhor uso e
aplicacdo do conhecimento existente, criacdo de novos conhecimentos, e, em consequéncia,
reducdo de custos operacionais e maior eficacia no aumento das receitas. No caso do servigo
publico, melhores servicos prestados a sociedade.

Estabelecidos os conceitos essenciais acerca da gestdo do conhecimento, é relevante
ainda um esclarecimento. Embora a GC esteja relacionada a gestdo da informacéo, ainda é
notdrio que muitas organizacbes confundem as aplicabilidades de ambos os conceitos. Nesse

sentido, Camboim et al. (2016, p. 25) esclarecem que a gestdo da informacéo

[...] se ocupa do mapeamento e do reconhecimento dos fluxos formais de informag&o,
existentes internamente e externamente a organizacdo; da prospec¢do, selegdo,
filtragem e obtengdo da informacdo; do tratamento, anélise e armazenamento da
informacdo utilizando Tecnologias de Informagdo e de Comunicagdo; da
disseminagdo e mediag¢do da informacdo aos diferentes pulblicos existentes na
organizacdo e da criacdo e disponibilizacdo de produtos e servigos de informacéo.

Corroborando a afirmagéo acima, Souza, Dias e Nassif (2011) complementam que a
gestdo da informacgdo envolve préaticas gerenciais e estudos que possibilitam a construgéo,
disseminacdo e uso da informacgdo. Esse processo conglomera a gestdo de recursos
informacionais e de conteudo, a gestdo de tecnologias da informacdo e a gestdo das pessoas
envolvidas nesses subprocessos.

A gestdo da informacdo, portanto, tem como fenémenos centrais a informagédo e o

conhecimento explicito; seus processos criticos se concentram na organizacao e tratamento das
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informacdes; tem como principais conceitos relacionados os sistemas de informacado e a gestéo
eletronica de documentos; e geralmente é avaliada por resultados técnicos, cronogramas e
custos (CAMPOS; BAPTISTA, 2011).

Ja a gestdo do conhecimento tem como fendmenos centrais 0 conhecimento tacito e
competéncias pessoais; Seus processos criticos se concentram na descoberta e
compartilhamento do conhecimento; tem como principais conceitos o capital intelectual, os
ativos intangiveis e a aprendizagem organizacional; e geralmente é avaliada por resultados mais
abrangentes relativos a mudanca comportamental e a acdes resultantes de aprendizagem e
aperfeicoamento organizacional (BARBOSA, 2008; CAMPOS; BAPTISTA, 2011).

Apresentados os arcabougos conceituais acerca da gestdo do conhecimento, passa-se

agora as suas especificidades na administracdo publica.

2.2 A GESTAO DO CONHECIMENTO NO SETOR PUBLICO

A administracdo publica pode ser compreendida como o conjunto de entidades que
compdem o Estado, voltadas para a prestacdo de servi¢os publicos e o atendimento das
necessidades do cidaddo e da coletividade (BATISTA, 2012). A ela é atribuida, portanto, a
responsabilidade de gerenciar o conhecimento nas organizagdes publicas para aumentar a
efetividade dos servicos prestados a sociedade (WIIG, 2002).

Para Bresser Pereira (1995), a administracdo publica se refere ao aparelho estatal
regulado por um ordenamento juridico que visa a organizar a administracdo do Estado em todas
as suas instancias. Seu principal objetivo € o interesse publico, seguindo os principios
constitucionais da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (BRASIL,
2015).

A Administragdo Pablica é constituida de administragdo direta e indireta, esta formada
por autarquias, fundacGes, empresas publicas, sociedades de economia mista e
organanizacbes sociais. E subdividada em poderes (Executivo, Legislativo e
Judiciario) e em esferas (federal, estadual e municipal) (BRASIL, 2007, p. 54).

Conforme conceituada pelo Comité Executivo do Governo Eletrénico no Relatério
Consolidado de Oficinas de Planejamento Estratégico (2004), a gestdo do conhecimento é um
conjunto de processos que aperfeicoam as habilidades dos gestores publicos em criar, coletar,
organizar, transferir e compartilhar informagfes e conhecimentos estratégicos que possam
auxiliar a tomada de decisdo, gestao de politicas publicas e inclusdo do cidaddo como produtor

de conhecimento coletivo.
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Angelis (2011, p. 138) explica trés razdes pelas quais a administracdo publica deve se

envolver com a gestdo do conhecimento:

Em primeiro lugar, as organizacdes estdo enfrentando ambientes diversos e
turbulentos que exigem alta capacidade de adaptacdo e resolucdo de problemas, a fim
de atender as maiores e diversas necessidades dos cidaddos. Em segundo lugar, com
a revolucgdo das TIC (Tecnologias de Informacdo e Comunicag8o) e a consolidacdo
do fato de que o conhecimento é o insumo estratégico da producao na Economia do
Conhecimento, as competéncias das pessoas envolvidas na formulacdo e
implementacdo de politicas publicas devem ser tratadas com a devidas ferramentas e
metodologias. Em terceiro lugar, a exigéncia da sociedade por servicos de qualidade
e transparéncia na aplicacdo dos recursos tornou-se essencial para a administracdo
publica que busca novos modelos para modernizar a sua gestao.

A utilizagdo da gestdo do conhecimento no setor publico é uma estratégia de um novo
caminho para o melhor relacionamento interno e externo das organizac@es do setor, e delas com
a sociedade (FRESNEDA; GONCALVES, 2007).

Nesse sentido, a GC como suporte as metas sociais pode prover beneficios que levam a
sociedade a prosperar, fazendo com que pessoas e entidades trabalhem com mais inteligéncia,
incrementando, assim, a qualidade de vida dos cidadaos (JAIN; JEPPESEN, 2013).

McAdam e Reid (2001) complementam que a GC é especialmente importante no setor
publico pelo fato dos prdprios servidores serem identificados como os depositarios-chave de
conhecimento as instituicdes por muito tempo.

Durante anos, a gestdo do conhecimento foi fortemente negligenciada pela
administracdo publica, embora sua aplicacdo no meio ainda seja bastante modesta. Apesar das
instituicOes publicas, ao contrario das privadas, ndo trabalhem efetivamente em busca de lucro
e diferencial competitivo, elas também precisam acompanhar as mudancas em busca de
eficiéncia, eficacia e efetividade na gestdo da coisa publica, apresentando melhores resultados
a sociedade (DOMINGOS BERNARDO et al., 2016).

Outrossim, a Asian Productivity Organization, APO (2013), entende que alguns fatores
da sociedade moderna em rede sdo motivadores para a adoc¢do da GC no setor publico, como:
crescente preocupacdo com eficiéncia e produtividade; maior transparéncia e compartilhamento
mundial de informagdes; e fomento de aprendizagem, promovendo melhoria das relagdes de
trabalho e tornando o setor publico mais atraente.

A APO (2009) acrescenta que os instrumentos de GC s&o reconhecidos como um
recurso estratégico para a gestdo publica, visto que exercem funcéo basilar para, por exemplo,

gerenciar o contetdo do e-gov, tornando o conhecimento mais acessivel a sociedade.
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Angelis (2011, p. 139-140) relata que a pesquisa sobre praticas em GC realizada em
2003 pela OCDE, onde foram analisadas cerca de 130 instituicbes governamentais em 20
paises, apontou conclusdes importantes:

= O conhecimento tornou-se fator determinante de competitividade para o setor publico.
Orgéos publicos cada vez mais competem entre si para o uso intensivo de conhecimento;

= As empresas privadas, que estdo cada vez mais ativas em capital intangivel, competem
diretamente com os bens e servicos tradicionalmente produzidos pelo setor pablico;

= Envelhecimento de servidores e volume mais rapido de negocios também criam desafios
para a preservacdo da memoria institucional e a formacéo de novos servidores;

= Cada vez mais os cidad@os exigem que 0s governos estejam cientes do conhecimento
recém-criado, o qual é rapidamente produzido por um numero cada vez maior de atores;

= Metas de politicas publicas tornaram-se mais ambiciosas e complexas.

Nesse estudo, a OCDE ainda assinalou que a melhor forma de se ter sucesso na
implementacdo de praticas de GC é através de alteracfes firmes de comportamento que
exprimam um clima de confianca e espirito de equipe, tudo isso assentado em um ambiente
organizacional e cultural relativamente estavel. Para tanto, as liderancgas precisam conferir valor
elevado a aprendizagem.

No Brasil, um decreto da Presidéncia da Republica regularizou, em outubro de 2003, a
criacdo do Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento e Informacéo Estratégica (CT-GCIE),

no ambito do Comité Executivo do Governo Eletrénico. A missdo do CT-GCIE se propde a:

Promover a Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica, tendo como
pressuposto que a experiéncia acumulada progressivamente pelos servidores pabicos
constitui um capital estratégico do Estado, o qual deve ser compartilhado e explorado
ativamente pelos 6rgaos de governo e pela sociedade brasileira (BRASIL, 2015).

Nesse sentido, cabe mencionar a Decisdo Normativa N° 127/ 2013 do Tribunal de
Contas da Unido (TCU) que incluiu o tema Tecnologia da Informacdo e Gestdo do
Conhecimento como item obrigatorio nas apresentacGes dos relatérios anuais de gestdo das
unidades jurisdicionais do Poder Publico Federal (BRASIL, 2013).

No entanto, estudos divulgados em 2014 pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada
(IPEA), onde cerca de 80 instituigdes publicas federais foram analisadas, sinalizaram que mais
da metade das instituicdes apresentavam iniciativas incipientes em processos de gestdo do
conhecimento. Na maior parte dos casos, se tratavam de acOes isoladas, de carater individual

ou em nivel de gerentes e equipes, longe de serem institucionalizadas (BATISTA, 2015).
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A pesquisa ainda apontou que, apesar de haver boa percepc¢ao da importancia da gestéo
do conhecimento nas organizac@es publicas federais, o tema ainda era conceito abstrato
discutido por pequenos grupos informais em 52% dos casos.

Batista (2015) complementa que esse nivel de abstracdo também foi observado ao
analisar a situacéo dos objetivos de GC nessas instituicoes: 68% delas viam os objetivos sendo
debatidos de forma vaga e informal; apenas 8% indicaram ter objetivos formalizados, que
permitiriam clara identificacdo e priorizacdo de acdes no curto e longo prazo.

Sabendo-se que a gestdo do conhecimento € um assunto estratégico, o
comprometimento e o apoio da alta administracdo sdo fatores essenciais e fundamentais para o
sucesso de sua implantacdo (Angelis, 2011). Nesse sentido, as organizac¢des publicas precisam
adotar medidas que alinhem as praticas de gestdo do conhecimento as estratégias
organizacionais, que disseminem tais praticas em toda a organizacdo, gque capacitem 0s
funcionérios, que apoiem e coordenem as iniciativas, que conduzam uma identidade
organizacional voltada ao aprendizado, que garantam a continuidade administrativa, que sejam
claras na comunicacdo dos objetivos e que utilizem sistemas de reconhecimento (BEM et al.,
2013; RANJBARFARD et al.; 2013).

Cabe salientar que o desenvolvimento da gestdo do conhecimento na administracdo
publica possui, essencialmente, um carater social, pois ndo sé cumpre a finalidade de melhorar
0 desempenho organizacional, mas também transforma o conhecimento em instrumento

catalisador de inovacdo e produtividade, refletindo positivamente na sociedade.

2.2.1 Barreiras a Implantacéo

O gerenciamento do conhecimento em qualquer organizacdo do setor publico enfrenta
desafios. Para McNabb (2007) e Holowetzki, (2002), fatores como cultura organizacional,
clima, politicas operacionais, incluindo tecnologia, e lideranca sdo fortes influenciadores para
0 sucesso ou fracasso da implementacdo da GC nos 6rgéos publicos.

Sveiby e Simons (2002) afirmam que dois dos desafios mais significativos sdo a cultura
de resisténcia e a cultura de acumular e proteger conhecimento que se percebe em grande parte
dos servidores e das instituicbes. Para os autores, o setor publico tém desafios mais
significativos e complexos do que o setor privado no estabelecimento de culturas colaborativas.

Também sdo apontadas como barreiras & implementacao da gestdo do conhecimento no

setor publico o desafio inerente de conciliar varios sistemas operacionais, distintos e/ou
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incompativeis, que muitas vezes existem dentro de diferentes organizagdes governamentais e
em diferentes niveis de governo (JONES et al., 2003; EDGE, 2005).

Teng e Hawamdeh (2002) acrescentam que as barreiras a implementacéo da GC no setor
publico também podem incluir ignorancia (ndo se saber quem detém a informacdo necessaria
para realizar determinado trabalho); falta de tempo para identificar e absorver as melhores
praticas recomendadas; falta de empatia/ bom relacionamento entre quem precisa da
informacao e quem a detém; e o longo tempo exigido para se implantar as acGes necessarias.

A gquestdo ainda envolve empecilhos na prépria gestdo de processos de conhecimento
por falta de competéncia e de perspectiva holistica por parte dos gestores, principalmente no
tocante as praticas de aprendizagem organizacional e de disseminagdo do conhecimento
(RANJBARFARD et al., 2014).

De acordo com Sandhu, Jain e Ahmad (2009, p. 216), existem trés categorias gerais de

barreiras a GC:

a) Barreiras Individuais: relacionadas a blogueios de personalidade, as habilidades de
comunicagdo, estabelecimento de redes sociais, diferengas culturais, receio de ndo ser
reconhecido, falta de motivacéo, falta de confianca ou seguranga;

b) Barreiras Organizacionais: geradas dentro da organizagéo, relacionadas aos
modelos gerenciais, a praticas ineficazes, infraestrutura inadequada, competicdo
interna, falta de recompensas, falta de apoio da alta administragcdo, falta de
capacitacéo;

c) Barreiras Tecnoldgicas: dizem respeito a falta de interoperabilidade entre sistemas,
auséncia de suporte técnico, resisténcia das pessoas ao fazer uso das tecnologias, falta
de capacitacdo para familiarizagdo dos sistemas de tecnologia da informacéo.

Nesse contexto, Ranjbarfard et al. (2014) explicam que as barreiras pessoais s&o
extremamente fortes e podem envolver questdes complexas como: falta de tempo relacionada
a carga excessiva de trabalho, medo de perda de propriedade e de controle de conhecimento,
falta de confianca na fonte ou no destinatario do conhecimento, falta de capacidade de retencédo
ou de absorc¢do, baixas habilidades interpessoais e de comunicacdo, alto nivel de estresse, medo
de desvantagem, falta de motivacao e baixo suporte da alta administracéo.

Quanto aos desafios de nivel organizacional, Ranjbarfard et al. (2014) apontam como
questdes mais problematicas: estilos de lideranca inadequados, desalinhamento dos
conhecimentos com 0s objetivos organizacionais, cultura extremamente burocratica e
inflexivel, descri¢des de trabalhos mal delineadas, baixas taxas de retencdo de conhecimento
dos servidores mais qualificados e experientes, alta rotatividade de gestores e estratégias

organizacionais que mudam com frequéncia.



34

O fato de os governos atuarem por periodos determinados é realmente preocupante. A
cada substituicdo, a cada fim de mandato, é bastante comum projetos serem descontinuados,
equipes serem trocadas e conhecimentos se perderem, ndo serem transferidos. Além disso,
justamente por saberem que seus mandatos sdo finitos, muitos governantes sequer se
preocupam em iniciar projetos que envolvam mudancas na cultura organizacional (BRAUN;
MUELLER, 2014).

Ap0s analise de 81 instituicdes publicas federais brasileiras, Batista (2015) apontou os
principais obstaculos enfrentados para o desenvolvimento de processos de gestdo do
conhecimento. Em suma, o estudo identificou:

= Baixa compreenséo sobre gestdo do conhecimento na organizagdo, com 76%;
= Dificuldade para capturar o conhecimento ndo documentado, com 70%;
» Falta de tempo ou recursos para compartilhar conhecimento concretamente na rotina

diaria, com 60%;

= Auséncia de incentivos para compartilhar conhecimento, com 45%;

= Falhas de comunicacgéo, com 45%;

= Gestdo do conhecimento e da informacéo ndo é prioridade de governo, com 44%;

» Resisténcia de certos grupos de funcionarios/ cultura organizacional de resisténcia a

mudangas, com 42%;

= Inexisténcia de indicadores, com 38%;

= Deficiéncias na capacitacdo de pessoal, com 37%);

= Fato de a organizacdo tender a concentrar esforcos na TIl, em vez de questdes
organizacionais ou ligadas as pessoas, com 37%;

= Falta de comprometimento dos diretores, com 36%;

= Pouca propensdo para investimentos em tecnologias voltadas essencialmente para
facilitacdo de aprendizado e colaboracgéo.

As praticas de gestdo de pessoas, conforme explicam Jain e Jeppesen (2013), também
desempenham um papel critico nos processos de GC. Segundo os autores, estudos mostram que
0 recrutamento e selecdo, trabalho em equipe, treinamento e desenvolvimento e avaliacéo de
desempenho tém uma associagdo positiva com praticas de GC, e constituem grandes desafios
ao setor publico.

De um modo geral, constata-se que a questéo cultural é extremamente forte no servicgo
publico. Ha de se considerar que esses trabalhadores geralmente exercem suas atividades,
mesmo as mais triviais, com uma maior carga burocratica quando comparados aos funcionarios

de empresas privadas. Esta demanda tende a prejudicar a produtividade dos servidores, gerar
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frustracdes, inibir a criatividade e criar uma tendéncia a cumprir apenas as exigéncias minimas
de trabalho, fatos que representam fortes entraves a gestdo do conhecimento (BEM et al., 2013).

Conforme afirmam Batista et al. (2005), boas praticas de GC, como mostram o estudo
da Organization for Economic Cooperation and Development (OECD), podem ser expandidas
se houver confianga entre servidores e gestores, espirito de equipe e ambiente organizacional
relativamente estavel; e isso representa um grande desafio para a administracdo publica
brasileira. Sem mudancas organizacionais e culturais, as transformacdes ocorrem de maneira
muito mais lenta.

Desta forma, a cultura € uma pré-condicao e restricdo importante para o gerenciamento
do conhecimento. A implicacdo disso é que as iniciativas de GC, ao invés de serem impostas,
devem ser sensiveis a cultura organizacional a as préaticas sociais; qualquer sistema de GC bem
sucedido tende a evoluir naturalmente das culturas e dos processos da organizacdo (CURRIE;
WARING; FINN, 2008).

2.2.2 Aspectos da Producéo Académica

Embora a GC venha sendo cada vez mais amplamente discutida nos meios académicos
e empresariais, ainda ha relativa baixa informacéo sobre o tema no setor publico (SYED-
IKHSAN; ROWLAND, 2004; ANGELIS, 2011; BEM et al., 2013).

As especificidades do setor precisam ser levadas em consideracdo. Massaro et al. (2015)
alertam que os profissionais do setor publico devem reconhecer que suas organizacGes
trabalnam em um contexto Unico no qual questbes relacionadas aos stakeholders e
accountability diferem significativamente das do setor privado. Desta forma, aplicar cegamente
as praticas de GC do setor privado pode ser contraproducente.

Entretanto, Edge (2005) acrescenta que ha& poucos artigos e eventos cientificos
explorando as questdes relevantes e desafiadoras tdo peculiares a gestdo do conhecimento nas
instituices publicas.

Frente ao exposto, apresenta-se a seguir alguns dos principais resultados identificados
pela académica em uma pesquisa realizada junto as bases de dados Scopus e Web of Science,
em outubro de 2017, onde buscou-se verificar a producdo cientifica internacional acerca da GC
no setor publico.

Conforme critérios de busca detalhados anteriormente na justificativa deste trabalho, a
referida pesquisa junto as bases de dados adotou um corte temporal de dez anos (2007 a 2016)

e, apobs realizados os devidos filtros, analises e exclus@es, identificou 20 distintos artigos
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relacionados a gestdo do conhecimento no setor publico. O grafico 1 apresenta a periodicidade
dessas publicagdes:

Periodicidade das Publicagdes

5 5
3 3
T 1 1 1
- B B 0 0 -

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

o P N W b~ 00 o

Gréfico 1: Periodicidade das publicacdes.
Fonte: Elaborado pela autora.

Constatou-se que 80% dos artigos foram produzidos em parcerias autorais. Apenas 4
artigos foram escritos por um Unico autor. Cabe mencionar também que cada estudo teve uma
autoria distinta, ndo havendo um autor com mais de uma incidéncia. O mesmo se deu com as
instituicOes de ensino onde as obras foram produzidas. Cada estudo foi proveniente de uma
instituicdo diferente, o que pode levar a inferir que ainda ndo ha um grande expoente de
destaque no tema (APENDICE A).

Com relacdo aos paises de origem dos artigos selecionados, foram identificadas quinze
nacionalidades distintas (grafico 2), sendo sete do continente europeu. Dentre elas, india e
Brasil obtiveram maior incidéncia, com trés artigos cada, Malasia aparece na sequéncia com
dois artigos publicados, e 0os demais paises com uma publicacédo cada.

