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RESUMO

Os estudos sobre gestdo do conhecimento no setor publico ndo sao abundantes e,
particularmente no Brasil, existem poucas publicagdes. Logo, € um tema que carece
de discussdes mais profundas, onde pontos de relevancia precisam ser abordados e
esta pesquisa teve por intuito diminuir essa caréncia, abrindo espacgo para estudos
mais abrangentes sobre as praticas de gestdo do conhecimento em todo o IBGE.
Embora o uso de praticas e iniciativas de gestdo do conhecimento para criagéo,
disseminagdo, compartiihamento e aplicacdo do conhecimento j4 esteja sendo
adotado por varias empresas e alguns dos seus beneficios comprovados e
reconhecidos, a consolidacao de pesquisas e estudos sobre gestdo do conhecimento
ainda depende de maior compreensao das varias disciplinas ligadas a gestao do
conhecimento, dentro dos varios contextos organizacionais. Assim, este estudo
objetivou descrever as praticas necessarias para a gestdo do conhecimento na
Diretoria Executiva do IBGE, na percepcao dos servidores que possuem funcao
gerencial. Objetivou, ainda: analisar o grau de explicitacao e de formalizacao das
iniciativas das praticas de gestdo do conhecimento no IBGE; sugerir acbes para
melhorar essas praticas; e oferecer subsidios para evitar perder o conhecimento Util
a instituicao, detido pelos servidores que venham a se desligar do seu quadro

funcional.

Palavras-Chave: Gestao; Conhecimento; Administracao Publica.



ABSTRACT

The research is justified because the studies on knowledge management in the public
sector are scarce, particularly in Brazil, where there are few publications, hence, it is
a matter that requires deeper discussions and there are important issues that need to
be addressed. This research reduces this gap, making room for more comprehensive
studies on the practices of knowledge management throughout the IBGE. Although
the use of practices and knowledge management initiatives for the creation,
dissemination, sharing and application of knowledge have already being adopted by
several companies and some of their benefits proven and recognized, the
consolidation of research and studies on knowledge management also depends on
greater understanding of the various disciplines related to management of knowledge
within the various organizational contexts. This study aimed at describing the
practices necessary to implement knowledge management in the Executive Board of
IBGE, under its managers perception. The goal of this dissertation is to examine the
degree of explicitness and formalization of the initiatives of knowledge management
practices in the IBGE, suggesting actions to improve this kind of practices within the
organization and to offer subsidies to avoid losing the knowledge useful to the

institution, owned by employees who may quit the IBGE.

Keywords: Management; Knowledge; Public Administration.



EPiIGRAFE

“Ao ser produzido, o conhecimento novo supera outro que

antes foi novo e se fez velho e se dispoe a ser ultrapassado

por outro amanha. Dai que seja tao fundamental conhecer o
conhecimento existente quanto saber que estamos abertos e

aptos a producao do conhecimento ainda nao existente.”

Paulo Freire
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1. INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO INICIAL

A criacdo de mecanismos que favorecam a efetiva utilizagdo do conhecimento
individual e grupal e, principalmente, a criagdo do conhecimento organizacional como
fator de diferenciacdo nas organizacdoes tém sido objetivos permanentes nos dias
que correm (DAZZI e ANGELONI, 2004).

As organizagbes tém que buscar uma forma de disseminagao do
conhecimento a todos os seus colaboradores e transformar essa tarefa em esforgo
coletivo, onde o conhecimento deve ser compartilhado.

E importante destacar que, nos estudos sobre a gestdo do conhecimento
(GC), muitas praticas e iniciativas ja foram identificadas e vém sendo adotadas por
empresas (KUNIYOSHI e SANTOS, 2005). No entanto, nem todas as empresas se
encontram no mesmo estagio e intensidade de adog¢do dessas praticas, técnicas e
conceitos. Isso se deve, sobretudo, a variacao de fatores do ambiente externo e de
seu impacto sobre as empresas e seu ambiente interno. A intensidade da adogéo
nao depende somente de fatores externos a empresa, mas também, dos fatores
internos, tais como: interesse e visao dos gestores em relacao as praticas, técnicas e
conceitos a serem adotadas, competéncias para se reconhecer a importancia do
conhecimento e, finalmente, a relevancia e necessidade do seu gerenciamento
eficaz.

Sendo a informagao e o conhecimento cada vez mais um recurso valioso, nao
basta termos a posse da informacao se nao soubermos o que fazer com ela. Nesse
contexto, as organizacdes precisam saber como tratar de problemas de comunicacao

e registro do conhecimento para terem alguma vantagem neste mundo competitivo.
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Saber representar e organizar o conhecimento sdao duas tarefas importantes que
podem auxiliar as instituicbes nos problemas de GC.

Com o reconhecimento da importancia que o conhecimento tem para as
empresas, como recurso de desenvolvimento organizacional, muitos autores como
Nonaka e Takeuchi (1997); Davenport e Prusak (1998); Stewart (1998), entre outros,
se empenharam em desenvolver formas de gerir o conhecimento (GOMES e
RODRIGUES FILHO, 20086).

A gestdo do conhecimento nas organizagbes publicas (CGOP) é tema que
tem merecido ainda pouca atengédo dos analistas, conforme se constata ao se fazer
um levantamento dos trabalhos publicados nos dltimos anos. O assunto
predominante na literatura trata de estudos de casos de empresas que recentemente
iniciaram projetos de GCOP e de trabalhos em que sé&o apresentados ferramentas e
métodos de GC, alguns exemplos dos quais estdo nas paginas 56 a 61 desta
dissertacdo. Ha também alguns estudos académicos que analisam como dirigentes e
organizacoes publicas veem a GC. Isso se explica, em parte, por se tratar de algo
novo no campo da administragdo e — ainda mais recente — na Administragcao Publica
(SANTOS et al., 2001; TERRA, 2001).

A Fundacéo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) se constitui
no principal provedor de dados e informagdes do Pais, que atende as necessidades
dos mais diversos segmentos da sociedade civil, bem como a 6rgaos das esferas
federal, estadual e municipal. Embora nao utilize o termo “gestdo do conhecimento”,
executa processos que podem ser classificados como praticas de GC. Tem sido
constatado que um crescente numero de servidores - muitos altamente qualificados -
se vém desligando do seu quadro funcional, levando consigo seus conhecimentos,

sem repassa-los.
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s

E necessaério, portanto, ter um conjunto de praticas distintas e interligadas
visando a retencao, disseminagcado, compartilhamento e aplicacado do conhecimento
dentro da organizacao, e assim melhorar o desempenho organizacional do IBGE.

Mas, de acordo com Batista (2004); o papel da GC na Administracdao Publica
transcende a finalidade de melhorar o desempenho organizacional, cumprindo
importante funcdo na sociedade democratica e na inser¢gdo do pais na economia
mundial para:

12 - Tratar, de maneira adequada e com rapidez, desafios inesperados e
desastres.

2° - Preparar cidadaos, organizagbes nao-governamentais e outros atores
sociais para atuar como parceiros do Estado na elaboracdo e na implantacdo de
politicas publicas.

¢ - Promover a insercao social, a reducao das desigualdades sociais e um
nivel aceitavel de qualidade de vida para a populacdao por meio de construcao,
manutencao e ampliacéo do capital social e do capital intelectual das empresas; e

¢ - Criar uma sociedade competitiva na economia regional e global por meio
de seus cidadaos, para que eles se tornem trabalhadores competentes do
conhecimento e, mediante o desenvolvimento das organizagdes, para que essas se
tornem competitivas em todas as areas do conhecimento.

Segundo SANTOS." (apud FRESNEDA e GONGCALVES, 2007, p. 7):

A Administragdo Publica produz conhecimento ndo sé por meios de suas
politicas, projetos, normas e pareceres que, apesar de sua relevancia,
muitas vezes se perde na burocracia do Estado brasileiro ou fica apenas no
conhecimento tacito de seus funcionarios. Indmeras iniciativas sao
implementadas, varios casos de sucesso consolidados e outros tantos
processos e modelos aperfeicoados durante o passar dos anos. Preservar
essa base de conhecimento € fundamental, caso contrario corre-se o risco

'SANTOS, Rogério Santanna dos (Secretario-executivo do Comité Executivo do Governo Eletrdnico e
Secretario de Logistica e Tecnologia da Informagéo do Ministério do Planejamento).
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de se incorrer em um eterno recomego, sem nunca efetivamente consolidar
as boas préaticas. Para evitar que isto ocorra, devem-se criar e instituir
mecanismos que permitam as iniciativas desenvolvidas servir de alicerce as
novas propostas e para que as experiéncias encurtem caminhos e tornem
as acoes governamentais mais efetivas.

Ele complementa, afirmando que “é preciso buscar o conhecimento onde ele
esta, na mente de cada servidor ativo que faz parte da Administragdo Publica
Brasileira.”

Existem tecnologias que trabalham e estimulam a comunicagcdo entre as
pessoas, e outras, como os bancos de dados, com informagdes valiosas, que nem
sempre estdo disponiveis para acesso, sendo um importante manancial de
informagbes mal aproveitadas. Podemos dividir em dois eixos de tecnologia de
informagdo para a gestdo de conhecimento (GC): aquelas que trabalham a
comunicacgao interpessoal e estimulam a troca de conhecimento informal dentro da
organizacao e as que disponibilizam o conhecimento em grandes bancos de dados,
processos, manuais e documentos, ou seja, o0 conhecimento codificado.

No entanto, o foco da GC nao deve ser meramente lancado sobre a
Tecnologia de Informagdao e Comunicacdo, mas no seu uso combinado com a

mudanca organizacional e nas novas praticas que visem a melhora dos servicos

publicos, dos processos democraticos e das politicas publicas.

1.2 QUESTOES PROBLEMA

Embora o uso de préticas e iniciativas de GC para criagdo, disseminacao,
compartiihamento e aplicacdo do conhecimento ja estejam sendo adotadas por
varias empresas e alguns dos seus beneficios comprovados e reconhecidos, a

consolidacdo de pesquisas e estudos sobre GC ainda depende de maior
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compreensdao das varias disciplinas ligadas a GC, nos diferentes contextos
organizacionais, principalmente no setor publico.

Diante do desafio gerencial de aumentar o poder competitivo das empresas,
os gestores valem-se de conceitos, técnicas e instrumentos propostos pela gestao do
conhecimento com a finalidade de criar condi¢des que contribuam para a melhoria da
capacidade competitiva de suas empresas.

Sabe-se que os colaboradores da empresa, em suas atividades gerenciais e
operacionais diarias, adquirem, criam, aplicam e compartiiham conhecimentos que
podem gerar diferenciais competitivos para a empresa. Desse modo, o
gerenciamento desse acervo de conhecimentos como recurso estratégico pode
contribuir para ampliar o poder competitivo de uma empresa, jA que melhores
decisdes estratégicas e operacionais podem ser tomadas com base no conjunto de
conhecimentos disponiveis interna ou externamente.

Por se tratar de um ativo intangivel, o conhecimento e seus respectivos
processos de gerenciamento requerem a implantacdo e o uso de conceitos e
técnicas gerenciais especificas, bem como de ferramentas de tecnologia de
informacéao (TI), ou seja, de programas e sistemas apropriados, 0s quais precisam
ser incorporados a estrutura e as praticas gerenciais das empresas.

A capacidade do setor publico para desenvolver contexto e sistemas que
apoiem o compartilhamento, a criacdo e a aplicacdo de conhecimento na area
publica, visando gerar beneficios para a sociedade, aumenta de importancia e deve
ser objeto de maior consideragao.

Assim, a questao que norteou o presente estudo foi:
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Como estao o estagio de implementacao e o alcance das praticas de GC, com
vistas a ajudar a reter o conhecimento tacito acumulado pelos servidores do

IBGE, de modo a ser melhor utilizado?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo principal
e Descrever o estagio e o alcance das praticas necessarias para a GC no

IBGE, na percepcao dos servidores que possuem fungao gerencial na

Diretoria Executiva.

1.3.2 Objetivos intermediarios

e Descrever o grau de explicitacao e de formalizacao das praticas de GC
na Diretoria Executiva do IBGE.

e Identificar a intensidade de uso das praticas de GC, em cada
Coordenacao da Diretoria Executiva, sob a ética dos colaboradores
com fungéo gerencial.

e Comparar a intensidade de uso das praticas de GC entre as
Coordenagdes, confrontando a visdo dos Coordenadores, com a do

Diretor Executivo.

1.4 DELIMITACAO

1.4.1 Temporal

A partir de 2004 até dezembro de 2008.
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1.4.2 Geografico-funcional
Na sede do IBGE, onde esté localizada a sua Diretoria Executiva, na cidade do

Rio de Janeiro.

1.4.3 Teodrica

Esta pesquisa parte inicialmente da replicacdo parcial de quatro trabalhos
feitos pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA), coordenados por
Batista, no periodo de 2004 a 2007, onde se discute o conceito da gestdo do
conhecimento e sua importancia para a Administracao Publica, assim como identifica
algumas praticas de sucesso e aborda as mudangas que estdo ocorrendo na Gestao
Publica no que se refere a implantacdo de praticas de GC em o6rgados da
Administragdo Direta, em empresas estatais do Executivo Federal brasileiro, em
organizagdes publicas de saude e em instituicbes federais de ensino superior

(BATISTA, 2004, 2006; BATISTA et al., 2005, 2007).

1.5 RELEVANCIA

1.5.1 Para a instituicao

Os esforcos de GC encontram-se em niveis bastante distintos na
Administragdo Publica Federal (BATISTA et al, 2005) e, com o envelhecimento da
forca de trabalho e a evaséao de talentos, além do elevado nimero de servidores que
se aposentardao nos proximos anos, o IBGE dependera cada vez mais da maneira

Como gerencia o seu conhecimento.
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Devido as dificuldades para implementar projetos de GC, é imprescindivel,

pois, um estudo de todos os fatores que possam torna-la viavel e exequivel.

1.5.2 Para a academia

Os estudos sobre GC no setor publico ndo sdo abundantes e, particularmente
no Brasil, existem poucas publicagcbes, mostrando-se um tema que carece de
discussbes mais profundas, onde pontos de relevancia precisam ser abordados
(GOMES, 2007). Essa dissertagdo visa também diminuir esta caréncia, abrindo

espaco para estudos mais abrangentes sobre as praticas de GC em todo o IBGE.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A antiga equagéo prioritaria da Era da Informacao foi:
conhecimento = poder, entdo o guarde.

Hoje, a nova equagdo do conhecimento é:
conhecimento = poder, entdo o compartilhe, e ele
sera multiplicado. (ALLEE, 1997)

2.1 DADOS, INFORMAGCAO E CONHECIMENTO

Segundo Rezende (2003), o dado pode ser entendido como um elemento
puro, quantificavel, sobre um determinado evento e que, por si s6, nao oferece
embasamento para o entendimento de uma determinada situagdo. De uma forma
geral, os dados sdo utilizados no dia-a-dia de uma organizacdo, podendo ser
armazenados, recuperados, tratados e processados de diversas formas, que vao
desde uma simples agenda pessoal até um sofisticado sistema de banco de dados.

Conforme Davenport e Prusak (1998, p. 2), “dados sdo um conjunto de fatos
distintos e objetivos, relativos a eventos. Em um contexto organizacional, dados sao
utilitariamente descritos como registros estruturados de transacdes.”

Todas as organizagdes precisam de dados, e em alguns setores, como
servigos publicos e érgaos governamentais, dependem fortemente deles. O registro e
a manutencdo de dados dependem de sua efetiva gestdo, o que por sua vez é
fundamental para o seu sucesso, pois 0 foco desses setores é a manutencéo e o
acompanhamento eficiente de milhées de transagdes. Mas, para muitas empresas -
mesmo para algumas que tém culturas de dados - ter mais dados nem sempre é
melhor do que ter menos. Dados demais podem dificultar a identificacao e a extragao
de significado que realmente importam. Dados ndo tém significado inerente e
descrevem apenas parte daquilo que aconteceu, ndao fornecem julgamento nem
interpretacdo ou qualquer base sustentavel para tomada de decisao; logo, eles nao

podem dizer o que fazer, mas sdo importantes porque sdo matéria prima para a
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criacao de informacao, como afirmam Turban et al. (2004, p. 326), dizendo que “a
informacdo sdo dados organizados ou processados, precisos e fornecidos no
momento oportuno.”

A literatura sobre informacédo é muito extensa e rica. Beuren (2000) defende
que a informacdo é um recurso vital de uma organizagdo, capaz de assumir um
papel fundamental no apoio as estratégias e processos de tomada de decisédo e
também no controle das opera¢des empresariais.

No conceito de Beal (2004), ela é o resultado da transformacdo ocorrida
quando os registros ou fatos que caracterizam os dados sdo organizados ou
combinados de forma légica e significativa.

Para Batista (2004), a informagdo é o resultado do tratamento dos dados
existentes a respeito de alguém ou de alguma coisa, e que permite aumentar a
consisténcia e conteido dos dados relacionados. E importante, entdo, lembrar que
informacédo nao é um coletivo de dados.

Um conjunto de dados somente ira constituir uma informacao se, para o
individuo que o recebe, possuir algum significado, o qual é determinado pelo préprio
contexto no qual tal pessoa se insere (CARVALHO e TAVARES, 2001).

Para Rezende (2003), a informagdao é o dado processado, analisado e
contextualizado. A informacdo envolve a interpretacdo de um conjunto de dados. Ja
Davenport e Prusak (1998) descrevem a informac¢do como uma mensagem, na forma
de um documento ou uma comunicagao audivel ou visivel e tem por finalidade mudar
o modo como o destinatario vé algo, exercendo algum impacto sobre o seu
julgamento e comportamento. Portanto, € o receptor € ndo o emitente que decide se

a mensagem recebida constitui informagao.
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Ja Stair e Reynolds (2002, p. 4) dizem que “Informacao é uma colecao de
fatos organizados de modo que adquirem um valor adicional além dos proprios
fatos.”

Para Rezende (2003), o conhecimento refere-se a habilidade de se criar um
modelo mental que descreva o objeto e indique as a¢des a serem implementadas e
as decisoes a tomar.

Davenport e Prusak (1998) falam do conhecimento como principal ativo das
organizacoes e € a chave da vantagem competitiva sustentavel, com um enorme

potencial de beneficios decorrentes das iniciativas ligadas ao conhecimento.

A informagédo e o conhecimento sdo as armas termonucleares competitivas
de nossa era. O conhecimento é mais valioso e poderoso do que os
recursos naturais, grandes industrias ou polpudas contas bancarias. Em
todos os setores, as empresas bem sucedidas sdo as que tém as melhores
informagdes ou as que as controlam de forma mais eficaz (STEWART,
1998, p. 41).

A literatura é prolifica em tipologias do conhecimento. A seguir, apresentam-se
alguns tipos importantes.

a) Conhecimento explicito e tacito

E a distingdo mais comum na literatura, popularizada pelo trabalho de Nonaka
e Takeuchi (1997). Conhecimento explicito seria aquele facilmente expresso ou
codificado, enquanto o conhecimento tacito seria pessoal, muito mais dependente do
contexto e, assim, mais dificil de expressar, formalizar e comunicar. Para Nonaka et
al (2002), “estalos” (insights), intuicbes e pressentimentos seriam algumas das
manifestacées do conhecimento tacito.

Segundo Spender (1996), o conhecimento tacito no local de trabalho divide-se
em trés componentes: um componente consciente que é facilmente codificavel, na

medida em que o individuo entende e consegue explicar; um componente automatico
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relacionado com agoes e atitudes manifestadas de forma n&o consciente (taken-for-
granted knowledge); e um componente coletivo desenvolvido pelo individuo num
contexto social especifico e compartilhado com outros.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997, p. 66), “0 conhecimento tacito inclui
elementos cognitivos e técnicos.” O elemento técnico seria precisamente o know-
how, uma destreza informal dificil de especificar, enquanto a dimensao cognitiva
consistiria em modelos mentais, crencas e perspectivas profundamente arraigadas
no individuo, os quais exercem grande influéncia sobre a maneira como cada um
percebe o mundo a sua volta.

Uma das principais consequéncias da distingao entre conhecimento explicito e
tacito diz respeito a maior ou menor facilidade de apropriacdo e transferéncia

(OLIVEIRA JR., 1999, p. 40):

Conhecimento tacito nao é diretamente apropriavel porque pode apenas ser
imperfeitamente transferido - € mais comumente adquirido através da
pratica, o que faz sua transferéncia lenta, custosa e incerta - e devido a isso
pode ser apropriado apenas através de sua aplicagdo na atividade
produtiva. Por outro lado, o conhecimento explicito sofre do problema de
que alguém que o adquire pode “revendé-lo” sem “perdé-lo” e também do
problema de que o ato de comercializa-lo torna-o mais acessivel a
concorrentes potenciais.

Independentemente da facilidade (ou possibilidade) de se codificar o
conhecimento - do tipo que for -, € evidente que nem todo o conhecimento esta
codificado. Mais ainda: o conhecimento, que pode ser expresso em palavras e
nameros, representa apenas a ponta do iceberg do conjunto de conhecimentos como
um todo.

Polanyi (1966), por essa razao, diz que podemos saber mais do que podemos
dizer.

Tanto o conhecimento explicito quanto o tacito podem existir no nivel

individual, grupal ou organizacional, como se vera a seguir.
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b) Conhecimento individual e coletivo

A questao da existéncia ou ndo de um conhecimento extra-individual é
controversa (SPENDER, 2001). Seguir-se-a a linha majoritaria da literatura sobre
gestdo do conhecimento, que aceita o conceito de conhecimento coletivo - seja ele
grupal, organizacional ou interorganizacional.

Como afirmam Duguid e Brown (2001, p. 62), “o conhecimento,
frequentemente, fundamenta-se ndo no individuo, mas esta distribuido entre um
grupo de pessoas que trabalham juntas”. No entanto, falar de conhecimento coletivo
como “distribuido” entre individuos €, de certo modo, uma forma de conciliar duas
visdbes opostas: conhecimento como possessdo individual ou como possessao
coletiva/social. Esse conhecimento distribuido (coletivo) ndo sé é “maior” que o
possuido pelas pessoas individualmente (DUGUID e BROWN, 2001; SPENDER,
2001), como tem uma realidade propria - construida socialmente, isto €, mediante as
relagdes sociais e dentro de um especifico contexto social.

Comparando, uma empresa tem obrigacdes e direitos distintos daqueles das
pessoas fisicas que a compdem. De forma semelhante, uma organizagdo pode ter
conhecimento, e ndo s6 em formato codificado (manuais, patentes, férmulas,
programas de computador etc.). Também pode possuir coletivamente o

conhecimento tacito desenvolvido nas interacdes entre os individuos.

Enquanto técnicos de manutencao de copiadoras, tomados individualmente
tém um senso de qual deveria ser o barulho de uma determinada copiadora
funcionando direito (grupos nao tém ouvido), € um grupo de técnicos que
possui “estérias de guerra” sobre o significado de barulhos estranhos. De
fato, um relato de um técnico s6 se torna uma “estéria de guerra” quando é
possuido em comum e pode ser usado pelo grupo em suas discussbes
sobre maquinas. [...] Os técnicos individualmente [...] possuem varios
pedacos do conhecimento [...], mas o “corpo do conhecimento” sobre o
conserto de copiadoras [...] € possuido pelo grupo, nao pelos individuos. [...]
N6s ndo esperamos que cada individuo em um grupo (disciplina, profisséo,
arte ou oficio etc.) possua tudo o que pertence ao “corpo de conhecimento”
daquele grupo (COOK e BROWN, 2002, p. 75-76).
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Como um individuo isoladamente nao pode “levar para casa” o conhecimento
de toda a empresa nem costuma ser facil para outra empresa imita-lo, a vantagem
competitiva baseada no conhecimento coletivo é mais sustentavel (OLIVEIRA Jr.,
1999). A propésito desse carater parcial do conhecimento coletivo, que nao costuma
ser detido integralmente por um Unico individuo, e referindo-se especificamente ao

conhecimento baseado na préatica, Duguid e Brown (2001, p. 64) observam:

Embora os membros do grupo possam, aparentemente, aprender as
“mesmas” coisas, as diferentes habilidades e experiéncias de cada um
resultam em todos conhecendo coisas diferentes ou conhecendo-as de
maneira diferente. A experiéncia compartilhada ndo leva ao conhecimento
idéntico de todos em razdo de possuirem ferramentas idénticas. O
conhecimento comunitario € mais frequentemente uma partitura musical do
que um equipamento. Diferentes operarios trabalham com partes distintas,
e apenas a montagem pode produzir o equipamento completo.

Para Spender (2001, p. 38), reconhecer a existéncia do conhecimento coletivo
(de “grupos socializados”), cuja natureza € diferente do conhecimento individual,
implica entender que “a gestdo do conhecimento vai além da tradicdo da
administracdo cientifica de identificar o conhecimento e de comunica-lo aos
individuos que irdo implementa-lo”.

Em suma, organizagdes também tém conhecimento, seja “disseminado e
compartilhado por todos” (OLIVEIRA JR., 1999, p. 28), seja localizado em grupos
menores. Nao se trata simplesmente de uma soma de conhecimentos individuais: o
conhecimento organizacional difere do individual tanto na extensdo quanto na
natureza.

c) Conhecimento tedrico e pratico

Duguid e Brown (2001) falam de conhecimento declarado, o qual pode ser
expresso pelo individuo em uma prova, € de conhecimento disponivel, que confere

habilidade a um individuo para responder as situagdes reais, em vez de apenas
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dissertar abstratamente sobre elas. Ryle (1949, apud DUGUID e BROWN, 2001)

denominou o conhecimento declarado de know-what e o conhecimento disponivel
(que usualmente é chamado de conhecimento pratico) de know-how.

Para Duguid e Brown (2001), a distincao entre esses conceitos nao se limita a
disjuntiva teoria versus pratica. Por exemplo, um teérico também possuiria know-how

em sua especialidade: ele sabe como teorizar.

Um tedrico da administracdo é um praticante. No entanto, sua pratica é a
pratica da teorizacdo, enquanto a pratica de um gerente é a pratica do
gerenciamento. Ambos podem ter know-what similares, mas, como
resultado de suas praticas diferentes, 0 modo como cada um pbe a pratica
em funcionamento — o know-how de cada um — serd bastante diferente
(DUGUID e BROWN, 2001, p. 62-63).

Numa outra obra em parceria, Brown e Duguid (2002, p. 23-24) observam que
“0 know-how abrange a habilidade de pér o know-what em pratica. [...] Deste modo, o
know-how € critico para fazer com que o conhecimento produza acdo e seja
operacional”. Ainda segundo esses autores, o know-what e o know-how funcionam
juntos, mas circulam separadamente. O know-what, que 0s autores consideram
como conhecimento explicito, circularia com relativa facilidade e seria
frequentemente dificil de proteger, enquanto o know-how, “embutido na pratica do
trabalho (usualmente nas praticas coletivas de trabalho), é sui generis e, portanto,
relativamente facil de proteger. Pelo contrario, pode ser dificil fazer com que ele seja
disseminado, coordenado, tomado como exemplo ou alterado” (BROWN e DUGUID,
2002, p. 20).

Quinn et al. (2002, p. 335-336), de modo semelhante, falam de conhecimento
cognitivo, habilidades avancadas e compreensao dos sistemas. O conhecimento
cognitivo (ou know-what) seria a “maestria numa disciplina” qualquer, alcancada
através do aprendizado teorico; as habilidades avangadas (ou know-how) traduziriam

“o aprendizado por livros em execucao efetiva” e a compreensao dos sistemas (ou
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know-why) seria “o conhecimento profundo da rede de relagdes de causa e efeito
subjacente a uma disciplina”.