Os trés artigos da India abordaram o tema gestdo do conhecimento no setor publico sob
as Oticas de cultura organizacional e performance, tipos de conhecimento, tecnologia e
iniciativas em GC. Ja artigos com origem brasileira se concentraram nas tematicas de
diagnostico em GC, capital intelectual e parceria publico-privadas. Os demais temas

relacionados ao tema central da pesquisa serdo apresentados na sequéncia.
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Gréfico 2: Origem dos artigos.
Fonte: Elaborado pela autora.

As palavras-chave mais incidentes encontradas nos resumos das publicagdes selecionadas
foram: knowledge, management e public, conforme mostra a figura 3. Destacam-se também,
com menor incidéncia, as palavras-chave: information, model, culture, intelligence, technology,
tacit knowledge, performance, communication. Conforme ja mencionado, ndo houve ocorréncia

da palavra maturity (maturidade) dentre as palavras-chave dos resumos das 20 obras.
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Figura 3: Nuvem de palavras-chave dos artigos.
Fonte: Elaborada pela autora (via Word Cloud Generator Jason Davies).

A analise dos resumos e introducbes dos artigos permitiu identificar os assuntos mais

recorrentes dentro do tema central “gestdo do conhecimento no setor publico”, destacando-se
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0s topicos: cultura organizacional; gestdo da informacéo e disseminacdo de conhecimento; e

tipos de conhecimento. Em conjunto, essas trés vertentes representaram cerca de 33% das

publicac6es, de acordo com o quadro 4.

Principais temas da GC abordados nos artigos %
Cultura organizacional 11%
Gestdo da informacéo e disseminacdo de conhecimento 11%
Tipos de conhecimento 11%
Avaliacdo da implementacdo da GC 7%
Inteligéncia organizacional/ Capital intelectual 7%
Limites e barreiras da GC no setor publico 7%
Modelos de GC 7%
Préticas e performance em GC 7%
Tecnologia da informacao e sistemas de informacéo 7%
Inovagéo 4%
Estilos de lideranga 4%
Estratégias de gestdo do conhecimento 4%
Parcerias publico-privadas 4%
Produtividade 4%
Satisfacdo profissional 4%

Quadro 4: Principais tematicas abordadas nos artigos.
Fonte: Elaborado pela autora.

Considerando os achados obtidos na analise dos 20 artigos, foi possivel elencar os

principais objetivos das obras, que se apresentam sintetizados no quadro 5. Os dois objetivos

mais recorrentes foram: a) investigar a influéncia da gestdo do conhecimento sobre a

produtividade e desempenho dos trabalhadores, na satisfacdo do trabalho e na cultura

organizacional; e b) examinar a importancia das préaticas da gestdo do conhecimento no setor

publico, elencando os fatores chave para o sucesso e suas barreiras na implementagao.

Principais Objetivos dos Artigos

trabalho e na cultura organizacional.

1 Investigar a influéncia da GC sobre a produtividade/desempenho dos trabalhadores, na satisfacdo do

elencar seus desafios.

5 Examinar a importancia das praticas da GC no setor publico, fatores chave para adogdo desse sistema e

Diagnosticar o estagio da GC do setor publico e verificar quais praticas sdo utilizadas.

Avaliar o impacto da GC no setor publico e resultados de sua implantag&o.

5 | Investigar o impacto dos estilos cognitivos dos lideres em praticas de GC nas organizac¢des do setor publico.

e privado.

6 Compreender as vérias dimensdes da GC e como elas sdo diferenciadas nas organizac¢fes do setor pablico
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7 Estudar os processos de informacéo e analisar os problemas relacionados ao conhecimento na avaliacdo de
desempenho do sistema de informacéo.

8 Verificar a relagdo entre GC e inteligéncia organizacional e desenvolver um modelo teérico contemplando
essas duas areas.

9 | Revisar e criticar a produgdo cientifica sobre GC no setor publico.

10 Contribuir para a construcdo do capital intelectual no campo das parcerias publico-privadas (PPP) através
da GC.

1 Demonstrar que o governo africano poderia se tornar mais eficaz e eficiente se se concentrasse mais na GC
do que apenas no governo eletrénico. (e-government).

Quadro 5: Principais objetivos dos artigos.
Fonte: Elaborado pela autora.

Em relacdo aos resultados encontrados em cada artigo (quadro 6), a pesquisa apontou

que as praticas de gestdo do conhecimento tendem a aumentar significativamente o desempenho

das organizagdes, trazendo maior eficiéncia e produtividade. O fator chave para o sucesso,

segundo os artigos, € alinhar a aprendizagem, lideranca, tecnologia e cultura organizacional ao

processo de compartilhamento do conhecimento da organizacdo. Outro ponto ressaltado foi a

necessidade de aceitacdo e participacdo dos servidores no processo de implementacdo e

elaboracdo do planejamento estratégico, pois somente dessa forma serd possivel atingir os

objetivos da organizacao.

Principais Resultados Encontrados

Préticas de GC melhoram as performances das organizagdes, visto que ha uma relacdo significativa entre
GC e desempenho. GC traz melhor acesso a informacg&o, maior eficiéncia e produtividade, porém é preciso
que faga parte da filosofia maior da empresa, exigindo empenho coletivo.

S&o fatores chaves para melhorar o processo de compartilhamento e desempenho da GC: aprendizagem,
lideranga, tecnologia e cultura organizacional e principalmente os recursos tecnoldgicos, aliados a outros
fatores contributivos como: politicas de incentivos e reconhecimento por desempenho.

Restricdo de recursos e escassez de pessoal foram apontadas como principais barreiras de implantagdo do
sistema de GC focado no cliente. Partes interessadas ndo consultadas nas pesquisas/ diagnosticos,
resisténcia as solugdes gerenciais para problemas de compartilhamento de conhecimento e mau
relacionamento entre o grupo trazem problemas no desenvolvimento de um sistema eficaz em GC.

Tanto o nivel tatico quanto o estratégico da instituicdo implementaram formalmente processos estruturados
de GC, e se encontram em nivel "bom". Porém, um estudo feito em outra instituicdo publica teve como
resultado a falta de um plano de gerenciamento estruturado e a ma aplicacao das praticas de gerenciamento.

O desenvolvimento de tecnologias e inovagdes sustentaveis requerem préaticas de GC que permitam o
acesso ao conhecimento das necessidades dos stakeholders, mapeamento e avaliagdo do conhecimento.
Atuagdes em rede de setores do mesmo seguimento multiplicam e fortalecem os resultados das praticas de
GC, pois geram inovagdes interinstitucionais.

Ha& impacto negativo dos estilos de lideranca radicais e inovadores-colaboradores; enquanto o estilo do
lider adaptador teve um impacto positivo nas préaticas de GC.

Empresas privadas, comparadas as publicas, apresentaram melhores resultados em todas as 5 dimensdes
de GC estudadas. Entretanto, ainda precisam melhorar.

A produtividade dos trabalhadores e a satisfacdo no trabalho sdo positivamente afetados pela
implementacdo do modelo GC.
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O modelo de GC e inteligéncia organizacional trazem como principal fator a ser levado em consideracao
para melhorar os processos de criacdo e aplicacdo do conhecimento o fato de que os lideres precisam ver
a mudanca cultural como um primeiro passo e precisam desenvolver e integrar diferentes competéncias:
intelectual, gerencial, emocional e espiritual.

GC é uma importante area em crescimento no setor publico, ha poucos autores especialistas na area, com

10 baixa interac&o entre si.

O desafio atual é desenvolver sistemas de GC para coletar, distribuir e disseminar informag&o para permitir
11 | e facilitar o desenvolvimento de politicas para a implementacdo antecipada de PPPs, auxiliando nos
processos de tomada de deciséo.

Para que a prestacéo de servicos publicos seja eficiente e efetiva, a gestdo do conhecimento deve ser uma
estratégia geral e o governo eletrénico pode ser um de seus componentes.

Quadro 6: Principais resultados encontrados.
Fonte: Elaborado pela autora.

12

Percebe-se que, corroborando o arcabougo tedrico, o fator lideranga desempenha
influéncia extremamente forte nos processos de implantacdo da gestdo do conhecimento. Os
lideres ttm um impacto importante na criacdo e desenvolvimento de capital humano nas
organizacOes, sendo responsaveis pela implementacdo de sistemas de gerenciamento em
relacdo a definicdo de visdes, estratégias, estruturas organizacionais, equipes, sistemas de
medi¢do e comunicagdo (FONG et al., 2011). Para tanto, faz-se necessério conhecer 0s

principais modelos de gestdo do conhecimento, fazendo as devidas adequacdes ao setor publico.

2.3 MODELOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Ha expressivas contribuices na literatura acerca dos modelos de gestdo do
conhecimento. De alguma forma, ainda que sob abordagens distintas, mas complementares,
todos convergem para melhores praticas de se gerar, absorver, utilizar e compartilhar
conhecimentos. Abaixo, apresenta-se alguns dos modelos mais citados nas pesquisas
bibliogréaficas realizadas para este estudo. Deu-se maior énfase ao modelo de Batista (2012) em

razdo de ser o unico desenvolvido especialmente para a administracao publica brasileira.

2.3.1 Modelo de Nonaka e Takeuchi

Constituindo um dos mais consagrados modelos de GC, o modelo de Nonaka e Takeuchi
foi desenvolvido a partir da obra dos autores langada em 1995 e publicada no Brasil em 1997,
O objetivo central do modelo era construir uma teoria universal sobre a criagdo do
conhecimento nas organizagdes, observando casos de sucesso de empresas japonesas
(YOUSSEF, 2010).
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Nonaka e Takeuchi (1997) elaboraram um modelo dinamico de criagdo do
conhecimento, tendo a premissa de que o conhecimento é criado e expandido através da
interacdo social entre 0os conhecimentos tacitos e os explicitos. Significa dizer que, para 0s
autores, a interacdo entre os conhecimentos tacito e explicito dos individuos é a principal
dindmica na criagcdo do conhecimento.

Essa interacdo foi chamada de Processo de Conversdo do Conhecimento, ou Espiral do

Conhecimento, e é composta por quatro modos de conversdo, conforme explicam os autores:

Conhecimento Tacito para Conhecimento Explicito

Socializacao Externalizacio

t (A
X/
Internalizacio Combinacio

Conhecimento
Explicito

Conhecimento
Tacito

Figura 4: Espiral do Conhecimento.
Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997.

= Modo Socializagdo (conversdo de tacito para tacito): processo onde experiéncias,
modelos mentais e habilidades técnicas sdo compartilhadas;

= Modo Externalizacdo (conversdo de tacito para explicito): visa a facilitar a comunicacéo
dos conhecimentos tacitos que costumam ser de dificil verbalizagdo. Envolve a
articulacdo do conhecimento tacito em explicito através, por exemplo, de metéforas,
analogias, conceitos, hipoteses e modelos;

= Modo Combinacdo (conversdo de explicito para explicito): prevé a troca e a combinagao
de informacdes e conhecimentos explicitos por meio de reunides, documentos formais,
conversas ao telefone etc;

* Modo Internalizagdo (conversdo de explicito para tacito): incorporacdo do
conhecimento explicito no conhecimento tacito. Trata-se do “aprender fazendo”, que,

segundo Young et al. (2010), é a teoria mais difundida na literatura.
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Para Nonaka e Takeuchi (1997), a base da criagcdo do conhecimento organizacional sdo
0s conhecimentos técitos individuais. Para tanto, os autores elencam cinco condicGes
capacitadoras do conhecimento organizacional, a saber:

» Intencdo (aspiracdo da organizacao as suas metas e objetivos);

» Autonomia (capacidade de os individuos agirem de forma autbnoma);

» Flutuacéo e caos criativo (reconsideracdo de premissas e questionamento continuo a fim
de identificar sinais para aprimorar o conhecimento);

» Redundancia (no sentido de sobreposicéo intencional de informag6es organizacionais,
considerando que conhecimento tacito € compartilhado através do compartilhamento de
informacdes redundantes);

= Variedade de requisitos (capacidade dos individuos em enfrentar situacdes uma vez que
tenham aprimorado suas habilidades pela combinacdo de informacao).

Diakoulakis et al. (2004) salientam que 0 modelo ainda sugere que o0 processo de cria¢do
de conhecimento se d& em cinco fases ciclicas: 1) compartilhamento do conhecimento técito,
2) criacdo de conceitos, 3) justificacdo de conceitos, 4) construcdo de um arquétipo, e 5) difuséo

interativa do conhecimento.

2.3.2 Modelo de Choo

Este modelo de GC, cunhado em 1998 no Canada, ressalta a construcdo de sentido, a
criacdo do conhecimento e a tomada de deciséo, enfatizando como os elementos de informacéo
séo selecionados e alimentados na acdo organizacional. Por meio da interacdo desses construtos,
a organizacdo constroi significados comuns sobre sua identidade e sua atividade, gerando o
conhecimento organizacional (CHOO, 2006).

Além de envolver os conhecimentos tacitos e explicitos, este modelo soma a analise o
conhecimento cultural, que consiste em “estruturas cognitivas e emocionais que habitualmente
sdo usadas pelos membros da organizacdo para perceber, explicar, avaliar e construir a
realidade” (CHOO, 1998, p. 190).

Para o0 autor, portanto, 0 conhecimento organizacional é gerado a partir da integracdo
dos processos de criacdo de significado (sense making), construcao de conhecimento e tomada
de decisdo, relacionados ao uso estratégico da informacdo, em um ciclo continuo de
interpretacdo, aprendizagem e agdo (SOUZA; CARVALHO, 2015). As interacdes deste ciclo

de conhecimento est&o esbocadas na figura 5:
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Figura 5: Ciclo do conhecimento.
Fonte: Choo, 2006.

Diferente da maioria dos demais modelos, 0 modelo de Choo chama atencdo por
relacionar os ciclos de GC a tomada de decisdo organizacional — o que faz do modelo um dos
mais realistas e viaveis (OCANA, 2009).

2.3.3 Modelo de Wiig

O modelo americano de Wiig (1993) é estruturado em seis fases que objetivam a
atribuicdo de valor aos processos produtivos, sdo elas: 1) criacdo, 2) abastecimento (sourcing),
3) compilacao, 4) transformacéo, 5) disseminacéo e 6) aplicacdo do conhecimento.

Para o autor, o ciclo de gestdo do conhecimento se compila em quatro etapas:

= Desenvolvimento do conhecimento: fomento de educacdo formal, treinamentos,
capacitacdo, mecanismos gerais de aprendizagem que explorem as experiéncias
pessoais;

» Retencdo do conhecimento: composta pelas etapas de internalizacdo ou assimilagéo,
organizacgéo e classificacdo em repositorios, registro formal em manuais e arquivamento

para usos futuros;
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= Compartilhnamento: formacdo de equipes multidisciplinares e redes de especialistas,
disponibilizagdo do conhecimento em meios de facil acesso e recuperacéo;
= Uso: mdultiplas formas de utilizacéo, aplicacdo dos conhecimentos adquiridos visando
ao desenvolvimento de processos mais inteligentes.
Batista (2012) considera que o esquema de Wiig, também chamado de Ciclo da
Evolugdo do Conhecimento Organizacional, seja 0 mais pragmatico dentre os modelos

existentes, sendo facilmente integrado a qualquer abordagem.

2.3.4 Modelo de Bukowitz e Williams

Para as americanas Bukowitz e Williams, a gestdo do conhecimento é o processo pelo
qual uma organizacdo gera riqueza a partir do seu conhecimento ou capital intelectual
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

De acordo com as autoras, o conhecimento deve estar depositado na organizacao de
maneiras diversas, como: repositorios de conhecimento, relacionamentos, tecnologias de
informacao, infraestrutura de comunicacédo, conjunto de habilidades funcionais, know how do
processo, responsabilidade ambiental, inteligéncia organizacional e fontes externas
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p. 26).

Conforme elucidam Gauthier et al. (2017), o ciclo da GC deste modelo esta estruturado
em dois tipos de processos simultaneos: 1) a utilizacdo de conhecimento no cotidiano para
responder as demandas ou as oportunidades de mercado, e 2) de mais longo prazo, diz respeito
a combinacdo do intelectual com as exigéncias estratégicas.

Dois niveis centrais estruturam o processo de GC de Bukowitz e Williams (2002, p.25):

= Nivel tatico: relacionado ao ambiente interno, envolve as etapas denominadas Obtenha,

Utilize, Aprenda e Contribua;

= Nivel estratégico: relacionado ao ambiente externo, envolve as etapas Avalie, Construa/

Mantenha e Descarte.

Como mostra a figura 6, o nivel estratégico do processo de GC objetiva alinhar as
estratégias de conhecimento da organizacdo com a estratégia geral da instituicdo. Para tanto, é
necessaria a avaliagdo continua do capital intelectual existente e uma comparagdo com as

necessidades futuras.
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Figura 6: Processo de gestdo do conhecimento.
Fonte: Bukowitz e Williams, 2002.

2.3.5 Modelo da APO

Em 2009, em Singapura, a Asian Productivity Organization (APO) publicou um manual
de gestdo do conhecimento (Knowledge Management: Facilitator’s Guide), tendo como base
as melhores préticas exercitadas em organizagdes da Europa e dos Estados Unidos. Em suma,
o0 trabalho apresentou um guia de ferramentas, métodos, técnicas, tecnologias e processos,
classificando-as dentre as principais etapas da GC (APO, 2009; BATISTA, 2012).

O objetivo inicial da APO era compartilnar melhores praticas e agregar valor as
organizacOes asiaticas. Frente aos resultados encontrados nas pesquisas, formou-se um grupo
de especialistas, com representantes da India, Malésia, Singapura, Filipinas e Reino Unido, a
fim de formular um modelo completo de GC (KRAEMER et al.; 2017).

O modelo APO, como explica Young (2010), € constituido por trés niveis centrais: 0s
aceleradores (lideranca, tecnologia, pessoas e processos), 0s processos de GC (identificar, criar,
armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento) e os resultados (produtividade, qualidade,
lucratividade e crescimento).

Como pode-se verificar na figura 7, 0 modelo APO possui uma abordagem bastante
ampla e integrativa, que se alinha estrategicamente a missdo, visdo e metas organizacionais
(KHAJOUEI; KHAJOUEI, 2017):
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Figura 7: Estrutura integrativa de gestdo do conhecimento.
Fonte: APO, 2009.

A metodologia de implementacdo da GC proposta pela APO (2009) é composta por
quatro etapas:

= Descoberta: verificar em qual estagio de maturidade a instituicdo de encontra,
identificando as lacunas de conhecimento através de um diagnéstico que analise 0s
critérios de lideranca, processos, pessoas, tecnologia, processos de conhecimento,
aprendizado/ inovacdo e resultados do conhecimento;

= Concepcado ou Projeto: desenvolver uma estratégia de GC, identificar programas,
desenhar os projetos-piloto de GC;

= Desenvolvimento: aplicar um projeto-piloto, verificar desempenho, revisar acdes,
corrigir plano;

» Implementacdo: implementar e gerenciar o plano em toda a organizacao.

2.3.6 Outros Modelos

A fim de esbocar uma amplitude maior sobre os processos mais recomendados pela
literatura em gestdo do conhecimento, apresenta-se uma sintese cronologica dos mais citados

modelos de GC, cunhados em diferentes periodos (quadro 7):
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Autores Caracteristicas do Modelo Setor
Sveib Modelo que possibilita calcular o valor do intangivel de uma
(1998))/ organizacdo, envolvendo 3 grupos: (1) estrutura externa; (2) estrutura Privado
interna; (3) estrutura de competéncias.
Davenport e Prusak | Apresentam um modelo de 4 etapas: (1) aquisi¢do, (2) codificagdo e Privado
(1998, 2003) coordenacdo, (3) transferéncia e (4) utilizagdo do conhecimento.
Modelo que sugere um grafico em radar do Capital Intelectual, para
Stewart monitorar indicadores de: rotatividade de trabalhadores do Privado
(1998) conhecimento, atitude dos funcionarios, custo de substituicdo de
banco de dados, satisfacdo do cliente e valor da marca.
Modelo que envolve 4 atividades: (1) busca por soluc@es criativas de
forma compartilhada; (2) implementacdo e integracdo de novas
Leonard-Barton - . . . . .
(1998) metqd_ologlas e ferramentqs, (3) pratica de e>fpe_r|mentos, a par:ur de Privado
prototipos para desenvolvimento de competéncias; (4) absorcédo de
know-how externo.
O modelo composto por 5 etapas: preparacdo, explicitacdo,
Teixeira Filho socializacdo, divulgacdo e avaliagdo. Em sua analise, Teixeira Filho Pri
. . . - . . rivado
(2000) conclui que o conhecimento estd muito associado & acdo dos
colaboradores da organizacéo.
Baseia-se em 7 dimensdes abrangentes da GC: (1) visdo e estratégia
Terra da alta administracdo; (2) cultura organizacional; (3) estrutura
organizacional (4) politicas de recursos humanos (5) Sistemas de Privado
(2001, 2005) . « . .
Informagdes; (6) mensuracéo de resultados; (7) aprendizado com o
ambiente.
Integra-se com processos essenciais de gestdo do conhecimento:
identificacgdo do conhecimento, aquisicio do conhecimento,
Probst et. al A . - ST .
desenvolvimento do conhecimento, compartilhamento e distribui¢éo Privado
(2002) - e - x
do conhecimento, utilizacdo do conhecimento e retencdo do
conhecimento.
Bennet e Bennet Prop6em um modelo equilibrado ao combinar 5 elementos: (1) Privado
(2004) tecnologia, (2) processos, (3) contetdo, (4) cultura, (5) aprendizagem.
Aponta 3 dimensbes interdependentes: (1) infraestrutura - visdo
holistica, cultura, estilo gerencial e a estrutura; (2) pessoas -
Angeloni aprendizagem, modelos mentais, compartilhamento, criatividade e Privado
(2008) inovacdo e intuicdo. (3) tecnologia - redes, data warehouse (business
intelligence), portal do conhecimento, workflow e gerenciamento
eletrénico de documentos (GED).
- Fundamenta-se na interacdo de 6 dimensdes: (1) processos
Heisig N . . .
organizacionais, (2) tecnologia, (3) lideranca, (4) cultura, (5) pessoas, Privado
(2009)
(6) Controle.

Quadro 7: Modelos de gestdo do conhecimento.
Fonte: Adaptado de Gauthier et al., 2017.

A analise do quadro 7 permite constatar que a maioria dos modelos de GC convergem
para processos relacionados a criagdo, captura/ aquisicdo, armazenamento, compartilhamento,
transferéncia e uso/ aplicacdo do conhecimento.

Com a evolucdo do tema no passar dos anos, percebe-se também que os modelos

incorporaram processos de avaliacdo e controle, além de uma gama de dimensdes cada vez mais
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abrangente. Entretanto, o cerne das premissas foca em estratégias corporativas do setor privado,

cujo resultado final busca retorno financeiro.

2.3.7 Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira
(MGCAPB)

O Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira
(MGCAPB) foi cunhado em 2012 por Fabio Ferreira Batista', que, além de ser um estudioso
da gestdo do conhecimento, atuando nacional e internacionalmente, foi servidor publico federal
por 30 anos junto ao IPEA.

Conforme ja apresentado neste referencial tedrico, inimeros autores e entidades
internacionais afirmam a existéncia de uma consideravel defasagem em GC no setor publico.
Cong e Pandya (2003) corroboram essa constatacdo e argumentam que € necessario um modelo
genérico de GC para o setor publico visto que as diferencas entre pablico e privado alteram
substancialmente a implementacao da estratégia.

Na mesma opinido, Abdullah e Date (2009) entendem que o complexo contexto
organizacional do setor publico por si s justifica a construcdo de modelos especificos de GC
em vez de, simplesmente, adotar modelos do setor privado, que visam ao lucro.

Nesse sentido, Batista (2012) acrescenta diferencas importantes entre os setores publico
e privado que justificam a ado¢do de um modelo de gestdo do conhecimento especifico. O autor
explica que as instituicbes publicas: 1) tém a supremacia do interesse publico como fato
condutor, 2) estdo sujeitas ao controle social (implicando em garantia de transparéncia e
participacdo social), 3) ndo adotam estratégias de segmentacao de mercado de clientes, devendo

! Bacharel em Relagdes Internacionais pela Universidade de Brasilia (1980), mestre em Histdria pela Universidade
de Brasilia (1983), mestre em Relagdes Internacionais pela School of Advanced International Studies da Johns
Hopkins University (1986), doutor em Ciéncia da Informacdo pela Universidade de Brasilia (2008). Concluiu o
pos-doutorado no Programa de Ps-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da Universidade Federal
de Santa Catarina (EGC/UFSC). E certificado como Knowledge Manager pelo Knowledge Management Institute
(Washington, DC, EUA, 2013). E autor dos livros: Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administragio
Publica Brasileira: Como implementar a Gestdo do Conhecimento para produzir resultados em beneficio do
cidadao (2012) e Experiéncias Internacionais de Implementacdo da Gestdo do Conhecimento no Setor Publico
(2016). E servidor publico federal aposentado tendo trabalhado como Técnico de Planejamento e Pesquisa do
Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (Ipea) por 30 anos (1987-2017). Atuou como Visiting Scholar da
Universidade de Veneza Ca” Foscari (Veneza, Italia, 2016) e como professor visitante da Universidade de Coimbra
(Coimbra, Portugal, 2017). Foi premiado em primeiro lugar no Knowledge Management and Intellectual Capital
Excellence Awards com o caso da Agéncia Nacional de Aviacao Civil - ANAC (Belfast, Irlanda do Norte, em
2016) e com o segundo lugar no mesmo prémio com o caso do Repositério do Conhecimento do Ipea (Udine,
Italia, em 2015). Atualmente é professor titular do Programa de Mestrado em Gestdo do Conhecimento e
Tecnologia da Informacdo da Universidade Catdlica de Brasilia onde ministra a disciplina Gestdo do
Conhecimento. Ministra palestras, cursos e oficinas sobre a teoria e a préatica da Gestdo do Conhecimento em
organizacOes publicas e privadas no Brasil e no exterior (Fonte: Plataforma Lattes/ CNPq).
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tratar todos os cidad&@os igualmente, 4) ndo visam lucro financeiro, mas valor social, e 5) as
acOes sdo custeadas com recursos publicos e devem ser revertidas na producdo do bem comum
e do desenvolvimento sustentavel.

Deste modo, considerando que a missdo fundamental do governo é fazer o bem, e ndo
fazer dinheiro (OSBORNE; GAEBLER, 1998), e frente a caréncia na literatura de um modelo
de GC especifico para o setor publico, Batista (2012) lancou a obra intitulada Modelo de Gestao
do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira: como implementar a gestdo do
conhecimento para produzir resultados em beneficio do cidadao.

O livro, publicado pelo IPEA, dava continuidade a trabalhos em GC que o autor vinha
desenvolvendo junto a dezenas de instituicdes publicas brasileiras desde 2003. Conforme
esclarece Batista (2012, p. 73):

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

Batista (2012, p. 20) explica que, para melhor orientar as organizagbes publicas
brasileiras na implementagdo da GC (sejam das esferas municipais, estaduais ou federais), o
MGCADB visa as seguintes caracteristicas:

= ser simples e prético;

= ter definicdo clara, objetiva e contextualizada de GC para a administracdo publica;

= contemplar as partes interessadas da administracdo publica, em especial o cidaddo e a
sociedade;

= ter solida fundamentacdo tedrica baseada em revisao sistematica de literatura sobre
modelos de GC (KM Frameworks) e na analise de modelos utilizados por organizacdes
publicas e privadas;

= ser relevante e Util para as entidades dos poderes Executivo, Judiciario e Legislativo,
dos niveis federal, estadual e municipal e da administracdo publica direta e indireta;

= ter linguagem e contetido adequados a administragdo publica;

= estar relacionado com as iniciativas do Programa Nacional da Gestdo Publica e

Desburocratizacdo e, consequentemente, que associe GC com resultados institucionais

ou desempenho organizacional;

= contemplar fatores criticos de sucesso na implementacéo da GC;
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= ter uma abordagem hibrida, ou seja, uma combinacdo descritiva (especificacdo dos

elementos essenciais) e prescritiva (orientagdo de como implementar).

O MGCADB contempla ainda um manual de implementacdo de GC com orienta¢fes

sobre como: 1) avaliar a GC com base em critérios (fatores criticos de sucesso ou

viabilizadores), 2) identificar pontos fortes e oportunidades de melhoria na avaliagdo da GC, 3)

identificar as lacunas de conhecimento, 4) definir a visdo e a estratégia de GC, 5) medir 0s

resultados da estratégia, e 6) elaborar, implementar e acompanhar plano estratégico de GC que

contemple ferramentas e tecnologias de GC.

O modelo de GC de Batista (2012) é formado por seis componentes (quadro 8):

direcionadores estratégicos, viabilizadores ou fatores criticos de sucesso, processos de GC,

ciclo KDCA, resultados de GC e partes interessadas:

Componentes do MGCAPB

Direcionadores
Estratégicos

Alinhamento da gestdo do conhecimento & visdo, misséo,
objetivos estratégicos, estratégias e metas institucionais.

Viabilizadores ou
Fatores Criticos de
Sucesso

Foco nas dimensdes lideranga, tecnologia, pessoas e processos.

Processos de GC

Mobilizacéo sistematica do conhecimento através dos processos de
identificacdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento e
aplicacéo.

Ciclo KDCA

Processos baseados no tradicional ciclo PDCA (Plan, Do, Check,
Action), onde a letra P (plan) foi substituida pela letra K
(knowledgment) para que o foco das a¢des, até mesmo as de
planejamento, seja no conhecimento.

Resultados de GC

Andlise de resultados imediatos (aprendizagem e inovagao) e
resultados finalisticos (eficiéncia, qualidade, efetividade,
legalidade, impessoalidade, moralidade, propaganda).

Partes Interessadas

Foco no cidaddo-usuério e sociedade.

Quadro 8: Componentes do MGCAPB.
Fonte: Adaptado de Batista, 2012.

A dindmica da relacdo causal entre os seis componentes do modelo, como ilustra a figura

8, indica que os quatro fatores criticos de sucesso (lideranca, tecnologia, pessoas e processos)

viabilizam os processos de GC, e estes, alinhados aos direcionadores estratégicos e fazendo uso

do KDCA, geram os resultados:
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Viabilizadores Processos de GC Partes Interessadas
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Figura 8: Modelo de GC para a administragdo publica.
Fonte: Batista, 2012

No tocante aos viabilizadores, ou fatores criticos de sucesso, Batista (2012) salienta
algumas questdes:

» Lideranca: a alta administragé@o exerce papel essencial para o sucesso da implantacdo da
GC. Ela deve coordenar e dirigir os esforcos, alinhar as estratégias da GC aos
direcionadores estratégicos institucionais, estabelecer os arranjos de governanca, alocar
0S recursos necessarios a viabilizacdo dos processos e servir de exemplo aos servidores;

= Tecnologia: a infraestrutura de T1 viabiliza e acelera os processos de GC, constituindo
a base tecnologica que facilitara a criacdo, o armazenamento, o compartilhamento e o
uso do conhecimento, construindo e preservando a memoria organizacional. Exemplos
de ferramentas: internet, intranet, sites, e-mails, portais, data mining, data warehouse,
sistemas de workflow, repositério de conhecimentos, gestdo de contetdo, gestdo
eletronica de documentos;

= Pessoas: as pessoas, de fato, sdo as responsaveis pelo desenvolvimento dos processos
de GC. A instituicdo deve investir em programas de educacdo, capacitacdo e no
desenvolvimento de carreiras para incrementar a habilidade dos servidores e gestores de
identificar, criar, armazenar e aplicar conhecimento. Por exemplo: foruns, listas de
discussdo, comunidades de prética, educacdo corporativa, mentoring etc;

= Processos: referem-se ao conjunto de atividades que transformam os insumos (entradas)
em servicos ou produtos (saidas). Processos inteligentes e estruturados de maneira

efetiva contribuem para “aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade e a efetividade
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social e contribuir para a legalidade, impessoalidade, publicidade e moralidade na

administragdo publica e para o desenvolvimento nacional” (BATISTA, 2012, p. 60).

Nesse tema, 0 autor destaca agdes como: mapeamento e gestdo de competéncias, gestdo

do capital intelectual, benchmarking interno e externo, banco de li¢cbes aprendidas.

Na visdo do autor, esses quatro fatores criticos de sucesso sdo os viabilizadores (ou
inibidores) dos processos de GC. O modelo sugere que tais processos modelem os sistemas de
trabalho a fim de agregar valor ao cidaddo-usuario e alcancar alto desempenho institucional.

O trabalho de Batista (2012) comtempla ainda um guia pratico denominado Manual de
Implementagdo da Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica. Este guia descreve
detalhadamente um plano de gestdo do conhecimento que se desdobra em quatro etapas, como

sumariza do quadro 9:

Etapa 1 - Diagnosticar

1 | Realizar a autoavaliacao.

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

Etapa 2 - Planejar

Definir a visio da GC.

Definir os objetivos da GC

Definir as estratégias da GC.

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

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

Definir as praticas de GC.

9 | Sensibilizar as pessoas na organizagao.
10 | Elaborar o PGC.
Etapa 3 - Desenvolver

11 | 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 organizacao.

Etapa 4 - Implementar

14 | Discutir os fatores criticos de sucesso na implementacéo da GC.

15 | Definir meios para manter os resultados a serem obtidos com a implementacéo da GC.

16 | Definir maneiras de lidar com a resisténcia a implementacéo da GC.

17 | Desenvolver o plano de comunicacdo do PGC.

18 | Elaborar estratégia de avaliagdo continua na implementacdo do PGC.

Quadro 9: Etapas do plano de gestdo do conhecimento.
Fonte: Batista, 2012.
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Por fim, o autor destaca que 0o MGCAPB, estando alinhado as diretrizes doutrinérias da
Nova Gestdo Publica, relaciona a GC com os resultados institucionais e objetiva a melhoria da
gestdo publica brasileira em beneficio do cidaddo. Sendo assim, os resultados em GC devem
“assegurar que, de fato, as iniciativas em GC tenham um impacto na qualidade dos servicos
prestados & populagdo, na eficiéncia na utilizagdo dos recursos publicos, na efetividade dos
programas sociais e na promoc¢ao do desenvolvimento” (BATISTA, 2012, p. 17).

Antes de implantar um modelo de GC ou para avaliar um modelo (formal ou nédo) ja em
andamento, as instituicdes podem aferir o nivel de adequacdo de suas acdes aos processos e

praticas mais indicados em GC. Para isso, tem-se 0s diagnosticos de grau de maturidade.

2.4 MATURIDADE EM GESTAO DO CONHECIMENTO

Na medida em que foram se difundindo os modelos de gest&o do conhecimento, tornou-
se necessario desenvolver mecanismos de medicéo e avaliacdo. Na visdo de Freire et al. (2013)
e APO (2009), para tornar a visao estratégica da implantacdo mais forte, a primeira etapa de
qualquer projeto de GC deve ser a avaliacao inicial da organizacdo sobre a existéncia ou lacunas
de praticas, ferramentas e técnicas de GC.

Mensurar o grau de maturidade de uma instituicdo em relacdo a processos de gestdo do
conhecimento é tarefa que permite identificar e compreender os fatores criticos de sucesso, seus
pontos fortes e fracos, além das oportunidades de melhoria (JIA et al., 2011).

Maturidade em gestdo do conhecimento determina, portanto, o nivel em que uma
instituicdo se encontra quanto a sua capacidade efetiva em desenvolver processos de GC,
possibilitando identificar o quanto ela, de fato, sabe usar adequadamente 0s seus ativos
intangiveis relacionados ao seu capital intelectual (ABU NASER et al., 2012; PEE;
KANKANHALLI, 2009).

Significa dizer, no entendimento de Pee e Kanakanhalli (2009), que a mensuracao de
maturidade avalia o quanto a gestdo de conhecimento em uma instituigdo é explicitamente
definida, gerenciada e controlada de maneira eficaz.

De acordo com Hsieh et al. (2009, p. 408), a afericdo de maturidade em GC:

= permite que as empresas que possuem processos de GC em andamento facam uma
avaliacdo holistica dessas atividades e compreendam sistematicamente sua posigéo atual

em GC, identifiquem as barreiras que precisam ser superadas, facam ajustes e

determinem os requisitos de recursos necessarios para progredirem;
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= fornece as organizagdes que pretendem iniciar projetos de GC uma rota de
aprimoramento, tornando-as conscientes do potencial progresso e das etapas de
implementacao;

= fornece a essas organizacOes e pessoas interessadas uma visao holistica dos os fatores
criticos de sucesso da GC, facilitando assim uma melhor comunicacdo e melhor
compreensdo dos diferentes pontos de vista sobre a natureza, os problemas e as solugdes
potenciais da GC.

Ehms e Langen (2002) e Paulzen e Perc (2002) acrescentam que os modelos de
maturidade em gestdo do conhecimento - em inglés, Knowledge Management Maturity Models
(KMMM), devem atender a alguns requisitos, como: gerar resultados qualitativos e
quantitativos; ter possibilidade de ser aplicado em organizacBes classicas ou virtuais, em
unidades ou sistemas de GC; ser estruturados e sistematizados para assegurar transparéncia e
confiabilidade; e suportar continuo processo de aprendizado e melhoria.

A literatura apresenta varios modelos de maturidade em gestdo do conhecimento
bastante semelhantes entre si. As similaridades apresentadas pelos modelos se devem a sua
mesma origem: o Capability Maturity Model (CMM), modelo de maturidade concebido pelo
Software Engineering Institute, da Universidade Carnegie Mellon (EUA), em 1986
(GONCALO etal., 2010; KHATIBIAN et al., 2010; KRUGER; JOHNSON, 2010).

Os modelos de maturidade em gestdo do conhecimento indicam o estagio de ciclo de
vida, também chamado de ciclo de crescimento, em que uma organizacao pode estar quanto as
suas praticas em GC (ABU NASER et al., 2012; CHAN et al., 2012).

Os ciclos de vida definidos pelos KMMM apresentam, em sua maioria, de quatro a seis
estagios de maturidade que, embora sejam denominados de diversos modos, apresentam
conceitos muito similares (CHAN et al., 2012; OLIVA, 2014).

Os critérios de analise dos KMMM sdo bastante variaveis de um modelo para outro.
Contudo, os fatores criticos de sucesso basilares séo relacionados a pessoas, processos e
tecnologia. Dependendo do modelo e dos objetivos institucionais, esses fatores (também
chamados de dimens@es ou areas-chave) podem ser ampliados e/ou fracionados em menores
critérios (ARLING; CHUN, 2011; ABU NASER et al., 2012; LIN et al., 2012).

Klimko (2001) e Weerdmeester et al. (2003) resumem que os modelos de maturidade
possuem, portanto, as mesmas qualificagdes:

= 0 desenvolvimento de uma variavel é descrito por um namero limitado de niveis ou
graus de maturidade (geralmente 5 niveis);

= alguns requisitos especiais constituem as caracteristicas destes niveis;
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= 0s niveis sdo dispostos do primario ao nivel de maturidade (que é o desejavel);
= durante o periodo de desenvolvimento, a natureza ou a substancialidade desenvolve-se

a partir de um nivel para outro, e nenhum nivel € omitido ou negligenciado.

Por fim, conforme explicam Gongcalo et al. (2010), os modelos de maturidade em GC
surgiram como resposta a necessidade de identificar a relagdo do conhecimento organizacional
com os resultados obtidos pela organizacdo, e sua contribuicdo estd em permitir que a
organizacéo verifique o estagio em que se encontra e, caso ainda tenha onde avancar, estabeleca
metas para atingir o proximo estagio.

A sequir, sdo especificados alguns dos KMMM mais citados na producédo cientifica
internacional, com base nas pesquisas realizadas pela académica junto aos portais Scopus e Web
of Science. Entretanto, mantem-se aqui a ja constatada lacuna de estudos sobre o tema no &mbito
das organizac6es publicas (RASHMAN; HARTLEY, 2009; BATISTA, 2012; NATALE et al.,
2014).

Face ao objetivo principal deste trabalho, além de apresentar os modelos de maturidade
em GC mais conceituados na literatura, a secdo abaixo aborda e da maior énfase ao modelo de

maturidade de Batista (2012) — desenvolvido para a administracédo publica brasileira.

2.4.1 Modelo Siemens’ KMMM

Criado em 2002, pelos alemées Ehms e Langen, o Siemens’ Knowledge Management
Maturity Model (Siemens’ KMMM) foi desenvolvido ponderando aspectos quantitativos e
qualitativos, sendo composto por trés micromodelos: modelo de analise, modelo de
desenvolvimento e modelo de avaliagdo (GONCALO et al., 2010).

Ehms e Langen (2002) explicam que o Siemens’ KMMM tem o0s seguintes objetivos:

= permitir uma avaliacdo holistica das atividades de GC a medida que cobre as areas mais
relevantes dos processos de GC;

= permitir o desenvolvimento continuo atraves dos projetos e praticas de GC;

= definir etapas necessérias para o desenvolvimento da GC nas organizacgdes a partir de
seu nivel atual,

= prover dados quantitativos e qualitativos sobre os processos de GC;

= permitir aplicacdo do modelo em toda a organizacdo, somente em determinadas areas
ou projetos de GC;

» sistematizar e estruturar a abordagem de GC na organizacdo, com transparéncia e

confiabilidade de seus procedimentos.
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Os cinco graus de maturidade do Siemens’ KMMM (figura 9), seguindo os padrdes do
CMM, séo especificados abaixo:

OPTIMIZING/

\—
MANAGEV /
\
DEFINE[/

REPEATEV ———

— \/_7 R
v/

——

Figura 9: Niveis do Siemens’ KMMM.
Fonte: Ehms e Langen, 2002.