O grande desafio das organizagdes dos anos 1980 foi a migracao dos dados
para as informagdes utilizando-se de sistemas de informacao. A partir da década de
1990, o desafio foi criar sistemas capazes de representar e processar conhecimento,
de dar resposta as diferentes necessidades de individuos, grupos e culturas
(REZENDE, 2003).

Serda apresentada a seguir, a teoria sobre dados, informagéo e conhecimento.

A Figura 1 ilustra a estrutura dos dados, informacgéo e conhecimento.

Figura 1 - Dados, Informacgéao e Conhecimento

/ COMPREENSAD

/ CONHECIMENTO
/ INFORMACAD
/ DADOS

Fonte: Resende (2003, p. 54)

Para efeitos desta dissertagdo, usaremos a definicdo funcional de

conhecimento nas organizagbes, conforme Davenport e Prusak (1998, p. 6):

Conhecimento € uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacao contextual e insight experimentado, a qual proporcionou uma
estrutura para a avaliagdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informagdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizagoes, ele costuma estar embutido ndo sé em documentos ou
repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais.
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Em boa parte da literatura da GC, e principalmente na de sistemas de
informacéao, os conceitos de dados, informacédo e conhecimento tentam mostrar que
ha diferencas entre eles. A relagao entre elas é apresentada, na maioria das vezes,

de modo muito incipiente, de forma linear, conforme Figura 2:

Figura 2 - Relagcao Simplificada entre Dados, Informacao e Conhecimento

DADOS .| INFORMACAO CONHECIMENTO

A
A 4

Fonte: Elaboracao do proéprio autor

Vé-se que a distancia entre dados para informacdo e desta para o
conhecimento, parece ser a mesma. Afirma-se que dados s&o transformados em
informagcado e esta em conhecimento, ndo parecendo que isso possa acontecer de
forma contraria. Além disso, a afirmacdo que conhecimento € mais valioso que a
informagéo e esta mais que os dados vem sendo desafiada. Ndo existem dados
brutos uma vez que toda peca de um fato medido e coletado é afetado pelo processo
que a torna mensuravel e coletavel em primeiro lugar (GOMES e RODRIGUES

FILHO, 2006).

Eles ainda consideram que apenas o dado pode efetivamente ser processado
por computadores, segundo a perspectiva de sistemas e tecnologia da informagao,
na qual o dado é o mais valioso dos trés, quando, entdo, a hierarquia de valores
deveria ser apresentada de forma inversa. Ao tratar esses conceitos, tem-se que

compreender que a informagao para uma pessoa, pode ser percebida como dados
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por outra. Von Krogh et al. (2004), a esse respeito, afirmam que o conhecimento
depende dos olhos do observador e confere significado ao conceito pela maneira

como se utiliza.

Segundo Turban et al. (2004), conhecimento é diferente de informacao e
dados, conforme Figura 3. Os dados sdo uma colecdo de fatos, parédmetros e
estatisticas; ja a informacédo sao os dados organizados ou processados e fornecidos
no momento oportuno. O conhecimento é informacdo que possui contexto, €
relevante e acionavel. O conhecimento implica poder ser aplicado para resolver um
problema, enquanto informacdo n&o possui a mesma conotacdo. Possuir
conhecimento é ter a capacidade de agir, transmitindo significado, e, por isso, €

muito mais valioso.

Figura 3 - Dados, Informacgao e Conhecimento.

PROCESSADOS | INFORMACAO

DADOS | —— ——>| CONHECIMENTO
RELEVANTE E ACIONAVEI

»
»

DADOS RELEVANTES E ACIONAVEIS

Fonte: Turban et al (2004, p. 327).

Os dados processados geram informacdes, que, se forem relevantes e

acionaveis para resolver problemas, se tornam conhecimento.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o estudo sobre o conhecimento esta
associado ao fato de este se apresentar em duas dimensdes diversas: a ontologica e

a epistemoldgica.
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Na dimensao ontoldgica, o conhecimento s6 é criado por individuos, pois uma
organizagdo nao pode criar conhecimento sem eles. A organizacdo apoia 0s
individuos criativos ou Ihes proporciona contextos para a criacao do conhecimento e
deve ser entendida como um processo que amplia o conhecimento criado pelos
individuos, cristalizando-os como parte da rede de conhecimentos da organizagao.
Esse processo ocorre dentro de uma comunidade de interacdo ou comunidade de
pratica, em expansdo, que atravessa niveis e fronteiras interorganizacionais. As
verdadeiras formas de trabalho e aprendizado dos individuos podem ser muito
diferentes de praticas oficiais relativamente rigidas especificadas pela organizacao.
Grupos informais evoluem entre individuos que buscam resolver determinado
problema ou buscam outros objetivos comuns. Membros desses grupos trocam
idéias e compartilham narrativas ou “histérias de guerra”, desenvolvendo
consequentemente uma compreensdao compartilhada a partir de informagdes
conflitantes e confusas. Portanto, a criacdo do conhecimento inclui ndo sé a
inovacao, mas o aprendizado que pode moldar e desenvolver abordagens ao
trabalho cotidiano.

Na dimensao epistemolégica tradicional, o conhecimento deriva da separacao
do sujeito e do objeto da percepcéao; os seres humanos, como sujeitos da percepcao,
adquirem conhecimento mediante a analise dos objetos externos. Mas esses autores
basearam-se na distingdo estabelecida por Polanyi entre conhecimento tacito e

conhecimento explicito, conforme eles explicam:

O conhecimento tacito 4 pessoal, especifico ao contexto e assim, dificil de
ser formulado e comunicado e o conhecimento explicito ou codificado
refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 65).
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Complementam que o conhecimento tacito é aquele que é peculiar a cada
individuo ou esta embutido nas interagdes em grupo, dentro de um departamento de
uma organizacao, nao esta expresso nas midias convencionais, a formalizacao e o
compartilhamento sdo extremamente dificeis, e o conhecimento explicito € todo o
conhecimento formalizado de alguma maneira (livros, jornais, manuais, midias, etc.),
e pode ser transformado em um processo ou estratégia.

Podemos verificar diferentes caracteristicas entre o conhecimento tacito e
explicito. O tacito € inarticulado, pois ndo ha normatizagdo e é aquele que é
adquirido com a experiéncia, isto é, pelo acumulo de praticas exercidas no dia a dia,
enquanto que o explicito é normatizado e é objetivo.

O segredo para a criagdo do conhecimento esta na mobilizacdo e conversao
do conhecimento tacito. A empresa tem como maior desafio para seu funcionamento
tornar o conhecimento tacito em explicito e assim formar um grande banco de
conhecimento.

Enquanto os ocidentais tendem a enfatizar o conhecimento explicito, os
japoneses tendem a enfatizar o conhecimento técito, mas: “o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito ndo sao entidades totalmente separadas, e sim mutuamente
complementares. Interagem um com o outro e realizam trocas nas atividades
criativas dos seres humanos” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 67).

Nesta interacdo, propuseram sua teoria da criagdo do conhecimento, tendo
em mente as dimensdes epistemologica e ontolégica em que ocorre a “espiral da
criagdo do conhecimento”, que surge quando a interacao entre conhecimento técito e
conhecimento explicito se eleva dinamicamente de um nivel ontolégico inferior até

niveis mais altos, conforme apresentado na Figura 4:
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Figura 4 - Duas Dimensodes da Criacao do Conhecimento

Dimensao
Epistemolégica
A

Conhecimento
Explicito

Conhecimento
Técito

Dimenséao
»

Ontolégica
individuo Grupo Organizagédo Interorganizacéo
— EEE—

Nivel do Conhecimento

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 62)

Eles afirmam que a criagdo do conhecimento organizacional € uma interagao

continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito e com

quatro modos de conversao do conhecimento:

¢ - Socializagdo: do conhecimento tacito em conhecimento
tacito;

¢ - Externalizagao: do conhecimento tacito em conhecimento
explicito;
3¢ - Combinagéo: do conhecimento explicito em conhecimento
explicito;

4° - Internalizacdo: do conhecimento explicito em

conhecimento tacito.
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Essa interacdo é induzida por varios fatores: o modo da socializacao
desenvolve um “campo” de interagao, facilitando o compartilhamento de experiéncias
dos membros; o modo de externalizacdo é provocado pelo diadlogo, onde os
membros da equipe articulam o conhecimento tacito oculto; o modo de combinacéao é
provocado pela colocagdo do conhecimento recém-criado e do conhecimento ja
existente, cristalizando-os em um novo produto, servigo ou sistema e, por fim, o
“aprender fazendo” provoca a internalizagéo, criando um ciclo continuo ou espiral do

conhecimento, conforme Figura 5:

Figura 5 - Espiral do Conhecimento

Externalizagcdo

Internalizagdo .

Fonte : Nonaka e Takeuch (1997, p. 80)
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Um sistema de GC, para funcionar, precisa de seis passos de um ciclo da GC,
que vai se aperfeicoando com o passar do tempo. Nesse sistema, 0 conhecimento
nunca tera fim, pois o tempo faz com que o0 ambiente mude ou se transforme; sendo
assim, o ciclo vai sendo atualizado, conforme se pode verificar na Figura 6, na

pagina a seguir.

Figura 6 - Ciclo da Gestao do Conhecimento

CONHECIMENTO CAPTURAR

./

A

\ 4

DEPURAR

ADMINISTRAR ARMAZENAR

<—
Fonte: Turban et al. (2004, p. 331).
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O criar conhecimento esta ligado as novas formas de fazer ou desenvolver
know-how, conforme a espiral do conhecimento. Capturar conhecimento é o
reconhecimento do novo valor e representa-lo. A depuragao do conhecimento é criar
formas para que o0 novo conhecimento possa ser utilizado de forma correta.
Armazenar conhecimento € coloca-lo em um banco de dados para ser acionado
quando preciso pela empresa. Administrar o conhecimento é revisa-lo e coloca-lo em
pratica. Difundir o conhecimento é colocar ao alcance de todos num formato de fécil
compreensao, assim formando o ciclo continuo da GC (TURBAN et al., 2004).

Eles concluem que quando o conhecimento € capturado, tem-se que definir
onde e como armazena-lo. O conhecimento explicito pode ser facilmente registrado
e, por isto, € armazenado em um local central: o repositério de conhecimento. O
conhecimento tacito é por natureza dificil de ser capturado e muitas vezes é deixado
em seu estado natural.

Destacam-se a seguir as fontes internas e externas de criagdo do
conhecimento.

a) Fontes internas

Para Sveiby (1998), a fonte interna de conhecimento das organizacdes € a
experiéncia dos individuos. O compartiihamento das experiéncias exigiria
compartilhar significados, o que ocorreria por meio do embate de valores.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 65), sem se limitarem a experiéncia das
pessoas, veem os individuos que trabalham na organizacdo como a grande fonte de
conhecimento organizacional: “Em termos restritos, o conhecimento sé € criado por
individuos. [...] A organizacdo apoia os individuos criativos ou lhes proporciona
contextos para a criagdo do conhecimento.” Esses autores explicam que, para eles,

“0 conhecimento humano € criado e expandido por meio da interagdo social entre o
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conhecimento tacito e o conhecimento explicito. [...] Nao podemos deixar de
observar que essa conversdo € um processo ‘social’ entre individuos, e nao
confinada dentro de um individuo.” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 67).

Santiago Junior (2002, p. 2), relatando um caso de gestdo do conhecimento
numa empresa de construgcédo civil, assinala que grande parte do conhecimento
necessario para o desenvolvimento de novos projetos estd presente na propria
organizacao, “o que significa dizer que a gestdo do conhecimento ndo se limita a
criagdo de novos conhecimentos, mas também a organizagdo daquele existente,
mas nao utilizado de forma adequada.”

b) Fontes externas

O posicionamento da firma no centro de uma rede de relacionamentos
(externos) capacita a organizacdo para futuros crescimentos. Ou seja, quanto
maiores forem os pontos de contato da firma com outras empresas, maiores serao as
oportunidades de crescimento em sua indUstria” (LICIO, 2005, p. 43). Esse autor
menciona expressamente as ‘redes informais de relacionamento”, que criam
oportunidades para a organizagao adquirir conhecimento de especialistas externos,
enquanto Oliveira Jr. (1999) sublinha os processos formais e as relacdes
institucionais, como a contratacdo de pessoas que detenham o conhecimento
necessario, o monitoramento do ambiente externo e as parcerias ou aliangcas
estratégicas com empresas, universidades ou outras institui¢cdes.

Sveiby (1998), que usa a expressao “estruturas externas”, ressalta a fungao
dos clientes e dos fornecedores no processo de aquisicdo de conhecimento,
enquanto Garvin (2001) enfatiza o benchmarking (termo, em inglés, que designa o
processo de observacao, aprendizagem e emulacdo das melhores praticas de outra

organizacao ou conjunto de organizagées).
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Ermine (apud RICCIARDI, 2003) destaca a busca ativa e organizada de
informacdes do ambiente externo, através, por exemplo, de sistemas de inteligéncia
de negécio e de relacionamento com clientes.

Kogut e Zander (1992), falando de redes de empresas interagentes, sublinham
que a transferéncia de know-how dentro dessas redes normalmente requer o
estabelecimento de relagcbées de longo prazo, que pressupdem um cddigo comum
aprendido e compartilhado pelas empresas envolvidas.

Ahmadjian (2004), analisando a colaboracdo interorganizacional para a
criagdo de conhecimento, destaca dois tipos de configuracdes de redes: o modelo da
Toyota e 0 modelo do Vale do Silicio. O da Toyota, com seu grupo reduzido de
fornecedores associados, seria um exemplo de criagdo de conhecimento dentro de
uma rede estavel de empresas fortemente unidas. A colaboragéo detalhada e intensa
entre os membros dessa rede torna-a apta principalmente para alavancar melhorias
incrementais de processo. Ja o modelo do Vale do Silicio é o de uma rede vasta e
fluida de relacdes entre empresas, universidades e institutos de pesquisa, propicia
para combinar diferentes tipos de conhecimento, para acessar conhecimentos
remotos e - em funcédo do arco de informagdes que proporciona - para administrar a
incerteza. De acordo com essa autora, um e outro modelo de rede teriam um forte
“contexto compartilhado” ou ba, termo japonés que significa aproximadamente lugar.
Ele seria um contexto no qual ocorrem interagées entre pessoas, e pode ser fisico,
virtual, mental ou uma combinagdo qualquer desses “espacos” (NONAKA et al.
2002). Tanto o ba da Toyota e seus fornecedores quanto do Vale do Silicio
permitiiam “cultura, valores e linguagem compartilhados, que funcionariam juntos

para facilitar o didlogo” (AHMADJIAN, 2004, p. 243).
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2.1.1 O Ciclo do conhecimento

Diversos autores estudaram também o ciclo do conhecimento. Davenport e
Prusak (1998, p.61) citam que o processo de gestdo do conhecimento pode ser
dividido em trés fases: geracao, codificacao e transferéncia do conhecimento.

Usando a mesma nomenclatura, porém partindo de outro foco e com outro
objetivo, de ampla abrangéncia, Choo (2003, p. 51) denominou ciclo do
conhecimento a conexao dos trés processos de uso estratégico da informacao: a
criacao de significado, a construcdo do conhecimento e a tomada de decisdes.

Kahaner (1996, p. 21), que citou inteligéncia como um outro termo para
conhecimento, apresenta um ciclo de quatro fases: geragdo; captura e analise;
sintese e arquivo; e disseminagao.

A primeira fase - geracao - pode ser entendida de maneira abrangente como
a forma de o conhecimento entrar na organizacao, seja através de geracao interna
ou através de algum outro mecanismo externo. Davenport e Prusak (1998, p. 64)
consideraram cinco modos de gerar o conhecimento: “aquisicédo, recursos dedicados
(grupos de trabalho), fusdo (reunir pessoas com conhecimentos e experiéncias
diferentes), adaptagéo e redes do conhecimento (incluindo as informais e as auto-
organizadas).”

Choo (2003, p. 366) entende que na construcao (geracao) do conhecimento, a
organizacao identifica e fomenta atividades que criem conhecimentos capazes de
fortalecer suas atividades essenciais. Estas atividades criadoras de conhecimento
sdo: ‘“resolugdo compartilhada de problemas, experimentacdo e prototipagem,
implementacao de novos processos e ferramentas, e importacao do conhecimento.”

Na segunda fase - captura e andlise - o conhecimento gerado independente

da fonte, é internalizado e analisado. A analise consiste basicamente em determinar
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se aquele conhecimento é Uutil para a empresa. Uma vez encontrado, este
conhecimento precisa ser avaliado para verificar sua relevancia, utilidade e
importancia para a organizagao.

A terceira fase - sintese e arquivo - é a etapa de codificacao e coordenacao do
conhecimento. Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 83), “o objetivo da codificacao
€ apresentar o conhecimento numa forma que o torne acessivel aqueles que
precisam dele. Ela literalmente transforma o conhecimento em cddigo para torna-lo
inteligivel e o mais claro, portatil e organizado possivel.”

Para definir de que maneira se deve estruturar um determinado conhecimento
€ necessario, primeiramente, definir a qual tipo ele pertence: tacito ou explicito,
considerando suas variaveis.

Essa etapa contempla também aspectos de segurangca da informacao e do
conhecimento, tema que cresce em importancia a cada dia. Em suma, trata-se das
formas de arquivar, reter e proteger o conhecimento.

Para Thurow (2001, p. 110) “nesta nova era, qualificacées e conhecimentos
tornaram-se as Unicas fontes de vantagem competitiva sustentavel no longo prazo”.
A propriedade intelectual esta no centro do sucesso ou do fracasso da empresa
moderna. O conhecimento — que costumava vir em terceiro lugar, depois de matéria-
prima e capital, na determinagdo do sucesso econdmico — hoje esta em primeiro. A
crescente importancia da propriedade intelectual pode ser vista de forma mais direta
nos ganhos obtidos com o licenciamento da tecnologia.

O mesmo autor segue afirmando que “assim como a revolugdo industrial
comegou com um movimento na Inglaterra que aboliu as terras comunais e criou as
terras privadas, o mundo precisa agora de um movimento organizado pelos direitos

de propriedade intelectual” (THUROW, 2001, p. 224).
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Faz parte da terceira fase também o mapeamento do conhecimento e
competéncias. Este é outro dos pilares do modelo conceitual de gestdo do
conhecimento e sera detalhado posteriormente.

A quarta fase - disseminacdo e uso - também chamada de transferéncia por
alguns autores, é a etapa de transmitir o conhecimento para aqueles que ainda ndo o
possuem e precisam para suas tarefas diarias. Para disseminar um conhecimento
especifico, assim como na etapa anterior, também é necessario identificar a que tipo
ele pertence. O conhecimento explicito pode ser mais bem codificado e,
consequentemente, transferido e disseminado com maior eficacia. Ja o
conhecimento tacito exige maior contato humano, mais interagao social.

De acordo com Davenport e Prusak (1998, p.108), “a transferéncia
espontanea e néo estruturada do conhecimento é vital para o sucesso da empresa.”
Embora o termo gestdo do conhecimento possa supor a transferéncia formalizada,
um dos seus elementos essenciais € o desenvolvimento de estratégias especificas
para incentivar essas trocas espontaneas.

O modelo descrito nos paragrafos anteriores prevé o apoio de ferramentas de
informatica ao longo de todo o processo, bem como enfatiza que a diretriz é dada

pela cultura organizacional e pela capacidade de aprendizagem da empresa.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A definicdo de “gestdo do conhecimento” ainda gera controvérsias entre os
autores. Alguns, no afa de dar a devida importancia ao tema, colocam a GC quase

como um sinénimo da prépria Administracao.
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Bukowitz e Williams (2002, p. 17) definem a GC como sendo “o processo pelo

qual a organizacao gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital intelectual.”

Por outro lado, Quintas (2002) menciona duas vertentes nas conceituacoes de
GC. Uma delas tem o foco central no relacionamento entre o conhecimento
individual, grupal e organizacional, e que o conhecimento é criado nas comunidades
de pratica, compartilhando as experiéncias entre estes trés tipos de conhecimento.
Esta criacdo precisa ter como base o que se aprendeu no passado, acumulando
esse aprendizado e o reformulando, e assim servir de base para a inovagao. A

outra, enfatiza as no¢des de capital intelectual ou de ativos do conhecimento.

A definicdo de Webb (1998, apud CARRILLO et al., 2004, p. 46) insere-se
nessa vertente: GC como “identificacdo, otimizacdo e gerenciamento dos ativos
intelectuais para criar valor, incrementar a produtividade e ganhar e sustentar
vantagem competitiva.” Como observa Spender (2001, p. 32), “os problemas no
gerenciamento do conhecimento como um ativo, exigem que 0s gerentes prestem
atencao especial aos arranjos institucionais e legais” - como patentes e contratos de
emprego em P&D - que permitem a circunscricdo do conhecimento, transformando-o
em objeto. Uma vez identificados e objetivados - o referido autor acredita que para
gerenciar o conhecimento é preciso necessariamente identifica-lo - os ativos do
conhecimento poderiam ser valorizados e contabilizados. S6 entdo, “os gerentes
podem comecgar a ter em suas maos a organizagdo como um feixe de ativos do

conhecimento.” (SPENDER, 2001, p. 33).

Outra vertente tem como foco os processos de gestdo do conhecimento. A
definicdo usada pela Xerox seria um exemplo dessa segunda vertente: “Gestao do

Conhecimento é a disciplina de criar um préspero ambiente de trabalho e
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aprendizagem que fomente a continua criacdo, agregacao, utilizacao e reutilizagao
tanto do conhecimento organizacional quanto do pessoal, na busca de um novo valor
de negécio.” (CROSS, 1998, p. 11).

Por sua vez, Teixeira Filho (2000, p. 11), com um posicionamento mais
pragmatico, define GC como “uma certa forma de olhar a organizagdo em busca de
pontos dos processos de negdcio em que o conhecimento possa ser usado como
vantagem competitiva.”

Os conceitos de GC nem sempre aparecem na forma de uma definicdo, que
muitos autores ndo se preocupam em apresentar. O foco costuma ser, de fato, o
processo de gestdo do conhecimento organizacional, conforme apontam Bickerstaff
e Morris (1999), enquanto Fleury e Oliveira Jr. (2001) destacam a aquisicao,
disseminacéo e constru¢cao da memoria organizacional.

Krogh et al. (2001) enfatizam a criacdo do conhecimento, para 0 que o
desenvolvimento de um ambiente organizacional favoravel seria de suma

importancia.

Para Mertins et al. (2003), a gestdo do conhecimento teria no minimo quatro

atividades: gerar, armazenar, distribuir e aplicar conhecimento.

Para Santos Netto (2005), os processos seriam a identificagédo, a aquisi¢ao ou
criagdo enddgena, o armazenamento, a disseminacdo, o compartilhamento, a
atualizacdo e o descarte de conhecimentos (no caso do descarte, especificamente
para conhecimentos explicitos). Eisenhardt e Santos (2002), por sua vez, falam de
aquisicao, disseminacgao e integracao de conhecimentos.

Conforme Corréa et al. (2006), as organizacdes nao possuem os cérebros dos

empregados, mas podem contar com sistemas cognitivos e memorias,
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desenvolvendo também procedimentos para resolver problemas internos e externos.
Quando o conhecimento é gerado, fica sendo uma forma de contribuir para o
aumento do desempenho da organizacao, estimulando o aprendizado organizacional
e utilizado para identificar as caréncias estratégicas da empresa, no intuito de
alcangar o sucesso empresarial.

A GC, de acordo com Turban et al. (2004, p. 326) é:

Um processo que ajuda as empresas a identificar, selecionar, organizar,
distribuir e transferir informagao e conhecimento especializado que fazem
parte da memoria da empresa e que normalmente existem dentro delas de
forma néo estruturada.

A Tecnologia da Informacédo (Tl), com todas as possibilidades que ela
propicia, capacita os gerentes a explorarem de melhor forma seus processos e
recursos. Os sistemas de GC sado desenvolvidos com o auxilio de trés conjuntos de
tecnologia: comunicacdo, colaboracdo e armazenagem. Porém, em boa parte das
pesquisas realizadas sobre a GC, ela ndo passa de gestdo de informacdo e é
considerada uma visado simplista, ja que o conhecimento organizacional deve ser
compreendido como um fenémeno processual e contextual (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998).

A Tl ocupa um espaco importante nas organizagdes atuais, tanto que Cunha
et al. (2002, p. 1) afirmam que “é grande a importancia da informatizacdo dos
governos na sociedade e economia do conhecimento.”

Rodrigues Filho et al. (2002, p. 4) complementam:

S6 através da construgdo de uma rede, compartilhada pelas pessoas ou
pelos membros de uma organizagao, como estoque de capital e facilitadora
da geracao de conhecimento, transmissdo e uso, torna-se possivel
compreender que a gestao do conhecimento ndao é sobre tecnologia, mas
sobre 0 gerenciamento de pessoas.

Gomes (2007) afirma que a Tl é uma ferramenta extremamente importante a

GC, mas, ela ndo € por si s6 a GC, e que, de maneira geral, o tema GC é
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comumente associado, e por vezes reduzido, a uma discussao de infraestrutura

tecnolégica, quer seja no setor privado, ou, no setor publico.

Terra (1999, p. 151) explana que:

Os primeiros resultados em gestdo do conhecimento baseados
essencialmente em sistemas de informagdo parecem, entretanto, estar
sendo extremamente decepcionantes. Além disso, investimentos em
tecnologia de informagdo n&o parecem ter uma relagdo direta com
desempenho empresarial.

Bukowitz e Williams (2002, p. 8), reforcam que “a GC nao se reduz
simplesmente a insercdo de conteudos organizacionais em depdsitos tecnoldgicos
de facil acesso. Ela exige, antes de tudo, que a empresa possua uma cultura de

compartilhamento de conhecimento.”

Gomes (2007, p. 11), acrescenta que: “Nao se pode, portanto, pensar em
gestdo do conhecimento sem pensar em cultura organizacional, especialmente
quando se trata do setor publico que, pela sua propria natureza, possui nuangas
particulares.” Complementa esse autor que a cultura organizacional e a GC podem
contribuir para a criagdo de uma cultura inovadora no setor publico, na qual as
organizagbes se tornem mais flexiveis e mais adaptaveis e, por fim, consigam

atender, de forma satisfatoria, as demandas da sociedade.

Mesmo entre os profissionais da area, ndo existe consenso sobre a definicao
sobre a GC. O termo é usado livremente com referéncia a um conjunto amplo de
praticas organizacionais e enfoques relacionados a geragdo, a captura e a
disseminagdo de know-how e outros conteudos relevantes ao negécio da

organizagao, conforme alguns exemplos:

E um processo sistematico de conectar pessoas com pessoas, e pessoas
com o conhecimento de que elas precisam para agir eficazmente e criar
novo conhecimento. As iniciativas de GC visam melhorar o desempenho de
uma organizagdo e das pessoas que nela trabalham, por meio de
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identificagcdo, captura, validacdo e transferéncia de conhecimento. O
objetivo nao é simplesmente compartilhar conhecimento, embora este seja
um subproduto valioso do processo (American Productivity and Quality
Center - APQC, 1999).