= Inicial (Inicial): os processos em GC ndo séo controlados de forma consciente; 0 uso
positivo do conhecimento ¢ considerado como “sorte”, ndo havendo objetivos e
planejamento. O conhecimento ndo pode ser reconhecido como fator critico de sucesso
para a organizagéo;

* Repetido (Repeated): a importancia das atividades de GC sdo reconhecidas pela
organizacao; existem grupos de interesse pioneiros, porém isolados; processos de gestao
do conhecimento estdo parcialmente definidos e sdo executados primariamente. Se as
condigBes forem favoraveis, as atividades isoladas servem como base para proximas
atividades integradas de GC,;

= Definido (Defined): a organizacdo possui atividades estaveis que suportam de maneira
efetiva a gestdo de conhecimento em determinadas areas/ setores; papéis e
responsabilidade da gestdo do conhecimento sdo definidos e preenchidos;

= Gerenciado (Managed): ha uma estratégia comum e padronizada em GC; solucdes
encontradas no nivel anterior fluem por toda a organizacao; existem indicadores sobre
a eficiéncia das atividades de GC e apoio da alta administragdo e geréncia média;

= Otimizado (Optimizing): a organizacdo demonstra capacidade e flexibilidade para se
adaptar a novas necessidades da GC; os indicadores estabelecidos sdo complementados
com outros indicadores de controle estratégico; as praticas de GC estdo intrinsecas a
todas as atividades da organizacdo. N&o h& desafios que ndo possam ser enfrentados

com as ferramentas de GC existentes na organizacao.
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Para mensurar cada nivel, Enms e Langen (2002) levam em consideracdo oito fatores

criticos de sucesso ou areas-chave:

Estratégias e Objetivos do Conhecimento: descreve aspectos da visao corporativa e suas
metas, analisa 0 comportamento da alta geréncia e politica de orcamentos;

Ambiente e Parcerias: analisa a importancia dos stakeholders, questfes relacionadas as
necessidades externas da organizagdo e comparagdo com outras empresas;

Pessoas e Competéncias: verifica questbes individuais dos funcionérios, selecdo de
pessoas, desenvolvimento e suporte, gestdo de responsabilidades e autogestao;
Colaboragdo e Cultura: questbes direcionadas ao coletivo, cultura corporativa,
comunicagéo e estrutura do time e relacionamentos;

Lideranca e Apoio: checa modelos de gestdo e alinhamento com as metas;

Estruturas e Formas de Conhecimento: descreve aspectos para estruturar uma base de
conhecimento organizacional,

Tecnologia e Infraestrutura: questdes relacionadas a gestdo da informacdo e
mecanismos de TI;

Processos e Papéis: assuntos relacionados a estrutura organizacional e atribuicdo de
papéis na gestdo do conhecimento. O principal objetivo é descobrir como as atividades
de gestdo do conhecimento podem ser adicionadas a processos especificos do negécio.
Essas oito dimensdes sdo condensadas em 64 questdes dispostas em um questionario -

instrumento utilizado para a coleta de dados.

2.4.2 Modelo KPQM

Desenvolvido em 2002 por Paulzen e Perc, na Alemanha, o KPQM (Knowledge Process

Quality Model) utiliza abordagem vinda dos conceitos de gestdo da qualidade e engenharia de

processos. Esse viés é baseado no SPICE (Software Process Improvement Capability

Determination), que se diferencia do CMM pelo fato de olhar cada processo individualmente
ao invés da empresa como um todo (PAULZEN; PERC, 2002).

Para os autores, o modelo entende que o processo de conhecimento pode ser

aperfeicoado quando hd uma melhoria nas estruturas de gerenciamento, devendo abordar

aspectos como o envolvimento do empregado, aprendizado e melhoria continua, métrica e
padronizacdo (PEE; KANAKANHALLI, 2009).
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O KPQM fundamenta-se em quatro dimens@es: 1) estagio de maturidade, 2) atividade
do conhecimento, 3) area do conhecimento e 4) estrutura de avaliagdo (KHATIBIAN et al.,

2010). Quanto aos estagios de maturidade, o modelo assim os especifica (quadro 10):

Estagio Descrigéo

A qualidade dos processos de conhecimento néo é planejada e muda aleatoriamente. Este

Inicial . . 2.
estado é melhor descrito como um processo caotico.

Consciéncia para processos de conhecimento é mais evidente. Estruturas preliminares

Consciente . . . .
sdo implementadas para garantir um processo de maior qualidade.

Este estdgio foca em uma estrutura sistemdtica e definicdo dos processos de

Estabelecido : ~ . . I
conhecimento. Processos sdo adaptados para reagir a requerimentos especiais.

Gerenciado Para evidenciar a gestdo de processo sistematico, medidas de desempenho sdo usadas
Quantitativamente | para planejar e rastrear processos.

O foco deste estdgio consiste em estabelecer estruturas para melhoria continua e auto

Otimizado AR
otimizacao.

Quadro 10: Niveis de maturidade KPQM.
Fonte: Paulzen e Perc, 2002.

Quanto a dimensao atividade do conhecimento, 0 modelo procura mostrar como o
conjunto de atividades do conhecimento (knowledge activities) se interrelaciona com as
atividades do negocio (business activities) da organizacéo. Para os autores, as atividades do
conhecimento sdo: identificar, gerar, usar, armazenar, distribuir e avaliar; e suas relacdes
exigem a presenca de um dono do processo (process owner) e de um gerente do processo
(process manager).

No tocante a dimensdo area do conhecimento, 0 KPQM considera trés areas-chave
(PAULZEN; PERC, 2002):

= QOrganizacdo: definicdo de processos, responsabilidades e grupos de trabalho;

= Pessoas: criagdo de estruturas de incentivo que estimulem a adocao de processos gestdo
do conhecimento;

= Tecnologia: ferramentas de suporte/ apoio a gestdo do conhecimento.

Por fim, a estrutura de avaliagdo do modelo ocorre por meio de processos investigativos
e aplicacdo de questionarios e consideram vinte atributos de processos (process atributes).
Esses atributos sdo agrupados nas trés areas-chave e, apos analises, sdo enquadrados em quatro
niveis: ndo alcancado, parcialmente alcancado, largamente alcancado e completamente
alcancado (GONCALO et al., 2010).
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2.4.3 Modelo Infosys’ KMMM

O Infosys Knowledge Management Maturity Model foi desenvolvido a partir de 1999
por Vivek Kochikar, na empresa indiana multinacional Infosys Technologies, em razdo da
percepcdo da alta geréncia quanto & baixa dedicacdo da empresa ao conhecimento
organizacional — o que deu origem a um programa interno voltado a maturidade de GC (HSIEH
et al., 2008).

Vivek Kochikar pretendia que o Infosys KMMM permitisse que toda acdo da empresa
fosse habilitada pelo poder do conhecimento, que a empresa percebesse que a alavancagem do
conhecimento fomentaria a inovacao, que os funcionarios fossem capacitados em conhecimento
a partir do conhecimento de outros da organizacdo, e que a organizacdo se tornasse lider em
termos de conhecimento (MEHTA, 2007).

O Infosys KMMM, que também segue diretrizes de processos estagiados do CMM, é
constituido por cinco niveis de maturidade (KOCHIKAR, 2000):

= Negligente: o conhecimento estd nos individuos e ha dependéncia completa do
conhecimento e habilidades individuais;

= Reativo: reconhecimento da necessidade de formalizagdo da GC, mas ainda com
processos reativos em rela¢éo ao uso e aprendizado a partir do conhecimento;

= Consciente: habilidade restrita na tomada de decisdo baseada em dados, habilidade
restrita em alavancar conhecimento/ expertise interna, habilidade suficiente de gerenciar
times virtuais;

= Convicto: habilidade de alavancar conhecimentos internos e externos, de responder
ativamente as mudancas no ambiente a partir das préaticas de GC; tecnologia e processos
voltados para estimular a GC;

= Compartilhado: cultura de compartilhamento institucionalizada, habilidade de gerenciar

a competéncia organizacional quantitativamente, capacidade de se adaptar as mudancas

do ambiente, processos de decisdo fortemente baseados em conhecimento.

Similarmente ao modelo anterior (KPQM), o0 modelo de maturidade Infosys também se
baseia em trés fatores criticos de sucesso: Pessoas, Processos e Tecnologia, conforme sintetiza

0 quadro 11:
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. Principais areas do resultado
Nivel Nome :
Pessoas Processos Tecnologia
1 Default Nada Nada Nada
2 Reativo Consmgnma do Captura do conhecimento Infraestrutura bésica de
conhecimento GC
. Envolvimento com Criacdo e disseminacdo do | Infraestrutura robusta de
3 Consciente . .
conhecimento conhecimento GC
4 | Convicto Habilitagdo personalizada V|V|f|c§gao do Infraes'trutura auto
conhecimento gerenciada de GC
5 Compartilhado | Integracdo de experientes AIavan_c agem do Gestao da inovacgédo
conhecimento

Quadro 11 - Areas-chave do Infosys KMMM.
Fonte: Adaptado de Kochikar, 2000.

O autor defende que, para que cada nivel de maturidade seja atingido eficientemente, as
trés areas-chave devem ter capacidades desenvolvidas de modo simultaneo. Sendo assim, cada
nivel possui pré-requisitos que a organizacdo deve alcancar. Certo nivel de maturidade implica
certo nivel de capacidade organizacional, e cada nivel de maturidade é caracterizado em termos
de eficacia de cada estagio do ciclo de vida do conhecimento: criagdo/ aquisicdo do

conhecimento, compartilnamento/ disseminacéo e a reutilizacdo (KOCHIKAR, 2000).

2.4.4 Modelo KMCA

Desenvolvido em 2003 pelo indiano Uday Kulkarni e o americano Robert St. Louis, e
revisado em 2004 por Uday Kulkarni e Ronald Freeze, o0 KMCA (Knowledge Management
Capability Assessment) é representado por duas dimensdes: Avaliacdo Perceptiva e Avaliacao
de Infraestrutura (KULKARNI, FREEZE, 2004).

A Auvaliacao Perceptiva (AP) diz respeito aos fatores de lideranca, visao, estratégia e
cultura para o compartilhamento de conhecimento. Ja a Avaliacdo de Infraestrutura (Al) é
relacionada a sistemas de apoio, tecnologia, pessoas, métodos e processos (KULKARNI,
FREEZE, 2004).

De acordo com a comparacgdo apresentada no quadro 12, os estagios de maturidade do
KMCA sdo muito similares aos apresentados nos modelos anteriores, com acréscimo do nivel

zero (difficult/ not possible):
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Level | CMM féf\;l“l\‘;l“l\; KPQM i“&“,f/{ :/I KMCA
0 _ _ _ _ Difficult/ Not Possible
1 Initial Initial Initial Default Possible
2 Repeatable Repeatable | Aware Reactive Encouraged
3 Defined Defined Established Aware Enabled/Practiced
4 Managed Managed Quantitatively Managed | Convinced Managed
5 Optimising Optimising Optimising Sharing Continuously Improving

Quadro 12: Niveis dos modelos de maturidade.
Fonte: Pee e Kankanhalli, 2009.

Conforme explicam Kulkarni e Freeze (2004), cada nivel de maturidade é definido em

praticas (chamadas key maturity areas) que representam o conhecimento organizacional:

especializacdo, licdes aprendidas, documentos de conhecimento e histérico de dados.

O quadro 13 detalha como as APs e Als sdo consideradas em cada um dos seis niveis

de maturidade do modelo:

Nivel 0: AP: compartilhamento é desencorajado, pessoas ndo veem valor em compartilhar
N&o possivel conhe>~0|mgr)to. . . x .
Al: ndo ha infraestrutura relacionada a gestdo do conhecimento.
Nivel 1: AP: compartilhamento ndo é desencorajado, ha um comprome_ztimento gergl como
Possivel compqrtllhamento, as pessoas que entend_em 0 \_/alor,_ (‘:ompartllhar conhecimento.
Al: ativos de conhecimento sdo reconhecidos / identificados.
Nivel 2: AP: 0 vqlor dos ativEJs de conhecimento é ret_:onhNecido pela organizacdo, atividades de
Encorajado compgrtllhamento sa0 reforgaNdas pela organizagéo.
Al: ativos de conhecimento sdo armazenados.
Nivel 3: AP: compgrtilhamen,to_ é praticado, metas e o_bj_etivos sdo defin.idos~pela lideranca em relacdo
Praticado/ ao con.hef:lm_ento, pratlcas fazem pa_lrte das atlv!dades Qa organizacéo. _
Habilitado Al: existéncia de sistemas e mecanismos que sistematizam 0s processos relacionados ao
conhecimento, existem repositorios e taxonomia de conhecimento.
AP: conhecimento é compartilhado de forma facil, ferramentas e sistemas estimulam o uso e
Nivel 4: compartilhamento do conhecimento.
Gerenciado Al treinamento sistematizado para uso das ferramentas de conhecimento,
ferramentas s&o faceis de usar.
Nivel 5: AP: sis:tgmas inteligentes, mecanismos e praticas sdo am_plamente disseminados, ha um
. sistematico esforco para mensurar e melhorar o compartilhamento.
Continuamente o . . o . ~
melhorado AI..S|stemas para compartllh_ame~nto sdo ampl_amente utilizados e atualizados, processos sdo
revisados para garantir atualizagdo e compartilhamento.

Quadro 13: Niveis de maturidade do KMCA.
Fonte: Kulkarni e Freeze, 2004.

Definidas as metas gerais e especificas para cada estagio de maturidade, a estrutura de

avaliagdo proposta pelo KMCA se da através de um questionario com cerca de 100 questdes

estruturadas com base na escala Likert e agrupadas nas quatro key maturity areas (KULKARNI,
FREEZE, 2004; GONCALDO et al., 2010).
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2.4.5 Modelo da APO

Este modelo de maturidade, um dos mais recentes na literatura, foi apresentado em 2009
pela Asian Productivity Organization (APO) em seu manual de ferramentas e técnicas em GC
(YOUNG, 2010). Este manual indica a importancia do entendimento da misséo, Visdo,
objetivos de negdcio e direcbes estratégicas organizacionais, auxiliando a organizacdo a
identificar e analisar as principais competéncias e capacidades que ela tem e precisa
desenvolver (FREIRE et al., 2013).

O modelo APO ¢é usado para a organizacdo entender o nivel de maturidade de suas
préticas de GC, identificando os pontos fortes e areas de melhoria. Para isso, 0 modelo propde
um instrumento de avaliacdo que abrange varios fatores de analise agrupados em sete areas-
chave (APO, 2009), indo além da triade Pessoas, Processos e Tecnologia. Conforme explicam
Freire et al. (2013):

= Lideranca em GC: avalia a capacidade da lideranca da organizacao para responder aos
desafios de uma economia baseada no conhecimento, bem como seus esforcos para
iniciar, orientar e apoiar préaticas de GC,;

= Processos: avalia como o conhecimento € utilizado na gestdo, implementacdo e
melhoria dos processos chave de trabalho da organizagéo;

= Pessoas: avalia a capacidade para criar e sustentar uma cultura organizacional baseada
no conhecimento e aprendizagem;

= Tecnologia: avalia a capacidade da organizacdo para desenvolver e fornecer ferramentas
e sistemas de gerenciamento de conteldo;

= Processos de Conhecimento: avalia a capacidade para sistematicamente identificar,
criar, armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento;

= Aprendizado e Inovacdo: avalia a capacidade para incentivar, apoiar e reforcar a
aprendizagem e a inovagédo por meio de processos sistematicos de conhecimento;

= Resultados da GC: avalia a capacidade da organizacao para aumentar seu valor para 0s
clientes através de novos produtos e melhores servicos (maior rentabilidade,
produtividade, qualidade e crescimento).

O instrumento de avaliacdo da APO se d& através de um questionario com 42 questdes,
cujos resultados sdo indicados nos niveis de maturidade descritos na figura 10. O nivel mais

baixo é denominado Reacéo, e 0 mais alto é denominado Maturidade (BORBA et al., 2013).
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Maturidade GC totalmente integrada dentro da

organizacio.
Implantagdo da GC continuamente
Refinamento avaliada para a melhoria continua.
Expansio GC implementada e implantada.

Organizacio comega a reconhecer a
Iniciacdo necessidade de gerir o conhecimento ou
inicia projeto piloto em GC.

~ Organizagdo ndo tem conhecimento de
Reacio que a GC impacta a produtividade e
competitividade.

Figura 10: Niveis de maturidade do modelo APO.
Fonte: Young, 2010.

2.4.6 Modelo IAGCAP

O Instrumento de Avaliacdo da Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica
(IAGCAP) € o modelo de maturidade proposto por Batista, em 2012, sendo parte constituinte
do Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira (MGCAPB)
apresentado anteriormente.

Corroborando o0s entendimentos previamente apresentados, Salavati, Shafei e
Shaghayegh (2010) concordam a tese de que o arcabougo de principios e valores do setor
publico se difere em muito do setor privado. Deste modo, assim como sao necessarios modelos
de gestdo do conhecimento especificos para as instituicdes publicas, os modelos de mensuracéo
de maturidade de GC partem da mesma premissa.

Batista (2012) explica que, por ser destinado a administracdo publica, seu modelo foca
em resultados que associam a GC a eficiéncia, eficacia, efetividade social, desenvolvimento
econbmico e aos principios constitucionais da legalidade, impessoalidade, publicidade,
moralidade e eficiéncia.

O IAGCAP possui trés objetivos centrais: 1) determinar o grau de utilizagdo da GC na
organizacdo publica, 2) determinar se a organizagéo publica conta com condicdes adequadas
para implementar e manter de forma sistematica o0s processos de GC, e 3) identificar 0s pontos
fortes e oportunidades de melhoria da GC (BATISTA, 2012).

A estrutura do IAGCAP é bastante similar ao modelo da APO (2009), levando em
consideracdo sete areas-chave (BATISTA, 2012, p. 92-93):
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Lideranca em GC: examina se: i) a visdo e a estratégia de GC estdo alinhadas
com os direcionadores estratégicos da organizacdo e se sdo compartilhadas, ii)
existem arranjos organizacionais para formalizar as iniciativas de GC, iii) sdo
alocados recursos financeiros nas iniciativas de GC, iv) a organizacdo conta com
politica de protecdo do conhecimento, v) a alta administracdo e chefias
intermediarias servem de modelo de compartilhamento do conhecimento e de
trabalho colaborativo e vi) se estas promovem, reconhecem e recompensam a
melhoria do desempenho, o aprendizado, o compartilhamento e criacdo do
conhecimento e inovacéo;

Processo: avalia se a organizacdo: i) define suas competéncias essenciais e as
alinha a sua missao e objetivos, ii) modela seus sistemas de trabalho e processos
para agregar valor ao cidadao-usuario e alcangar alto desempenho institucional,
iii) contempla fatores como novas tecnologias, compartilhamento de
conhecimento, flexibilidade, eficiéncia, eficacia e efetividade social na
modelagem de processos, iv) conta com sistema organizado para gerenciar crises
ou eventos imprevistos para assegurar continuidade das operacdes, V)
implementa e gerencia processos de apoio e finalisticos para assegurar o
atendimento dos requisitos do cidaddo-usuario e manter seus resultados, e Vi)
avalia e melhora continuamente seus processos para alcancar melhor
desempenho;

Pessoas: analisa se: i) os programas de educacdo e capacitacdo ampliam o
conhecimento, as habilidades e as capacidades do servidor publico e apoiam o
alcance dos objetivos da organizacdo, ii) a organizacdo dissemina informagdes
sobre beneficios, politica, estratégia, modelo, plano e ferramentas de GC para
novos funcionarios, iii) a organizacdo tem processos formais de mentoring,
coaching e tutoria, iv) a organizagdo conta com banco de competéncias, v) ha
reconhecimento e recompensa quando os servidores colaboram e compartilham
conhecimento, e vi) a organizacgao do trabalho contempla trabalho em equipe;
Tecnologia: analisa se: i) ha infraestrutura de tecnologia da informacdo (TI)
como apoio a GC, ii) a infraestrutura de T1 esta alinhada com a estratégia de GC
da organizagdo, iii) todas as pessoas tém acesso a computador, iv) todas as
pessoas tém acesso a internet e a um endereco de e-mail, v) as informacdes
disponiveis no sitio da Rede Mundial de Computadores sdo atualizadas

regularmente, e vi) a intranet € usada como fonte principal de comunicacéao e
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como apoio a transferéncia de conhecimento e ao compartilhamento de
informacao;

= Processos de Conhecimento: analisa se: i) a organizacdo tem processos
sistematicos de identificacdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento e
utilizacdo do conhecimento, ii) a organizagdo conta com um mapa de
conhecimento e o utiliza, iii) o conhecimento adquirido é registrado e
compartilhado, iv) o conhecimento essencial dos servidores que estdo saindo da
organizacdo € retido, v) se a organizacdo compartilha as melhores praticas e
ligbes aprendidas, e vi) se h4 benchmarking interno e externo para melhorar o
desempenho e inovar;

=  Aprendizagem e Inovacgdo: analisa se: i) a organizacao articula e reforca como
valores a aprendizagem e inovacdo, ii) a organizacdo aceita 0 erro como
oportunidade de aprendizagem, iii) h& equipes interfuncionais para resolver
problemas, iv) as pessoas recebem autonomia dos seus superiores hierarquicos,
V) as chefias intermediarias estdo dispostas a usar novas ferramentas e métodos,
e Vi) se as pessoas sdo incentivadas a trabalhar junto com outros e a compartilhar
informacao;

= Resultados da GC: analisa se: i) a organizacao tem histérico de implementacao
da GC, ii) sdo utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicdes e
das iniciativas de GC nos resultados da organizacdo, iii) a organizacdo melhorou
— gracas as contribuicdes da GC — os resultados relativos aos indicadores de
eficiéncia, iv) a organizacdo melhorou — gragas as contribuicbes da GC — os
resultados relativos aos indicadores de qualidade, v) a organizacdo melhorou —
gracas as contribuicdes da GC — os resultados relativos aos indicadores de
efetividade social, e vi) se a organizacdo melhorou — gracas as contribuicdes de
GC - os resultados dos indicadores relativos a legalidade, a impessoalidade,
publicidade, moralidade e ao desenvolvimento.

A estrutura de avaliagdo do IAGCAP, como no modelo APO, se compila em 42
questdes, medidas em escala Likert de sete niveis, sendo: 1 para discordo totalmente, 2 para
discordo em grande parte, 3 para discordo em parte, 4 para neutro, 5 para concordo em parte, 6
para concordo em grande parte, e 7 para concordo totalmente (ANEXO 1). Considerando que
cada assertiva vale 1 ponto, a pontua¢do minima se da com 42 pontos, e a pontuagdo maxima
se da com 294 pontos (BATISTA, 2012, 2016). Essa pontua¢do, como mostra a figura 11, é

enquadrada em cinco graus de maturidade:



Refinamento | 195 a 245

Introducdo (Expansio) | 144 a 194

Imiciacio | 93 a 143

Maturidade | 246 a 294
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A GC esta institucionalizada na
organizagdo publica.

A implantagdo da GC é avaliada e
melhorada continuamente.

Observam-se praticas de GC em
algumas areas da instituigdo.

A instituigdo comeca a reconhecer a
necessidade de gerenciar o
conhecimento.

Reacio |42 a92

A organizacdo ndo sabe oque é GC e
desconhece sua importincia para
aumentar a eficiéncia, melhorar a

Figura 11: Niveis de maturidade do modelo de Batista.

Fonte: Adaptado de Batista, 2016.

qualidade e a efetividade social.

Como pdde-se observar, os modelos de maturidade em GC apresentados contém

caracteristicas bastante similares quanto aos graus de maturidade. As principais diferencas se

ddo nos fatores criticos de sucesso analisados.

Como explicam Oliva (2014) e Abu Nasser et al. (2016), face as crescentes demandas

do mundo moderno, os fatores criticos de sucesso, ou areas-chave, analisados em maturidade

de GC vém sendo naturalmente ampliados. Entretanto, o quadro 14 mostra que a triade Pessoas,

Processos e Tecnologia se mantem a diretriz norteadora:

FCS SIEMENS | KPQM |INFOSYS| KMCA | APO |IAGCAP

Ambiente e parceria X
Aprendizagem e Inovacdo X X
Cultura/ viséo X X
Estratégias e metas do

: X X X
conhecimento
Estruturas do conhecimento/

X X X

processos de GC
Lideranca X X X X
Pessoas e competéncias X X X X X X
Processos/organizacdo X X X X X X
Resultados em GC X X
Tecnologia X X X X X X

Quadro 14: Fatores criticos de sucesso em GC.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Conforme explanam Kruger e Snyman (2007) e Sinha (2013), grande parte dos modelos
de maturidade, por serem baseados no Capability Maturity Model, apresentam forte &nfase na
dimensdo tecnologia. J& os modelos mais recentes e holisticos agregam importantes
consideracBes de niveis estratégicos, considerando 0s resultados organizacionais na
mensuracdo da maturidade em GC.

Face aos objetivos deste trabalho, o IAGCAP foi o instrumento escolhido para mensurar
o0 nivel de maturidade em GC no SIPOV/ MAPA.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo descreve o percurso metodoldgico tracado para alcance dos objetivos da

pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

De acordo com Andrade (1999), pesquisa € um conjunto sistematico de procedimentos
baseados no raciocinio 18gico, cujo objetivo geral é encontrar solucbes para determinado
problema mediante a utilizacgdo de métodos cientificos. Neste trabalho, utilizou-se o
procedimento técnico de levantamento (ou survey), adotando abordagem quantitativa e carater
descritivo.

O método survey € caracterizado pela interrogacdo direta aos individuos cujo
comportamento ou opinido se deseja conhecer, ou seja, consiste no levantamento de dados junto
a populacdo onde determinado fendmeno € investigado (SYNODINOS, 2003).

A abordagem de pesquisa quantitativa, frequentemente adotada em pesquisas
descritivas, permite que as informacdes colhidas sejam quantificadas, ordenadas e classificadas,
podendo ser analisadas estatisticamente (COLLIS; HUSSEY, 2005; MALHOTRA, 2012).

A pesquisa descritiva, por sua vez, objetiva descrever as caracteristicas de grupos ou
fendmenos que tenham determinadas propriedades ou comportamentos peculiares, estimando a
proporcéo de elementos numa populacdo especifica (MATTAR, 2000). Esse tipo de pesquisa
pode, também, buscar verificar a existéncia de relagdo entre varidveis e definir sua natureza,
mas sem manipulé-las (VERGARA, 2005).

Considerando que este trabalho tem por objetivo mensurar o grau de maturidade em
gestdo do conhecimento no SIPOV/ MAPA e identificar os fatores criticos de sucesso mais
relevantes do processo de GC, a primeira etapa da pesquisa focou na anélise da producéo
académica nacional e internacional sobre o tema — 0 que apontou uma lacuna na producéo
cientifica.

Na segunda etapa, a revisdo de literatura confirmou a caréncia de modelos de GC
voltados a administragdo publica. Nesse momento, identificou-se 0 modelo de Batista (2012) —
MGCAPB — que, por ter sido desenvolvido especificamente para o setor pablico brasileiro, foi
0 modelo escolhido para ser aplicado neste trabalho.

Posteriormente, na terceira etapa do estudo se deu a coleta de dados através de

questionario autoadministrado na web. Por fim, os dados foram analisados em duas partes: a
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primeira seguiu a metodologia proposta pelo modelo de GC de Batista (2012) para aferir o grau
de maturidade; a segunda se deu através da modelagem de equacdes estruturais para testar as
hipdteses do modelo tedrico de Batista, medindo os impactos dos fatores criticos de sucesso
dos processos de GC na amostra estudada. A figura 12 resume o percurso da metodologia de

pesquisa adotada:

Gestdo do Conhecimento no
Setor Publico

hJ
Objetivos gerais e especificos
de pesquisa

L J

Abordagem quantitativa

Y

Carater descritivo

hJ

Meétodo survey

A

Questiondrio eletrénico — Validacdo e aplicagdo

A

Anilise de Dados

Metodologia do modelo de Modelagem de Equagdes
maturidade de Batista (2012) Estruturais (MEE)
b J Y
Mensuracio do grau de Analise de fatores criticos de
maturidade em GC sucesso em GC

Figura 12: Percurso da metodologia de pesquisa
Fonte: Elaborada pela autora.
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3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo de uma pesquisa, também chamada de universo, corresponde ao conjunto
de elementos possuidores das caracteristicas objetos de estudo; enquanto a amostra (ou
populagéo amostral) corresponde a uma determinada parte do universo (VERGARA, 2005).

Este trabalho definiu como unidade especifica de andlise os servidores publicos que
atuam no Servico de Inspecdo de Produtos de Origem Vegetal, do Ministério da Agricultura,
Pecuéria e Abastecimento.

Conforme aclarado na introdugdo deste trabalho, o SIPOV inspeciona e fiscaliza a
producdo, a importacdo, a padronizacdo, a manipulagcdo e a comercializacdo de produtos
essenciais aos brasileiros, como arroz, feijao, farinha de trigo, éleos refinados, frutas, bebidas
e demais produtos de origem vegetal. A escolha por esta populacdo se deu em razao da sua
importancia para a instituicdo e para toda a sociedade. De modo que 0 conhecimento que esses
servidores geram e detém € essencial a construcdo e preservacdo da memoria institucional e,
consequentemente, a promocao de melhores servicos a populagédo, conformidade e seguranca.

Este trabalho considerou toda a populacdo de pesquisa, constituida pelos 120 (centro e
vinte) servidores que compdem o SIPOV. Esses servidores, presentes em 21 estados brasileiros,
ocupam os cargos de Auditores Fiscais Federais Agropecuarios, Chefes de Setor, Agentes ou
Técnicos Agropecuarios e Auxiliares Administrativos.

Utilizando-se a amostragem probabilistica de propor¢des com intervalo de confianca de
95%, conforme formula detalhada pelo SEBRAE (2006), obteve-se 0 nimero minimo de 53
participantes necessarios para compor a amostra. Ao final da coleta de dados, atingiu-se o
namero de 60 participantes.

3.3 COLETA DE DADOS

Este trabalho adotou como instrumento de coleta de dados o questionario proposto pelo
modelo de maturidade de Batista (2012) - Instrumento de Avaliagdo da Gestédo do
Conhecimento para a Administracdo Publica.

Conforme Pereira (2007), os questionarios tém a vantagem de poder atingir um grande
numero de respondentes e uma maior abrangéncia geografica. Além disso, constituem o
mecanismo mais recomendado para as pesquisas tipo survey (SYNODINOS, 2003).

Entretanto, antes de serem aplicados, a literatura orienta que 0s questionarios sejam

previamente validados (MATTAR, 2000). Para tanto, consultou-se, no periodo de outubro a
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dezembro de 2017, cinco pesquisadores doutores com expertise na area de gestdo do
conhecimento, os quais avaliaram positivamente o questionario, sem apontamento de ressalvas.

Com a autorizacdo do diretor nacional do SIPOV, o questionario foi enviado aos 120
servidores do setor em maio de 2018. Optou-se por aplicar o questionario de modo
autoadministrado na web, através da plataforma eletrénica Google Forms, cujo link
(https://docs.google.com/forms/d/13tfChIBEeDcSINOYGL _1oWZXxD3iunm3v3g9MKGJkmg/e

dit) foi enviado por e-mail a populacéo estudada.

Conforme explicam Schaefer e Dilman (1998), o indice médio de retorno em pesquisas
que utilizam questionérios eletrdnicos é de 28,5% quando se faz um Unico contato com 0s
participantes. Quando ha pelo menos dois contatos, esse indice sobe para 41% segundo 0s
autores. Neste trabalho, foram feitos trés contatos com os participantes (todos por e-mail): o
primeiro no més de maio, o segundo no més de junho, e o terceiro e Gltimo no més de julho de
2018. Ao fim, obteve-se uma taxa de retorno de 50%.

Conforme explicado na se¢do 2, o questionario do IAGCAP (ANEXO 1) é composto
por 42 assertivas, medidas em escalar Likert de sete niveis, divididas entre as sete areas-chave
(ou critérios) analisadas pelo modelo. Como mostra o quadro 15, as assertivas sdo assim
distribuidas:

Area-chave Foco das Assertivas

1) Compartilhamento de conhecimento, visao e estratégias de GC.
2) Formalizacdo e oficializag8o das iniciativas.

3) Alocacdo de recursos para as iniciativas.

4) Politica de protecdo do conhecimento.

5) Exemplo passado pelas chefias e alta administracéo.

6) Promogéo, reconhecimento e recompensas.

Lideranca

1) Definicdo de competéncias essenciais e alinhamento com misséo organizacional.

2) Modelagem de processos para agregar valor ao cidaddo e alcangar alto valor
institucional.

3) Contemplacdo de novas tecnologias, flexibilidade, eficiéncia, eficacia,

Processos efetividade.

4) Sistema de gerenciamento de crises e imprevistos.

5) Implementagdo de processos de apoio e finalisticos para assegurar o atendimento
aos requisitos.

6) Awvaliacdo e melhoramento continuo.

1) Programas de educacdo e capacitacao.

2) Disseminacédo de informagdes sobre beneficios, politica, estratégias e ferramentas
de GC aos novos servidores.

Pessoas 3) Processos formais de mentoring, coaching, tutoria.

4) Banco de competéncias dos servidores.

5) Reconhecimento e recompensas.

6) Trabalho em equipe.



https://docs.google.com/forms/d/13tfChlBEeDcSIN0YGL_IoWZXxD3iunm3v3q9MKGJkmg/edit
https://docs.google.com/forms/d/13tfChlBEeDcSIN0YGL_IoWZXxD3iunm3v3q9MKGJkmg/edit
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Tecnologia

1) Existéncia de infraestrutura de TI.

2) Infraestrutura de T1 alinhada as estratégias da GC da organizacao.

3) Todos tém acesso ao computador.

4) Todos tém acesso a internet e e-mail.

5) Atualizacdo regular de informac6es em sites/ intranet.

6) A intranet (ou rede similar) é a principal fonte de comunicacdo como apoio a
transferéncia e compartilhamento do conhecimento.

Processos de GC 3) Registro e compartilhamento do conhecimento adquirido.

1) Processos sistematicos de identificacdo, criacdo, armazenamento,
compartilhamento e utilizag&o do conhecimento.
2) Utilizacdo de mapa de conhecimento.

4) Retencdo do conhecimento dos servidores que saem da organizag&o.
5) Compartilhamento de melhores praticas e lices aprendidas.
6) Benchmarking interno e externo.

inovacao

Aprendizagem e

1) Articulagdo e reforco da aprendizagem e inovagdo como valores.

2) Aceitacdo do erro como oportunidade de aprendizagem.

3) Equipes interfuncionais para resolver problemas.

4) Servidores recebem autonomia dos seus superiores.

5) Chefias intermedidrias dispostas a usar novas ferramentas e métodos.
6) Incentivo ao trabalho em equipe e ao compartilhamento de informacéo.

Resultados da GC 4) Melhoria nos resultados relativos aos indicadores de qualidade.

1) Histdrico de implementagdo da GC.
2) Indicadores para avaliar o impacto da GC nos resultados da organizagéo.
3) Melhoria nos resultados relativos aos indicadores de eficiéncia.

5) Melhoria nos resultados relativos aos indicadores de efetividade social.
6) Melhoria nos resultados dos indicadores relativos a legalidade, impessoalidade,
publicidade, moralidade e desenvolvimento.

Quadro 15: Critérios de avaliagdo do IAGCAP.
Fonte: Adaptado de Batista, 2012.

A escolha por este modelo de maturidade ocorreu pelas seguintes razdes:

pelo instrumento se mostrar compativel com as diretrizes de diversos modelos
de maturidade em GC, conforme apresentado no referencial tedrico;

por abordar dimensdes estratégicas e gerenciais, além da triade essencial
composta por Pessoas, Processos e Tecnologia;

por ser o Unico modelo desenvolvido especificamente para a administracao
publica brasileira, considerando principios constitucionais e focando nos
resultados institucionais que refletem no cidaddo-usuario e sociedade;

por ter sido o instrumento de verificacdo de grau de maturidade em GC utilizado
pelo IPEA em pesquisa junto a diversas instituicdes federais brasileiras em 2014,
incluindo o MAPA (unidade Brasilia) — 0 que permite a instituicio uma
comparagéo de resultados;

pelo fato de Batista ter sido o autor brasileiro mais citado no levantamento
bibliométrico realizado pela académica em outubro de 2017, onde foi analisada
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a produgdo cientifica nacional sobre gestdo do conhecimento no setor publico,
do ano 2007 ao ano 2016 (conforme ja detalhado neste trabalho);

= pelo fato de, além de ser pesquisador e professor da area de gestdo do
conhecimento, Batista ter atuado no setor publico por 30 anos — aliando as duas
areas objetos desta pesquisa.

Cabe salientar também que os estudos em GC realizados por Batista, principalmente as
publicacbes referentes as pesquisas realizadas junto a dezenas de instituicbes publicas
brasileiras, rendem ao autor mais de 600 citagdes em outros trabalhos (dados extraidos da
plataforma Google Scholar em abril de 2018), sendo 122 delas referentes ao livro Modelo de
Gestdo do Conhecimento para a Administragdo Publica Brasileira: como implementar a gestao

do conhecimento para produzir resultados em beneficio do cidadéo.

3.4 TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

Considerando que a abordagem quantitativa permite testar hipoteses e mensurar
opinides, reacdes, atitudes ou habitos de uma determinada populacdo através de uma amostra
que a represente estatisticamente (TERENCE; ESCRIVAO-FILHO, 2006), esta pesquisa
realizou o tratamento de dados em duas etapas principais.

Apos a aplicagdo do questiondrio, os resultados foram automaticamente tabulados e
sintetizados pela ferramenta Google Forms. Seguindo as diretrizes do modelo de Batista (2012),
verificou-se a pontuacdo atingida pela amostra e, por estatistica descritiva, identificou-se o grau
de maturidade em GC no SIPOV.

Analisando as pontuacfes obtidas em cada uma das sete areas-chave do questionério,
pdde-se observar os pontos fortes e oportunidades de melhoria de cada critério, 0 que permite
que a instituicdo visualize as areas que precisam de aprimoramento. Por se tratar de uma
pesquisa nacional, a instituicdo também podera observar os estados mais deficitarios e os mais
avancados em GC, tomando as devidas acOes regionalizadas.

A segunda etapa da analise de dados se deu pela técnica de modelagem de equagdes
estruturais (MEE), através do software SmartPLS 3.2.7. Utilizando a estimacdo partial least
squares (PLS), ou minimos quadrados parciais, a MEE permite analises estatisticas
multivariadas que combinam aspectos da regressdo mdltipla e da analise fatorial a fim de
estimar, simultaneamente, uma série de relacbes de dependéncia em determinado modelo
tedrico (HAIR et al., 2005; HENSELER; SARSTEDT, 2013).
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De acordo com Hair et al. (2014), a MEE utiliza a andlise estatistica para confirmar
resultados de pesquisas. Trata-se de uma gama de modelos estatisticos que busca explicar as
relacbes entre multiplas variaveis do objeto investigado, possibilitando medir graus de
consisténcia e confiabilidade e, com isso, confirmar ou refutar teorias estabelecidas a priori
(MAROCO, 2010).

Desta forma, partindo de uma teoria, a MEE representa graficamente as relagdes entre
as variaveis no chamado diagrama de caminhos de relac@es causais, onde o0s construtos (ou
variaveis latentes) sdo representados por circulos; e os indicadores (ou variaveis observadas)
sdo representados por retdngulos. Em seguida, o diagrama de caminhos é transformado em um
modelo de mensuracdo, o que permite medir a validade dos construtos a partir de seus
indicadores. Por fim, é estimado o modelo estrutural que representara matematicamente a
relacdo estrutural ou causal entre os construtos, indicando quais deles tém influéncia sobre os
outros (LEE et al., 2011; HAIR et al., 2014).

Desta forma, a estimativa da magnitude dos efeitos entre variaveis latentes e observadas,
e a possibilidade de testar a consisténcia do modelo tedrico estudado sdo os principais resultados
esperados com a MEE. Quanto menores os indices de confianca aferidos, maior a dificuldade
em se confirmar as relacOes de dependéncia (FARIAS; SANTQOS, 2000).

Considerando que, além de mensurar o grau de maturidade, o objetivo deste trabalho
visa a identificacdo dos fatores criticos de sucesso mais relevantes aos processos de GC da
amostra pesquisada, o uso da MEE buscou validar o modelo conceitual de Batista (2012) no
tocante a relacdo causal proposta pelo autor entre os fatores criticos de sucesso (Lideranca,
Tecnologia, Pessoas e Processos) e os Processos de GC (figura 13). Desta forma, esta segunda
parte da andlise ndo levou em consideragcdo os critérios de Aprendizagem & Inovacao e
Resultados (utilizados na afericdo do grau de maturidade), pois tratam-se se resultados da GC
e ndo de fatores criticos de sucesso para 0s processos de GC.

Conforme mostra a figura 13, o modelo em analise apresenta cinco construtos e 30
indicadores, sendo que cada construto representa uma area-chave, e cada variavel representa

uma assertiva do questionario IAGCAP:
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Figura 13: Modelo Conceitual do MGCAPB.
Fonte: Elaborado pela autora.