Para a Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico
(Organization for Economic Cooperation and Development — OECD, 2003), GC é
uma ampla colecao de praticas organizacionais relacionadas a geracao, a captura, a
disseminacado de know-how e para promover o compartilhamento do conhecimento
na organizacdo e com o mundo exterior que inclui: mudangas organizacionais
(descentralizacdo de autoridade, desburocratizagdo de unidades gerenciais, uso de
Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo etc.); desenvolvimento de pessoas
(praticas de mentoria e treinamento etc.); transferéncia de competéncias (banco de
dados das competéncias das equipes, boas praticas de trabalho etc.); e mudancas
gerenciais e incentivos para o compartilhamento de conhecimento (avaliagcdo do
desempenho dos servidores e promogédo relacionada ao compartilhamento do

conhecimento, evolugdo no papel dos gestores etc.).

Em geral, qualquer que seja o termo empregado para descrever o0 processo, a
gestdo do conhecimento esta deixando de ser encarada como a ultima moda em
administragdo, mas como um sinal de um modo mais orgéanico e holistico de
entender e explorar o papel do conhecimento nos processos de gerenciar e executar
o trabalho, e um guia auténtico para que individuos e organizagdes encarem 0
ambiente cada vez mais complexo e mutante da economia moderna (WORLD BANK,

1998).

A GC é uma nova forma de gestao colaborativa, € um processo que ajuda as
empresas a identificar, selecionar, organizar, distribuir e transferir informacéo e

conhecimento especializado e que existem dentro da empresa. Ela coloca énfase na
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identificacdo do conhecimento de tal maneira que possa ser compartilhado de modo
formal e assim ter seu valor alavancado devido a sua reutilizagdo, de acordo com
Daveport e Prusak (1998), os quais complementam, afirmando que o conhecimento,
por se tratar de um capital, precisa ser trocado entre as pessoas e deve ser capaz de

crescer, levando a criacdo de mais conhecimento.

2.2.1 Mapeamento de competéncias e conhecimentos

Para Hamel e Prahalad (1995) ndo é possivel prestar atencédo a tudo; deve
haver alguma nogédo das atividades que realmente contribuem para a prosperidade
da organizacdo em longo prazo. Portanto, o objetivo é concentrar a atengdo nas
competéncias localizadas no centro, e ndo na periferia, do sucesso competitivo em
longo prazo. Esses autores seguem afirmando que a primeira tarefa na
administragcdo de competéncias essenciais é fazer um levantamento destas
competéncias. “Uma empresa ndo pode administrar ativamente as competéncias
essenciais se 0s gerentes ndao compartilharem de uma visdo de quais sao estas
competéncias.” (HAMEL e PRAHALAD, 1995, p. 261).

Para Davenport e Prusak (1998, p. 88),

[...] um mapa do conhecimento — seja ele um mapa real, paginas amarelas
do conhecimento ou um banco de dados sofisticado — indica o
conhecimento, porem nado o contém. Trata-se de um guia e ndo um
repositério. O desenvolvimento de um mapa do conhecimento envolve
localizar conhecimentos importantes dentro da organizacdo e depois
publicar em algum tipo de lista ou quadro que mostre onde encontra-los.
Mapas do conhecimento apontam tipicamente para pessoas e também para
documentos e banco de dados.

O principal objetivo de um mapa do conhecimento € demonstrar para as

pessoas da organizacao para onde ir quando precisarem de conhecimento.
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Identificar quais sd@o o0s conhecimentos, habilidades, experiéncias e
capacidades de cada colaborador. Mapear que pessoas na organizacao tém
conhecimento sobre quais assuntos, processos, produtos, concorrentes, clientes, etc.
Essa base de dados pode ser utilizada para o planejamento e alocagcdo de recursos
em projetos, para a substituicdo de pessoal, para a avaliagdo de desempenho das
equipes, para o plano de treinamento. Como beneficios dessa postura, a empresa
reduz custos de treinamento, recrutamento e selecdo, passando a usar as pessoas
certas nas posicbes adequadas, investindo naqueles treinamentos realmente

necessarios (TEIXEIRA FILHO, 2000, p. 75).

Para Von Krogh et al. (2001, p. 152) a medida que a organizagdo aumenta de
tamanho, os custos da procura de conhecimentos para a solugdo de um problema
especifico ou para a execugédo de tarefas repetitivas se tornam cada vez maiores.
Um dos principais objetivos da abordagem da GC é reduzir estes custos. Porém, o
custo total de pesquisa sé sera recuperado por meio da utilizagdo do conhecimento

na execucao de uma tarefa criadora de valor.

Na pesquisa de Oliveira Jr. (1999, p. 207) evidenciou-se o fato do novo
conhecimento ser criado na empresa a partir da combinagcdo ou integracado de
conhecimentos previamente existentes. Naquela pesquisa, as subsididrias com
menor nivel de conhecimento prévio foram também aquelas que menos criaram
conhecimento novo. O desenvolvimento de conhecimento novo em um tema
especifico, seja know-how ou informagao; tacito ou explicito; individual ou coletivo, é
fortemente estimulado pelo conhecimento previamente existente naquele tema

especifico ou em areas relacionadas (COHEN e LEVINTHAL, 1990).
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O conhecimento existente para servir de base para a criacao coletiva de
conhecimento novo precisa estar suficientemente estruturado e codificado — quando

possivel — ou, pelo menos, mapeado.

Teixeira Filho (2000) cita duas estratégias distintas: codificacdo e
personificacdo. O cerne da estratégia de codificacdo é o sistema de informacao que
permite a reutilizacdo do conhecimento. Ja a estratégia de personificacdo foca os

canais de comunicagao da empresa que levam as areas de expertise.

Um dos possiveis projetos na area de mapeamento de competéncias e
conhecimentos seria 0 de desenvolvimento de uma memdria organizacional.
Segundo Teixeira Filho (2000, p. 147), “este projeto englobaria rever os processos
organizacionais, midias usadas, responsabilidades e tecnologias empregadas,

visando registrar de forma acessivel o acervo de conhecimentos da organizacao”.

2.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Analisadas as questbes sobre o mapeamento de competéncias e
conhecimentos, sera concentrado o foco nas pesquisas que descrevem ou explicam

os diversos modelos de aprendizagem organizacional.

Senge (1990) argumenta que ndo sdo raros os casos de confusdo entre
aprendizagem e treinamento. Aprender significa aumentar sua capacidade através
da experiéncia ganha por seguir uma trilha ou disciplina. A aprendizagem ocorre
sempre com o tempo e em contextos da “vida real”, e ndo em salas de aula ou em

sessoes de treinamento.
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Starkey (1997, p. 9) define “organizagao que aprende” como “uma metéafora,
cujas raizes estdo na visdo e na busca de uma estratégia para promover o
autodesenvolvimento individual dentro de wuma organizagdo em continua

autotransformagéo.”

Senge (1990, p. 23), por sua vez, argumenta que “o significado basico da
organizacao de aprendizagem € uma organizagdo que esta continuamente

expandindo sua capacidade de criar o futuro.”

Terra (1999, p. 57) destaca algumas caracteristicas comuns nas organizacdes

de aprendizagem, citadas por diversos autores, como sendo as seguintes:

a) Reconhecimento explicito do valor econémico do
conhecimento;

b) Capacidade de desenvolver o know-why, além do know-
how;

c) Capacidade de questionar valores, cultura e mudar o
comportamento;

d) Estimulo a experimentacdo e aprendizado através da
deteccao e correcao de erros;

e) Habilidade em compartilhar insights, experiéncias e
informagodes individuais;

f) Habilidade criadora;

g) Capacidade em articular conhecimento conceituais sobre
uma experiéncia;

h) Utilizacdo da capacidade criativa de seus funcionarios;

i) Busca ativa de informacdes do ambiente onde se inserem;
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j) Sistemas de informacao precisos e com formato que facilita o
uso.

A aprendizagem organizacional, na realidade, € utilizada para suprir uma
lacuna de conhecimento existente na empresa.

Segundo Crawford (1994, p. 44) “o Unico caminho para os trabalhadores da
sociedade do conhecimento manterem suas habilidades e conhecimentos e atuarem
efetivamente como capital humano é se comprometendo com um aprendizado
continuo e vitalicio.”

Para Argyris e Schén (1978, p. 29):

[...] a aprendizagem organizacional ocorre quando membros da organizagao
atuam como agentes do aprendizado para a organizagao, respondendo as
mudangas por meio de deteccdo e correcdo de erros, embutindo os
resultados da sua pesquisa em imagens e mapas compartilhados da
organizagao.

Ou seja, quando os membros, reagindo as mudancas do ambiente, detectam

e corrigem erros por meio de modificacao de estratégias, suposicdes ou normas.

Esses autores promovem alguns conceitos relativos a aprendizagem
organizacional. No conceito de aprendizagem de ciclo Unico, o critério de sucesso é
a eficiéncia dentro das normas de desempenho vigentes. Os individuos respondem
ao erro modificando estratégias e hipoteses, mas mantendo as normas
organizacionais constantes. No aprendizado de ciclo duplo, a resposta aos erros
detectados passa também pela averiguagdo das normas organizacionais, bem como
resolver as inconsisténcias e elaborar novas normas mais eficazes. Quando a
organizacao se engaja no aprendizado deutérico (de segunda ordem), seus

membros aprendem sobre aprendizagem e decodificam seus resultados em imagens
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e mapas. A busca pela aprendizagem organizacional precisa, segundo os autores,
tomar a forma do aprendizado deutérico.
Dixon e Ross (1999, p. 504) propéem um ciclo de aprendizagem

organizacional:

Ampla geracdo de informagées. E o estagio de reunido e criacdo do
conhecimento. Para passar para a proxima fase, os autores entendem que
a organizagao deve configurar sistemas para romper fronteiras, levando as
informacbes através das barreiras organizacionais. Como exemplo sao
citados a comunicagdo transfuncional, banco de dados das melhores
praticas, videoconferéncia, consultoria interna de assisténcia aos pares,
“regentes” do conhecimento.

Integracao e disseminagdo. Cada individuo deve entender o seu papel, o
papel da sua equipe e de seu trabalho para toda a organizagdo. Nesta
etapa é ressaltada pelos autores a importancia de se construir pontes,
desenvolvendo a estrutura para apoiar o didlogo por todo o sistema
organizacional como instrumento para se alcancar a interpretagao coletiva.

Interpretagdo coletiva. Trata-se do entendimento da equipe sobre a
organizagdo. Para atingir a proxima fase, os autores sugerem focar na
descentralizagdo da tomada de decisao para obter flexibilidade e
velocidade, implantando autonomia local, responsabilidades locais por
perdas e lucros, participagdo no sucesso da organizagao (plano de bénus e
compartilhamento de lucros).

Autoridade para assumir responsabilidade para agir. E, resumidamente, agir
baseado em sua propria experiéncia. Para prosseguir e resultar em um
novo conhecimento deve-se, segundo 0s autores, organizar a observagao,
desenvolvendo mecanismos para reunir informacgdes sobre os resultados
das acbes. Podem ser, por exemplo, medicbes de resultados, “licdes
aprendidas”, sistemas de informagdes gerenciais, reunides de conclusao.

Aprender também faz parte do desenvolvimento de novas competéncias.
Hamel e Prahalad (1995) exemplificam que podem ser necessarios dez ou mais anos
para desenvolver uma lideran¢ga mundial em uma area de competéncia essencial;
portanto, a consisténcia de esfor¢os € fundamental. A consisténcia depende antes de
tudo de um profundo consenso em relagdo as competéncias que serao
desenvolvidas e sustentadas e a estabilidade das equipes de geréncia encarregadas

do desenvolvimento de competéncias.

Shaw e Perkins (1993, p. 168) argumentam que cinco elementos sao

importantes na criagdo de uma empresa eficiente em aprender:



57

Limites abertos. Abrir os limites da organizacdo as novas idéias e
informagéo. Isto pode ser feito através de participagdo em seminarios,
contratacdo de pessoas de fora, ouvir constantemente clientes,
fornecedores, etc.

Motivagdo para correr riscos. O aprendizado nao pode ocorrer sem
experimentacdo. As organizacoes eficientes criam um ambiente no qual as
pessoas se sentem ao mesmo tempo motivadas e capazes de
experimentar.

Experimentos estruturados para o aprendizado. As empresas que
aprendem com eficiéncia reconhecem o valor do fracasso produtivo e as
deficiéncias do sucesso improdutivo.

Ambientes que proporcionam e disseminam o aprendizado. Os que
aprendem com eficiéncia dedicam muito tempo e esforco realizando
encontros, sessodes fora do local de trabalho, conferéncias e programas de
treinamento para disseminar o aprendizado.

Estimulo a capacidade de agir. Um estimulo real ocorre com a aplicagédo do
aprendizado por toda a organizagdo. Isto requer a superagdo da sindrome
do “ndo foi inventado aqui”, que leva a resisténcia as ideias provenientes de
outros lugares. As organizagdes precisam motivar as pessoas a usarem o
que outras aprenderam. Parte disto vem da recompensa as pessoas que
aplicam conhecimento dos outros, em oposicao a recompensa apenas aos
que tém ideias.

Para Leonard-Barton (1995), as caracteristicas da organizagdo em constante

renovacgao sao:

1) entusiasmo pelo conhecimento;
2) guiar-se e estar adiante em conhecimento;

3) acoplamento firme de conjuntos de habilidades

complementares;
4) interacdo em atividades;
5) aprendizagem de alta ordem;

6) lideres que ouvem e aprendem.

Podemos resumir a aprendizagem organizacional em dois enfoques: como um

processo técnico e como um processo social. A visdo técnica diz respeito ao

processamento eficaz, interpretacéo de informacdes de dentro e de fora da empresa.
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Essas informagdes encontram-se em geral explicitas e sdo de dominio publico. A
visdo social, é vista como um processo politico e entrelagcada na cultura da
organizacao, completa as limitacdes da visao técnica, ao reconhecer que dados nao
tém significado por si mesmo, até que as pessoas determinem o0 que eles

representam.

A aprendizagem organizacional € um passo importante na busca da

competitividade, cujo principal aliado € o sistema de inteligéncia competitiva.

2.4 INTELIGENCIA COMPETITIVA

Segundo Kahaner (1996, p.16), inteligéncia competitiva “é um programa
sistematico de coleta e analise de informagdes sobre atividades e tendéncias dos

negoécios dos concorrentes para favorecer os objetivos da empresa.”

Fuld (1988) define inteligéncia competitiva como sendo “o resultado da analise
de informacdes e dados coletados, que ira embasar decisées.” O processo de
inteligéncia competitiva € que da a viséo geral consistente, a partir de informagdes.
Trés seriam o0s seus principais componentes: fonte, analise e sistema de inteligéncia.
E diferente de “espionagem”, pois sdo respeitados os aspectos éticos e legais da

atividade.

Para Carvalho (1995, p. 104) “o sistema de inteligéncia competitiva € um
subsistema do sistema de informacdo de marketing e tem como usuarios o0s
responsaveis pelas decisbes de marketing da empresa.” Com ele o diretor ou
gerente de marketing e seus assessores adquirem conhecimento e desenvolvem

sensibilidade acerca de seu ambiente competitivo.
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Um exemplo de inteligéncia competitiva seria a criacdo de processos e
ferramentas que permitam a empresa monitorar melhor seu mercado e a
concorréncia, com informacgdes de apoio a decisdo nos negécios, argumenta Teixeira

Filho (2000).

De acordo com Kahaner (1996, p. 23), inteligéncia competitiva ndo é uma
funcdo, € um processo. Um programa de inteligéncia competitiva tem como principais

objetivos:

Antecipar as mudangas no mercado e as agdes dos competidores;
Descobrir novos ou potenciais competidores;
Aprender com o sucesso ou falhas dos outros;

Aprender sobre novas tecnologias, produtos e processos que afetam os
negoécios da empresa;

Entrar em novos negécios;

Ajudar a implantar as mais recentes ferramentas de gerenciamento.

Segundo Carvalho (1995, p. 108) o sistema de inteligéncia competitiva, além
da grande utilidade para analise e formulacdo da estratégia e para elaboracao e

execugao do planejamento de marketing, tem pelo menos outros dois beneficios:

a) Parémetros para a formulagdo e ajustes dos programas de agéo
mercadoldgicos e das praticas operacionais de outras areas da empresa;

b) Impacto na motivagao dos colaboradores, proporcionado pela difusédo de
informagbes comparativas do desempenho da empresa com oS
concorrentes.

Para Sammon et al. (1984) se as necessidades de inteligéncia competitiva
ndao forem primeiro cuidadosamente definidas e ordenadas por importancia de
acordo com a orientacdo da alta administracdo, as prioridades serdo estabelecidas
pelos que produzem a inteligéncia ao invés de o serem por quem as usa — 0S

dirigentes que tomam as decisdes chave.
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Para Von Krogh et al. (2001, p. 127) “um dos principais desafios para os
gerentes na economia do conhecimento sera descobrir 0 que as empresas precisam

saber no futuro.”

Uma das possibilidades para descobrir 0 que a empresa precisa saber é
adotar técnicas de inteligéncia competitiva. De posse destes dados a empresa pode
partir para o desenvolvimento de uma agenda de aquisicdo de competéncias.
Segundo Hamel e Prahalad (1995), a agenda de aquisicao de competéncias de uma

empresa deve ser determinada pela sua arquitetura estratégica.

2.5 GESTAO DO CONHECIMENTO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA FEDERAL

Nas organizag6es publicas brasileiras — salvo honrosas e rarissimas excegdes
— faltam muitas coisas: memodria organizacional, processos de qualidade, cultura de
atendimento a clientes e até mesmo autoconfianca e esperanca, principalmente entre
os niveis hierarquicos inferiores. Mas, por outro lado, ha enorme “conhecimento
tacito”, com grande numero de servidores muito bem formados, e com décadas de
experiéncia. Um dos principais desafios destas organizacbes € explicitar e
compartilhar todo esse conhecimento, antes que esses servidores se aposentem ou
morram. Além de tudo, na maioria das organiza¢oes publicas brasileiras encontram-
se equipes envelhecidas e que nao tém recebido talentos ha muito tempo (TEIXEIRA

FILHO, 2001).

No ambito das politicas de Governo Eletronico:

A finalidade da GC é melhorar o desempenho das empresas do setor
produtivo, organizagdes nao-governamentais, segmentos organizados da
sociedade, paises e individuos. Para as empresas privadas, significa
melhorar a qualidade de produtos e servigos, aumentar a satisfacao dos
clientes, inovar, elevar a produtividade ampliando a rentabilidade e o
desempenho em relagdo a concorréncia (BATISTA, 2004, p. 9).
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Existem muitas definicdes sobre a GC, e uma das mais adequadas para a GC

na esfera publica federal no Brasil, conforme Batista et al (2005, p. 87), é:

E compreendida, no ambito das politicas de Governo Eletrénico, como um
conjunto de processos sistematizados, articulados e intencionais, capazes
de incrementar a habilidade dos gestores publicos em criar, coletar,
organizar, transferir e compartilhar informagées e conhecimentos
estratégicos que podem servir para a tomada de decisdes, para a gestao de
politicas publicas e para a inclusdo do cidaddao como produtor de
conhecimento coletivo.

A filosofia da GC € gerenciar o conhecimento das organizagcdes como
alavanca para seu crescimento e como vantagem competitiva, mas na area publica
deve ser encarada de forma diferente (BATISTA, 2004), utilizando ferramentas que
deverao buscar a eliminacao da ineficiéncia, do comodismo e da desvalorizacdo do
servidor publico. J& se tem avancado neste caminho, embora com dificuldades,
como, por exemplo, o 12 CONGEP - Congresso Nacional de Gestao do
Conhecimento na Esfera Publica —, promovido pela Sociedade Brasileira de Gestéao
do Conhecimento (SBGC) em 2001 e que ja teve a sétima edicdo em 2008, e outras
pontuais, como a da Prefeitura Municipal do Rio de Janeiro que colocou a sua gestao
do conhecimento como prioridade estratégica, bem como a experiéncia da CHESF,
retratada por Rodrigues Filho et al. (2002). O Governo Federal, através do “Programa
Governo que Aprende — Gestdo do Conhecimento no Governo Federal” tem feito
trabalhos muito interessantes, como os feitos através do IPEA, que publicou quatro

textos para discussao:

O de n® 1022, que mostra como se encontram a gestdo do conhecimento no
Banco do Brasil, no Banco Central, na Caixa Econémica Federal, no SERPRO, na
EMBRAPA e PETROBRAS; aponta nove fatores criticos para a institucionalizagdo da

GC nestas instituicées analisadas:
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19) As préaticas de GC devem estar alinhadas e fazer parte do

modelo de gestdo das organizacoes;

2% As préaticas de GC devem ser disseminadas em toda a

organizagao;

3?%) Os servidores devem ser capacitados e “aculturados” para

utilizar as ferramentas de GC;

4°) A estratégia de GC deve ser avaliada de maneira continua

e sistematica;

59) Deve-se existir estrutura formal de apoio para coordenar as
iniciativas;
6°) Deve haver continuidade administrativa;

7°%) Sao necessarios 0 comprometimento e o patrocinio da alta

administracao;

8?%) Deve-se procurar um sistema de reconhecimento de apoio

a estratégia de GC e;

9°) Deve-se ter clareza na comunicacdo dos objetivos

atingidos.

O de n?® 1095, que mostra o estagio de implantacao da GC em 28 érgaos do
executivo (sendo 13 ministérios), conclui que as iniciativas isoladas e esforcos
pulverizados, muitas vezes no mesmo ministério; a auséncia de comunicagao e
compartiihamento de informagbes internamente e entre as organizagbées sobre

praticas de GC; e o desconhecimento do tema entre membros da alta administragéao,
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chefias intermediarias e servidores de maneira geral demonstram que, para ocorrer a
massificacdo da GC na Administracao Direta, uma politica de GC faz-se necessaria.

O de n? 1181, focando a GC nas areas de administracao e planejamento das
Instituicbes Federais de Nivel Superior, mostra que elas se encontram no estagio
inicial das praticas de GC, com indices inferiores ao das entidades da Administragéo
Direta, pois na maioria delas ndo ha nem explicitacdo nem formalizagdo da GC.

E, por fim, o de n® 1316, a respeito da GC em organizagdes publicas de
Saude, mostra que a maioria dessas organizacdes desconhece em que consiste a
GC, néo existindo uma preocupacgao estratégica para a sua implantacao.

Dada a premissa que a sociedade brasileira esta iniciando um longo caminho
em direcdo ao aumento do controle social sobre o governo com base na
transparéncia das agdes governamentais, alguns estudos e casos de sucesso tém
contribuido para a melhora da GC nas organizagbes publicas brasileiras, como o de
Ferreira e Neves (2002), que fazem uma analise dos cenarios de qualificagéo e de
gestao de informacao, nas estratégias adotadas de alguns projetos nacionais em
programas de governo eletrénico, o que contribui para o melhor entendimento da
administracao publica brasileira. Nesse artigo, sugerem estratégias para a integracao
e a publicacao de informagdes e servicos governamentais de modo a alcancar a
maximizagao da equidade de acesso da sociedade aos servigos e informagdes de
governo.

Baéta e Vasconcelos (2003) falam da transferéncia e compartilhamento do
conhecimento na incubadora de base tecnolégica Biominas, onde o ambiente é de
intensa colaboragdo entre empresas, a incubadora e as empresas residentes, nao
incluindo necessariamente o compartiihamento de conhecimento tecnoldgico,

embora raramente trocando idéias sobre produtos e pesquisas. A cooperagao esta
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ligada a troca de conhecimentos administrativos e a comercializacao de produtos. A
transferéncia tecnolégica € entre universidade-empresa, via pesquisador-
empreendedor; é informal, intensa e ndo documentada. O clima de alegria,
companheirismo e descontracdo facilitam esta colaboracdo. Ressaltam que a
informalidade favorece a rapidez no intercambio, mas dificulta os pesquisadores que
ndo tém insercao na universidade, pois ndo tém parametros que orientem sua busca
de conhecimento na universidade.

Outro exemplo de compartiihamento esta sendo feito na Rede Nacional de
Bancos de Leite Humano (RNBLH), com sede na FIOCRUZ. Ele vem se
desenvolvendo rapidamente e com a compreensao do seu processo de construcao e
a identificagcdo do papel dos autores e suas tramas, espera-se estabelecer um
sistema de CG que dé conta da transferéncia de informacao, tecnologia, inovacgéao e
compartilhamento do conhecimento. A criacdo de um banco de dados eletrénico de
acesso universal permitira o acompanhamento on line das unidades integrantes da
RNBLH, relatam Maia, Novak e Almeida (2004). Também mostram que a
incorporacao de novos saberes que fundamentam a gestao em ciéncia e tecnologia é
uma pratica a ser perseguida no caminho da moderniza¢ao visando a consolidagéao e
ampliacao do posicionamento da RNBLH no campo da saude publica.

Visando a identificacdo e a mensuracao da pobreza na cidade de Salvador,
Soares Junior e Quintella (2005) aplicaram o uso da descoberta de conhecimento em
bases de dados (DCBD) publicas, permitindo mostrar quais indicadores de
saneamento basico, educacgao, condicdes de moradia, renda, etc., estdo associados
aos altos indices de pobreza que refletem as multiplas dimensdes que envolvem o
fendmeno, oferecendo ao gestor publico a possibilidade de ajustes na politica de

acordo com as caracteristicas de cada grupo. Eles demonstram para os analistas de
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dados que a utilizagdo dos algoritmos disponiveis nos softwares de data mining ou
estatistica exige o conhecimento aprofundado de cada etapa do processo, bem como
o dominio do que esta sendo estudado, trazendo uma reflexdo sobre a forma como
essas bases de dados publicos vém sendo utilizadas.

Com uma proposta de avaliagdo da GC em uma organizagdo filantropica
hospitalar, Colato e Beuren (2003), acreditam ser possivel acompanhar o capital
humano, o capital estrutural e o capital de clientes, a partir de indicadores que
traduzem a renovacao, eficiéncia e estabilidade. Nao contempla todos os indicadores
para avaliar os ativos intangiveis de uma entidade filantropica, mas apresenta
sugestdes que a partir das quais se podem criar indicadores com as possibilidades
de acompanhamento e comparagbes ao longo do tempo. Eles afirmam que, a
medida que as pessoas interagem em seus ambientes, elas absorvem informagoes,
as transformam em conhecimento e agem com base nessa combinagdo de
conhecimentos, experiéncias, valores e regras internas, usando como instrumento
para alavancar o sucesso organizacional. Com o monitoramento das acdes e
estratégias, pode-se assegurar maior valor a estrutura interna da organizacao
hospitalar e aos clientes, os quais cada vez mais desejam exceléncia no atendimento
médico.

Diferentemente, nas organizagdes financeiras, o conhecimento é considerado
importante, mas ndo existe preocupagcdo com sua gestdao (PIRES e MARCONDES,
2004). A énfase € dada nas bases de dados dos clientes para langar novos produtos.
Corre-se o risco de perder parte da memoria e do aprendizado. No caso de bancos
estatais, ha ainda a agravante das restricées da legislagdo. Quanto a inovagéo, ela
ndo & percebida como fator de diferenciagdo, pois a pratica de imitacdo € comum

nesse setor, ndo dispondo de mecanismos de protecdo como patentes. Com relagéao
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as competéncias essenciais, consideram mais apropriado proceder a fusdo ou
aquisicao de outras instituicbes como forma de adquirir ja prontas algumas
competéncias. A Tl cria alguma vantagem competitiva, mas é incapaz de sustenta-la
em longo prazo. Essa tecnologia pode ser adquirida livremente no mercado, podendo
ser agilizada de maneira simultdnea entre concorrentes.

Muitas iniciativas de GC nao tém gerado os beneficios esperados. Uma das
razbes principais é a distancia entre as atividades orientadas a GC e as que
constituem os processos de negdécios das empresas. Moreno Jr. e Santos (2005)
sugerem a sistematizacdo e formalizacdo da integracdo dos principios e técnicas de
GC as atividades de redesenho de processo. Incompatibilidades e conflitos foram
poucos nos casos por eles estudados, permitindo a integracdo de metodologia,
apontando possibilidades de pesquisa nessa area, embora ndo estejam presentes,
na literatura pesquisada, metodologias para avaliacao dessa questao.

Um estudo exploratério foi feito em trés universidades a respeito do uso do
portal corporativo: USP, Anhembi-Morumbi e PUC-RJ, por Zilber (2006). Constatou-
se que a FEA/USP usa seu portal para disponibilizar dados para a comunidade em
geral. A Anhembi-Morumbi (privada) concentra-se no uso do portal para interagdes
com clientes. A PUC-RJ apresenta um portal com informagbes on line somente para
usuarios.

Ja Alvarenga Neto (2006) investigou a GC em trés grandes organizagdes no
Brasil, baseando-se em estudos de casos multiplos. Os resultados confirmam os
pressupostos de que GC significa repensar a gestao na era do conhecimento. Afirma
que os principais desafios impostos as organizagdes concentram-se na gestdo de
mudancgas culturais, comportamentais e na criagdo de um contexto favoravel a

criagao, uso e compartilhamento de informacao e conhecimento.
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Nao importando se a organizacdao € publica ou privada, grande ou micro,
nacional ou multinacional, filantrépica ou de ensino, a introducao de praticas de GC e
sua efetiva utilizacdo € vista como algo que ird melhorar o desempenho, a
competitividade, os relacionamentos internos e com clientes, além de ajudar na
perpetuacdo da organizagao.

O Governo Federal, consciente de que a GC pode contribuir para aumentar a
eficiéncia dos processos de trabalho na administracdo publica e em sua capacidade
de reagir rapidamente as mudancas da sociedade, formalizou, entdo, em 29 de
outubro de 2003, por meio de um decreto da Presidéncia da Republica, a criagdo do
Comité Técnico de Gestdao do Conhecimento e Informacao Estratégica (CT-GCIE),
no ambito do Comité Executivo do Governo Eletrénico (CEGE), com a missdo de
promover a GC na Administragdo Publica Federal. O CEGE, ao assumir que a GC €
um instrumento estratégico de governo, definiu como uma de suas diretrizes que ela
deve ser objeto de politica especifica no ambito das politicas do Governo Federal
(BRASIL, 2004).

Fresneda e Gongalves (2007) comentam que, sendo a administragdo publica
federal, por sua natureza, multidimensional e multicultural, a resolugdo de seus
problemas exige um novo paradigma de gestdo, que reconheca a necessidade de
criagao e utilizacao intensiva do conhecimento, de aprendizado continuo, por meio
da andlise de seus processos internos e da valorizacdo da experiéncia dos
profissionais que compdem os quadros de pessoal das areas governamentais; e,
principalmente, de uma cultura de trabalho adequada, que possibilite e incentive o
compartilhamento e a criagdo do conhecimento.

Esse novo paradigma poderd ser impulsionado pela implantagdo de uma

politica de GC integrada e interorganizacional, que articule os diversos 6rgaos da



68

administracdo direta, criando redes de corresponsabilidade em relacdo aos
processos de criagdo, disseminacdo e compartiihamento de conhecimentos
necessarios ao aumento de eficiéncia dos servigcos prestados a sociedade pelas

areas governamentais, e complementam:

Com a concretizagdo de uma politica com esta finalidade, espera-se que as
organizagdes da administragdo publica federal tenham um documento
orientador, com diretrizes para balizar os seus planos internos de
implementacdo da gestdo do conhecimento, com isso possibilitando uma
uniformidade de agdes, menor redundancia e desperdicio de recursos
publicos; e a troca de conhecimentos entre essas organizagdes, na
implementagao de seus planos de gestdo do conhecimento (FRESNEDA e
GONGCALVES, 2007, p. 36).

2.6 - REPOSITORIOS E PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

A seguir estao relacionadas 27 praticas relacionadas a GC e da informacao,
elaborada a partir de exemplos concretos observados em organizagcdées de todo o
mundo, pela American Produtivity and Quality Center (APQD), em 1999, englobando
aplicacoes, técnicas e processos, além de exemplos de ferramentas tecnoldgicas

disponiveis que dao apoio a GC.

2.6.1 - Praticas relacionadas a gestao de recursos humanos

De acordo com Jerez-Gdémez, Céspedes-Lorente e Valle-Cabrera (2005) e
Terra (2005), as praticas de recursos humanos envolvem, principalmente,
reconhecimento, recompensa por meio de politicas de compensacgao, treinamento e

admissao de novas competéncias.

Storey e Quintas (2001) afirmam que, para se obter uma GC efetiva, é

necessario um alto comprometimento da empresa com estratégias de inovagao. Para
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tanto, as estruturas organizacionais devem ser redesenhadas e isso, perante as
praticas de recursos humanos, implica: novas prioridades em
recrutamento/selecao/equipes; nova énfase no aprendizado organizacional; revisao
completa da gestdao de desempenho e sistemas de recompensas. Essas praticas
visam atrair, reter, motivar e encorajar os membros da organizagéo (JEREZ-GOMEZ;

CESPEDES-LORENTE e VALLE-CABRERA, 2005).

Medeiros (2003) corrobora os atributos supracitados inseridos nas praticas de
recursos humanos ao analisar em seu estudo: contratacdo, carreira, remuneracao,
treinamento e avaliacdo de desempenho, as quais estdo diretamente relacionadas
com as que serao estudadas, com exce¢ado das varidveis: carreira e a avaliagao de
desempenho. Esta dltima, embora ndo seja pesquisada diretamente, esta
relacionada indiretamente com as politicas de compensagdo que sao direcionadas

ao desempenho.

Storey (2001) observa que as praticas de recursos humanos configuram um
papel estratégico fundamental, uma vez que auxiliam na competitividade, pois ndo se
conformam meramente as regras organizacionais, mas desempenham um papel no
comprometimento do trabalhador. Alguns elementos-chave identificados por esse
autor que estao diretamente relacionados com as praticas de recursos humanos séo:
integracdo de acdo e selecdo, comunicagdo, treinamento, recompensa e

desenvolvimento.

Listam-se a seguir as principais praticas relacionadas a gestdo de recursos

humanos:

Foéruns (presenciais e virtuais) / Listas de discussédo - Espacos para discutir,

homogeneizar e compartilhar informagdes, ideias e experiéncias que contribuam
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para o desenvolvimento de competéncias e para o aperfeicoamento de processos e
atividades da organizagao.

Educacédo corporativa - Processos de educacado continuada, estabelecidos

com vistas a atualizacao do pessoal de maneira uniforme em todas as areas da
organizacdo. Ela pode ser implantada sob a forma de universidade corporativa,
sistemas de ensino a distancia, etc.

Universidade corporativa - Constituicdo formal de unidade dedicada a

promover a aprendizagem ativa e continua dos colaboradores da organizagao.
Programas de educacao continuada, palestras e cursos técnicos visam desenvolver
tanto comportamentos, atitudes e conhecimentos mais amplos como habilidades
técnicas mais especificas.

Comunidades de praticas - Grupos informais e interdisciplinares de pessoas

unidas em torno de um interesse comum. Elas sdo auto-organizadas, permitindo a
colaboracdo de pessoas internas e externas a organizacdo, facilitando a
transferéncia de melhores praticas, acesso a especialistas, reutilizacao de modelos,
do conhecimento e das licbes aprendidas.

Narrativas - Técnicas utilizadas em ambiente de GC para descrever assuntos
complicados, expor situacbes e/ou comunicar licdes aprendidas ou, ainda, para
interpretar mudangas culturais. Sao relatos retrospectivos de pessoal envolvido em
eventos ocorridos.

Mentoria - O mentor ou participante modela as competéncias de um individuo
ou grupo, observa e analisa o desempenho e retroalimenta a execugéo das

atividades do individuo ou grupo.
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Tutoria (“coaching”) - Similar a mentoria, onde o tutor, muitas vezes o chefe

imediato ou mediato, orienta, apoia com dialogos e acompanha o grupo ou 0

individuo, sempre alinhado as diretrizes estratégicas.

2.6.2 Praticas relacionadas a processos facilitadores de GC

Benchmarking interno e externo - Busca sistematica de das melhores

referéncias para comparagado com 0s processo, produtos e servicos da organizagao.

Melhores praticas - Identificagdo e difusdo de melhores préticas, que podem

ser definidas como um procedimento validado para a realizagdo de uma tarefa ou a
solugdo de um problema. Inclui o contexto em que pode ser aplicado. Séo
documentadas por meio de banco de dados, manuais ou diretrizes.

Mapeamento ou auditoria do conhecimento - Registro do conhecimento

organizacional sobre processos, produtos, servicos e relacionamento com o0s
clientes. Inclui a elaboracdo de mapas ou arvores de conhecimento, descrevendo
fluxos e relacionamentos de individuos, grupos ou a organizagao como um todo.

Sistemas de inteligéncia organizacional / empresarial / Inteligéncia competitiva

- Transformacao de dados em inteligéncia, com o objetivo de apoiar a tomada de
decisdo. Visam extrair inteligéncia de informagdes, por meio de captura e da
conversao das informacdes em diversos formatos, e a extracdo do conhecimento a
partir da informagédo. O conhecimento obtido de fontes internas ou externas, formais
ou informais, é formalizado, documentado e armazenado para facilitar o acesso.

Sistema de gestdo por competéncias - Estratégia de gestdo baseada nas

competéncias requeridas para o exercicio das atividades, implicando, muitas vezes,
remuneragcao pelo conjunto de competéncias efetivamente exercidas. As praticas

nesta area visam determinar as competéncias individuais ou coletivas essenciais a
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organizacdo, avaliar a capacitacdo interna e definir os conhecimentos e as
habilidades que sdo necessarios para superar as deficiéncias existentes em relacao
ao nivel desejado.

Banco de competéncias organizacionais - Repositérios de informacdes sobre

a localizagdo de conhecimentos na organizacdo, incluindo fontes de consulta e
também as pessoas ou as equipes detentoras de determinado conhecimento.

Banco de competéncias individuais / Banco de talentos / Paginas amarelas -

Repositério de informagdes sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e cultural
das pessoas. A mais simples é uma lista on-line do pessoal, contendo um perfil da
experiéncia e das areas de especialidade de cada usuario. Pode ser limitado ao
conhecimento obtido por meio formal e em eventos de treinamento, ou pode mapear
de forma mais ampla, incluindo informagdes sobre conhecimento tacito, experiéncias,
habilidades negociais e processuais.

Meméria organizacional / Licbes aprendidas / Banco de conhecimentos -

Registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servigos e
relacionamento com os clientes. As licdes aprendidas sao relatos de experiéncias em
que se registra 0 que aconteceu, 0 que se esperava que acontecesse, a analise das
causas das diferencas e o que foi aprendido durante o processo. A gestdo do
conteldo mantém atualizadas as informacodes, idéias, as experiéncias, as licdes
aprendidas e as melhores praticas documentadas na base de conhecimentos.

Gestdo do capital intelectual / Gestao dos ativos intangiveis - Os ativos

intangiveis sdo recursos disponiveis no ambiente institucional de dificil quantificagao
e mensuragao, mas que contribuem para seus processos produtivos e sociais. A

pratica pode incluir mapeamento dos ativos organizacionais intangiveis: gestdao do
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capital humano; gestao do capital do cliente, politica de propriedade intelectual, entre

outras.

2.6.3 Praticas relacionadas a base tecnoldgica e funcional de suporte a GC

Uma observagdo bastante importante para este trabalho e para a GC de
maneira geral é que ferramentas tecnoldgicas ndo devem ser entendidas como
processos ou solugdes para a GC. Como o préprio termo empregado diz, sdo apenas

ferramentas e por si s6 nao estimulam a criacao e disseminagao de conhecimento.

McDermott (2002) coloca que se deve garantir infraestrutura tecnoldgica a
todos os colaboradores e utilizar a tecnologia como recurso capaz de capturar,
armazenar e distribuir o conhecimento para o uso das pessoas e ndo como uma

resposta para a necessidade de crescimento do conhecimento.

Von Krogh et al. (2001) também ponderam que as solugdes técnicas podem
ajudar a estruturar a informacgéo e a recuperar documentos com eficacia, mas o que
realmente importa é o uso da informacéo. E facil esquecer que o compartilhamento
do conhecimento tacito — processo em que boa parte nao se desenvolve por meio de
conexbes por computador — é fator critico para a eficacia do trabalho e que o

processo de criacdo de conhecimento é consideravelmente fragil.

Terra (2005) afirma que iniciativas com o rétulo de “gestdo do conhecimento” e
que se basearam primordialmente na implantacao de sistemas de informagédo, em

sua grande maioria, produziram resultados muito limitados ou mesmo desastrosos.

Os recursos da Tl podem otimizar as etapas do processo de conhecimento,

seja por: facilitar que os individuos sejam encontrados, podendo ocorrer assim a
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socializagao e externalizagao; ajudar no registro e na combinagcédo do conhecimento;

além de agilizar o acesso ao conhecimento, na internalizagao (SILVA, 2002).

Os sistemas de informacdo geram, coletam, combinam, armazenam,
codificam e disseminam os dados, as informagdes e o conhecimento, caracterizando
uma ferramenta que sistematiza o funcionamento dos processos que se estabelecem

através de uma estratégia predefinida (SCHULZ, 2001).

Portanto, a integracdo dos sistemas de informacédo e redes de comunicacgao,
principalmente, sdo elementos indispensaveis para sistematizar todo o processo de
coleta, armazenamento e disseminacdo de informacdo e conhecimento. Em
consequéncia, para viabilizar esse processo sao requeridos investimentos em
tecnologia de informacao (COHENDET e STEINMUELLER, 2000; COWAN, DAVID e

FORAY, 2000).

Dessa forma, investimentos em Tl e integracdo dos sistemas tornam-se
indispensaveis na facilitacao de transferéncia de informacdes e, principalmente, de
conhecimento, sem contar o modo como facilitam o processo de codificagdo do
conhecimento, configurando um importante aspecto estratégico (COHENDET e
STEINMUELLER, 2000; COWAN, DAVID e FORAY, 2000; HITT, IRELAND e
HOSKINSSON, 2005).

As praticas relacionadas a base tecnoldgica e funcional de suporte a GC sao:

Portais, intranets e extranets - Portais ou outros sistemas informatizados que

capturam e difundem conhecimento e experiéncia entre
trabalhadores/departamentos. Um portal € um espaco web de integracdo dos
sistemas corporativos, com seguranca e privacidade dos dados; pode constituir-se

em um verdadeiro ambiente de trabalho e repositério de conhecimento para toda a
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organizacao e seus colaboradores, propiciando acesso a todas as informacodes e as
aplicagbes relevantes, e também serve como plataforma para comunidades de
pratica, redes de conhecimento e melhores praticas. Nos estagios mais avancados,
permite customizacdo e preservacao da interface para cada um dos individuos
envolvidos.

Sistemas workflow - Controle de qualidade da informacdo apoiado pela

automacgao do fluxo ou pelo tramite de documentos. Workflow é o termo utilizado
para descrever a automacdo de sistemas e processos de controles internos,
implantados para simplificar e agilizar os negdcios.

Gestdo do conteudo - Representacdo dos processos de selecdo, captura,

classificagédo, indexacéo, registro e depuracao de informacdes. Tipicamente, envolve
pesquisa continua dos conteudos dispostos em instrumentos, como base de dados,

arvores de conhecimento, redes humanas etc.

Gestéao Eletrdnica de Documentos (GED) - Pratica que implica na adogao de
aplicativos informatizados de controle de emisséo, edicdo e acompanhamento da
tramitagdo, distribuicdo, arquivamento e descarte de documentos, permitindo o
acesso via web ou intranet corporativa.

Data Warehouse - Tecnologia de rastreamento de dados com arquitetura

hierarquizada disposta em bases relacionais, permitindo versatilidade na
manipulacao de grandes massas de dados.

Data Mining ou mineradores de dados - Sao instrumentos com alta

capacidade de associacdo de termos, permitindo-lhes “garimpar” assuntos ou temas

especificos.
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Customer Relationship Management (CRM) - Procedimento estratégico que

procura agregar valor por meio de agdes de relacionamento com segmentos de
consumidores relevantes, com base no uso intensivo de tecnologia de informagéo.

Balanced Scorecard (BSC) - Instrumento estratégico para monitorar o

desempenho organizacional, através de mensuragdo de indicadores nas areas:
financeira; de processos internos;de treinamento e aprendizado; e de clientes.

Decision Suport System (DSS) - Sistema de apoio a decisao que processa

dados consolidados, normalmente extraidos do data mining, com o objetivo de ajudar
a tomada de decisdes gerenciais.

Enterprise Resource Planning (ERP) - Sistema integrado de gestdo, que

integra todos os departamentos e fungbes da empresa em um sistema de
informagdes uinificado para a gestdo das atividades de rotina, desde o pedido, o
embarque até a pds-venda, estendendo-se aos fornecedores e clientes.

Key Performance Indicator (KPI) - Sao indicadores de natureza financeira e

ndo-financeira para auxiliar a definicdo de objetivos organizacionais € medir o

progresso da organizag¢ao na direcao desses objetivos.

2.6.4 Ferramentas para apoio a GC

Computacdo colaborativa ou groupware - Sao usadas para melhorar a

colaboracéo para a transferéncia de conhecimento tacito dentro da organizacao. Um
dos primeiros foi o GroupSystems, que fornece muitas ferramentas que dao apoio ao
trabalho em grupo como o brainstorming eletrénico. O Lotus Notes também fornece
um ambiente de colaboracdo para toda a empresa. Existem também o Meeting

Place, o Quick Place, eRoom e o PlaceWere, entre outros.
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Pacotes de GC - Sao solugdes completas e prontas para a GC, integrando as

tecnologias de comunicagao, de colaboracao e armazenagem, controladas por um
servidor de conhecimento, onde reside o repositério de conhecimento. Citam-se o
Microsoft Tahoe, o Lotus Domino Knowledge Discovery System, o Dataware
Knowledge Management, o KnowledgeX e o Autonomy Knowledge Management
Suite.

Servidores de conhecimento - Fornecem acesso a outro conhecimento,

informagdes e dados, tanto internos quanto externos. Por exemplo, o Hummingbird
Fulcrum Knowledge Server, o Intraspect Softwere Knowledge Server, etc.

Portais de conhecimento empresarial - E um local virtual em uma rede on line.

Combina necessidades de informagdes de cada usuario, como dados, documentos,
e-mails, links e pesquisas na Web, bem como agendas e listas de tarefas. Entre
outros, existem o Digital Dashboard Portal Initiative, o Knowledge Center, o
Epicentric Portal.

Sistema de GC em XML (Extensive Makeup Language) - Automatiza

processos, reduzindo a papelada, unindo parceiros de negécios e cadeias de
suprimentos para melhor colaboracdo e transferéncia de conhecimentos. Ex: o
Teamsite e o Enterprise Portal Suite.

Servidores de aplicacdo para GC - Uma forma de terceirizar a GC na web.

Baseado na web, com o objetivo de ligar pessoas com pessoas (e documentos) para
alcancgar metas, independente de barreiras organizacionais, geograficas e de tempo,
além de criar confianga on line. Ex: O Communiscape.

Agentes Inteligentes - Sdo sistemas que aprendem como o usuario trabalha,

dando assisténcia em suas tarefas. Sdo usados para extrair e identificar o

conhecimento.
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2.7 DESAFIOS A IMPLEMENTAGAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

A criacao do conhecimento € um processo fragil que nao se sujeita as técnicas
de gestao tradicionais. Respaldar e sustentar a criacao de conhecimento € muito
mais dificil do que talvez pareca a primeira vista e frequentemente se transforma em
fonte de tensdo dentro das organizagées. Seus membros tém que sobrepujar
enormes barreiras ao compartilhamento de conhecimento com outras pessoas (Von
KROGH et al., 2001).

Senge (1990) faz uma observacdo de que as pessoas tém uma motivagao
natural para aprender, experimentar e explorar, uma espécie de curiosidade nata.
Dixon (2000) complementa observando que as pessoas desejam compartilhar o que
sabem.

Argyris (2000) defende uma posicao diferente, afirmando que os profissionais
personificam o dilema do aprendizado: s&o ao mesmo tempo entusiastas da melhoria
continua e os maiores entraves ao seu éxito, assumindo posicoes defensivas. Essas
posicoes defensivas estdo associadas ao fato de que a maior parte das organizacdes
preocupa-se muito mais com controles do que com compartilhamento e aprendizado,
estabelecendo regras e mecanismos que visam recompensar 0 desempenho
individual em funcdo de obediéncia a padroes estabelecidos e ndo em fungdo de
praticas de aprendizagem e geracao de conhecimento (FLEURY e FLEURY, 1995).
Para reverter essa tendéncia, as organizacbes devem buscar estabelecer uma
cultura organizacional baseada, entre outros fatores, em um clima favoravel a
tomada de riscos e a experimentagao (GARVIN, 2000; SENGE, 1990).

Esse contexto cultural deve permitir criar e alimentar a confianga reciproca a

abertura e a cooperagao (KLUGE et al., 2002).
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Damodaran e Olphert (2000) colocam que, apesar do aumento da
disponibilidade de sofisticados sistemas tecnoldgicos para GC, muitas organizagcdes
ainda nao estdo explorando com sucesso seus conhecimentos com a finalidade de
incrementar suas vantagens competitivas. Esses autores sugerem que uma das
principais razbes para esse fato é a abordagem tecnocéntrica, em que as
organizacoes focam seus projetos de GC em modernos sistemas eletrénicos por
entenderem que estas novas tecnologias causardo as mudangas no contexto de
aprendizado e na cultura organizacional. Ou seja, eles defendem que um sistema de
GC precisa ser um sistema sociotécnico com objetivo de gestdo e compartiihamento
de conhecimento para realizagdo das metas de uma organizagdo. Assim, um sistema
deve compreender o conhecimento em si - algumas vezes referido como capital
intelectual da organizagéo -, os atributos organizacionais (incluindo intangiveis tais
como a cultura organizacional), politicas e procedimentos, da mesma maneira que
deve incluir sistemas eletrbnicos para armazenamento e recuperagdo de
informacoes.

Terra (2005) cita como uma grande dificuldade para a implantagéo de projetos
de GC a necessidade de se mostrarem resultados no curto prazo e a chamada “falta
de participacao das pessoas.” Por isso, € muito importante entender GC como um
processo € ndo como um projeto (com inicio e fim determinados); Dixon (2000)
também ressalta que € importante criar condi¢des para que os resultados de
compartilhamento de conhecimento também se deem no plano pessoal.

Os individuos ndo podem ser forcados a cultivar o espirito de criatividade e de
compartiihamento de informagdes; e as formas tradicionais de remuneracao e de
hierarquia organizacional ndo sdo fatores de motivagdo suficientes para que se

desenvolvam os fortes vinculos de relacionamento necessarios a criacdo de
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conhecimento de forma continua (Von KROGH et al, 2001). A criacdo do
conhecimento é um processo social e individual (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; Von
KROGH et al, 2001). O individuo é o elemento criador do conhecimento e a
organizacao € o elemento “ampliador” do conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI,
1997).

Para a implementacédo pratica de sistemas de GC, existem grandes desafios
que precisam ser superados. Os principais sdo, segundo Turban et al (2004):

- Falta de compreenséo sobre o que € GC e quais 0s seus beneficios.

- Falta de tempo por parte dos funcionarios para usar a GC.

- Falta de treinamento em técnicas de GC.

- Falta de incentivo para compartilhar.

- Falta de verbas.

- Falha na cultura organizacional em estimular o compartilhamento do
conhecimento.

Para superar esses desafios, a GC ndo pode ser vista como um modismo,
mas deve seguir um caminho cuidadoso e deliberado de implantacdo. Quando um
projeto de implantacdo de tecnologia de GC falha é porque os funcionarios nao sao
estimulados para contribuir e compartilhar o conhecimento, devido a cultura da

organizacao (TURBAN et al., 2004).
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3 - METODOLOGIA

A metodologia utilizada neste trabalho é baseada na proposta de Batista et

al. (2005) bem como em aplicacdes sugeridas por Cooper e Schindler (2003).

3.1.- ABORDAGEM METODOLOGICA
A abordagem metodolégica foi mista (quali-quanti), conforme definida por

Creswell (2007, p. 35):

Essa técnica emprega estratégias de investigacao que envolvem coleta de
dados simultdnea ou sequencial para entender os problemas de pesquisa.
A coleta de dados também envolve a obtencdo tanto de informagbes de
texto (por exemplo, em entrevistas), de forma que o banco de dados final
represente tanto informagdes quantitativas como qualitativas.

Foi feita em duas fases:

12 fase - qualitativa, com a coleta de evidéncias quantitativas e qualitativas
através de entrevistas estruturadas (Apéndice 2), em profundidade, inclusive com
questdes abertas, com cinco executivos: o Diretor Executivo e quatro coordenadores
(as) de area (Anexo 2).

No dia 06 de outubro de 2008 foram feitas entrevistas com a Coordenadora
de Recursos Humanos e com a Coordenadora de Planejamento e Supervisdo. No
dia 07 de outubro, com a Coordenadora de Orgamento e Finangas e com a substituta
do Coordenador de Recursos Materiais (pois este estava de férias); porém, no dia 29
de outubro, foi feita entrevista com o Coordenador de Recursos Materiais, que ja
tinha retornado das férias, e finalmente no dia 07 de novembro de 2008, houve a

entrevista com o Diretor Executivo.
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22 fase - quantitativa, através de “survey.”, com aplicagdo de questionario
(Apéndice 1), que foi entregue em cada coordenacdo, a todos os servidores que
exercem fungéo gerencial, apds cada entrevista com o Coordenador (a).

Na Coordenacdao de Recursos Humanos (CRH), foram entregues 20
questionarios, distribuidos nas suas sete geréncias. Na Coordenagdo de
Planejamento e Supervisdo (CPS), foram entregues 5 questionarios (um para a
Coordenadora e quatro para seus gerentes). Na Coordenagcdo de Orgamento e
Financas (COF), foram entregues 12 questionarios nas suas geréncias.

No Gabinete da Diretoria Executiva (DE) foram entregues 10 questionarios
no dia 23 de outubro de 2008, distribuidos a sua assessoria; nas Geréncias de
Sistemas Informatizados para Suporte a Decisdo; Suporte a Rede de Informatica;
Engenharia do Trabalho; do Apoio Administrativo e na de Relagdes Institucionais
com Servidores. Nas Geréncias de Atendimento Administrativo (Anexo 2), s6 foi
possivel entregar no dia 23 de outubro, 10 questionarios, na Geréncia de
Atendimento (GAT.4) da avenida Franklin Roosevelt (sede). Nas outras Geréncias de
Atendimento (GAT.1, GAT.2 e GAT.3), nao foi possivel aplicar o questionario, pois
seus gerentes s6 foram comunicados pelo assessor da DE, da autorizagcdo da

pesquisa em 27 de outubro de 2008 e também por motivos operacionais.