O quadro 16 resume a codificacdo dos construtos e variaveis, sendo que 0s construtos
Q1, Q2, Q3 e Q4 (Lideranca, Processos, Pessoas e Tecnologia) representam os fatores criticos
de sucesso que, de acordo com Batista (2012), sdo os viabilizadores do construto Q5 (Processos
de GC):
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Construtos Conceitos Variaveis Observadas
Q1.1) Compartilhamento de conhecimento, visdo e estratégias
Direcéo de esforgose | de GC.
01 estratégias na Q1.2) Formalizagéo e oficializacdo das iniciativas.
Lideranca ' mplgmen?agéo e QL1.3) Alocggéo de recursos para as |r_1|C|at|vas.
institucionalizacdo da | Q1.4) Politica de protecdo do conhecimento.
GC. Q1.5) Exemplo passado pelas chefias e alta administracéo.
Q1.6) Promogdo, reconhecimento e recompensas.
Q2.1) Definicéo de competéncias essenciais e alinhamento com
missdo organizacional.
. L Q2.2) Modelagem de processos para agregar valor ao cidaddo e
Cogjuueng)aggfgtr%gj%des alcancar alto valor~in5titucional. _ o
Q2 entradas (insumos) em Q2.3) Contemplacédo de novas tecnologias, flexibilidade,
Processos saidas (produtos ou eficiénc_ia, eficécia, efeti\_/idade. _ _ _
servicos) Q2.4) Sistema de gerenciamento de crises e |mpreV|stps.
' Q2.5) Implementacdo de processos de apoio e finalisticos para
assegurar o atendimento aos requisitos.
Q2.6) Avaliagdo e melhoramento continuo.
Q3.1) Programas de educacéo e capacitagéo.
Grupos de servidores Q3.2),D_isseminagéo de informagdes sobre bene_ficios, politica,
Q3 que desempenham os estratégias e ferramentgs de GC a0s Novos ser_\/ldores. _
Pess0as DroCessos Q3.3) Processos formalsi de_ mentormg,_coachmg, tutoria.
organizacionais Q3.4) Banco de _competencms dos servidores.
' Q3.5) Reconhecimento e recompensas.
Q3.6) Trabalho em equipe.
Q4.1) Existéncia de infraestrutura de TI.
Q4.2) Infraestrutura de TI alinhada as estratégias da GC da
Conjunto de técnicas e organizacao.
04 ferramentas que Q4.3) Todos tgm acesso ao computador. _
Tecnologia | viabilizam e aceleram 0s Q4.4) TOdO? tenJ acessoa mtgrnet ¢ e-r~na|I. S
processos de GC Q4.5) At_uallzagao regular d_e [nformagogs em sites/ intranet.

' Q4.6) A intranet (ou rede similar) é a principal fonte de
comunicagdo como apoio a transferéncia e compartilnamento do
conhecimento.

Q5.1) Processos sistematicos de identificacdo, criagéo,
. L armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do
Conjunto de atividades .
relacionadas a conhemme_nto.~ .
05 identificacio, criacio Q5.2) Utlll_za(;ao de mapa_de conhecimento. _ N
Processos de armazenar,nento ’ Q5.3) Registro e compartll_hamento do con_hemmento adquirido.
: ' Q5.4) Retencéo do conhecimento dos servidores que saem da
GC compartilhamento e .
licacio de organizagdo. - o
apricac Q5.5) Compartilhamento de melhores praticas e licGes
conhecimento. :
aprendidas.
Q5.6) Benchmarking interno e externo.

Quadro 16: Construtos e variaveis do modelo conceitual.
Fonte: Adaptado de Batista, 2012.

Seguindo as recomendag0es de Ringle, Silva e Bido (2014), o quadro 17 elenca os testes

estatisticos realizados junto ao SmartPLS, cujos resultados serdo apresentados no préximo

capitulo.
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Técnicas Estatisticas

Funcéao

Variancia Média Extraida (AVE)

Mede a confiabilidade do modelo, determinando as validades
convergentes, ou seja, mede 0 grau em que 0S constructos
expressam relagdo com suas variaveis latentes e ndo com as outras
(HENSELER; RINGLE e SINKOVICS, 2009).

Alfa de Cronbrach e Confiabilidade
Composta

Mede a confiabilidade e consisténcia interna do modelo. Avalia se
a amostra esta livre de vieses, ou se as respostas (em conjunto) sao
confiaveis (HAIR et al., 2009).

Cargas Cruzadas (Cross Loading)

Indica a validade discriminante, o grau em que um construto se
difere de outro (HAIR et al., 2009).

Critério de Fornell e Larcker

Indica a validade discriminante, onde a raiz quadrada da AVE deve
possuir valores maiores que as correlagBes entre 0s construtos
(HAIR et al., 2009).

Coeficiente de Determinacéo de Pearson
(R?)

Indica a capacidade explicativa do modelo (MAROCO, 2010).
Mede o poder de predi¢do das variaveis independentes sobre a
dependente (RAMIREZ et al., 2014).

Teste t Student

Avalia as significancias das correlacGes e regressdes (HAIR et al.,
2014).

Tamanho do efeito (f%) ou Indicador de
Cohen

Estima o grau em que um fendmeno existe na populacéo estudada
(HAIR et al., 2009). Avalia quanto cada constructo ¢ “util” para o
ajuste do modelo (HAIR, 2014).

Validade preditiva (Q?) ou indicador de
Stone-Geisser

Mede a qualidade do modelo de mensuracdo (RINGLE et al.,
2014). Avalia a acuracia do modelo ajustado (HAIR et al., 2014).

Goodness of Fit (SRMR/ NFI)

Indicadores de qualidade global do modelo ajustado (HAIR et al.,
2014; RINGLE, 2018).

Quadro 17: Técnicas estatisticas do SmartPLS.

Fonte: Elaborado pela autora.

O capitulo seguinte traz a apresentacéo e discussdo dos resultados, comparando-os com

o referencial tedrico e respondendo aos objetivos deste trabalho.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Em resposta aos objetivos deste trabalho, este capitulo descreve e analisa os resultados
de pesquisa obtidos com a aplicacdo do instrumento de afericdo de grau de maturidade em GC

de Batista (2012) e com o uso da modelagem de equagdes estruturais.

4.1 AFERICAO DO GRAU DE MATURIDADE EM GESTAO DO CONHECIMENTO

4.1.1 Aspectos Gerais

Adotando a metodologia proposta pelo modelo de Batista (2012), o questionario de
afericdo de grau de maturidade, o IAGCAP (ANEXO 1), foi enviado aos 120 servidores do
Servigo de Inspegdo de Produtos de Origem Vegetal do MAPA. Ao final da coleta de dados,
obteve-se resposta de 60 participantes.

Os servidores do SIPOV realizam os servicos de classificacdo, registro, inspecéo,
padronizacdo e fiscalizacdo dos produtos de origem vegetal importados, produzidos,
manipulados e/ ou comercializados no pais, bem como o registro e a fiscalizacdo dos
estabelecimentos produtores e fornecedores (BRASIL, 2004).

Conforme a Lei n°® 10883, de junho de 2004, esses servicos sdo executados sob a
responsabilidade dos servidores instituidos nos cargos de Auditores Fiscais Federais
Agropecuérios (AFFA), em conjunto com chefias, agentes/ técnicos de inspecado e, em algumas
unidades, auxiliares administrativos.

No entanto, conforme informacgdes obtidas junto a SFA-SC, os AFFA representam
aproximadamente 75% dos 120 servidores do SIPOV e realizam tanto as inspecbes e
fiscalizagbes externas, quanto os trabalhos operacionais administrativos internos inerentes as
atividades do setor.

Conforme mostra o grafico 3, dos 60 participantes que responderam ao questionario,
67% ocupam o cargo de AFFA, 15% ocupam cargos de chefia, 10% sdo agentes ou técnicos de
inspecdo, e 8% sdo auxiliares ou assistentes administrativos. Quanto a faixa etaria desses
participantes (grafico 4), a maioria deles (32%) tem de 36 a 45 anos, e 28% possuem mais de
55 anos — fato que endossa a preocupacdo da instituicdo com o envelhecimento da forga de

trabalho, segundo seu Relatério Anual de Gestdo de 2017.



79

Participacéo por Cargo

= AFFA = Chefia = Agente/ Técnico = Administrativo

Gréfico 3: Participacdo por cargo.
Fonte: Dados de pesquisa.

Faixa Etaria dos Participantes

»De26a35an0s =De36a45anos = De 46 a55anos = Mais de 55 anos

Gréfico 4: Faixa etaria dos participantes.
Fonte: Dados de pesquisa.

No tocante a participacao de cada unidade federativa, todos os 21 estados de atuacao do
SIPOV se fizeram presentes. Como ilustram os gréaficos 5 e 6, as regiGes Sul e Sudeste
apresentaram as maiores participacfes (30% e 27% respectivamente), com destaque para 0s
estados de Parand e S&o Paulo. A menor participacdo foi registrada na regido Norte (8%).



Participacéo por Regido

= Sul

= Sudeste = Nordeste = Centro-Oeste = Norte

Gréfico 5: Participacgdo por regido.

Fonte: Dados de pesquisa.
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Gréfico 6: Participacdo por Estado.

Fonte: Dados de pesquisa.
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4.1.2 Grau de Maturidade

A afericdo do grau maturidade em GC proposta por Batista (2012), conforme
apresentado na secdo 2 deste trabalho, se da através do Instrumento de Avaliacdo da Gestdo do
Conhecimento para a Administragdo Publica. Segundo o autor, o IAGCAP permite identificar
0 grau de utilizacdo da GC nas institui¢cOes e constatar seus pontos fortes e oportunidades de
melhoria em GC.

A estrutura do questionario IAGCAP é organizada em sete areas-chave: Lideranca,
Processos, Pessoas, Tecnologia, Processos de GC, Aprendizagem & Inovacgéo e Resultados da
GC. Cada um dos sete critérios avaliados contém seis assertivas no questionario de pesquisa,
totalizando, assim, 42 assertivas (BATISTA, 2012).

O instrumento mede as assertivas por uma escala Likert de sete niveis, sendo: 1 para
discordo totalmente; 2 para discordo em grande parte; 3 para discordo em parte; 4 para neutro;
5 para concordo em parte; 6 para concordo em grande parte; e 7 para concordo totalmente.

Cada assertiva tem peso minimo de 1 ponto e peso maximo de 7 pontos. Como 0
questionario avalia 7 critérios, a pontuacdo minima de cada critério é de 6 pontos (6 assertivas
X 1 ponto cada); e a pontuacdo maxima € de 42 pontos (6 assertivas x 7 pontos). Desta forma,
a pontuacdo maxima que a instituicdo pode obter no conjunto dos sete critérios é 294 pontos (7
critérios x 42 pontos). De acordo com a pontuacdo obtida, a instituicdo é enquadrada em um
dos cinco niveis de maturidade em GC propostos pelo autor:

1. Reacdo (de 42 a 92 pontos);

2. Iniciacdo (de 93 a 143 pontos);

3. Introducéo ou Expanséo (de 144 a 194 pontos);
4. Refinamento (de 195 a 245 pontos);

5. Maturidade (de 246 a 294 pontos).

No nivel 1, reacdo, a organizacao nao sabe o que é GC e desconhece sua importancia
para aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade e a efetividade social. No nivel 2, iniciacdo, a
instituicdo comeca a reconhecer a necessidade de gerenciar o conhecimento. No nivel 3,
introdugdo, observam-se préticas de GC em algumas areas da instituicdo. No nivel 4,
refinamento, a implantacdo da GC é avaliada e melhorada continuamente. Finalmente, no nivel
5, maturidade, a GC esta institucionalizada na organizagéo publica (BATISTA, 2012).

Considerando a amostra estudada neste trabalho, cujos dados foram tabulados através

da plataforma eletrénica Google Forms, obteve-se 0s seguintes resultados:
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Critério Pontuacéo Média

Resultados da GC 17,92 2,99
Processos de GC 18,05 3,00
Pessoas 18,41 3,07
Processos 19,85 3,30
Lideranca 20,38 3,40
Aprendizagem e Inovacéo 21,43 3,57
Tecnologia 27,86 4,64

Total 1439 3,42

Tabela 1: Médias de pontuagdes obtidas pela amostra.
Fonte: Dados de pesquisa.

Como pode-se observar na segunda coluna da tabela 1, a instituicdo atingiu 143,9
pontos, enquadrando-se no limite do nivel 2 em maturidade de GC (inicia¢do) que, de acordo
com Batista (2012), indica que a instituicdo comeca a reconhecer a necessidade de gerenciar 0
conhecimento. Contata-se que a pontuacao obtida estd muito proxima do nivel 3 (introducéo/
expansao: de 144 a 194 pontos), estagio em que préaticas de GC sdo observadas em algumas
areas da instituicao.

Considerando que a pontuacdo maxima possivel em cada critério era de 42 pontos, a
analise da tabela 1 permite verificar que os critérios Tecnologia e Aprendizagem & Inovacéo
receberam as melhores avaliagcdes da amostra. Ja os critérios Resultados da GC e Processos de
GC obtiveram as menores pontuacdes — 0 que é esperado no nivel de maturidade atingido.

Considerando que a nota minima de cada assertiva era 1, e a maxima era 7, a terceira
coluna da tabela 1 apresenta as médias aritméticas dessas notas em cada critério. Essa média
foi obtida dividindo a pontuacdo alcancada pelo critério por 6 (que é o nimero de assertivas de
cada critério). Entre 1 e 7, a média geral dada pelos participantes as assertivas foi de 3,42.

A seguir sdo apresentados os principais pontos fortes e oportunidades de melhoria

observados em cada critério de avaliacao.

4.1.3 Pontos Fortes e Oportunidades de Melhoria

De acordo com Batista (2016), identificar os pontos fortes e oportunidades de melhoria
em GC auxilia a organizagdo a conhecer melhor os processos relacionados ao gerenciamento
do conhecimento, identificando as a¢des que mais os fortalecem e aquelas que precisam de

maior atencao para que possam progredir e gerar resultados.
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Para conhecer os pontos fortes de cada critério avaliado no IAGCAP, segundo Batista
(2016), sdo consideradas as assertivas que obtiveram como respostas as notas 5 (concordo em
parte), 6 (concordo em grande parte) ou 7 (concordo totalmente). J& para identificar as
oportunidades de melhoria, sdo consideradas as assertivas que obtiveram como respostas as
notas 1 (discordo totalmente), 2 (discordo em grande parte) ou 3 (discordo em parte). Para essa
andlise, a opcdo 4 (neutro) é desconsiderada.

Levando em conta que a amostra analisada neste trabalho se enquadrou no nivel de
maturidade 2 (iniciacdo), e que a nota media das 42 assertivas foi 3,42, constata-se baixo
namero de pontos fortes: apenas 2 assertivas apresentaram média maior ou igual a 5 (pontos
fortes); 35 assertivas apresentaram média inferior a 4 (oportunidades de melhoria); e 5
assertivas tiveram meédia maior ou igual a 4 e menor que 5 (neutras).

Desta forma, visto que 83,3% das assertivas se enquadram como oportunidades de
melhoria, a seguir sdo apresentados como pontos fortes e oportunidades de melhoria de cada
critério de avaliacdo do IAGCAP as assertivas que obtiveram, respectivamente, as maiores e as

menores médias na amostra analisada.

4.1.3.1 Critério Lideranca

Nesse critério, como mostra a tabela 2, a maior média de pontuacgdo foi obtida pela
assertiva 1.1, que trata do compartilhamento da visao e estratégia de GC pelas liderancas. A
assertiva com menor média foi a de nimero 1.6, que diz respeito a promocao, reconhecimento

e recompensa de desempenho e aprendizagem.

Critério Lideranga

Direcdo de esforgos e estratégias na implementacao e institucionalizagdo da GC.
(BATISTA, 2012)

Ponto mais forte Pontuacdo Média

1.1 A organizacdo compartilha o conhecimento, a viso e a estratégia de Gestdo do
Conhecimento (GC) fortemente alinhados com a visdo, a misséo e 0s objetivos estratégicos 3,7
da organizacéo.

Ponto mais fraco Pontuacdo Média

1.6 A alta administracéo e as chefias intermediarias promovem, reconhecem e
recompensam a melhoria do desempenho, o aprendizado individual e organizacional, o 3,2
compartilhamento de conhecimento, a criacdo do conhecimento e inovacgéo.

Tabela 2: Pontos mais forte e mais fraco do critério lideranga.
Fonte: Dados de pesquisa.
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4.1.3.2 Critério Processos

Conforme mostra a tabela 3, no critério Processos, a maior pontuacdo foi obtida pela
assertiva 2.1, que se refere a definicdo de competéncias essenciais com alinhamento aos
objetivos organizacionais. A assertiva 2.4 obteve a menor pontuagédo, apontando deficiéncia em
sistema de gerenciamento de crise e eventos imprevistos.

Em seu Relatério Anual de Gestéo de 2017, o MAPA reconheceu como um dos pontos

fracos da instituicdo a limitada capacidade em gestao de processos.

Critério Processos

Conjunto de atividades que transformam entradas (insumos) em saidas (produtos ou servicos).
(BATISTA, 2012)

Ponto mais forte Pontuacdo Média
2.1 A organizacdo define suas competéncias essenciais (capacidades estratégicas que 35
concedem vantagem comparativa) e as alinha @ missao e aos objetivos organizacionais. '

Ponto mais fraco Pontuacdo Média

2.4 A organizacdo tem um sistema préprio para gerenciar situacdes de crise ou eventos
imprevistos que assegura a continuidade das operagdes, prevencao e recuperacdo de 3,0
processos/ conhecimentos.

Tabela 3: Pontos mais forte e mais fraco do critério processos.
Fonte: Dados de pesquisa.

4.1.3.3 Critério Pessoas

O ponto mais forte no critério Pessoas foi representado pela assertiva 3.6, que se refere
a formac&o de grupos multidisciplinares e interdepartamentais. Contudo, como ilustra a tabela
4, a assertiva 3.3 ndo sO obteve a pontuacdo mais baixa do critério, como também a menor
pontuacdo entre todas as 42 assertivas do questionario, indicando a falta de processos de
mentoring, tutoria e coaching.

As deficiéncias no critério Pessoas também foram reconhecidas pelo MAPA em seu
Relatério Anual de Gestdo de 2017, no qual foram apontadas como fraquezas: a auséncia de
capacitacdo adequada; o envelhecimento da forca de trabalho; a insuficiéncia e a alocagéo

inadequada de pessoal; além da desmotivacao dos servidores.
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Critério Pessoas

Grupos de servidores que desempenham 0S processos organizacionais.
BATISTA (2012)

Ponto mais forte Pontuacdo Média

3.6 A organizacéo do trabalho promove a formacdo de pequenas equipes/grupos

(exemplos: grupos de trabalho, comissdes, circulos de qualidade, equipes de melhoria de

processos de trabalho, equipes interfuncionais, equipes interdepartamentais, comunidades 3,5
de prética) e a estrutura por processos para enfrentar as preocupagdes e 0s problemas no

local de trabalho.

Ponto mais fraco Pontuacdo Média
3.3 A organizagdo possui processos formais de mentoring/ tutoria e coaching. 2,3

Tabela 4: Pontos mais forte e mais fraco do critério pessoas.
Fonte: Dados de pesquisa.

4.1.3.4 Critério Tecnologia

Tecnologia foi o critério melhor avaliado pela amostra, agregando as duas assertivas do
questionario que obtiveram as melhores médias (4.3 e 4.4), como mostra a tabela 5. O ponto

mais fraco diz respeito ao alinhamento da T1 a estratégia de GC (assertiva 4.2).

Critério Tecnologia

Conjunto de técnicas e ferramentas de TI que viabilizam e aceleram os processos de GC.
(BATISTA, 2012)

Pontos mais fortes Pontuacdo Média
4.3 Todas as pessoas da organizacdo tém acesso ao computador. 6,2
4.4 Todas as pessoas tém acesso a internet/ intranet e a um enderecgo de correio eletronico. 6,0

Ponto mais fraco Pontuacdo Média
4.2 A infraestrutura de TI esta alinhada a estratégia de GC da organizacao. 3,2

Tabela 5: Pontos mais forte e mais fraco do critério tecnologia.
Fonte: Dados de pesquisa.

4.1.3.5 Critério Processos de GC

Os resultados em Processos de GC (tabela 6) registraram maior pontuacdo a assertiva
5.3, relativa ao registro e compartilhamento do conhecimento adquirido. Em contrapartida, a
assertiva 5.4 apresentou a menor pontuacao do critério e se refere a retencdo do conhecimento
dos servidores que deixam a instituicao.

O critério Processos de GC, juntamente com o critério Resultados da GC, foram os que

apresentaram as menores médias entre 0s sete critérios do questionario.
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Critério Processos de GC

Conjunto de atividades relacionadas a identificacdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento e aplicacdo de
conhecimento (BATISTA, 2012)

Ponto mais forte Pontuacdo Média

5.3 O conhecimento adquirido, apds a execucado de tarefas e a conclusdo de projetos, é

registrado e compartilhado. 3.3
Ponto mais fraco Pontuacdo Média
5.4 O conhecimento essencial de servidores publicos que estdo saindo da organizagdo é 27

retido.