3.2.- QUANTO AOS FINS

A questéao investigativa de como estdo o estagio e o alcance das praticas de
GC nao teve a intencdo de explicar porque um fato ocorreu, mas em algumas
praticas, elas ficaram tao evidentes, que foram possiveis tais explicacoes.

A pesquisa foi descritiva, conforme Vergara (2005, p. 47):
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A pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada populagdo ou
de determinado fenbmeno. Pode também estabelecer correlagdes entre
variaveis e definir sua natureza. Nao tem compromisso de explicar os
fendbmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicagéo.

Cooper e Schindler (2003, p. 31) complementam: “nas corporacdes sem fins
lucrativos e outras organizagdes, as investigagdes descritivas tém um apelo amplo

para o administrador e analista de politicas para planejamento, controle e avaliagdo.”

3.3.- QUANTO AOS MEIOS

E uma pesquisa de campo, conforme Vergara (2005, p. 47): “Pesquisa de
campo é investigacdo empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um
fendmeno ou que dispde de elementos para explica-lo.”, para saber a percepcao que
os servidores da Diretoria Executiva do IBGE que ocupam cargo gerencial tém das
praticas de GC.

A percepcéao, segundo Sheth et. al. (2001, p. 286) “é o processo pelo qual
um individuo seleciona, organiza e interpreta a informagéao que recebe do ambiente.”

A intencdo foi de descrever o estagio de implantagdo e o alcance das

praticas de GC, além do grau de explicitacao e formalizacao dessas praticas.

3.4 - ESTUDO DE CASO
Trata-se de um estudo de caso, que, de acordo com YIN (2001, p. 21):

... permite uma investigagdo para preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real - tais como ciclos de vida individuais,
processos organizacionais e administrativos, mudangas ocorridas em
regides urbanas, relagdes internacionais e a maturagao de alguns setores.

Ele acrescenta que contribui, de forma inigualavel, para a compreensao que
se tem dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos, e ainda afirma

que: “o estudo de caso é a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos
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contemporéneos, mas quando nao se podem manipular comportamentos
relevantes.” (YIN, 2001, p. 27).

Este estudo de caso aconteceu somente na Diretoria Executiva, uma das
seis diretorias do IBGE, com a autorizacao formal do Diretor. Foi tomada como base
a metodologia utilizada por Batista (2005), fazendo uma replicacado parcial de seu
trabalho e adaptados o roteiro das entrevistas e o questionario a realidade da

instituicdo. Logo, o resultado ndo pode ser generalizado para todo o IBGE.

3.5- COLETA DOS DADOS

A coleta de dados foi feita por questionario, entrevistas estruturadas,
observacao direta do pesquisador e documentos de dominio publico da instituicao.

A amostragem foi a nao-probabilistica com amostragem intencional por
julgamento, que, de acordo com Cooper e Schindler (2003, p. 169): “A amostragem
por julgamento ocorre quando um pesquisador seleciona membros da amostra para
atender a alguns critérios.”

Inicialmente, a intencdo era pesquisar quantitativamente a percepgcdo do
estagio e do alcance das praticas de GC de todos os servidores da Diretoria
Executiva que exercem fungéao de confianga, ou seja, os que recebem DAS (direcao
e assessoria superior), FG (funcdo gratificada) ou GSE (gratificagdo de servicos
especiais). Mas, em conversa com a Coordenadora de Planejamento e Supervisao,
foi ponderado existirem varias pessoas na DE, com cargo de confianga, porém sem
exercer alguma atividade gerencial, como por exemplo as secretarias e auxiliares, e
que seria mais bem espelhada a realidade se s6 fosse pesquisado quem realmente
exerce atividade gerencial, cabendo aos gerentes de cada Coordenacgao indicar o

quantitativo de subordinados que se enquadram nessa situagdo. Assim, o total inicial
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de 143 servidores foi diminuido para 87, de cujos instrumentos de coleta foram
devolvidos 57 e, em funcéo de alguns terem sido respondidos de forma incorreta ou
descartados por terem sido devolvidos em branco, foram efetivamente utilizados 52
questionarios.

A pesquisa qualitativa foi feita para saber o grau de explicitagcdo e
formalizagdo das praticas de GC, confrontando a percepc¢dao do Diretor Executivo

com a de seus quadro Coordenadores(as) subordinado(a)s.

3.6 - TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

A pesquisa quantitativa foi tratada pela estatistica descritiva, com a utilizagao
de gréficos e tabelas, para melhor entendimento.

Foram feitas algumas adaptagbes do questionario aplicado (Apéndice 1),
quando foram gerados os graficos de pizza e de barras, modificando-se, na ocasiao,
a nomenclatura da escala tanto no que diz respeito ao estagio e como quanto ao
alcance, e que passou a ser a seguinte:

Estagio:

Poucas (menos de 25% das coordenagdes usam a pratica) para inicial;

Alguns (de 25% a 50% usam a pratica) para intermediario;

Muitos (de 50% a 75% usam a pratica) para avanc¢ado;

Amplamente (mais de 75% usam a pratica) para completo.

Alcance:

Poucas (menos de 25% das coordenacdes usam a pratica) para pequeno;

Alguns (de 25% a 50% usam a pratica) para médio;

Muitos (de 50% a 75% usam a pratica) para grande e

Amplamente (mais de 75% usam a pratica) para total.
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Foi criado um indicador para medir a percepgao tanto do estagio quanto do
alcance das iniciativas de GC, para comparacao e analise entre as percepcdes
médias de cada Coordenacdo com a do Diretor Executivo. Este indicador levou em
consideracao os valores de 0 a 4, conforme instrumento de pesquisa (Apéndice 1),

para ser preenchido de acordo com a percepg¢ao dos respondentes:

ESTAGIO ALCANCE
0 - inexistente 0 - inexistente
1 - inicial 1 - pequeno
2 - intermediario 2 - médio
3 - avancado 3 - grande
4 - completo 4 - total

Este indicador é a média ponderada desses valores percebidos dos
servidores de cada Coordenagdo. Ou seja, é o somatério de todos os valores
percebidos de cada respondente, dividido pelo numero destes por coordenagéo.

Nas tabelas de 2 a 55, a média é a aritmética simples dos indicadores de
cada Coordenacao.

Na tabela 56, a média total do estagio, € a média aritmética simples das
médias de cada pratica, 0 mesmo ocorrendo na tabela 57 (média total do alcance).

Houve um questionario em que a segunda folha de respostas ficou em
branco, sendo convencionado aparecer nos graficos como NR (nao resposta).

Unificou-se a tabulacdo dos questionarios entregues a assessoria da DE
com os da Geréncia de Relacdes Institucionais com Servidores; Geréncia de
Sistemas Informatizados para Suporte a Decisdo; da Geréncia de Suporte a Rede de
Informatica; da Geréncia de Engenharia do Trabalho; e os da Geréncia de Apoio

Administrativo com os entregues a Geréncia de Atendimento da Sede (GAT.4), para
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facilitar a analise, pois esses dois setores sao diretamente subordinados ao Diretor
Executivo, denominando-se nas tabelas e na analise de resultados de Gabinete da
Diretoria Executiva (GAB/DE).

Na pesquisa qualitativa foi usada a analise de conteudo, conforme Cooper e

Schindler (2003, p. 346):

A analise de conteido mede o conteido semantico ou o0 aspecto o qué da
mensagem. Sua amplitude faz dela uma ferramenta flexivel e vasta, que
pode ser usada como uma metodologia ou como uma técnica para um
problema especifico.

Nesta analise, procurou-se fazer uma descricdo objetiva do conteudo
manifesto das respostas. Usaram-se unidades sintaticas (palavras), com deteccao de
derivacbes com raizes comuns e identificacdo de sinGnimos, categorizando as

respostas.

3.7. - LIMITACOES

A pesquisa quantitativa foi limitada a procedimentos e técnicas estatisticas
descritivas. As limitagdes da fase qualitativa foram enfrentadas pelo uso de
triangulacdo concomitante (das quatro técnicas de coleta de dados citadas), definida
por Creswell (2007, p. 219) como: “Esse modelo geralmente usa métodos
quantitativos e qualitativos separadamente, como forma de compensar os pontos

fracos inerentes a um método com pontos fortes de outro método.”
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4 - PERFIL DA ORGANIZACAO

A Fundacgéo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE, € uma
fundacao publica, vinculada ao Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao,
com duracgao indeterminada, com sede e foro na cidade do Rio de Janeiro.

Compete ao IBGE propor a revisao periédica do Plano Geral de Informacoes
Estatisticas e Geograficas, apds consulta a sociedade por meio da promocao das
Conferéncias Nacionais de Estatistica - CONFEST e de Geociéncias - CONFEGE;
atuar nos Planos Geodésico Fundamental e Cartografico Basico, e no Sistema
Estatistico Nacional, mediante a producao de informacdes e a coordenagcdo das
atividades técnicas, em consonancia com o Plano Geral de Informagdes Estatisticas
e Geograficas - PGIEG; e acompanhar a elaboragdo da proposta orcamentaria da
Unido referente ao previsto no Plano Geral de Informagbes Estatisticas e
Geogréficas.

Para que as atividades do IBGE possam cobrir todo o territorio nacional, ele
possui a rede nacional de pesquisas e disseminagdo composta por:

27 Unidades Estaduais (26 nas capitais e 1 no Distrito Federal);
27 Setores de Documentacao e Disseminacao de Informacdes;
533 Agéncias de Coleta de dados nos principais municipios, e

mantém ainda a Reserva Ecoldgica do Roncador, a 35 quilébmetros de Brasilia.

Quadro funcional?®: Servidores ativos permanentes............. 7.281
Com contrato temporario...........c........... 3.816
Estagiarios......ccccoeeviiiiii i 137
Total..coo e 11.321

? Situacdio em 31 de dezembro de 2008 - Fonte: IBGE.
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4.1 - VISAO, MISSAO E VALORES

A “visdo do futuro” ainda nao existe oficialmente e formalizada, mas o IBGE
tem como missao retratar o Brasil, com informacdes necessarias ao conhecimento
da sua realidade e ao exercicio da cidadania.

Essa missao é feita por meio da producgéao, analise, pesquisa e disseminagao
de informagbes de natureza estatistica; demografica e sécio-econémica;
geocientifica ; geogréfica; cartografica; geodésica e ambiental.

Também ndo existem formalizados os valores da instituicdo, mas em
conversa com a Coordenadora da CPS, foi informado que a explicitagcdo dos valores
estd em fase de estudos, tomando como base os valores da Statistics Canada

(Agéncia Canadense de Estatistica).

4.2 - PERFIL DA DIRETORIA EXECUTIVA

A Diretoria Executiva compete exercer as atividades de planejamento e
coordenacao geral, bem como a organizacdo, a coordenacdo, a orientacdo e a
execucao das atividades relativas a administracdo de recursos humanos, material,
patrimbnio, orcamento, financas e contabilidade, dando suporte as unidades
descentralizadas na realizagdo dessas atividades, contando com quatro
coordenagdes para estas atividades (Anexo 2):

1) Coordenacgao de Orgamento e Finangas - COF, que coordena,
supervisiona e orienta as atividades referentes aos Sistemas de Administracdo
Financeira, Orcamento e Contabilidade, de modo a assegurar o apoio técnico as
unidades responsaveis pela operacionalizagéo e desenvolvimento desses sistemas,

bem como orienta a execucao dessas atividades nas Unidades Estaduais;.
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2) Coordenacdao de Planejamento e Supervisdo - CPS, que
subsidia a Diretoria Executiva na coordenacao geral e na orientacao e execugao de
acbes de planejamento, orgcamentacéo, organizacdo e modernizacdo administrativa,
com vistas a melhoria da qualidade do processo de gestao institucional;

3) Coordenacédo de Recursos Humanos - CRH, que planeja,
normatiza, coordena, supervisiona e executa as atividades relativas a Recursos
Humanos nos aspectos de gerenciamento; recrutamento e selecdo interna e externa;
planejamento e alocacdo de pessoal; relagdes sindicais; administragdo de pessoal;
previdéncia social, saude e assisténcia social, bem como orienta a execu¢ao dessas
atividades nas Unidades Estaduais;

4) Coordenagdo de Recursos Materiais - CRM, que planegja,
normatiza, coordena, supervisiona e executa as atividades referentes a contratagéo
de materiais e servicos, administracdo do acervo patrimonial, almoxarifado,
expedicdo, transportes, segurangca patrimonial, obras e demais servicos de
engenharia, telefonia, zeladoria, manutencao de bens méveis e imébveis e locacdes
em geral, bem como orientar a execucao dessas atividades nas Unidades Estaduais.

Além dessas quatro Coordenagbes, a Diretoria Executiva conta com a sua
assessoria’, a Geréncia de Sistemas Informatizados para Suporte & Decisdo;
Geréncia de Suporte a Rede de Informatica; Geréncia de Engenharia do Trabalho; a
Geréncia de Apoio Administrativo e quatro Geréncias de Atendimento aos servidores
ativos, aposentados e pensionistas (uma em cada complexo situado na cidade do
Rio de Janeiro: na avenida CHILE - GAT 1; na rua CANABARRO - GAT 2; no bairro

Parada de LUCAS - GAT 3 ; e na avenida FRANKLIN ROOSEVELT - GAT - 4).

? A assessoria ndo consta no organograma da Diretoria Executiva, pois nio é uma unidade organizacional da
estrutura formal.
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Também esta subordinada diretamente a Diretoria Executiva a Geréncia de Relagdes

Institucionais com Servidores, que no organograma ainda consta como subordinada

a CRH.
Quadro funcional da Diretoria Executiva®: Servidores ativos......................... 558
Servidores cedidos..........cccceeeennneee. 54
Servidores requisitados.................... 3
Funcionarios nomeados................... 3
Estagiarios......cccccoveiieiiiiiiiinienee 33
Total....oooeeee 649

* Situacdo em 31 de dezembro de 2008 - Fonte: IBGE.
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5 - ANALISE DOS RESULTADOS
5.1 - DEMONSTRATIVO DE ENTREGA E RETORNO DOS QUESTIONARIOS
Dos 87 questionarios entregues, retornaram 57 (5 incorretos), totalizando 52
que foram utilizados. Na assessoria da DE, foram entregues 10 questionarios, com o
retorno de 3 (30%), quando deveria ser o0 maior de todos, pois € o setor de mais alta
hierarquia da DE, havendo ai uma grande falta de comunicacao entre os assessores.
Por isso unificou-a com a Geréncia de Atendimento (GAT 1), subordinada
diretamente ao Diretor, denominando-se para andlise, de Gabinete da DE (GAB/DE).

Tabela 1 - Demonstrativo de Entrega e Retorno dos Questionarios

ENTREGUE RETORNO % RETORNO INCOMP. DESCART. UTILIZ. % UTILIZ.

GAB/DE 21 10 48 0 0 10 100
CPS 5 5 100 0 0 5 100
CRH 20 16 80 1 0 16 100
COF 12 8 67 4 4 4 50
CRM 29 18 62 2 1 17 94
TOTAL 87 57 66 7 5 52 91

Elaboragao do préprio autor

Grafico 1 - Demonstrativo de Entrega e Retorno dos Questionarios

Demonstrativo de entrega/retorno dos questionarios
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Elaboragao do préprio autor
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5.2 - PERFIL DOS RESPONDENTES

Grafico 2 - Género dos Respondentes

DE /SEXO
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Fonte: elaboragao do préprio autor

Pode-se verificar que a quantidade de gerentes do sexo feminino € quase
igual a do sexo masculino na DE do IBGE, diferentemente da média de ocupantes de
cargos gerenciais, tanto na iniciativa privada quanto no servigo publico no Brasil, em
que a grande maioria desses cargos sdo ocupados por pessoas do sexo masculino.
A titulo de informagédo, do total de 558 servidores ativos permanentes da DE, 232
(42%) sdo do sexo feminino, detendo 68 dos 143 cargos de confianca da DE® (47%,

exatamente 0 mesmo percentual da amostragem).

> Situagdo em 31 de dezembro de 2008 - Fonte: IBGE.
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Grafico 3 - Idade dos Respondentes
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Fonte: Elaboragao do préprio autor

E importante registrar o percentual alto de pessoas com mais de 50 anos de
idade (57,90%), pelo fato que estas ja devem poder pedir aposentadoria, levando
também em consideracado que praticamente a metade dos gerentes sao mulheres e
estas, em média, podem se aposentar cinco anos antes dos homens.

Ressalta-se que nao existem respondentes com menos de 30 anos e 0
numero de pessoas com idade inferior a quarenta anos é muito pequeno (12,28%),
mostrando que a renovacao do quadro gerencial € lenta, e a possibilidade de ocupar
um cargo gerencial por servidores novos, normalmente s6 se concretizara em caso

de aposentadoria ou falecimento do titular deste cargo.
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Grafico 4 - Tempo de Servico no IBGE dos Respondentes
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Fonte: Elaboragéo do préprio autor

Eis ai um dado preocupante, pois mais de 80% dos gerentes tem mais de
vinte anos de servico no IBGE, podendo pedir aposentadoria imediatamente, caso
tenham outros pré-requisitos de tempo de contribuicdo e idade, com proventos
integrais e paridade total com os servidores ativos, segundo as regras da legislagao
atual.

A titulo de informacédo, dos 558 servidores ativos permanentes da DE, 170
(30%) podem pedir aposentadoria imediatamente®.

Também podemos ratificar a pequena renovagdo do quadro gerencial em

relacdo ao tempo de servigco nos ultimos anos.

® Situagdo em 31 de dezembro de 2008 - Fonte: IBGE.
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5.3 - ESTAGIO DAS PRATICAS DE GC

Tabela 2 - Indicadores do Estagio do Forum

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador Total
Forum 1,25 2,20 1,06 1,94 2,10 1,71

Fonte: elaboragao do préprio autor

Verificamos que a média da percepcao do estagio desta pratica esta sem
maiores diferengas em relagdo a percepcao do Diretor Executivo (2,00), embora a
média das percepgbes dos gerentes da COF e da CRH tenha diferencas
significativas a menor. H& poucos anos atrds, existia um espago na intranet
corporativa, em que todos os servidores podiam expressar democraticamente suas
idéias em relacdo a algum assunto em evidéncia, mas foi mal utilizado por alguns
servidores, causando transtornos a administracdo, que achou melhor ndo mais
disponibilizar esse veiculo. Na mesma época, um grupo de servidores conscientes
da necessidade e importancia de um espacgo virtual para discutirem e proporem
solugdes para problemas em comum, resolveram criar, fora do ambiente corporativo,
um espago virtual chamado “IBGE melhor”, que inicialmente uniu as pessoas com
vontade de melhorar ndo sé a instituicdo, como também aumentar os conhecimentos
dos proprios usuarios. Com o passar do tempo, este espago foi tomado por
reivindicagdes sindicais e politicas, ocasionando deturpa¢cdées do objetivo inicial.
Caso estes problemas néo tivessem acontecido, certamente a percepcao do estagio
dessa pratica seria maior.

Se essa pratica for institucionalizada, certamente contribuira para o

aperfeicoamento de processos e atividades da instituicao.
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Tabela 3 - Indicadores do Estagio da Educacao Corporativa

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Educacéo Corporativa 1,50 2,60 1,31 1,78 2,50 1,94

Fonte: elaboragao do préprio autor
A percepcao do estagio desta pratica é completa (indicador 4,00) pelo
Diretor Executivo, ndo ocorrendo o mesmo com nenhuma das Coordenacgdes.
Mesmo na CPS e no Gabinete da DE, que estao diretamente subordinados
ao Diretor Executivo, vemos diferengas significativas a menor nas percepgoes
médias dos gerentes dessas Coordenagdes, como também por todas as outras.
Existem programas de educagdo continuada como o Programa Anual de
Treinamento (PAT), cursos constantemente disponibilizados oferecidos pela Escola
Nacional de Administracdo Publica (ENAP), cursos e treinamentos internos, além de
contratacdo de cursos e treinamentos externos em diversas areas.
O fato de a média dessa percepcao dessa pratica estar entre o estagio inicial
e o intermediario provavelmente é devido aos seguintes fatores:
1) Os cursos disponibilizados sdo poucos divulgados.
2) A conclusdao de cursos nao é necessariamente um pré-
requisito para uma possivel ascensdo dentro da estrutura
organizacional.
3) Ha pouca conscientizacdo da necessidade de se aprimorar.
4) H& muitos servidores desmotivados e em final de carreira.

5) Falta estimulo (da instituicao e dos servidores).
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COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média

Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Comunidades de

Pratica 0,50 1,80 0,63 1,28 1,40 1,12

Fonte: elaboragao do préprio autor

As percepcoes médias do estagio dessa pratica pelos gerentes de todas as
coordenagdes tém alguma diferenca a menor em relagdo a do Diretor Executivo
(2,00). Deixa-se registrado que a COF e a CRH, com um indicador muito abaixo da
média (que ja € baixa), uma explicacdo € que o0s interesse e problemas dessas
Coordenagdes nao tenham tanta semelhanga com das outras.

Tabela 5 - Indicadores do Estagio da Universidade Corporativa

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Universid. Corporativa 1,75 1,80 1,06 1,22 1,70 1,51

Fonte: elaboragao do préprio autor

A percepcdao é de um estagio inicial dessa pratica, tanto pelo Diretor
Executivo (indicador 1,00), quanto pelos gerentes da CRH e CRM. Os gerentes das
outras Coordenacgdes tém uma percepcao média de um estagio quase intermediario,
porém, na média, existe uma percepg¢do maior que a do Diretor Executivo. O IBGE
possui a Escola Nacional de Ciéncias Estatisticas (ENCE), oferecendo para a
sociedade cursos em igualdade de condicdo aos servidores do IBGE: curso de
Graduacgao em Estatistica, Especializacdo em Gestao do Territério e de Mestrado em
Estudos Populacionais e Pesquisas Sociais. Mas, atualmente, ela ndo é uma
Universidade Coorporativa, saindo fora de seu objetivo inicial, quando foi criada, que

era para atender as necessidades de qualificacao dos servidores do IBGE.
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COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Narrativas 0,50 0,80 0,50 1,00 1,50 0,86

Fonte: elaboragao do préprio autor

A percepcao média do estagio desta pratica € quase inicial, pelos gerentes

das Coordenagbes, quase em linha com a do Diretor Executivo (indicador 1).

Somente o Gabinete da DE (assessoria e GAT 4) é que tem uma percepgdo média

de um estagio entre pequeno e médio.

Tabela 7 - Indicadores do Estagio da Mentoria

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Mentoria 1,50 0,20 0,19 0,94 0,30 0,73

Fonte: elaboragao do préprio autor

Verifica-se que o estagio desta pratica também é quase inicial, pela média

da percepcado dos gerentes da DE, pois somente os da COF e da CRM tém a

percepcao média proxima da percepgao do Diretor Executivo, que € inicial (indicador

1).

Tabela 8 - Indicadores do Estagio da Tutoria

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Tutoria 0,75 0,00 0,69 1,06 0,80 0,66

Fonte: elaboragao do préprio autor

Os gerentes da DE consideram que a percepcao desta pratica é

praticamente inexistente, destacando uma discrepancia maior na CPS, em que
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ninguém percebeu estd pratica; e na CRH, que teve uma diferenca grande em

Os servidores que entraram no IBGE em 2002 tiveram um “padrinho”,

seja tao baixa.

Tabela 9 - Indicadores do Estagio das Melhores Praticas

normalmente um servidor antigo de casa, que os auxiliava e apoiava, porém essa

iniciativa ndo teve continuidade; talvez por isso a percepgao do estagio dessa pratica

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador Total
Melhores Praticas 2,00 0,80 1,13 2,06 1,50 1,50

Fonte: elaboragéo do préprio autor

Somente os gerentes da CRH e da CPS tém a mesma percepgao de um

estagio préxima a do Diretor Executivo (inicial), mas as outras Coordenagdes
apresentaram grandes diferencas a maior, destacando-se a CRM, que tem a

percepcao bem maior do que pensa o Diretor Executivo em relagdo ao estagio desta

pratica.
Tabela 10 - Indicadores do Estagio do Benchmarking Interno e
Externo
COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Benchmarking. Inte Ext| 1,38 1,80 0,88 1,44 1,50 1,40

Fonte: elaboragao do préprio autor

Verifica-se que, na percepcao do alcance desta pratica, somente na CRH ela

que tém uma grande diferengca a maior na percepcao desta pratica.

esta bem proxima do Diretor Executivo (indicador 1), destacando o GAB/DE e a CPS,
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Tabela 11 - Indicadores do Estagio do Mapeamento do Conhecimento

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média

Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total

Mapeamento/Auditoria | 4 1,20 1,63 1,72 150 | 1,41
do Conhecimento

Fonte: elaboragao do préprio autor

Os gerentes de todas as Coordenagdes, na média, tém uma percepcao
pequena do estagio desta pratica, inclusive em relacdo a do Diretor Executivo
(indicador 2). Uma explicagcéo para isto esta no fato de que todos os gerentes da DE
fizeram, em setembro de 2008, um curso de mapeamento de processos e
comegaram a mapear todos os processos da DE a partir de outubro de 2008, no
mesmo més em que foram entregues os instrumentos de pesquisa das praticas de
GC. O Diretor Executivo respondeu o questionario no inicio de novembro, quando o
mapeamento dos processos ja estava em sua fase final, por isso a sua percepgao
teve uma grande diferengca a maior em relagéo aos seus subordinados.

Tabela 12 - Indicadores do Estagio da Inteligéncia Organizacional

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média

Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Inteligéncia. Org / Emp /

Intelig. Competitiva 1,38 2,80 1,13 1,50 1,60 1,68

Fonte: elaboragao do préprio autor

Observa-se que todas as Coordenacgdes tém alguma diferenca da percepgao
do estagio desta pratica em relacdo a do Diretor Executivo (indicador 2). E
importante destacar que somente os gerentes da CPS tiveram a percepgao com o
indicador a maior: isso pode ser explicado pelo fato de que muitas das demandas

dessa Coordenagao sao solicitadas diretamente pelo Ministério do Planejamento,
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Orgcamento e Gestao (Ministério ao qual o IBGE é subordinado) e, para supri-las, é
necessario pesquisas em varias fontes, inclusive externas a organizagao.

Tabela 13 - Indicadores do Estagio da Gestao por Competéncia

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média

Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Gestao por

Competéncia. 1,25 1,60 1,19 1,78 1,90 1,54

Fonte: elaboragao do préprio autor

Os gerentes da CRM e do GAB/DE tém a percepcao do estagio quase em
linha com a do Diretor Executivo (indicador 2). Destaca-se a CRH, com uma média
de percepcdo de seus gerentes muito baixa, inclusive em relagdo as outras
Coordenacgdes, quando deveria ter a percepg¢ao do estagio desta pratica acima de
todas elas, em funcéo de algumas atividades da CRH, como a de prover através de
concursos publicos, de acordo com as necessidades do IBGE, servidores com o
perfil desejado de cada setor. Também € de responsabilidade da CRH promover
concursos internos para preenchimento de vagas de gerente de Unidades Estaduais,
levando-se em consideragao as habilidades e competéncias requeridas para exercer
este cargo.

Tabela 14 - Indicadores do Estagio da Competéncia Organizacional

COF CPS CRH CRM GAB/DE Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador |Indicador | Indicador Total
Competencia 1,13 1,20 0,75 1,44 1,50 1,20
Organizacional

Fonte: elaboragao do préprio autor

Nao existe esta pratica pela percepcao do Diretor Executivo, e de alguma

forma, mesmo que inicial, o estagio desta pratica € percebido pelos gerentes de

todas as Coordenacdes.
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Em conversas informais com gerentes de cada Coordenacao, em relagéo a
esta pratica, verificou-se que praticamente todos os gerentes afirmaram que a
competéncia organizacional é a missao da instituicdo e que cada Coordenacao tem
uma ou poucas pessoas (servidores antigos de casa e da prépria Coordenacao, ou
até aposentados que continuaram trabalhando), que sdo o repositério “vivo” de
competéncias, mas - ressalte-se - limitado apenas a &rea de atuagdo de sua
Coordenacao.

Tabela 15 - Indicadores do Estagio do Banco de Competéncias

Individuais
COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Banco de Competencia | .5 1,60 0,69 1,11 0,80 | 0,99
Individual

Fonte: elaboragao do préprio autor

A percepcao do estagio desta pratica é nula segundo o Diretor Executivo. Os
gerentes de todas as Coordenagdes tém uma percepcao de um estagio inicial, com
excecao dos da CPS, que percebem um estagio quase que intermediario, talvez em
funcdo de que nessa Coordenacdo estejam lotados somente quatro gerentes, que
trabalham juntos ha varios anos e conhecem a capacidade e competéncia técnica de
cada um.

Ja foram feitos dois levantamentos do perfil, da experiéncia, da
especialidade e da escolaridade dos servidores da DE, desde que este pesquisador
ingressou na instituicao (2002), sendo um deles em formulario eletrénico. Além disso,
esses dados constam no curriculum vitae de cada servidor, que é analisado quando
da sua efetivacao, para alocacao na area em que melhor se possa enquadrar. Mas,

na realidade, essa pratica nunca foi utilizada, pois quando abre uma vaga em um
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setor, ela é preenchida por indicacdo ou o proprio gerente do setor convida algum

conhecido que queira trabalhar la.

Tabela 16 - Indicadores do Estagio da Memoria Organizacional

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média

Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total

Memoria 1,13 1,60 0,56 1,28 200 | 1,31
Organizacional

Fonte: elaboragao do préprio autor

Verifica-se que existe alguma diferenca entre a percepcao do estagio desta

pratica entre o Diretor Executivo (indicador 1) e a média dos gerentes de cada

coordenacao, principalmente CRH (a menor) e no Gabinete da DE (bem maior).

Esta pratica ainda é incipiente na DE, pois necessita da gestao do conteudo

para manter atualizado e documentar as melhores praticas e licdes aprendidas, que

também estdo em fase inicial.

Tabela 17 - Indicadores do Estagio da Gestao do Capital Intelectual

COF CPS CRH CRM  GAB/DE a""edi

Pratica Indicador Inrdicado Inrdicado Indicador | Indicador | Total

Gestao do Capital 0,50 0,00 0,31 0,78 1,00 | 052
Intelectual

Fonte: elaboragao do préprio autor

E praticamente inexistente a percepgdo do estagio desta pratica por todas as

coordenacgdes, exceto o Gabinete da DE, que esta em linha com a do Diretor

Executivo (indicador 1) e também tendo o maior indicador nesta pratica; ainda assim,

o indicador é baixo, pela percepcao média dos gerentes da DE.
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Tabela 18 - Indicadores do Estagio das Ferramentas de Colaboracao

COF CPS CRH CRM GAB/DE |Meédia

Pratica Indicador | Indicador |Indicador | Indicador | Indicador | Total
Ferramentas de

Colaboraco 2,25 3,60 2,50 2,56 2,50 2,68

Fonte: elaboragao do préprio autor

Verifica-se que a percepcao do estagio desta pratica nao tem diferenca
significativa em relacao ao que o Diretor Executivo percebe, que é o indicador 3. Esta
em um estagio avancado, todos os servidores tém acesso a intranet corporativa, e
recentemente (outubro de 2008) foi lancado o portal da CRH, com praticamente todo
o tipo de informagéo afeto a area de recursos humanos, de facil acesso a todos e
com atualizagdes praticamente diarias.

Tabela 19 - Indicadores do Estagio dos Sistemas de Workflow

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Sistemas de Workflow 1,63 2,40 1,38 2,72 1,90 2,00

Fonte: Elaboragao do préprio autor

Existe na instituicdo o Banco de Dados Administrativo (BDA), que controla
todos os processos administrativos internos e externos, mostrando o dia e hora que
chegou a determinado setor, quem o recebeu, o tempo que ficou retido para analise,
para onde foi encaminhado e com o sumario de todas as decisdes sobre o0 mesmo.
Acontece que nem todos tém acesso a este BDA, e nem sabem como funciona. Por
isso, existem grandes diferencas da percepcao do estagio desta pratica em relacéao a
do Diretor Executivo, com indicador 2, tanto a menor como, no caso dos gerentes da

COF, CRH e GAB/DE, como a maior, na percep¢ao dos gerentes da CRM e CPS.
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COF CPS CRH CRM  GAB/DE a""edi
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador Inrdicado Total
Gestao do Conteudo 0,88 1,20 0,94 1,33 1,70 1,21

Fonte: elaboragao do préprio autor
O Diretor Executivo nao percebe esta pratica, enquanto todos os gerentes a

percebem em um estagio inicial (COF, CPS, CRH e CRM) ou quase intermediario

(GAB/DE).
Tabela 21 - Indicadores do Estagio da Gestao Eletronica de
Documentos
COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Gestao Eletronica de
Documentos 1,38 3,80 2,19 2,50 2,50 2,47

Fonte: elaboragao do préprio autor

A Gestao Eletronica de Documentos (GED) estd em um estagio avancado
segundo o Diretor Executivo, porém na COF é percebido como inicial, enquanto na
CRH, CRM e o GAB/DE, percebem o estagio desta pratica entre o estagio
intermediario e avangado. Somente na CPS é percebido um estagio quase que
completo. Existe no IBGE o GED, que, entre outras func¢ées, digitaliza e guarda em
meio eletrénico, documentos antigos, evitando a perda das informagdes devido a
deterioragcédo destes. Acontece que s6 se sabe da existéncia do GED se houver, em
um setor, a necessidade de digitalizar documentos. O seu acesso € restrito e s6 é

feito através de senha, via solicitacdo da Coordenacéo.
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COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Data Warehouse 1,63 2,60 1,44 1,50 1,40 1,71

Fonte: elaboragao do préprio autor

A COF, CRH, CRM e o GAB/DE tém percepgcbes dessa pratica entre o
estagio inicial e o intermediario, com grande diferengca da percepcdo do Diretor
Executivo, que percebe um estagio avangado. Somente na CPS existe a percepgao
quase igual a dele. Uma explicagdo para esse fato é que o Diretor Executivo tem a
sua formacéao e trabalhou na area de informatica até assumir a Diretoria Executiva do
IBGE, sendo um profundo conhecedor das ferramentas e da Tecnologia da
Informagéo.

Tabela 23 - Indicadores do Estagio do Data Mining

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Data Mining 0,63 1,80 0,88 1,17 1,10 1,11

Fonte: elaboragao do proprio autor

Observa-se que a percepcao desta pratica esta no estagio inicial, tanto pelo
Diretor Executivo quanto na COF, CRH, CRM e no GAB/DE, destacando-se a COF e
a CRH, que tém percepcdes ainda menores. Uma explicagdo para este fato é que
essas duas Coordenagbes, em seus procedimentos e rotinas, sdo obrigadas a
seguirem rigorosamente a legislacdo e regulamentacbes que vigoram atualmente,

ndao havendo demanda de pesquisar assuntos ou inovar procedimentos que nao
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possam ser colocados em pratica em funcao das restricdes legais. Somente na CPS
€ que a percepcao dessa pratica esta entre o estagio inicial e o intermediario.

Tabela 24 - Indicadores do Estagio do Customer Relationship

Management
COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Customer Relationship
Management - CRM 1,00 1,00 0,56 1,17 1,30 1,01

Fonte: elaboragao do préprio autor

A percepcao do estagio inicial desta pratica pelo Diretor Executivo é seguida
na COF, CPS e CRM. Somente o GAB/DE teve uma percepcao dessa pratica com
alguma diferenga a maior em relacao a do Diretor Executivo. Destaca-se que na
CRH, em fungdo que essa Coordenacdo raramente tém contatos com clientes
externos, para a qual esta pratica é direcionada, a percepgao é a menor de todas.

Tabela 25 - Indicadores do Estagio do Balanced Scorecard

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Balanced Scorecard 0,88 0,00 0,63 1,56 1,50 0,91

Fonte: elaboragao do préprio autor

E interessante destacar que na CPS, setor que auxilia no planejamento
estratégico e acompanhamento do desempenho organizacional, deveria ter a
percepcao desta pratica maior que todas as outras Coordenagdes, mas sua
percepcao € nula. As outras Coordenagdes, de alguma forma, mesmo que em
pequena escala, conseguem monitorar seus desempenhos, através de algum indice
especifico de cada uma. A falta de um planejamento estratégico mais efetivo,
provavelmente foi o motivo da percepcao do estagio desta pratica ser vista como

inicial pelo Diretor Executivo.
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COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Sistema de Apoio a 1,38 1,60 0,69 1,04 1,90 | 1,50

Decisao

Fonte: elaboragao do préprio autor

A percepcao do estagio desta pratica por todas as Coordenacdes esta muito

Tabela 27 - Indicadores do Estagio do Enterprise Resouse Planing

apoio a decisao, e suas decisées sdo mais operacionais que estratégicas.

divergente e a menor da percepcao do Diretor Executivo, que percebe esta pratica

em um estagio avancado. Talvez poucos gerentes tenham acesso a este sistema de

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Enterprise Res. Plan. 1,00 0,80 0,50 1,50 1,20 1,00

Fonte: elaboragéo do préprio autor

Este sistema é utilizado em empresas industriais e comerciais, por isto a

percepcao do estagio desta pratica € nula pelo Diretor Executivo.

A falta de compreensao do conceito do Enterprise Resource Planning (ERP),

inicial desta prética, segundo alguns destes gerentes em conversas com eles.

Tabela 28 - Indicadores do Estagio do Indicador Chave de

confundido com equipamento de hardware (servidor) que esta em rede com todos 0s

microcomputadores, fez com que alguns gerentes tivessem a percepgao do estagio

Desempenho
COF CPS CRH CRM DE Média
Praticas Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Indicador Chave de 0,63 1,00 0,56 1,56 1,70 1,09
Desempenho

Fonte: elaboragao do préprio autor
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Somente na CPS o0s seus gerentes tém a percepgao do estagio desta
pratica exatamente igual da do Diretor Executivo, as outras tém alguma diferenca,

tanto a maior quanto a menor.

5.4 - ALCANCE DAS PRATICAS DE GC

Tabela 29 - Indicadores do Alcance da Pratica Forum

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Forum 1,13 1,20 1,19 1,89 2,30 1,54

Fonte: elaboragao do préprio autor

Observamos que o alcance desta pratica, pela percepcao dos gerentes da
COF, CPS e CRH, tem alguma diferenca a menor em relacdo a percepcao de um
alcance médio (indicador 2), pelo Diretor Executivo. Na CRM e no GAB/DE, existem
poucas diferencas de percepcao (a maior e a menor respectivamente) em relacao a
do Diretor Executivo.

Tabela 30 - Indicadores do Alcance da Educacao Corporativa

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Educacao Corporativa 1,25 2,80 1,31 1,50 1,80 1,73

Fonte: elaboragao do préprio autor

Enquanto a percepcdo do alcance desta pratica é total pelo Diretor
Executivo, todas as Coordenacbes tém percepcdes a menor e com grandes
diferencas. Sao oferecidos diversos cursos de todos os niveis para todos os
servidores da instituicao, alguns inclusive com vantagens financeiras para varios

deles, conforme exemplos:
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1) Programa de Ensino Fundamental e Médio - todos os servidores que nao
possuem o ensino fundamental ou médio podem fazé-lo através de convénios com
escolas municipais e estaduais, recebem auxilio transporte, o periodo durante o
horario escolar é abonado e, apés a conclusdao do ensino médio, os servidores
poderdo ser progredidos ou promovidos no plano de carreiras do IBGE, com
aumento em seus vencimentos basicos. Esse programa foi divulgado em meio
eletrénico (Lotus Notes) e afixado em quadros de avisos. Porém um servidor ndo
alfabetizado ou sem treinamento, para acessar um microcomputador, dificilmente fica
sabendo de imediato. Na pratica, os servidores que terminaram o ensino médio
informam aos colegas que ndo o possuem que, apds a conclusao, tiveram aumento,
e assim agora praticamente todos servidores sem o ensino médio o estdo fazendo.

2) Curso de Especializagao - além de a ENCE oferecer um curso de Especializagdo
em Gestao do Territério, o servidor pode tirar licenga para capacitacao de até trés
meses para fazer curso de especializacdo em qualquer instituicao regular de ensino,
e, em alguns casos, com 6nus para a instituicdo, e, apoés a conclusao do curso, o
servidor tem uma retribuicao adicional de 10% de seus vencimentos mensais.

3) Curso de Desenvolvimento de Habilidades em Pesquisa (CDHP) - oferecido duas
vezes por ano, ensina como é feita uma pesquisa, desde o seu planejamento até a
divulgacao do seu resultado.

4) Curso de Mestrado - a ENCE oferece um Curso de Mestrado em Estudos
Populacionais e Pesquisas Sociais. Além disso, o0 servidor também pode tirar licenca
com vencimentos de até dois anos para fazer qualquer curso de mestrado, desde
que tenha avaliacdo 4 ou mais, pelos critérios da Coordenacao de Aperfeicoamento

de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), e, em alguns casos, com o énus do curso
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pelo IBGE. Ap6s a conclusao do curso, o servidor faz jus a adicional de 20% de seus
vencimentos.

5) Curso de Doutorado - pode-se tirar licengca com vencimentos de até quatro anos
para fazer esse curso, desde que a CAPES o avalie com nota 4 ou mais. Também
em alguns casos, a instituicdo arca com o 6nus do curso. Apds a concluséo, o
servidor faz jus a adicional de 35% de seus vencimentos.

Na teoria, o alcance desta pratica € total, mas, na realidade, existem
entraves burocraticos e até ma vontade da chefia imediata para liberar seu
subordinado para estudar.

Tabela 31 - Indicadores do Alcance das Comunidades de Pratica

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média

Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total

Comunidades de 0,63 1,20 0,75 1,22 1,40 | 1,04
Pratica

Fonte: elaboragao do préprio autor

Todas as Coordenacgdes percebem como pequeno o alcance desta pratica,
diferentemente da percepcdo do Diretor Executivo (médio). As comunidades de
pratica levam em consideracao as melhores praticas e as licdes aprendidas, as quais
também, pela percepcao das Coordenacgdes, tém um alcance pequeno: dai, por isto,
o motivo da grande diferenca de percepcoes.

Tabela 32 - Indicadores do Alcance da Universidade Corporativa

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média

Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Universidade

Corporativa 1,88 1,00 1,00 1,33 1,30 1,30

Fonte: elaboragao do préprio autor
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Somente a COF percebe como médio o alcance desta pratica, igual a

percepcao do Diretor Executivo, pois todas as outras tém uma percepcao de alcance

pequeno. A ENCE poderia se transformar em uma Universidade Corporativa, mas

nao se dedica a uma aprendizagem ativa e continua dos servidores e em todos seus

cursos regulares (Graduacao, Pdés-graduagcdo e Mestrado), a grande maioria dos

alunos nao sao servidores do IBGE.

Tabela 33 - Indicadores do Alcance das Narrativas

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Narrativas 0,388 0,80 0,44 0,89 1,00 0,80

Fonte: elaboragéo do préprio autor

A CRH tem uma percepcdo do alcance desta pratica como quase

inexistente, enquanto as outras Coordenagdes percebem um alcance pequeno, como

acontece com o Diretor Executivo. Realmente, este pesquisador, ha trés anos lotado

na CRH, desconhece o uso desta pratica, embora enquanto trabalhava na CPS e na

COF, tenha percebido a difusdo desta pratica de modo eventual.

Tabela 34 - Indicadores do Alcance da Mentoria

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Mentoria 1,38 0,20 0,25 1,06 0,70 0,72

Fonte: elaboragao do préprio autor

E inexistente a percepcao do alcance desta pratica pelo Diretor Executivo,

pela CPS e pela CRH, que praticamente acompanham esta percepcado. A COF, a

CRM e o Gabinete da DE (principalmente a Geréncia de Apoio Administrativo), em

funcado de suas atividades, na qual o os prazos e calculos financeiros tém que ser

precisos, sendo necessarias a observacao e a analise do desempenho do individuo
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e/ou equipe, para que as tarefas sejam feitas no tempo e com a qualidade ideal;

chegam a perceber um pequeno alcance da mentoria, que é usada em atividades

pontuais, pois ndo ha tempo para uma melhor difusdo do uso dessa pratica.

Tabela 35 - Indicadores do Alcance da Tutoria

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Tutoria 0,88 0,00 0,56 1,22 0,80 0,69

Elaboragao do préprio autor

Destacamos que a percepcao do alcance desta pratica é inexistente pela

CPS, a COF e o gabinete da DE percebem um alcance pequeno, igual a do Diretor

Executivo. A gestdo de contratos pela CRM procura estar alinhada as diretrizes

estratégicas, por isso a percepcao do alcance desta pratica é a maior de todas as

Coordenagdes, mesmo sendo pequena. Na CRH, a percepcao desta pratica € muito

baixa em fung¢ao de ter pouco relacionamento com as outras Coordenagdes.

Tabela 36 - Indicadores do Alcance das Melhores Praticas

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Melhores Praticas 2,13 0,60 1,00 1,83 1,30 1,37

Fonte: elaboragao do préprio autor

Enquanto o Diretor Executivo percebe um alcance inexistente desta pratica,

todas as coordenacdes tém uma percepcao de alcance pequeno ou médio. Esse fato

pode ter ocorrido em funcdo de o Diretor Executivo ndo participar ativamente das

rotinas das Coordenacodes a ele subordinadas.
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Tabela 37 - Indicadores do Alcance do Benchmarking Interno e

Externo
COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Benchmarking Int e Ext 1,75 1,60 1,06 1,44 1,30 1,43

Fonte: elaboragao do préprio autor

Somente a CRH tem a percepc¢do do alcance desta pratica como sendo
pequeno e estd em linha com a do Diretor Executivo. Todas as outras Coordenagdes
tém percepgcdes com alguma diferenca a maior, como € o caso da CRM e do
GAB/DE. A COF e a CPS apresentam esta diferenga maior ainda. Achamos que é
pelo motivo de que essas Coordenagdes tém mais contato com pessoas de outros
orgaos da Administracdo Federal e, assim, ha mais facilidade de trocarem ideias a
respeito desta pratica.

Tabela 38 - Indicadores do Alcance do Mapeamento do Conhecimento

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média

Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Mapeamento ou Audit.

do Conhecimento 1,00 1,60 1,63 1,61 1,40 1,45

Fonte: elaboragao do préprio autor

O indicador da COF é igual ao do Diretor Executivo, porem o GAB/DE
percebe com alguma diferenca a maior, bem como as Coordenagdes restantes, com
escores ainda maiores. Apds todos os gerentes da DE fazerem um curso de
mapeamento de processos em setembro de 2008 e entdo , todos 0s processos da
Diretoria Executiva comecaram a ser realmente mapeados, acontece que

provavelmente o Diretor Executivo ndo acompanhou o desenvolvimento desse

mapeamento, dai a diferenca de percepgoes.
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Tabela 39 - Indicadores do Alcance Sistema de Inteligéncia
Organizacional

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média

Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total

Sistema. Inteligéncia)  ; 55 2,60 1,19 1,39 1,60 | 1,63
Organizac./Competitiva

Fonte: elaboragao do préprio autor

Somente a CPS tem a percepcao do alcance desta pratica maior que a do
Diretor Executivo (indicador 2), enquanto o GAB/DE, percebe com alguma diferenca
a menor e as outras Coordenagdes, com alcance pequeno. Como o Sistema de
Inteligéncia Organizacional tem o objetivo de transformar os dados em inteligéncia,
para apoiar a tomada de decisédo, e a CPS fornece subsidios as decisbes, utilizando
esse Sistema, essa Coordenacdo tem a percepcao dessa pratica mais intensa do
que todas as outras.

Tabela 40 - Indicadores do Alcance do Sistema de Gestao por
Competéncia

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média

Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total

Sistema de Gestao por | 4 o 1,80 0,56 1,94 1,50 | 1,36
Competéncia

Fonte: elaboragao do préprio autor

O Diretor Executivo percebe que o alcance desta pratica & inexistente,
enquanto todas as Coordenagbes tém uma percepgdo do alcance pequeno ou
médio. O sistema de gestdo por competéncia € uma estratégia de gestdo baseada
nas competéncias requeridas para o exercicio das atividades e remunerada pelo
conjunto de competéncias exercidas. Como no servigo publico ndo se pode
remunerar a mais um servidor que tem um conjunto de competéncias maior que

outro, como acontece na iniciativa privada, ocorre eventualmente que, quando existe
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uma vaga para um gerente em um setor que exige competéncias técnicas, ser

chamado para assumir essa geréncia um servidor que atenda aos requisitos

necessarios, passando a receber uma gratificacdo DAS (direcdo de assessoria

superior), que todos os gerentes recebem. Por isso, existe a percepcao dessa pratica

pelas Coordenacoes.

Tabela 41 - Indicadores do Alcance do Banco de Competéncias
Organizacionais

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Banco de 1,00 1,00 0,31 1,22 1,20 | 0,95

Competéncias Organ.

Fonte:Elaboracéo do proprio autor

Nao existe percepcao do alcance dessa pratica pelo Diretor Executivo e pela

CRH. As outras Coordenagcbes tém uma percepcdo pequena, pois nao existe

fisicamente um repositério de informacdes sobre a localizacdo de conhecimentos na

organizacao, ficando tal repositorio no conhecimento tacito de alguns gerentes.

Tabela 42 - Indicadores do Alcance do Banco de Competéncias

Individuais
COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Banco Competéncias
Individuais 0,63 1,40 0,31 0,94 0,70 0,80

Fonte: elaboragao do préprio autor

E inexistente o alcance desta pratica, na percepcdo do Diretor Executivo e

na da CRH. As outras Coordenagdes tém uma percepgao pequena, pois nao existem

informacdes de livre acesso sobre a capacidade técnica dos servidores e, quando é

necessaria uma aptidao técnica para determinado tipo de demanda, € perguntado

aos mais experientes se conhecem alguém que tenha o perfil desejado.
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Tabela 43 - Indicadores do Alcance da Meméria Organizacional

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média

Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Memoria

Organizacional 1,25 1,20 0,56 1,22 1,40 1,13

Fone: elaboragao do préprio autor

E unanimidade que o alcance dessa pratica € pequeno, porém registra-se
que isso acontece na COF, na CRM e no GAB/DE com alguma diferenga, enquanto
a CRH é a unica com uma diferenca significativa a menor. Por nao atuar nos
produtos e servigcos e nao ter relacionamentos com clientes externos, se justifica
essa baixa percepcao pela CRH.

Tabela 44 - Indicadores do Alcance da Gestao do Capital Intelectual

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média

Praticas Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total

Gestao do Capital 0,38 0,00 0,38 0,61 0,80 | 043
Intelectual.

Fonte: elaboragao do préprio autor

Enquanto o Diretor Executivo tem uma percepgdo pequena do alcance
dessa prética (indicador 1), todas as Coordenagdes tém percepcbes menores ainda,
destacando-se a CPS, que percebe a inexisténcia do alcance desta pratica. A COF e
a CRH, praticamente acompanham essa percepcdo. O GAB/DE, sem maiores
diferencas em relacado a percepcao do Diretor Executivo, de alguma forma acredita
que existe um mapeamento dos ativos organizacionais intangiveis, mesmo que
incipiente, enquanto a CRM, com alguma diferenca de percep¢ao, imagina que exista

algo como uma politica de gestao do capital do cliente.
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Tabela 45 - Indicadores do Alcance dos Portais, Intranet e Internet

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média

Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Portais, internet,

intranet 2,25 3,60 2,25 2,44 2,30 2,57

Fonte: elaboragao do préprio autor

A percepcao total do alcance desta pratica pelo Diretor Executivo s6 é
seguida pela CPS. As outras tém percepcao de alcance médio. E interessante frisar
que todos os servidores da DE tém um computador para seu uso exclusivo ou, nas
rarissimas exceg¢des que nao o tenham, pode utilizar o de seu colega, com Internet,
Lotus Notes, intranet e outros aplicativos de colaboracdo. Acredita-se que o alcance
desta pratica ndo é maior pela falta de esclarecimento de como utilizar melhor essas
ferramentas.

Tabela 46 - Indicadores do Alcance dos Sistemas de Workflow

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Sistemas de Workflow 1,38 2,20 1,19 2,83 1,80 1,88

Fonte: elaboragéo do préprio autor

Somente a CRM tem percep¢édo do alcance dessa pratica maior que a do
Diretor Executivo. A CPS e GAB/DE aparecem sem maiores diferencas de
percepcao, enquanto a COF e CRH apresentam diferencas significativas. Existe um
Banco de Dados Administrativo (BDA), o qual, entre outras coisas, controla o tramite
de processos administrativos e todas as Coordenacgdes o utilizam, porém sao poucos
usuarios por setor que o alimentam e atualizam, nao sendo considerado por muitos

(pela falta de conhecimento e uso desse controle no BDA) um sistema de workflow.
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COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Gestao do Conteudo 1,13 0,60 0,88 1,22 1,50 1,06

Fonte: elaboragao do préprio autor

Todas as Coordenacdes tém a percepcado que o alcance desta pratica é

pequeno, enquanto o Diretor Executivo afirma que é inexistente. Realmente nao

existe esta pratica na DE, mas cada Coordenacao percebe que pelo menos uma

outra faz uso desta pratica.

Tabela 48 - Indicadores do Alcance da Gestao Eletronica de

Documentos
COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Gestao Elet. de Doc 1,38 3,40 1,88 2,50 1,80 2,19

Fonte: elaboragao do préprio autor

Somente a CPS tem a percepcao do alcance desta préatica proxima da do
Diretor Executivo, que é total. A COF aparece com um indicador pequeno, a CRH, a
CRM e o GAB/DE, com indicador médio, demonstrando diferentes percepgdes do
alcance desta pratica. O desconhecimento, por algumas geréncias, que existe um
setor de GED, que inclusive €& responsavel pela digitalizagdo, através de
equipamento “scan”, armazenando documentos antigos em meio digital, podendo ser
utilizado por qualquer area que tenha necessidade de preservar informagcoes
contidas em documentos que possam se degradar com o tempo ou que produzam
grande massa de dados sem ter onde armazena-los, € o principal motivo dessas

diferencas de percepcoes.
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COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Data Warehouse 1,88 2,40 1,31 1,39 1,40 1,68

Fonte: elaboragao do préprio autor

Enquanto o Diretor Executivo tem uma percepgao que é grande o alcance

desta pratica, todas as Coordenacdes percebem que o alcance é médio (CPS) ou

pequeno (COF, CRH, CRM e GAB/DE). Como o Diretor Executivo e a CPS atuam

com um enfoque mais amplo sobre a organizacdo como um todo, e com maior

acesso a dados consolidados, imaginam que as outras Coordenacbes possam ser

versateis na manipulacdo de grandes massas de dados para um processamento

analitico, o que, em realidade, ndo ocorre pela propria percepcao dessas.