Tabela 6: Pontos mais forte e mais fraco do critério processos de GC.
Fonte: Dados de pesquisa.

4.1.3.6 Critério Aprendizagem e Inovacao

Neste critério, a maior pontuacao foi obtida pela assertiva 6.4, relativa a autonomia dos
servidores para compartilharem suas ideias e té-las reconhecidas. A menor pontuacdo foi
observada na assertiva 6.2, relativa a atitude de assumir riscos e enxergar os erros como formas

de aprendizagem (tabela 7).

Critério Aprendizagem e Inovagéo

Resultados imediatos da GC que incrementam a capacidade de realizagéo.
(BATISTA, 2012)

Ponto mais forte Pontuacdo Média
_6.4_As pessoas sgn}em que recebem autonomia dos seus super_iore§ hierdrquicos e que suas 38
ideias e contribuicOes sdo, geralmente, valorizadas pela organizacéo. '

Ponto mais fraco Pontuacdo Média
6.2 A organizacdo considera a atitude de assumir riscos e/ou o fato de cometer erros como 32

oportunidades de aprendizagem desde que isso ndo ocorra repetidamente.

Tabela 7: Pontos mais forte e mais fraco do critério aprendizagem e inovagao.
Fonte: Dados de pesquisa.

4.1.3.7 Critério Resultados da GC

Com a menor média geral entre 0s sete critérios, o critério Resultados da GC obteve a
maior pontuacao na assertiva 7.6, e a menor pontuacgéo na assertiva 7.2 (tabela 8). Ambas tratam
de indicadores de resultados e apresentaram médias muito proximas uma da outra.

A falta de gestdo do conhecimento também foi formalmente reconhecida pelo MAPA

como uma das fraquezas da instituicdo, segundo seu Relatério Anual de Gestdo de 2017.
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Critério Resultados da GC

Efeitos finalisticos da GC, decorrentes dos imediatos, relacionados aos principios constitucionais
da Administracdo Publica e efetividade social (BATISTA, 2012)

Ponto mais forte Pontuacdo Média

7.6 A organizacdo melhorou (gracas as contribuic@es e iniciativas de GC) os seus
resultados dos indicadores de legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e 3,1
desenvolvimento.

Ponto mais fraco Pontuacdo Média

7.2 Séo utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicdes e das iniciativas de

GC nos resultados da organizacéo. 2.9

Tabela 8: Pontos mais forte e mais fraco do critério resultados da GC.
Fonte: Dados de pesquisa.

A seguir, sdo apresentados os resultados de pesquisa sob a andlise da técnica de
modelagem de equacdes estruturais.

4.2 ANALISES A LUZ DA MODELAGEM DE EQUACOES ESTRUTURAIS

Conforme ja mencionado, a MEE utiliza uma gama de modelos estatisticos para explicar
as relacdes entre mdltiplas variaveis do objeto investigado, possibilitando medir graus de
consisténcia e confiabilidade e, com isso, confirmar ou refutar o modelo tedrico estabelecido a
priori (MAROCO, 2010).

A andlise dos dados coletados sob a 6tica da MEE se deu através do software SmartPLS
3.2.7, que utiliza a estimacdo partial least squares (ou minimos quadrados parciais). A
modelagem PLS é assim chamada visto que utiliza uma série de regressdes de minimos
quadrados para estimar 0s parametros, enquanto o termo “parciais” deriva do procedimento de
estimacéo iterativa e simultdnea dos parametros em blocos (por construto) em detrimento de
todo o0 modelo (DO NASCIMENTO et al., 2016; LEE et al., 2011).

Segundo Nitzl (2016), este método de modelagem vem sendo cada vez mais adotado
em pesquisas tipo survey, sendo o mais adequado para modelar relagdes com mdaltiplos
relacionamentos de dependéncia e independéncia entre variaveis latentes. Do Nascimento et al.
(2016) complementam que, além de ser um software de alta aplicabilidade e confiabilidade, o
SmartPLS tem ainda a vantagem de ser disponibilizado gratuitamente na internet por 30 dias.

Conforme exposto na sec¢do 3, o uso da MEE neste trabalho buscou validar o modelo
conceitual de Batista (2012) no tocante a relacdo causal proposta entre os fatores criticos de
sucesso (Lideranca, Tecnologia, Pessoas e Processos) e 0s Processos de GC, relacdo essa que

defende que os quatro primeiros construtos sao viabilizadores do quinto.



88

A figura 14 mostra os caminhos das relagdes causais defendidas pelo o modelo de
Batista (2012), lembrando que este apresenta cinco construtos e 30 variaveis observadas do
questionario IAGCAP:

Q5.2
Q5.3
Q5.4
ass

Q5.6

021
Q22
Q2.3
Q2.4

Q2.5

we ¥

Figura 14: Diagrama de caminhos das relagcdes causais.
Fonte: Elaborado pela autora.

4.2.1 Modelo de Mensuracéo

Conforme explicam Hair et al. (2009), o modelo de mensuracéo (figura 15) especifica
as relac@es entre os constructos e suas varidveis indicadoras, permitindo avaliar a validade dos

construtos.
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Ringle etal. (2014) recomendam que o primeiro aspecto a ser verificado séo as validades
convergentes, que avaliam a extensédo em que uma medida se correlaciona positivamente com
medidas alternativas do mesmo construto (DO NASCIMENTO et al, 2016).

Qi1
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Q1.5

Lideranga

Q1.6
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Qs.2
0.234

6 Tecnologia
o Q35

Qi1 0531 Processos de GC Q56

0.245

Pessoas

Q25 0907

v

Processos

Figura 15: Modelo de mensuragéo.
Fonte: Gerado automaticamente pelo SmartPLS 3.2.7

Chin (1998) explica que a validade convergente é confirmada quando as cargas fatoriais
obtém valores superiores a 0,7 — 0 que indica que as variaveis observadas de fato explicam os
construtos a que pertencem. Como pode-se observar na figura 16, as variaveis Q1.3, Q4.3, Q4.4
e Q3.1 apresentaram valores inferiores a 0,7 e, portanto, precisam ser excluidas da composicao
(HAIR et al., 2009; RINGLE et al., 2014).

Feitas as devidas exclusdes, foi processado um novo modelo de mensuracéo (figura 16):
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Q1.2

Q4

Qils

Qis Lideranga

Q21 0.041

Processos

0521 Processos de GC

0.231
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Figura 16: Modelo de mensuracao ap6s exclusdo de variaveis.
Fonte: Dados de pesquisa gerados via SmartPLS 3.2.7.
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Q5.1
Qs.2
Q3.3

Q5.4

Como pode-se observar, o segundo processamento do modelo de mensuracéo

apresentou todas as cargas fatoriais com valores superiores a 0,7, indicando que as variaveis

sdo significativas e estdo relacionadas como deveriam. A tabela 9 detalha as cargas fatoriais por

variavel:
Variaveis de Lideranca Carg-as.
Fatoriais
011 A organizacdo compartilha o conhecimento, a visao e a estratégia de GC alinhados 0.872
"~ | com sua a visdo, a missdo e 0s objetivos estratégicos. '
Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas de GC na
01.2 organizacdo (ex: unidade central de coordenacdo da gestdo da 0.794
= | informagdo/conhecimento; gestor chefe de gestdo da informacéo/ conhecimento; '
equipes de melhoria da qualidade; redes de conhecimento).
A organizagdo possui politica de prote¢do da informac&o e do conhecimento (ex:
Q1.4 | protecdo da propriedade intelectual, seguranca da informag&o e do conhecimento e 0.811

politica de acesso, integridade, autenticidade e sigilo das informagoes).




A alta administragdo e as chefias intermedidrias servem de modelo ao colocar em
pratica os valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo.
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Q1.5 | Elas passam mais tempo disseminando informacdo para suas equipes e facilitando o 0.895
fluxo horizontal de informac&o entre suas equipes e equipes de outros
departamentos/ unidades.
A alta administracéo e as chefias promovem, reconhecem e recompensam a melhoria
Q1.6 |do desempenho, o aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento e 0.866
criagdo de conhecimento e inovag&o.
Variaveis de Processos FCarg.as_
atoriais
021 A organizacdo define suas competéncias essenciais (capacidades estratégicas que 0.820
"~ | concedem vantagem comparativa) e as alinha a sua misséo e objetivos. '
Q2.2 A organizacdo modela seus sistemas de trabalho e processos de apoio e finalisticos 0.923
" | para agregar valor ao cidadao-usuario e alcancar alto desempenho institucional. '
Na modelagem dos processos, sdo contempladas novas tecnologias,
Q2.3 | compartilhamento de conhecimento, flexibilidade, eficiéncia, eficacia e efetividade 0.935
social.
A organizacdo tem um sistema proprio para gerenciar situacdes de crise ou eventos
Q2.4 |imprevistos que assegura a continuidade das operages, prevencdo e recuperacao de 0.921
processos/ conhecimentos.
A organizacdo implementa e gerencia 0s processos de apoio e finalisticos para
Q2.5 |assegurar o atendimento dos requisitos do cidaddo-usuario e a manutencéo dos 0.913
resultados da organizacéo.
A organizacdo avalia e melhora continuamente seus processos para alcangar melhor
Q2.6 | desempenho, reduzir variagdo, melhorar produtos e servicos e para manter-se 0.907
atualizada com as préticas de exceléncia em gestéo.
Variaveis de Pessoas Carg_as_
Fatoriais
A organizacdo dissemina de maneira sistematica informages sobre os beneficios, a
Q3.2 | politica, a estratégia, 0 modelo, o plano e as ferramentas de GC para novos 0.867
funciondrios/ servidores.
Q3.3 | A organizagdo possui processos formais de mentoring/ tutoria e coaching. 0.869
Q3.4 | A organizagdo conta com banco de competéncias dos seus servidores. 0.783
Q35 A colaboragéo e o compartilhamento do conhecimento séo ativamente reconhecidos 0.897
"~ | e recompensados. '
A organizacdo do trabalho promove a formacdo de pequenas equipes/grupos e a
Q3.6 | estrutura por processos para enfrentar as preocupaces e os problemas no local de 0.721
trabalho.
Variaveis de Tecnologia Carg_as_
Fatoriais
041 A alta administracdo implantou uma infraestrutura de TI e dotou a organizacdo com 0.908
"~ | aestrutura necessaria para facilitar a efetiva GC. '
. infraestrutura de TI esta alinhada a estratégia de a organizacao. .
4.2 | A infraestrutura de T1 esta alinhad tratégia de GC da org G 0.884
. s informacdes disponiveis no sitio da web/ intranet sdo atualizadas regularmente. .
4.5 | As informacdes disp tiod b/ intranet sdo atualizad gul t 0.744
A intranet (ou rede similar) é usada como a principal fonte de comunicacéo em toda
Q4.6 |aorganizacdo como apoio a transferéncia do conhecimento e ao compartilhamento 0.753

de informagéo.
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Variaveis de Processos de GC Carg.as_
Fatoriais

A organizacdo possui processos sistematicos de identificacdo, criacdo,

Q5.1 . A ’ 0.804
armazenamento, compartilnamento e utilizacdo do conhecimento.
A organizacdo conta com um mapa de conhecimento e distribui 0s ativos ou

Q5.2 - g 0.831
recursos de conhecimento por toda a unidade.
O conhecimento adquirido, apés a execucado de tarefas e a conclusdo de projetos, é

Q5.3 . . 0.862
registrado e compartilhado.
O conhecimento essencial de servidores publicos que estdo saindo da organizacédo é

Q5.4 ; 0.761
retido.
A organizacdo compartilha as melhores praticas e licdes aprendidas para que ndo

Q5.5 . . » 0.892
existam o constante “reinventar da roda” e retrabalho.
As atividades de benchmarking (busca de melhores praticas) séo realizadas dentro e

Q5.6 | fora da area em questdo. Os resultados sdo usados para melhorar o desempenho 0.874
organizacional e criar novo conhecimento.

Tabela 9: Cargas fatoriais das varidveis observadas.
Fonte: Dados de pesquisa gerados via SmartPLS 3.2.7

As validades convergentes sdo verificadas também através das varidncias médias
extraidas (Average Variance Extracted — AVE), que representam “a extensdao em que uma
medida se correlaciona positivamente com medidas alternativas do mesmo construto” (HAIR
et al., 2009, p. 589), trata-se do quanto, em média, as variaveis observadas se relacionam
positivamente com 0s seus respectivos constructos (RINGLE et al., 2014). Para indicar o
ajustamento e confiabilidade do modelo em anélise, a AVE deve apresentar valor maior que 0,5
(HAIR et al., 2009; RINGLE et al., 2014). Como mostra a tabela 10, todos os construtos

apresentaram validade convergente:

Construto AVE Confiabilidade Composta Alfa de Cronbach
Lideranca 0,720 0,928 0,903
Pessoas 0,689 0,917 0,885
Processos 0,817 0,964 0,955
Processos de GC 0,703 0,934 0,915
Tecnologia 0,682 0,895 0,842

Tabela 10: Valores de qualidade e ajuste do modelo.
Fonte: Dados de pesquisa gerados via SmartPLS 3.2.7.

Além da AVE, a tabela 10 apresenta outras duas medidas: confiabilidade composta e
alfa de Cronbach. A confiabilidade composta (cujos valores devem ser superiores a 0,7) indica
a consisténcia interna dos indicadores, ou seja, avalia se a amostra esta livre de vieses, se as
respostas sdo confiaveis (RINGLE et al., 2014). Ja o alfa de Cronbach mede a consisténcia

interna do modelo. Ele varia de 0 a 1, sendo que o valor minimo aceitavel é 0,6 (HAIR et al.,
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2009). Sendo assim, a amostra analisada apresentou valores favoraveis para ambas as medidas
em todos os construtos.

A ultima analise do modelo de mensuracao se refere a validade discriminante, que mede
se os indicadores do modelo de fato se relacionam com seus respectivos construtos ou com
outro construto do modelo (HAIR et al., 2009). Do Nascimento et al. (2016, p. 295) acrescentam
que “o estabelecimento de validade discriminante implica que o construto é Unico e capta
fendmenos ndo compreendidos pelos demais construtos contidos no modelo proposto”.

Ha duas formas de se obter a validade discriminante: pelo critério de Chin, e pelo critério
de Fornell e Larcker (HAIR et al., 2014). O critério de Chin (1998) observa as cargas cruzadas
(cross loading), as quais devem possuir valores mais altos nos construtos aos quais estdo
ligadas. Como mostra a tabela 11, todos os valores da amostra estdo em conformidade com o

critério.

Lideranca Processos Pessoas Tecnologia Procgs(s:os de
Q1.1 0,872 0,755 0,678 0,360 0,651
Q1.2 0,794 0,607 0,611 0,317 0,564
Q14 0,811 0,652 0,546 0,417 0,553
Q15 0,895 0,710 0,661 0,484 0,652
Q1.6 0,866 0,695 0,685 0,523 0,740
Q2.1 0,710 0,820 0,704 0,479 0,662
Q2.2 0,728 0,923 0,726 0,488 0,778
Q2.3 0,805 0,935 0,793 0,495 0,789
Q2.4 0,717 0,921 0,706 0,482 0,775
Q25 0,670 0,914 0,617 0,369 0,660
Q2.6 0,743 0,907 0,747 0,432 0,736
Q3.2 0,672 0,605 0,867 0,446 0,770
Q3.3 0,589 0,652 0,869 0,398 0,734
Q34 0,509 0,676 0,783 0,472 0,649
Q3.5 0,759 0,773 0,897 0,509 0,825
Q3.6 0,573 0,583 0,721 0,233 0,592
Q4.1 0,391 0,399 0,440 0,908 0,527
Q4.2 0,461 0,502 0,521 0,884 0,625
Q4.5 0,374 0,308 0,327 0,744 0,468
Q4.6 0,422 0,451 0,345 0,753 0,476
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Q5.1 0,728 0,723 0,730 0,662 0,804
Q5.2 0,673 0,735 0,797 0,470 0,831
Q5.3 0,669 0,729 0,642 0,631 0,862
Q5.4 0,444 0,475 0,632 0,394 0,761
Q5.5 0,659 0,673 0,793 0,543 0,892
Q5.6 0,566 0,722 0,748 0,497 0,874

Tabela 11: Validade discriminante por Cargas Cruzadas.
Fonte: Dados de pesquisa gerados via SmartPLS 3.2.7

Pelo critério de Fornell e Larcker (1981), a validade discriminante é confirmada quando
a raiz quadrada da AVE é maior no seu construto do que nas correlagcdes, ou seja, se as
correlacBes entre as variaveis latentes forem inferiores a raiz quadrada da AVE. Como mostra
a tabela 12, os valores da amostra estdo em conformidade com o critério, apontando que 0s
indicadores tém relacdo mais forte com o seu construto do que com os outros (HAIR. et al.,
2014).

AVE Raiéfﬁ?ﬂéada Lideranca  Pessoas  Processos Prdoeczsg:os Tecnologia
Lideranga 0,720 0,849 0,849
Pessoas 0,689 0,830 0,753 0,830
Processos 0,817 0,904 0,808 0,794 0,904
Processos de GC 0,703 0,838 0,751 0,807 0,815 0,839
Tecnologia 0,682 0,826 0,501 0,503 0,508 0,641 0,826

Tabela 12: Validade discriminante pelo critério de Fornell e Larcker.
Fonte: Dados de pesquisa gerados via SmartPLS 3.2.7

Frente aos resultados obtidos, 0 modelo de mensuracdo foi devidamente aprovado. O

passo seguinte é a avaliacdo do modelo estrutural.

4.2.2 Modelo Estrutural

O modelo estrutural representa matematicamente a relacdo estrutural ou causal
(caminhos) entre os construtos, indicando quais deles tém influéncia sobre os outros (LEE et
al., 2011).

A primeira analise do modelo estrutural foi a avaliacdo dos coeficientes de determinacéao
de Pearson (R?), que indicam a qualidade do modelo ajustado, sua capacidade explicativa. De
acordo com Cohen (1992), um R? pequeno apresenta valor proximo a 2%; R? médio, 13%; e R?



95

grande, igual ou maior que 26%. A amostra em analise apresentou um R?grande (0,83), o que
significa dizer que as variaveis independentes explicam 83% da variagdo da variével
dependente.

Em seguida, foram avaliados outros dois indicadores de qualidade e ajuste do modelo:
validade ou relevancia preditiva (Q?) e tamanho do efeito (f2). O Q2 também chamado de
indicador de Stoner-Geisser, avalia a acuracia/ precisdo do modelo ajustado e, para isso,
necessita de valores superiores a zero. A amostra analisada apresentou Q? igual a 0,526, estando
de acordo com o recomendado.

Também chamado de indicador de Cohen, o f2avalia o quanto cada construto é ttil para
0 ajuste do modelo, sendo que valores de 0,02, 0,15 e 0,35 s&o considerados efeitos pequenos,
médios e grandes respectivamente (RINGLE et al. 2014). Como mostra a tabela 13, a variavel
lideranca apresentou valor abaixo do minimo aceitavel, se mostrando irrelevante para o ajuste
do modelo. Ja a variavel Pessoas apresentou um efeito grande; e as varidveis Processos e

Tecnologia, efeito médio.

Processos de GC

Lideranca 0,003
Pessoas 0,537
Processos 0,100

Processos de GC _
Tecnologia 0,227

Tabela 13: Indicador de tamanho de efeito (f?).
Fonte: Dados de pesquisa gerados via SmartPLS 3.2.7.

Em seguida, avaliou-se o nivel de significancia do modelo, cujo objetivo central era

testar as hipoteses defendidas por Batista (2012):
= H1: o construto Lideranga influencia positivamente os Processos de GC;
= H2: o construto Tecnologia influencia positivamente os Processos de GC,;
= Ha3: o construto Pessoas influencia positivamente os Processos de GC;
= H4: o construto Processos influencia positivamente os Processos de GC.

Este indicador foi obtido através do bootstraping, tecnica de reamostragem que permite
confirmar ou refutar as hipoteses estabelecidas no modelo tedrico (DO NASCIMENTO et al.,
2016). Para tanto, foram calculadas 2000 subamostras a partir da amostra inicial. Segundo
Ringle et al. (2014), s&o considerados aceitaveis os resultados iguais ou superiores a 1,96. Tais
valores foram gerados atraves do teste T Student, adotando um nivel de confianca de 95%.
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Qi1
Qai2
Q14

Qs

aie Lideranga

Q21 0.450

Q2 16050
5215
60,265
4—45.071
34742
Q25 33.379

e

Processos

5.03% Processos de GC Q5.6

3,406

Pessoas

Tecnologia
Figura 17: Modelo estrutural.
Fonte: Gerado automaticamente pelo SmartPLS 3.2.7.