Tabela 50 - Indicadores do Alcance do Data Mining

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Data Mining 0,75 1,00 0,69 0,94 1,20 0,92

Fonte: elaboragao do préprio autor

Todos percebem que o alcance desta pratica é pequeno, destacando-se a

COF e a CRH, com alguma diferenga para menos. Um motivo para isso ocorrer é

que essas CoordenagOes raramente tém necessidade de “garimpar”’ assuntos ou

temas especificos dentro dos grandes bancos de dados da instituicdo, ficando

limitadas dentro de suas rotinas, as legislacdes pertinentes, imaginando que as

outras Coordenagdes também agem assim.
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Management
COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
CRM 0,88 0,60 0,50 0,94 0,90 0,76

Fonte: elaboragao do préprio autor

E inexistente o alcance desta pratica pela percepcdo do Diretor Executivo,

enquanto todas as Coordenacdes percebem um alcance pequeno. Os produtos e

servicos oferecidos pelo IBGE dificimente podem ter seus valores agregados,

principalmente porque a grande maioria deles é gratuita.

Tabela 52 - Indicadores do Alcance do Balanced Scorecard

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Balanced Scorecard 0,388 0,00 0,63 1,44 1,10 0,81

Fonte: elaboragao do préprio autor

Tanto a CPS quanto o Diretor Executivo percebem que é inexistente o

alcance desta pratica. As outras Coordenagdes acreditam que s6 a CPS utiliza o

Balanced Scorecard como instrumento estratégico para monitorar 0 desempenho

organizacional; por isso, tém a percep¢ao de um alcance pequeno desta pratica.

Tabela 53 - Indicadores do Alcance do Decision Suport System

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Decision Sup. System 1,13 1,20 0,56 1,56 1,70 1,23

Fonte: elaboragéo do préprio autor

Existe consideravel diferenga a menor entre a percepgao do grande alcance

desta pratica pelo Diretor Executivo, em relacdo as Coordenagdes, que percebem o

alcance entre pequeno e médio. Existe uma Geréncia de Sistemas Informatizados
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para Suporte a Decisdo, diretamente subordinada ao Diretor Executivo, da qual

raramente as Coordenacgdes utilizam seus sistemas, por isso essa grande diferenca

Tabela 54 - Indicadores do Alcance do Enterprise Resource Planning

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Enterprise Res. Plan. 1,00 0,20 0,38 1,56 0,90 0,81

Fonte: elaboragao do préprio autor

Somente a CPS tem a percepcao do alcance inexistente desta pratica, em

Tabela 55 - Indicadores do Alcance do Key Performance Indicator

Coordenacdes tivessem percepgdes do alcance entre pequeno e médio.

linha com a do Diretor Executivo. A dificuldade em entender o conceito desta pratica,
que é utilizada praticamente em empresas industriais, confundindo com sistema de

gestdo das atividades de rotina de cada Coordenacao, fez com que as outras

COF CPS CRH CRM GAB/DE | Média
Pratica Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Indicador | Total
Key Perform. Indicator 0,75 0,80 0,50 1,22 1,30 0,91

Fonte: elaboragao do préprio autor

Enquanto todas as Coordenacbes percebem um alcance pequeno desta

todas as coordenacdes percebam um alcance pequeno.

pratica, para o Diretor Executivo é inexistente. Nao se conseguiu encontrar

explicacdo para o fato de que essa pratica nunca foi utilizada na instituicdo, embora
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Tabela 56 Comparativo entre as Médias do Estagio Percebido das Praticas de GC
pelas Coordenacdes com as do Diretor Executivo

ESCALA:
0 - INEXISTENTE

1 - INICIAL

2 - INTERMEDIARIO
3 - AVANCADO

4 - COMPLETO

DIRETOR
Média (COF,CPS,CRH,CRM,GAB/DE) EXECUTIVO
Praticas Total Total
Férum 1,71 2
Educacédo Corporativa 1,94 4
Comunidades de Pratica/ 1.12 2
Comunidade do Conhecimento — =
Universidade Corporativa 1,51 1
Narrativas 0,386 1
Mentoria 0,73 1
Tutoria 0,66 1
Melhores Praticas 1,50 1
Benchmarking Interno e Externo 1,40 1
Mapeamento ou Auditoria do 1.41 2
Conhecimento — =
Sistema de Inteligéncia
Organizacional / Empresarial/ 1,68 2
Inteligéncia Competitiva
Sistemas de Gestao por
Competéncias 1,54 2
Banco de Competéncias 1.20 0
Organizacionais —_ =
Banco de Competéncias
Individuais / Banco de Talentos / 0,99 0
Paginas Amarelas
Memoria Organizacional / Ligcoes
Aprendidas / Banco de 1,31 1
Conhecimentos
Gestao do Capital Intelectual / 0.52 1
Gestao dos Ativos Intangiveis ’
Ferramentas de Colaboracao
como Portais, Intranets e 2,68 3
Extranets
Sistemas de Workflow 2,00 2
Gestédo do Contetido 1,21 0
Gestao Eletronica de Documentos 247 3
Data Warehouse (Ferramentas de 1.71 3
Tl para Apoio a GC) e =
Data Mining (Ferramentas de TI 1.11 1
para Apoio a GC) ’
Customer Relationship 1.01 1
Management (CRM) ’
Balanced Scorecard (BSC) 0,91 1
Decision Support System (DSS) 1,50 3
Enterprise Resource Planning
(ERP) 1_1@ g
Key Performance Indicator (KP1) 1,09 1
MEDIA TOTAL ESTAGIO 1,34 1,46

Fonte: elaboragao do préprio autor
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Tabela 57 - Comparativo entre as Médias do Alcance Percebido das Praticas de
GC pelas Coordenacoes com as do Diretor Executivo

DIRETOR
Média (COF,CPS,CRH,CRM,GAB/DE) | EXECUTIVO
Praticas Total Total
Férum 1,54 2
Educacéo Corporativa 1,73 4 ESCALA:
Comunidades de Pratica/ 1.04 2
Comunidade do Conhecimento —— < 0 - INEXISTENTE
Universidade Corporativa 1,30 2
Narrativas 0,80 1 1 - PEQUENO
Mentoria 0,72 0 .
2 - MEDIO
Tutoria 0,69 1
Melhores Praticas 1,37 1 3 - GRANDE
Benchmarking Interno e Externo 1,43 1
Mapeamento ou Auditoria do 1.45 1 4 - TOTAL
Conhecimento — =
Sistema de Inteligéncia
Organizacional / Empresarial/ 1,63 2
Inteligéncia Competitiva
Sistemas de Gestao por 1.36 0
Competéncias e =
Banco de Competéncias
Organizacionais 0.95 0
Banco de Competéncias
Individuais / Banco de Talentos / 0,80 0
Paginas Amarelas
Meméria Organizacional / Licoes
Aprendidas / Banco de 1,13 1
Conhecimentos
Gestao do Capital Intelectual / 0.43 1
Gestao dos Ativos Intangiveis ’
Ferramentas de Colaboracao
como Portais, Intranets e 2,57 4
Extranets
Sistemas de Workflow 1,88 2
Gestéo do Conteudo 1.06 0
Gestao Eletronica de Documentos 219 4
(GED) = =
Data Warehouse (Ferramentas de 1.68 3
Tl para Apoio a GC) — =
Data Mining (Ferramentas de TI 0.92 1
para Apoio a GC) ’
Customer Relationship 0.76 0
Management (CRM) ’
Balanced Scorecard (BSC) 0,81 0
Decision Support System (DSS) 1,23 3
Enterprise Resource Planning
(ERP) giﬂ g
Key Performance Indicator (KP1) 0,91 0
MEDIA TOTAL ALCANCE 1,21 1,33

Fonte: elaboragéo do préprio autor
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5.5 ESTAGIO E ALCANCE DAS PRATICAS

No Apéndice 3 estao descritos, em forma de graficos de barra, o estagio e o
alcance das praticas de GC de todas as Coordenacbes da Diretoria Executiva do
IBGE, pela percepcao de seus servidores que detém funcado gerencial. Logo apés
cada grafico de barra, estd um grafico de pizza com a percepc¢ao consolidada da

Diretoria Executiva como um todo.

5.6. GRAU DE EXPLICITACAO E DE FORMALIZAGAO DAS PRATICAS DE GC

Esta parte da pesquisa visou entender o grau de explicitacdo e de
formalizagdo das iniciativas de GC, através de entrevistas com Diretor Executivo do
IBGE e de seus quatro Coordenadores(as): Coordenacdo de Planejamento e
Supervisdo - CPS, Coordenagdo de Recursos Humanos - CRH, Coordenagdo de
Orcamento e Finangcas - COF e Coordenacdo de Recursos Materiais - CRM (o
organograma completo da DE encontra-se no Anexo 2).

Em pesquisas anteriores, realizadas IPEA (BATISTA et. al., 2005, 2007), foi
mostrada uma clara e positiva relagao entre o apoio e a formalizacdo da GC no nivel
gerencial mais estratégico e o0s resultados obtidos. Por isso, o éxito da
institucionalizacdo da GC na DE do IBGE passa necessariamente pela sua
explicitagdo e formalizagéo.

As informagdes coletadas nas entrevistas contrariam o que foi levantado nos
questionarios, em relagdo a quantidade e intensidade de uso das praticas de GC, e

também com grandes divergéncias entre os proprios entrevistados.
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5.6.1 Intencao estratégica
A percepcao da importancia estratégica da GC é clara na Alta Administragao
da DE e é prioridade para a DE e trés de seus Coordenadores(as), conforme

relatado nas entrevistas:

Particularmente na area administrativa, no decorrer de 2008, estou agora
implantando uma ferramenta especifica como um dos componentes da gestao
do conhecimento, que é o Sistema de Acompanhamento e Gestao, que é um
sistema de business inteligence, onde a ideia dele € a reunido, em um
ambiente de datawarehouse, onde ele capta as informacbes de todos os
sistemas de governo como o SIAPE, SIAFE, SIASDE e dos sistemas
transacionais dentro da empresa, como o BDA, ACDP, sistema de frequéncia
e reune tudo isso para que a gente possa gerar um conjunto de informagdes e
comegar a pensar em conhecimento. (Diretor Executivo)

Inclusive ontem, nés tivemos uma reunido sobre planejamento estratégico,
que dentro do planejamento estratégico ja estd o processo imbuido para a
gestao do conhecimento. (Coordenador da CRM)

Ela esta definida no Programa de Melhoria da Qualidade da Gestao
Institucional como um dos projetos estratégicos da instituicdo. (Coordenadora
da CPS)

A Coordenadora da CRH afirmou que “existe na instituicdo uma percepcao
de que é necessario ter alguma forma de gestao do conhecimento”.

Somente a Coordenadora da COF afirmou que “a gestdao do conhecimento
nao é uma prioridade estratégica, mas certamente sera nos proximos dois anos”.

Além de todos os membros da alta administracao, a média geréncia acha
importante a GC e também grande parte dos servidores, mas somente para o Diretor
Executivo, ela é considerada baixa pelos servidores em geral.

Nao existe iniciativa de GC implantada, na percep¢do da alta geréncia da
Diretoria Executiva, pois o Diretor Executivo informou que as iniciativas estdo em
fase de implantagdo; a Coordenadora da CPS, quando foi perguntada sobre qual o

estado atual das iniciativas da GC, relatou que:
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Se eu considerar o dia 10 de outubro € um marco pra implementagao do
Portal do Servidor, eu diria que é, sera amplamente utilizada, como hoje é dia
7 eu vou considerar a resposta como amplamente utilizada.

A Coordenadora da CRH informou que existem estudos e analises de GC; a
da COF afirmou que existem iniciativas em fase de planejamento, e o Coordenador

da CRM complementou:

E como estou te explicando, nés estamos numa fase embriondria, este
trabalho vai ser feito em dez meses, isso colocado ontem pelo consultor que
foi contratado, e todas as diretorias e as Coordenagdes estdo na fase de
planejamento e foi transferido para ele poder aplicar a gestdo de
conhecimento.

Nenhum dos entrevistados afirmou que existem iniciativas de GC na DE em
fase parcial de utilizacdo, contrariando a média das percepcdes dos gerentes e do
proprio Diretor Executivo (tabelas 56 e 57), que percebe a inexisténcia do uso de

somente quatro das 27 praticas de GC.

5.6.2 Grau de formalizacao da gestao do conhecimento na instituicao

Para o Diretor Executivo e a maioria dos Coordenadores(as), existe um
grupo formal de trabalho que discute os conceitos, as praticas e as ferramentas de
GC. Este grupo, porém, ndo tem mandato e objetivos bem definidos.

Para a Coordenadora da CRH, a GC trata-se de um conceito abstrato
discutido por pequenos grupos informais, enquanto a da COF afirma que existe uma
area/grupo de pessoas com responsabilidades e objetivos bem definidos em termos

de GC.

5.6.3 Areas/departamentos com iniciativas de gestdo do conhecimento
As iniciativas de GC sdo mais utilizadas no Centro de Documentagao e

Disseminagao de Informacdes - CDDI (Anexo 1).
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Depois do CDDI (com dois dos respondentes), a Direcao Geral, a CRH e a
Escola Nacional de Ciéncias Estatisticas (ENCE, Anexo 1), embora com um
respondente , afirmam que utilizam amplamente as iniciativas de GC.

Vemos outra contradicdo, pois um respondente afirmou que na Diretoria
Executiva somente a CRH utiliza amplamente as iniciativas de GC; e na intengéao
estratégica (item 5.6.1), ninguém afirmou que existem iniciativas nem em fase parcial

de utilizacéo.

5.6.4 Iniciativa de introduzir a gestao de conhecimento na organizacao
O Diretor Executivo é o principal responsavel pela introdugdo da GC na DE,
pois trés responderam que foi o Diretor Executivo e dois afirmaram que foi o Diretor

Executivo com a equipe de Sistemas de Informacgéo e a de Planejamento.

5.6.5 Definicao de objetivos

Os objetivos de gestdo do conhecimento estao formalizados, mas ainda de
forma muito genérica segundo todos os respondentes.

Os principais objetivos sao capacitar o pessoal, principalmente os
substitutos; e documentar processos, deixando-o0s explicitos para quem necessitar.
As Coordenacodes da DE participaram na elaboragdo desses objetivos.

Documentar e capacitar foram os dois Unicos verbos citados duas vezes por

dois pesquisados, nas transcricées das respostas. O Diretor Executivo afirma que:

Eu acho que no nosso caso € reunir um conjunto de informagdes procurando
municiar tanto Presidente, Diretores e Coordenadores com um conjunto de
informagbes que, no tempo exato, possa garantir uma melhor tomada de
decisao.

Enquanto a Coordenadora da CPS informa que:
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O principal objetivo da gestdo do conhecimento é deixar legado pra novas
geragbes quanto as praticas e, de gestdo no IBGE e quanto é.., as
informagbes necessarias para, pra producdo de informagbes geograficas,
geocientificas e estatisticas é necessario, entao o principal objetivo é deixar o
legado para novas geragdes, por que a maioria do nosso corpo de
funciondrios esta em vista de aposentadoria. Além disso, o IBGE tem pouca
pratica em documentar é..,as, documentar as normas e procedimentos e o

conhecimento tacito do corpo técnico, entdo é uma forma também de a gente
deixar o registro para novos servidores. (grifo préprio)

A Coordenadora da CRH relatou que:

Os objetivos sdo documentar processos, a histéria da instituicdo e os
produtos e servigos oferecidos. (grifo proprio)

Enquanto que, para a Coordenadora da COF, os principais objetivos da GC
na instituicao sao:
Para capacitar o pessoal, principalmente os substitutos. (grifo préprio)
E o Coordenador da CRM afirma que é para:

Colocar as pessoas certas nos lugares certos, um dos principais, € porque a
preocupagao que a Diretoria tem e as Coordenagdes é de transformar o IBGE
numa, num nivel de exceléncia e, para isso, 0 que se espera dos seus lideres
€ que eles sejam capacitados e preparados. (grifo proprio)

s

E importante ressaltar que cada respondente teve uma resposta diferente
em relacdo aos objetivos da GC, e todos com uma visdo restrita a respeito do
conceito e dos objetivos da GC.

O processo de elaboragcédo desses objetivos foi feito através de discussoes
no ambito do corpo estratégico da equipe da DE.

S6 houve duas respostas convergentes: das Coordenadoras da CPS e COF,
que afirmam que foi através da equipe estratégica da DE. Conforme o Diretor

Executivo, a elaboracao dos objetivos:

"Foi baseada na necessidade tatico-estratégica principalmente para
relacionamento com os Ministérios do Planejamento, da Fazenda e outros
setores préximos da administragao”
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A Coordenadora da CRH relata que o processo da elaboracdo desses
objetivos foi:

Os Coordenadores e a Diretoria Executiva participaram de curso de Gestao
de Processos, inclusive com a participagao de todos os gerentes, e a partir
dai elaboraram o objetivo de mapeamento de processos com definicao de
prioridades.

O Coordenador da CRM afirma que:

Esse t4 sendo um processo que esta sendo amplamente discutido pelas,
é..pela parte estratégica do IBGE, pelos membros estratégicos do IBGE, que
€ o Conselho Diretor e Coordenagdes.

Enquanto o Diretor Executivo afirma que a elaboracao dos objetivos foi feita
pela Diretoria Executiva, Geréncia de Sistemas, Geréncia de Apoio a Decisdo e os
Coordenadores; a CPS diz que foi o corpo gerencial estratégico (a propria CPS),
junto com a DE e seus assessores, além das outras Coordenacgdes; a Coordenadora
da COF afirma que foi a CPS junto com os Coordenadores; a da CRH informa que foi
a Direcao, Coordenadores da DE e gerentes; e o Coordenador da CRM afirma que
foi o Conselho Diretor, as Coordenacdes e todos os gerentes, inclusive das Unidades
Estaduais.

Ressaltamos a falta de coeréncia de respostas entre os respondentes, pois
todos afirmaram que a elaboracdo dos objetivos foi feita por eles mesmos (os
proprios Coordenadores(as), porém junto com um (ou mais) setor(es) diferente(s), e

nenhum disse que foi 0 mesmo setor.

5.6.6 Alocacao de recursos

Para a maioria das Coordenagcdes, existem recursos orgcamentarios
preliminares para as iniciativas de GC.

A CRM, a COF e a CPS apontaram que foram alocados alguns recursos

preliminares para iniciativas contempladas nos objetivos de GC; enquanto que a



132

CRH e o Diretor Executivo indicaram que, embora ainda nao suficientes, os recursos

para a GC sao crescentes e mostram um efetivo compromisso da organizagao, e

complementa:

Na verdade é o seguinte, é o orgamento, por exemplo, da administragao. Ele
ndao é um orcamento definido por projetos, que eu quero dizer, por exemplo:
eu tenho Gestao por Competéncia, Planejamento Estratégico, todos esses
sao projetos que a gente visualiza um orcamento para ele, mas ele nao é
carimbado, t4 entendendo a diferencga, ta? Na verdade ¢é o seguinte, €; ha um
orgamento para essa coisa, entdo eu tenho assim, como que eu vou investir
no ambiente de gestdo de conhecimento? Eu vou investir na compra de
ferramentas, eu vou investir no treinamento de pessoal, eu devo ter investido
aqui tudo aproximadamente uns 250 mil sé para a questdo de gestdo de
conhecimento, que é o treinamento de pessoas, compra de soft, compra de
licengas, seminarios, tudo isso ja deve ter assim aproximadamente um ano e
meio, dois anos, todo esse investimento....... , embora ndo ha, ainda nao
suficientes, os recursos sdo crescentes e mostra um efetivo compromisso.

5.6.7 Acdes e contexto das iniciativas

As iniciativas em curso segundo cada entrevistado:

Treinamento de pessoal, contratagdo de ferramentas com treinamento de
usuarios para sua utilizagao. (Diretor Executivo)

A capacitagao, principalmente dos usuarios. (Coordenadora da COF)

Em curso sdo, é, contratou uma consultoria, desenvolveu, em curso esta
desenvolvendo um sistema de apoio a decisdo, desenvolvendo portais pra
disseminar informagdes relevantes para todo o corpo de servidores e 0 corpo
gerencial, e que mais, é comprou um andar no prédio ao lado para fazer o
Centro de Aprendizagem Organizacional, agora que falta, é implementar o
Centro e disseminar o Portal, toda a parte de planejamento ja foi feito, falta a
parte da execucdo é também ta liberando nos proximos dias, é, o Portal
chamado Escola Virtual que é implementando o ensino a distancia,
socializando o ensino a distancia no IBGE (Coordenadora da CPS).

Foi contratada uma consultoria e agora acho que vao comegar a acontecer os
encontros pra discussdo sobre os assuntos e fazer o mapeamento, é vai ter
0s encontros com o pessoal estratégico pra, pro trabalho da consultoria.
(coordenador da CRM).

Somente a Coordenadora da CRH divergiu quanto as iniciativas, informando

que o mapeamento de processos e explicitar a histéria das estatisticas brasileiras

sao as iniciativas que estao em curso.
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Destacamos, mais uma vez, que as respostas dos questionarios
demonstram que as iniciativas das praticas de GC em curso sdo muito maiores que
as colocadas pelos Coordenadores(as).

O Diretor Executivo, perguntado sobre quais as acgdes planejadas,

respondeu que:

....0 que que t4 planejado? Para melhorar a gestdo do conhecimento, a gente
td revisando os processos de trabalho, uma maior integracdo com 6rgaos
externos para poder buscar mais este conjunto, mais dados de fontes
externas, eu acho que o grande ponto é este: revisdo dos processos de
trabalho.

Enquanto a Coordenadora da COF indica o mapeamento das competéncias

individuais, o Coordenador da CRM respondeu que:
Sao entrevista e encontros, inclusive com todas as Unidades estaduais, isso

vai ocorrer ai, em quatro meses, a primeira acontece agora em novembro.

A CRH e a CPS convergiram para o Portal Corporativo.
Nas acdes que apresentam resultados mais efetivos, cada respondente

elaborou resposta diferente, conforme transcrigdes a seguir:

Eu acho que no nosso caso é o treinamento das pessoas, a capacitagao, por
qué? Porque a capacitagdo, ela leva a uma utilizagdo, um entendimento
melhor do que é o processo, eu acho que isso no momento € mais efetivo, até
mais do que as coisas fisicas do tipo comprar um novo software, um novo
computador, agora o que esta apresentando melhores resultados é ampliar o
namero de pessoas que passam a fazer uso desta gestao. (Diretor Executivo)

O Sistema de Apoio a Decisdo, constituicao de um banco de dados que
facilita 0 acesso a informagao gerencial. (Coordenadora da CPS)

O mapeamento de processos. (Coordenadora da CRH)
As discussbes nos eventos sobre a gestao de conhecimento. (Coordenador
da CRM)

A Coordenadora da COF n&o percebe nenhuma acao efetiva e visivel.
Neste item, mais uma divergéncia de respostas entre todos os

Coordenadores(as).
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5.6.8 Implementacao

Com relacao aos elementos facilitadores que tém sido utilizados para iniciar
ou implantar processos de GC, o Unico que teve unanimidade de alta intensidade de
uso, foi o da infraestrutura computacional (redes, servidores, etc.). Os sistemas de
informatica que apoiam os processos de GC (com excegcdo da CRH, que percebe
uma intensidade média); ter acesso a consultores especializados (com excegéao do
Diretor Executivo, que percebe intensidade média desse elemento facilitador) e a alta
prioridade dada a iniciativa no nivel mais alto da hierarquia (com excecao da COF,
que designou intensidade média) estdo também com resposta de alta intensidade de
uso.

A implantacdo da GC esta no momento adequado (dadas as condi¢des
internas e externas a organizagao), com excecao das respostas do CRM e do Diretor
Executivo. Programas de capacitacdo de pessoal e metodologias que guiem o
processo tiveram trés respostas de alta intensidade de uso, uma de média e uma de
baixa intensidade de uso. A troca de experiéncias com outras organizacdes que
estdo envolvidas nesse processo; 0 acesso a recursos bibliograficos e eletrdnicos
sobre o tema; e a alocacdo de recursos financeiros suficientes, tiveram trés
respostas de média intensidade de uso e duas da alta intensidade. Os planos de
comunicagao para a iniciativa de GC tiveram uma resposta de alta intensidade, duas
de média e duas de baixa intensidade de uso. A manutencdo do apoio e do
compromisso em todos 0s niveis com a mudanga tiveram duas respostas de média
intensidade e trés de baixa intensidade, enquanto disseminar exemplos de casos que
demonstrem viabilidade e ajudem a convencer, teve quatro de média intensidade e
uma de baixa. O estabelecimento de incentivos para compartilhar o conhecimento e

a identificacdo da base de conhecimento organizacional relevante na organizagéo,
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tiveram trés respostas de média intensidade de uso, uma de alta e uma de baixa,
enquanto o benchmarking das melhores praticas teve resposta de duas de
intensidade de uso alta, duas de média e uma de baixa.

A participacao efetiva do Comité de Gestao do Conhecimento do Governo
Federal tem sido baixa segundo a coordenadora da CPS.

O principal obstaculo a implantagdo de processos de GC com relagcdo ao
apoio da alta administragdo e prioridades, apontado pelo Diretor Executivo e pela
Coordenadora da CPS, foi que a gestdo do conhecimento e da informag¢do néo é
uma prioridade do Governo, tendo a Coordenadora da COF acrescentado a
necessidade de sensibilizagdo. Em relagdo ao principal obstaculo na infraestrutura

tecnolégica, o Diretor Executivo disse:

Eu acho que o obstaculo que nao é obstaculo interno, € um obstaculo externo
que sao os préprios sistemas de comunicagdo no Pais, a gente tenta levar
isto que a gente tem hoje para todos os estados, para todas as agéncias, mas
a gente tem muito problema de comunicagao das concessionarias, em alguns
lugares a gente ndo consegue chegar, mas nao por uma deficiéncia nossa; e
sim de quem oferece servigo de banda larga, comunicagéao com o satélite.

Os obstaculos de processo de trabalho e cultura organizacional, sdo a falta
de tempo ou de recursos para compartilhar conhecimento concretamente na rotina
diaria, relatados pelos Coordenadores(as) da CRM e da CRH, além de resisténcia de
certos grupos de funcionarios e cultura organizacional de resisténcia a mudancas
percebido pelo Coordenador da CRM, como ele disse: “a quebra de paradigma
cultural, as pessoas tém medo do novo”.

A inexisténcia de indicadores para avaliar a GC foi apontada pelo Diretor
Executivo, pelas Coordenadoras de COF e CPS, além do Coordenador da CRM.

Também as falhas de comunicacdo foram apontadas como obstaculo a
implantacdo da GC, pelos Coordenadores(as) da CPS, da CRM e pelo Diretor

Executivo e acrescentou que:
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Eu acho que uma das coisas que falta, e que agora a gente ta conseguindo
melhorar, € o endomarketing. O endomarketing comegca a crescer. As
pessoas comegaram a dar conta da importancia disso.