Considerando os resultados do teste T Student, apresentados na figura 17, constatou-se
que o construto Lideranca foi o Unico que mostrou valor inferior a 1,96 (0,450). Desta forma, a
hipdtese H1 ndo se mostrou estatisticamente significante. Sendo assim, na amostra pesquisada,
Lideranga ndo influencia Processos de GC de forma estatisticamente relevante.

Como visto no referencial tedrico, a lideranca é amplamente defendida na literatura
como fator de suma importancia para os processos de GC (HOLOWETZKI, 2002; WIIG, 2002;
MCNABB, 2007; APO, 2009; PEE; KANKANHALLI, 2009; YOUNG, 2010; ANGELIS,
2011; FONG et al., 2011; BATISTA, 2012; RANJBARFARD et al., 2014; GAUTHIER et al.,
2017), questdo essa que também poOde ser confirmada na andlise da producdo cientifica
apresentada neste trabalho.
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Contribuindo para esse contexto, o estudo bibliométrico de Gnecco Jr. et al. (2010), que
analisou 63 artigos na base Scopus sobre o tema fatores criticos de sucesso em GC, apontou a
liderangca como o fator de maior incidéncia nos trabalhos.

Por outro lado, verificou-se na secdo 2.4 que, dentre os seis modelos de maturidade
analisados, dois deles (KPQM e Infosys) ndo consideraram a lideranca como area-chave
especifica em GC, mas a analisaram dentro de outras areas-chaves, Como pessoas e processos.
O mesmo ocorre em outros modelos, como OKA, KMAT e G-KMMM (TEAH et al., 2006;
ANGELLIS, 2011).

Ainda nesse aspecto, Helou et al. (2015) acrescenta que o fator lideranca deve ponderar
as especificidades da questdo no setor publico, considerando o impacto exercido pela cultura
organizacional e arcabouco legal do servico publico. Ha de se ponderar também que a amostra
analisada, por estar dispersada em 21 estados brasileiros, pode obedecer a estruturas de
liderancas imediatas e superiores distintas entre si.

Dessa forma, cabe destacar que, conforme explicam Ringle et al. (2014), quando uma
hipdtese é rejeitada na modelagem, deve-se repensar a inclusdo de novas variaveis no modelo
e/ ou rever as variaveis utilizadas, bem como a forma como foram redigidas as assertivas
(objetividade, clareza, coeséo, coeréncia).

Com excecdo da hipétese H1 (Lideranca), as hipoteses H2, H3 e H4 foram confirmadas,
visto que o0s construtos Processos, Pessoas e Tecnologia apresentaram valores superiores ao
recomendado (2,140, 5,035 e 3,406 respectivamente). A partir desses resultados, pode-se
constar que, para a amostra em analise, os fatores criticos de sucesso que mais se mostraram
relevantes para os Processos de GC sdo, em ordem de importancia: Pessoas, Tecnologia,
Processos e Lideranga.

Cabe ressaltar que a relevancia dos fatores Pessoas, Tecnologia e Processos para a
gestdo do conhecimento é corroborada pelo referencial tedrico apresentado, sendo defendida
pelos modelos de GC mais citados na literatura (Siemens, Infosys, KPQM, KMCA, APO).

A Ultima analise verificou indices de Goodness of Fit (GoF), que representam medidas
gerais de adequacao estatistica do modelo ou, em outras palavras, um escore de sua qualidade
e ajustamento global (TENENHAUS et al., 2005). Dois indices de GoF foram analisados: o
SRMR (Standardized Root Mean Square Residual) e o NFI (Normed Fit Index).

O presente estudo obteve um valor SRMR de 0,082, o que, para Hu e Bentler (1999),
Kline (2011) e De Melo et al. (2013) indicam que 0 modelo possui um bom ajuste. No

entendimento de Wetzels et al. (2009), o indice de GoF indica um ajuste pequeno quando em
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torno de 0,10; um ajuste médio quando em torno de 0,25; e um ajuste grande quando igual ou
superior a 0,36.

Quanto ao indice NFI, o estudo obteve um escore de 0,697, valor abaixo dos 0,90
indicado como um indice satisfatdrio de ajuste (HAIR et al., 2005; VIEIRA; RIBAS, 2011).

Entretanto, foram constatadas divergéncias de posicionamento a respeito do uso do GoF.
Henseler e Sarstedt (2013) alertam que, ao contrario do que a literatura vinha apresentando, o
GoF ndo deve ser utilizado para avaliar um modelo como um todo, visto que nao possui 0 poder
de distinguir modelos validos de néo validos.

Estudos recentes de Ringle et al. (2018) sobre o uso da MEE com PLS em pesquisas na
area de gestdo de pessoas apontaram que apenas 8% dos trabalhos analisados consideraram o
indice de GoF. Cabe ainda mencionar que, de acordo com Shujahat et al. (2018), o indice de
GoF néo € requisito para a MEE com o método PLS, mas sim com o método CB (covariance-
based) que é baseado em matriz de covariancia, exige amostras maiores e é indicado para
modelos ndo complexos (com poucos construtos).

Por fim, a tabela 14 apresenta um resumo dos testes de validade, confiabilidade e

significancia realizados neste trabalho.

Critérios Técnicas Valores Recomendados Valores Obtidos
AVE - Lideranca 0,720
) AVE - Pessoas 0,689
Validade 1\ _processos > 0,50 0,817
convergente
AVE - Processos de GC 0,703
AVE - Tecnologia 0,682
Valores mais altos nos
Critério de Chin (cargas cruzadas) construtos aos quais estdo Atendido
Validade ligadas.
discriminante A raiz quadrada da AVE é
Critério de Fornell e Larcker maior no seu construto do Atendido
que nas correlagdes.
Alfa de Cronbach - Lideranga 0,903
Alfa de Cronbach - Pessoas 0,885
Alfa de Cronbach - Processos > 0,60 0,955
o Alfa de Cronbach - Processos de GC 0,915
ConflaplljdaQe Alfa de Cronbach - Tecnologia 0,842
e consisténcia =
T M [Tede o Conf. composta - Lideranca 0,928
Conf. composta - Pessoas 0,917
Conf. composta - Processos > 0,70 0,964
Conf. composta - Processos de GC 0,934
Conf. composta - Tecnologia 0,895
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Test t student - Lideranca 0,450
Nivel de Test t student - Pessoas >=106 5,035
significancia | Test t student - Processos ’ 2,140
Test t student - Tecnologia 3,406
Capacidades 2 - S 2% = pequeno,
explicativas do Eear(s:gﬁflmente U3 CHIBITTITEEOCE 13% = médio, 83%
modelo 26% ou + = grande
Qualidade do
modelo de Q? - indicador de Stoner-Geisser >0 0,526
mensuracao
_ 2 - indicador de Cohen - Lideranca 0,003
Ajuste do modelo | ¢ _jngicador de Cohen - Pessoas 0,02 = pequeno, 0,537
(tamanho do by i 0,15 = médio,
efeito) 2 - indicador de Cohen - Processos 0,35 = grande 0,100
f2 - indicador de Cohen - Tecnologia 0,227
Ajusﬁoﬂglza' d | srmRr <1,0 0,082
(Goodness of Fit) NFI >=0,90 0,697

Tabela 14: Resumo dos testes realizados no SmartPLS.
Fonte: Dados de pesquisa.

Como pdde-se observar, considerando a amostra estudada, dois indices referentes ao
construto Lideranca (t student e f2) ndo obtiveram os resultados recomendados. Por esta razio,
0 modelo conceitual de Batista (2012) nédo foi considerado integralmente valido.

Cabe esclarecer que os resultados de nivel de significancia obtidos na MEE néo refletem
necessariamente as pontuacdes médias dadas pela amostra aos sete critérios de avaliacdo do
IAGCAP. Isso ocorre porque, enquanto a afericdo do grau de maturidade utiliza um sistema de
pontuacdo simples com estatistica descritiva basica, o teste T Student avalia a significancia das
correlagdes e regressdes, utilizando centenas de reamostragens com reposi¢des a partir da
amostra original (HAIR et al., 2014). Assim, as simula¢bes do T Student empregam uma
distribuicdo de probabilidade estatistica onde, considerando os desvios-padrdo, valores muito
baixos ou muito altos tém menor probabilidade de ocorrer (WONG, 2013).

Conclui-se aqui a apresentacao e analise dos resultados de pesquisa. O préximo capitulo

traz as consideracoes finais do trabalho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo séo apresentadas as consideracdes finais deste trabalho quanto ao alcance
dos objetivos propostos, as contribuicdes e limitagcdes do estudo e, por fim, as sugestdes para
pesquisas futuras.

O objetivo deste trabalho era mensurar o grau de maturidade em gestéo do conhecimento
no SIPOV/ MAPA e identificar os fatores criticos de sucesso mais relevantes dos processos de
GC. Para aferir o grau de maturidade, adotou-se 0 modelo de Batista (2012), uma vez que foi
desenvolvido especificamente para a administracdo publica brasileira, tornando-se o trabalho
mais citado na producéo académica nacional sobre o tema.

Dentre os cinco niveis de maturidade contemplados pelo modelo de Batista (2012), os
dados coletados permitiram identificar que a amostra pesquisada se encontra no limite do
segundo nivel (iniciacdo), estando muito préxima de atingir o terceiro nivel (introdugdo ou
expansao). Segundo o autor, o segundo nivel indica que a instituicdo comeca a perceber a
necessidade de gerenciar 0 conhecimento. Ja o terceiro nivel aponta que praticas de GC
comecam a ser observadas em algumas areas da instituicéo.

De acordo com a metodologia de Batista (2012), a afericdo do grau de maturidade no
SIPOV permitiu identificar os pontos fortes e oportunidades de melhoria em gestdo do
conhecimento. Considerando que a amostra analisada se enquadrou no segundo nivel de
maturidade, constatou-se um baixo nimero de pontos fortes. Em uma escala de 1 a 7 (conforme
0 IAGCAP), apenas 4,7% das 42 assertivas do questionario apresentaram media igual ou maior
a 5 (consideradas pontos fortes). Esse indice corresponde a 2 questdes, ambas relacionadas ao
critério Tecnologia. Em contrapartida, 83,3% das assertivas apresentaram média inferior a 4
(consideradas oportunidades de melhoria).

O modelo de Batista (2012) defende que Lideranca, Processos, Pessoas e Tecnologia
sdo viabilizadores dos Processos de GC. Essa tese foi testada através da modelagem de
equacOes estruturais, o que permitiu identificar quais os fatores criticos de sucesso sdo mais
relevantes na amostra pesquisada, ou seja, quais deles mais impactam positivamente 0s
Processos de GC.

A validacdo do modelo de Batista (2012), realizada através do software SmartPLS,
apresentou resultados positivos quanto aos indices de validade convergente, validade
discriminante, capacidade explicativa, confiabilidade e consisténcia interna do modelo.
Entretanto, quanto ao nivel de significancia (teste T Student), o construto Lideranca ndo se

confirmou estatisticamente relevante. Ja os construtos Pessoas, Tecnologia e Processos se
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confirmaram (nessa ordem de importancia) como viabilizadores que, de fato, influenciam
positivamente os Processos de GC na amostra analisada.

No tocante as contribuicdes geradas por este trabalho, destaca-se sua colaboracéo para
0 meio académico que, até o momento, carece de estudos que abordem a gestdo do
conhecimento na administracdo publica. H& de se ressaltar também a contribuicdo para a
instituicdo analisada que, a partir de agora, passa a conhecer seu grau de maturidade em GC,
bem como o impacto que as praticas de GC exercem nos resultados organizacionais e,
consequentemente, nos servicos prestados a sociedade.

Quanto as limitacGes desse trabalho, destaca-se o fato de a populacdo pesquisada ter
sido restrita a uma area especifica do MAPA, impedindo que os resultados representem a
instituicdo. Ha de se considerar também que, como utilizou-se abordagem estritamente
guantitativa, os resultados desse trabalho poderiam ser melhores analisados se complementados
com anélises qualitativas.

Com a finalidade de propor continuacdo para o presente trabalho e de fomentar a
producdo académica acerca da gestdo do conhecimento no setor publico, sugere-se para
pesquisas futuras:

= estender esta pesquisa a todos os setores do MAPA, complementando o0s
resultados com andlises qualitativas;

= aprofundar os estudos sobre a questdo da lideranca para a GC no setor publico;

= reavaliar as assertivas do IAGCAP quanto ao critério lideranca a fim de realizar
os devidos ajustes que possam validar integralmente o modelo proposto por
Batista (2012);

= aprofundar pesquisas acerca dos fatores criticos de sucesso para a GC no setor
publico;

= propor um plano de GC ao MAPA conforme diretrizes do Manual de
Implementacdo da Gestdo do Conhecimento na Administragdo Publica de
Batista (2012).

Dando maior publicidade e visibilidade ao tema, este trabalho almeja que os resultados
aqui apresentados possam despertar nos administradores publicos brasileiros o interesse por
novas e mais inteligentes praticas de gestao, que reflitam na prestacéo de servigos publicos mais

eficientes, eficazes e efetivos.
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ANEXO 1 - INSTRUMENTO DE AVALIACAO DA GC PARA A

ADMINISTRACAO PUBLICA (IAGCAP)

Favor marcar uma resposta para cada questdo, seguindo a escala abaixo:

4 = neutro
5 = concordo em parte

1 = discordo totalmente
2 = discordo em grande parte
3 =discordo em parte

6 = concordo em grande parte
7 = concordo totalmente

1. Lideranca

12 34567

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

OO00O0O0OO0O

1.2 Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas de GC
(exemplos: uma unidade central de coordenagdo da gestdo da informacéao/
conhecimento; gestor chefe de gestao da informagédo/ conhecimento; equipes de
melhoria da qualidade; redes de conhecimento).

OO00O0O0OO

1.3 E percebida/ constatada a alocagdo de recursos financeiros nas iniciativas de GC.

OOO000OO

1.4 A organizagdo possui politica de protecdo da informagdo e do conhecimento
(exemplos: protecdo da propriedade intelectual, segurancga da informagé&o e do
conhecimento e politica de acesso, integridade, autenticidade e sigilo das
informacdes).

OO00OO0OO0O

1.5 A alta administracéo e as chefias intermediéarias servem de modelo ao colocar em
pratica os valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo.
Eles passam mais tempo disseminando informacao para suas equipes e facilitando o
fluxo horizontal de informacdo entre suas equipes e a equipes de outros
departamentos/ divisGes/ unidades.

OO00OO0OO0O

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

OO0000OO0O

2. Processos

12 34567

2.1 A organizacao define suas competéncias essenciais (capacidades importantes do
ponto de vista estratégico que concede a organizagao vantagem comparativa) e as
alinha a sua missdo e aos objetivos da organizacao.

OO00O00OOO0O

2.2 A organizagdo modela seus sistemas de trabalho e processos de apoio e
finalisticos chave para agregar (“ao invés de criar”) valor ao cidaddo-usuério e
alcancar alto desempenho institucional.

OO0000OO0O

2.3 Na modelagem de processos, sdo contemplados 0s seguintes fatores: novas
tecnologias, compartilhamento de conhecimento na organizacao, flexibilidade,
eficiéncia, eficacia e efetividade social.

OO0O0O0O0OO

2.4 A organizacdo tem um sistema préprio para gerenciar situacdes de crise ou
eventos imprevistos que assegura a continuidade das operaces, prevencédo e
recuperacdo de processos/ conhecimentos/ informacoes.

OO0O0OO0OO0O

2.5 A organizacdo implementa e gerencia 0s processos de apoio e finalisticos para
assegurar o atendimento dos requisitos do cidadao-usuario e a manutencao dos
resultados da organizacdo/ departamentos/ divisfes/ unidades.

OO00O0OOO0O

2.6 A organizacdo avalia e melhora continuamente seus processos para alcancar um
melhor desempenho, reduzir a varia¢do, melhorar produtos e servicos publicos e para
manter-se atualizada com as préticas de exceléncia em gestdo.

OO0000OO0O
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3. Pessoas

12 34567

3.1 Os programas de educacao e capacitacdo, assim como os de desenvolvimento de
carreiras, ampliam o conhecimento, as habilidades e as capacidades do servidor

publico. Eles servem de apoio para o alcance dos objetivos da organizacdo e 0000000
contribuem para o alto desempenho institucional.

3.2 A organizacdo dissemina de maneira sistematica informacdes sobre os beneficios,

a politica, a estratégia, o modelo, o plano e as ferramentas de GC para novos OO0O0O0O0OO0O
funcionarios/ servidores da organizacao.

3.3 A organizagdo possui processos formais de mentoring, coaching e tutoria. O000O0000O
3.4 A organizacéo conta com banco de competéncias dos seus servidores publicos. O0O0O0O0O00O
3.5 A colaboracdo e o compartilhamento do conhecimento sdo ativamente

reconhecidos e recompensados/corrigidos. 0000000
3.6 A organizagéo do trabalho promove a formacao de pequenas equipes/grupos

(exemplos: grupos de trabalho, comissdes, circulos de qualidade, equipes de melhoria

de processos de trabalho, equipes interfuncionais, equipes interdepartamentais, O0O0O0O0O0O0O

COPs) e a estrutura por processos para enfrentar as preocupagdes e 0s problemas no
local de trabalho.

4. Tecnologia

12 34567

4.1 A alta administragdo implantou uma infraestrutura de T (exemplos: internet,

intranet e site na web) e dotou a organizacdo com a estrutura necessaria para facilitar |[OO O OO O O
a efetiva GC.

4.2 A infraestrutura de T1 esta alinhada a estratégia de GC da organizacao. OO000O0O00O
4.3 Todas as pessoas da organizagao tém acesso ao computador. O000O0O0O0O
4.4 Todas as pessoas tém acesso a internet/ intranet e a um endereco de correio

eletronico. i i 0000000
4.5 As informagdes disponiveis no sitio da web/ intranet sdo atualizadas

regularmente. 0000000
4.6 A intranet (ou rede similar) é usada como a principal fonte de comunicagdo em

toda a organizagdo como apoio a transferéncia do conhecimento e ao OIOIOXOIOIOXO)

compartilhamento de informacéo.

5. Processos de Conhecimento

12 34567

5.1 A organizagdo possui processos sistematicos de identificagdo, criacao,

armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do conhecimento. OOO0O0O0O0O0
5.2 A organizagdo conta com um mapa de conhecimento e distribui 0s ativos ou

recursos de conhecimento por toda a unidade. 0000000
5.3 O conhecimento adquirido, apés a execucao de tarefas e a conclusao de projetos,

é registrado e compartilhado. 0000000
5.4 O conhecimento essencial de servidores que estdo saindo da organizagdo éretido. OO O OO O O
5.5 A organizagdo compartilha as melhores praticas e li¢des aprendidas por toda a

organizacdo para que ndo exista o constante “reinventar da roda” e retrabalho. 0000000
5.6 As atividades de benchmarking séo realizadas dentro e fora da &rea em questéo.

Os resultados sdo usados para melhorar o desempenho organizacional e criar novo O0O0O00OO0O

conhecimento.

6. Aprendizagem & Inovagéao

12 34567

6.1 A organizacdo articula e reforga, continuamente, valores como a aprendizagem e
a inovacao.

OO0O0O0OOOO
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6.2 A organizacao considera a atitude de assumir riscos e/ou o fato de cometer erros

como oportunidades de aprendizagem desde que isso ndo ocorra repetidamente. 0000000
6.3 Equipes interfuncionais sdo formadas para resolver problemas ou lidar com
situacdes preocupantes que ocorrem em diferentes unidades gerenciais da GJOIOXOIOIOXO)
organizacéo.
6.4 As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores hierarquicos e
gue suas ideias e contribuicbes sdo, geralmente, valorizadas pela organizacdo. 0000000
6.5 As chefias intermediérias estdo dispostas a usar novas ferramentas e métodos
para aprimorar a GC. ojejejejelexe
6.6 As pessoas sdo incentivadas a trabalhar junto com outras e a compartilhar

P . P 0000000

informacao.

7. Resultados em GC

12 345617

7.1 A organizagdo possui um historico de sucesso na implementagéo da GC e de

outras iniciativas de mudanga, que pode ser comprovado com resultados de OJOXOXCICIOXO)
indicadores de desempenho.

7.2 S&o utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicGes e das

iniciativas de GC nos resultados da organizacdo. 0000000
7.3 A organizagdo melhorou (gragas as contribuices e iniciativas de GC) o0s seus

resultados relativos aos indicadores de qualidade dos produtos e servigos. ojejejejelexe
7.4 A organizagdo melhorou (gragas as contribuices e iniciativas de GC) 0s seus

resultados relativos aos indicadores de eficiéncia. 0000000
7.5 A organizacdo melhorou (gracas as contribuic@es e iniciativas de GC) os seus

resultados relativos aos indicadores de efetividade social. 0000000
7.6 A organizagdo melhorou (gragas as contribuices e iniciativas de GC) 0s seus

resultados dos indicadores de legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidadee QOO O OO O O

desenvolvimento.

Fonte: Batista, 2016.