5.6.9 Monitoracao e avaliacao dos resultados

Perguntados se existe acompanhamento para avaliar o progresso na

implantagéo de praticas de GC, a CRH, CRM e o Diretor Executivo informaram que

sim, com o feedback escrito ou verbal ao pessoal sobre realizacbes em GC,

enquanto a CPS e a COF afirmaram que ndo existe acompanhamento. E quando

perguntados se consideram que a instituicdo, de um modo geral, na implantacao de

praticas de GC, tem tido sucesso, as respostas foram bem diferentes, pois a COF

considera nenhum sucesso, a CRM ndo muito sucesso, a CPS e a CRH algum

sucesso e o Diretor Executivo muito sucesso e explicou o motivo, conforme relato a

seguir:

Eu diria que muito sucesso. Para vocé ter uma ideia, este ambiente que a
gente esta criando de gestdo de conhecimento, ele esta sendo uma coisa
assim tao surpreendente no Governo federal que até o Ministério da Fazenda
quer usar, entdo nés estamos fazendo € protétipos para o Ministério da
Fazenda, pro Ministério da Justica, pro Ministério do Planejamento, ou seja, a
forma como a gente esta criando esse ambiente de informacéo, ele ta sendo
assim uma coisa de tanto sucesso, que outras pessoas querem passar a
utiliza-lo e conhecer com a viséo de seus dados.

Os resultados percebidos até o momento foram pequenos e ainda com

pouca utilizagdo na pratica, conforme respostas a seguir:

Olha, a primeira coisa importante € o seguinte: o maior conhecimento pelos
usuarios do ambiente, de suas informagdes, € uma maior familiaridade no
entendimento entre o0 que é operacional o que é tatico e o0 que é estratégico.
Outra coisa que é importante. que é o entendimento pelas areas operacionais
da importéancia de disponibilizar informagdes de qualidade. (Diretor Executivo)

E, no caso da Diretoria Executiva, nés tivemos como resultado é a
aproximagdo de pessoas das Unidades Organizacionais distintas que
desenvolviam processos de trabalho semelhantes ou complementares, que
passaram a compreender melhor o seu papel no produto final do dia-a-dia do
trabalho do IBGE. Além disso, podem-se identificar melhorias no processo de
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trabalho e perceber e implementar melhoria no processo de trabalho.
(Coordenadora de CPS)

Estamos no inicio do desenvolvimento, né, entdo é, a principio depois dessa
reunido que teve com trezentas pessoas, teve uma boa aceitagdo, uma média
aceitagdo. (Coordenadora da CRH)

Nao foram percebidos porque estd em fase de planejamento. (Coordenadora
de COF)

Pouco resultado, o processo ainda em andamento. (Coordenadora da CRH)

Em relagao aos resultados que foram avaliados até o momento, somente a
Coordenadora da CRH informou que foi o mapeamento de processos, enquanto o

Diretor Executivo ponderou, afirmando:

Olha, avaliados, avaliados, eu nao diria para vocé que foram, mas que sao
acompanhados, né, sdo resultados voltados para, é grande disponibilidade
das informagdes, aplicabilidade nas decisdes e a qualidade das informagdes.

As Coordenadoras da CPS e da CRH foram as unicas pessoas que
informaram que os indicadores de acompanhamento utilizados se restringem ao
acompanhamento do cronograma das atividades, enquanto todas as outras
informaram que ndo existem indicadores de acompanhamento utilizados para as

iniciativas de GC.
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6 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES
6.1 - CONCLUSOES

Este estudo procurou preencher a lacuna e replicar parcialmente os quatro
trabalhos feitos pelo IPEA (BATISTA, 2004, 2006: BATISTA et al., 2005, 2007) -
instituto esse que tem o IBGE como seu principal fornecedor de informagbes - em
mais de 100 6rgaos da Administracdo Executiva Federal direta e indireta, aprovados
pelo Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento e Informagéo Estratégica’ , em
que o IBGE nao foi incluido.

Os resultados dessa pesquisa mostram que a percepcao do estagio das
praticas de GC, pelos servidores da Diretoria Executiva do IBGE que exercem fungéo
gerencial, esta em nivel inicial, bem como a do Diretor Executivo (embora este com a
percepgao um pouco maior).

A percepgdo do alcance das praticas de GC, por esses servidores, €
pequena, sendo também pequena essa percepgao do Diretor Executivo.

O IBGE, como a maioria das organizagbes da administracao publica federal,
nao possui um plano de GC e ainda ndo tem instrumentos para a sua elaboracao.

Nao ha uma comunicacdo e uma difusao dessa comunicacao na Diretoria
Executiva de forma que as pessoas pensem da mesma maneira a respeito da GC.
As iniciativas isoladas; a auséncia de comunicagcdo e compartilhamento de
informacdes sobre as praticas de GC; o desconhecimento do tema entre os gerentes,
chefias intermediarias e servidores de maneira geral, demonstram que, para que
ocorra a massificagdo da GC, uma politica de GC se faz necessaria, principalmente

devido ao fato de a atividade fim dessa instituicdo € produzir informagoes.

7 Cabe ao Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento e Informacio Estratégica - um dos comités técnicos do
Comité Executivo do Governo Eletrdnico - propor normas, recomendagdes e diretrizes para a politica de Governo
Eletronico em Gestdo do Conhecimento.
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Esta evidente que o IBGE precisa dar passos mais concretos no sentido de
transformar a abordagem proporcionada pela GC em uma acdo coordenada,
institucionalizada e com objetivos, resultados e indicadores concretos. E preciso uma
compreensdao melhor por parte da alta geréncia da Diretoria Executiva do que

significa a gestao do conhecimento e o impacto que isso possa ter.

6.2 — RECOMENDAGOES

6.2.1 — Recomendacoes gerais

Existe uma proposta de Politica de Gestdo do Conhecimento para a
Administragdo Publica Federal, que estd em andlise no Comité Executivo do
Governo Eletrbnico e esta para ser publicada para entrar em vigor a qualquer
momento, que preconiza a elaboragcao de um Plano de Gestao do Conhecimento por
parte das organizacdes publicas brasileiras. Entdo, o IBGE poderia se antecipar e
comecar a se estruturar para a implantagao dessa politica com as seguintes acoes:

1) Ter o comprometimento e o patrocinio da alta administracdo, que sao
fatores fundamentais para o sucesso da GC, bem como alinhar uma politica de GC;
com as diretrizes estratégicas, definidas no Planejamento Estratégico da instituicao,
que esta sendo elaborado para o periodo 2010-2014.

2) Implantar programas de sensibilizacdo e capacitagdo permanente em GC,
para membros da alta administracdo, chefias intermediarias e servidores em geral;
com a formagdo de multiplicadores, com a finalidade transmitir conceitos,

metodologias e ferramentas de GC.
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3) Criar a fungao de gestor do conhecimento, com uma estrutura formal e
pequena, para a coordenacdo da GC, com a identificacdo de *“ativistas do
conhecimento”.

A pesquisa de campo demonstrou que € necessario fazer um estudo sobre a
cultura organizacional, focado principalmente no aspecto de saber o diagnostico de
porque as pessoas ficam receosas em compartilhar o conhecimento, principalmente
o tacito.

Por fim, sugere-se que seja feito um estudo mais abrangente em todo o
IBGE, e ndo apenas na Diretoria Executiva, a respeito da GC, de modo a contemplar
varias dimensdes, como cultura, lideranca, operacionalizacdo do conhecimento, bem

como o alinhamento aos objetivos organizacionais.

6.2.2 — Recomendacoes especificas

A seguir, serao feitos alguns comentarios, consideracées e recomendacdes
para um melhor uso das praticas de GC no IBGE, com a finalidade de reter o
conhecimento tacito dos servidores, melhorar a cultura de compartilhamento de
informacdes e motivar os servidores para o aumento do desempenho organizacional

com o uso das praticas de GC.

6.2.2.1 Praticas relacionadas a gestao de recursos humanos

Vé-se a necessidade de o servidor recém-contratado ou com pouco tempo
de casa ter um mentor (um servidor que ja passou por diversos setores, com mais de
20 anos de servigo na instituicdo e detentor de cargo de confianga), que conheca as

diretrizes estratégicas para orientar e planejar o futuro desse novato, alinhado a
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essas diretrizes, enquanto ambos permanecerem na instituicdo. Junto com isso, é
recomendavel instituir um tutor, que seria o chefe mediato, para cada servidor.

Esse tutor identificaria as competéncias essenciais necessarias para um
6timo desempenho das atividades e, assim, modelaria e analisaria 0 desempenho
desse subordinado (indireto), retroalimentando a execucao dessas atividades.

A criacao de uma Universidade Corporativa, aglutinando todas as atividades
de treinamento e desenvolvimento de pessoal, a partir das necessidades
identificadas pelos tutores e mentores dos servidores, traria uma efetividade maior a
esses programas. A ENCE seria 0 nucleo central dessa Universidade Corporativa,
usando toda sua estrutura para servir exclusivamente as necessidades do IBGE e
assim promover a aprendizagem ativa e continua dos servidores.

Outra medida importante é voltar a disponibilizar na intranet corporativa, um
espago virtual, com um mediador que colocaria temas mais relevantes para
discussao, e finalizaria esses temas em um férum presencial, incentivando a troca de
experiéncias e conhecimento, além de ajudar a identificar servidores entusiastas
dessas ideias, que certamente serdo Uteis a implantacdo de uma politica de GC.

A implantacdo dessas acgdes teria custo financeiro praticamente nulo e os

resultados a médio e longo prazo podem ser altamente positivos.

6.2.2.2 Praticas relacionadas a processos facilitadores da GC

A organizagao e a disponibilizagdo para consulta do banco de competéncias
individuais seria muito util quando surgir vaga em qualquer setor, principalmente em
um cargo de geréncia. Fazer a escolha transparente e dando oportunidade a todos
que tenham competéncias necessarias para ocupar 0 cargo vago, como é feito

quando ocorre a vacancia da chefia das Unidades Estaduais, traria motivagéo para
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os servidores subirem na hierarquia da instituicdo e seria o primeiro passo para
implantar um programa de gestao por competéncias.
Esta pratica poderia ser adaptada de outros 6rgaos que ja estdo com

resultados altamente positivos, como Banco do Brasil e Petrobras.

6.2.2.3 Praticas relacionadas a base tecnoldgica e funcional de suporte a GC

Um melhor esclarecimento das facilidades de comunicacdo, informacao e
difusdo de conhecimentos que podem ajudar a resolver problemas que a intranet e
0s portais coorporativos proporcionam, pode alavancar a rapidez e qualidade do
trabalho de muitos que ainda ndo sabem ou ndo conhecem essas ferramentas.

Difundir 0 uso da Gestao Eletronica de Documentos, com o incentivo a
digitalizacdo de documentos, facilitara a pesquisa, aumentando espagos fisicos, além
de evitar insalubridade quando em contato com documentos antigos. As pessoas que
trabalham com arquivos terdo um ambiente de trabalho melhor e, assim, terdo uma

produtividade maior.

6.2.2.4 Outras praticas que podem ajudar a retencao do conhecimento tacito

Medida salutar seria proceder ao rodizio de gerentes entre si, do mesmo nivel
e da mesma Coordenacao a cada dois anos. Isso comecaria a mudar a cultura de
compartilhamento de conhecimento, pois havera necessariamente a troca de
informagdes entre eles. O mesmo rodizio poderia ser feito a cada quatro anos entre
gerentes do mesmo nivel, mas de Coordenacdes diferentes, 0 mesmo ocorrendo
com os préprios Coordenadores.

Nao “recontratar” (termo usado na instituicdo para a pratica de chamar para

voltar a trabalhar servidores aposentados ganhando exclusivamente a gratificacao de
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DAS) os servidores com cargo de chefia que se aposentam, pois assim abriria vaga
para um servidor ativo vir a assumir um cargo de chefia, evitando descontentamento
e acomodacao. Pelo mesmo motivo, sugere-se ndao chamar pessoa externa a
instituicdo para assumir cargo de chefia.

Reestruturar a entrevista de saida (quando o servidor pede exoneragao ou se
aposenta), procurando extrair dele algum conhecimento que possa ser util a
instituicao.

Quando o servidor detentor de cargo de confianga pedir aposentadoria (que
demora em média 45 dias para ser deferida), a partir dai 0 seu subordinado indireto
que recebia orientacdo (“tutorado”) ficaria acompanhando junto e diariamente as
atividades de seu tutor, como forma de treinamento para vir a assumir o cargo no
futuro, se for necessario, preparando-se melhor para ser o “substituto do substituto”.

Valeria, também, induzir os servidores que vierem a pedir licenca com
vencimentos para fazer cursos de Mestrado, Doutorado e Pés-Doutorado, para que o
facam sobre temas de interesse da instituicdo e com estudos de caso no IBGE, pois
assim seriam criados novos conhecimentos Uteis a instituicao.

S6 para ter uma dimensao do conhecimento que poderia ser Util a instituicao,
o IBGE possui nos servidores ativos de carreira de nivel superior 367 Mestres, 123
Doutores, além de 95 Mestres e 31 Doutores aposentados®. O Comité de
Coordenacgao e Treinamento, que € responsavel pelos deferimentos de pedidos de
licenca para fazer cursos de Pds-graduacdo com vencimentos para os servidores do
IBGE, deferiu no periodo de 2004 a 2008, 97 pedidos de licenga para cursos de

Mestrado, 75 para Doutorado e um para P6s-Doutorado.

¥ Situagdo em 31 de dezembro de 2008 - Fonte: IBGE.
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A titulo de informagdo, quando um servidor completa um curso de Poés-
graduacao, ele faz jus a um adicional no seu vencimento, e esse pesquisador fez a
analise de praticamente todos os pedidos deste adicional no periodo delimitado, e
foram poucos os temas das Dissertacbes e das Teses que realmente possam ter
aplicacao pratica para a melhoria das atividades, processos ou métodos no IBGE
(incluindo todas as 180 Dissertacoes feitas no Mestrado de Estudos Populacionais e
Pesquisas Sociais da ENCE), e raros sao os estudos de caso no IBGE, e s6 uma
Dissertacdo com estudo de caso na Diretoria Executiva.

Espera-se que as recomendacgdes do presente estudo ajudem na formulagéao
e na implantagdo de uma efetiva Politica de Gestdo do Conhecimento para toda a

Fundacao Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica.
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FONTE: IBGE/DE/CPS

© 2004 Coordenacado de Planejamento e Supervisdo - CPS/DE.
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ANEXO 2 - ORGANOGRAMA DA DIRETORIA EXECUTIVA
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Obs.: A geréncia de Relagdes Institucionais com Servidores, que estava subordinada

a Coordenacao de Recursos Humanos, foi transferida para a subordinacao direta da

Diretoria Executiva, e ja foi solicitada a atualizagdo desse organograma, mas até 31

de dezembro de 2008, ainda n&o tinha sido corrigido.
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APENDICE 1 - QUESTIONARIO

Prezado(a) Senhor(a) Gerente ou Supervisor(a):

Este instrumento de pesquisa visa descrever, na percepg¢ao dos servidores
que exercem funcao gerencial na Diretoria Executiva, o estagio de implementagéo e
o alcance das praticas de Gestdao do Conhecimento na Diretoria Executiva do IBGE.

E uma replicacdo parcial de estudos feitos pelo IPEA a respeito da Gestao
do Conhecimento, em 6rgaos ligados ao Governo Executivo Federal, em que o IBGE
nao foi contemplado

O objetivo sera dar subsidios e recomendacdes a Diretoria Executiva para
uma possivel elaboracdo e implementacdo de uma politica de Gestdao do
Conhecimento para o IBGE. Sera usado também para pesquisa de campo do
signatario para um programa de Mestrado.

A administracdo do IBGE autorizou esta pesquisa, sera garantido o sigilo
das informacgdes individuais e os resultados gerais serdo divulgados em momento
oportuno.

Agradeco antecipadamente vossa atencao e colaboracgao.

Roberto Brandao Bambirra

CRH/GEPAR - Cargos e Salarios
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PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

DAS SEGUINTES PRATICAS RELACIONADAS A GESTAO DO CONHECIMENTO,
INDIQUE NA TABELA DAS PAGINAS A SEGUIR:

a) O seu estagio de implantacao:

N&ao existem planos para a implantacao da pratica.

Existem agbes planejadas para a implantacao na pratica no futuro.

A prética esta em processo de implantacao.

A prética ja esta implantada.

A prética ja esta implantada e apresenta resultados importantes e relevantes.

AWON-—=2O

b) O alcance dentro da organizacao:

0 N&o existe esta pratica no IBGE .

1 Poucas iniciativas isoladas dentro do IBGE.

2 Algumas coordenagdes usam a pratica.

3 Muitas coordenag¢des usam a pratica.

4 Amplamente disseminada no IBGE.

Escala:

Poucas................. menos de 25% das coordenacdes usam a pratica.
Alguns:................. de 25% e menos de 50% das coordenacbes usam a pratica.
MuitoS:........eeveunees mais de 50% e menos de 75% usam a pratica.
Amplamente........ mais de 75% das coordenacdes usam a pratica.
Obs.:

Gestdo do Conhecimento (CG) - E compreendida como um conjunto de processos
sistematizados, articulados e intencionais, capazes de incrementar a habilidade dos
gestores publicos em criar, coletar, organizar, transferir e compartilhar informacgées e
conhecimentos estratégicos que podem servir para a tomada de decisdes, para a
gestdo de politicas publicas e para a inclusdo do cidaddao como produtor de
conhecimento coletivo.

Percepcio - E o processo pelo qual um individuo seleciona, organiza e interpreta a
informagao que recebe do ambiente.

Nao ha respostas certas nem erradas, estamos interessados apenas na sua
percepcao.
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Pratica

Definicao

a)
Estagio

Alcance

b)

Foruns (presenciais e
virtuais)/listas de
discussao

Espagos para discutir, homogeneizar e compartilhar informagoes, idéias e
experiéncias que contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e
para o aperfeicoamento de processos e atividades da organizagéo.

[ ]

[

]

Educagao Corporativa

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

[ ]

Comunidades de
pratica/ comunidades
de conhecimento.

Grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um
interesse comum. As comunidades sdo auto-organizadas de modo a
permitir a colaboragdo de pessoas internas ou externas a organizagéo;
propiciam o veiculo e o contexto para facilitar a transferéncia de melhores
praticas e o acesso a especialistas, bem como a reutilizagdo de modelos,
do conhecimento e das licdes aprendidas.

Universidade corporativa

Constituicdo formal de unidade organizacional dedicada a promover a
aprendizagem ativa e continua dos colaboradores da organizagéo.
Programas de educagdo continuada, palestras e cursos técnicos visam a
desenvolver tanto os comportamentos, atitudes e conhecimentos mais
amplos, como as habilidades técnicas mais especificas.

Narrativas

Técnicas utilizadas em ambientes da gestdo do conhecimento para
descrever assuntos complicados, expor situagdes e/ ou comunicar ligoes
aprendidas, ou ainda interpretar mudangas culturais. Sao relatos
retrospectivos de pessoal envolvido nos eventos ocorridos.

Mentoria (Mentoring)

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

Tutoria
(Coaching)

Similar a mentoria, mas o tutor no participa de execucao das atividades.
Faz parte do processo planejado de orientagdo, apoio, didlogo e
acompanhamento, alinhando as diretrizes estratégicas.

Melhores préticas (Best
Pratices)

Identificagdo e difusdo de melhores praticas, que podem ser definidas
como um procedimento validado para a realizacdo de uma tarefa ou
solugéo de um problema. Inclui o contexto em que pode ser aplicado. Séo
documentadas por meio de banco de dados, manuais ou diretrizes.

Benchmarking interno e
externo

Busca sistematica das melhores referéncias para comparagdo aos
processos, produtos e servigos da organizacao.

Mapeamento ou auditoria
do conhecimento

Registro do  conhecimento  organizacional sobre  processos,
produtos,servigos, e relacionamento com os clientes. Inclui a elaboragao
de mapas ou arvores de conhecimento, descrevendo fluxos e
relacionamentos de individuos, grupos ou a organizagdo como um todo.

Sistemas de inteligéncia
organizacional/
empresarial/ inteligéncia
competitiva

Transformagdo de dados em inteligéncia, com o objetivo de apoiar a
tomada de decisdo. Visam a extrair inteligéncia de informagdes, por meio
da captura e conversdo das informacdes em diversos formatos, e a
extragdo do conhecimento a partir da informagédo. O conhecimento obtido
de fontes internas ou externas, formais ou informais, é formalizado,
documentado e armazenado para facilitar 0 seu acesso.

Sistemas de gestéo por
competéncias

Estratégia de gestdo baseada nas competéncias requeridas para o
exercicio das atividades de determinado posto de trabalho e remuneragéao
pelo conjunto de competéncias efetivamente exercidas. As praticas nesta
area visam a determinar as competéncias essenciais a organizacéo,
avaliar a capacitagdo interna com relagdo aos dominios correspondentes a
essas competéncias e definir os conhecimentos e habilidades que séo
necessarios para superar as deficiéncias existentes com relagéo ao nivel
desejado para a organizagdo. Podem incluir o mapeamento dos processos
chave, das competéncias essenciais associadas a eles, das atribuigbes,
atividades e habilidades existentes e necessarias, e das medidas para
superar as deficiéncias.

Banco de competéncias
organizacionais

Repositério de informagdes sobre a localizagdo de conhecimentos na
organizagao, incluindo fontes de consulta e também as pessoas e equipes
detentoras de determinado conhecimento.

Banco de competéncias
individuais/ banco de
talentos/ paginas amarelas

Repositério de informagdes sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica
e cultural das pessoas. A forma mais simples € uma lista on-line do
pessoal, contendo um perfil da experiéncia e areas de especialidade de
cada usuario. O perfil pode ser limitado ao conhecimento obtido por meio
do ensino formal e eventos de ftreinamento e aperfeicoamentos
reconhecidos pela instituicdo, ou pode mapear de forma mais ampla a
competéncia dos servidores, incluindo informagbes sobre conhecimento
tacito, experiéncias e habilidades negociais e processuais.
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Pratica

Definicao

a)
Estagio

b)
Alcance

Memodria organizacional/
licdes aprendidas/ banco
de conhecimentos

Registro do conhecimento organizacional sobre processos. Produtos,
servigos e relacionamento com os clientes. As ligbes aprendidas séo relatos
de experiéncias em que se registra 0 que aconteceu, o0 que se esperava que
acontecesse, a andlise das causas das diferengas e o que foi aprendido
durante o processo. A gestdo de conteddo mantém atualizadas as
informagdes, idéias, experiéncias, ligbes aprendidas e melhores praticas
documentadas na Base de Conhecimentos.

[ ]

[ ]

Gestao do capital
intelectual/ gestao dos
ativos intangiveis

Os ativos intangiveis sdo recursos disponiveis no ambiente institucional, de
dificil qualificagdo e mensuragdo, mas que contribuem para os seus
processos produtivos e sociais. A pratica pode incluir mapeamento dos
ativos organizacionais intangiveis; gestdo do capital humano; gestdo do
capital do cliente; politica de propriedade intelectual.

Ferramentas de
Colaboragao como
portais, intranets e
extranets

Portais ou outros sistemas informatizados que capturam e difundem
conhecimento e entre servidores/coordenagdes. Um portal € um espago web
de integracédo dos sistemas corporativos, com seguranga e privacidade dos
dados. O portal pode constituir-se em um verdadeiro ambiente de trabalho e
repositério de conhecimento para a organizagdo e seus colaboradores,
propiciando acesso a todas as informagbes e aplicagbes relevantes, e
também como plataformas para comunidades de pratica, redes de
conhecimento e melhores praticas. Nos estagios mais avangados, permite
customizacao e personalizagéo da interface para cada um dos funciondrios.

Sistemas de Workflow

Controle da qualidade da informagao apoiado pela automagao do fluxo ou
tramite de documentos. Workflow é o termo utilizado para descrever a
automagéo de sistemas e processos de controle interno, implementada para
simplificar e agilizar os negécios. E utilizado para controle de documentos e
revisdes, requisicbes de pagamentos, estatisticas de desempenho de
funcionarios etc.

Gestao do conteudo

Representagao dos processos de selecdo, captura, classificagdo, indexagao,
registro e depuracdo de informacdes. Tipicamente envolve pesquisa
continua dos conteddos dispostos em instrumentos, como base de dados,
arvores de conhecimentos, redes humanas etc.

Gestao eletrénica de
documentos (GED)

Pratica de gestdo que implica adocdo de aplicativos informatizados de
controle de emisséo, edicdo e acompanhamento da tramitagao, distribuicéo,
arquivamento e descarte de documentos.

Data Warehouse
(ferramenta de Tl para
apoio a GC)

Repositério de dados com acesso a dados operacionais consolidados para
atividades de processamento analitico. permitindo versatilidade na
manipulagéo de grandes massas de dados.

Data Mining (ferramenta
de Tl para apoio a GC)

Os mineradores de dados s&o instrumentos com alta capacidade de
associagdo de termos, permitindo-lhes garimpar assuntos ou temas
especificos.

Outras ferramentas para
apoio a GC

Outras ferramentas comumente utilizadas como apoio a implementagédo de
processos de gestao do conhecimento, como as listadas abaixo:

Costumer Relationship
Management (CRM)

Procedimento estratégico que procura agregar valor por meio de agdes de
relacionamentos com segmentos de consumidores relevantes, com base no
uso intensivo de tecnologia de informacao.

Balanced Scorecard (BSC)

Instrumento estratégico para monitorar o desempenho organizacional,
através de mensuracéo de indicadores nas areas: financeira; de processos
internos; de treinamento e aprendizado;e de foco no cliente.

Decision Support System
(DSS)

Sistema de Apoio a Decisao - processa dados consolidados, normalmente
extraidos do data mining, com o objetivo de ajudar a tomada de decisdes
gerenciais.

Enterprise Resource
Planning (ERP)

Sistema Integrado de Gestao - integra todos os departamentos e fungdes da
empresa em um sistema de informagdes unificado para a gestdo das
atividades de rotina desde o pedido até o embarque e pés-venda,
estendendo-se até fornecedores e clientes.

Key Performance Indicator
( KPI)

Séao indicadores de natureza financeira e nao financeira, utilizados para
auxiliar a definicdo de objetivos organizacionais e medir o progresso da
organizacao na definicao destes objetivos.
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DADOS ADICIONAIS

Marque a opcao que vocé se enquadra:

Sexo: MASCULINO [ 1 FEMININO |2

Idade: ATE 30 ANOS...| 1

DE 30 ATE 40 ANOS..| 2

DE 40 ATE 50 ANOS..| 3

DE 50 ATE 60 ANOS...| 4

MAIS DE 60 ANOS..| 5

Tempo de servigo no IBGE:

ATE 5 ANOS..... 1

DE 5 ATE 10 ANOS..... 2

DE 10 ATE 15 ANOS.... L3

DE 15 ATE 20 ANOS.... L4

MAIS DE 20 ANOS....
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GLOSSARIO DE PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO PARA AUXILIAR
AS RESPOSTAS

1) Féruns (presenciais e virtuais) / Listas de discussao - Espacos para discutir,
homogeneizar e compartilhar informacoes, idéias e experiéncias que contribuam
para o desenvolvimento de competéncias e para o aperfeicoamento de processos e
atividades da organizacgao.

2) Educacao corporativa - Processo de educagao continuada, estabelecido com
vistas a atualizacdo do pessoal de maneira uniforme em todas as areas da
organizagao.

3) Comunidades de praticas - Grupos informais e interdisciplinares de pessoas
unidas em torno de um interesse comum. Elas sdo auto-organizadas, permitindo a
colaboragéo de pessoas internas e externas, facilitando a transferéncia de melhores
praticas, acesso a especialistas, a reutilizacdo de modelos e das licdes aprendidas.

4) Universidade corporativa - Constituicao formal de unidade dedicada a promover
a aprendizagem ativa e continua dos servidores da organizagcdo. Programas de
educacdo continuada, palestras e cursos técnicos visam desenvolver tanto
comportamentos, atitudes e conhecimentos mais amplos como habilidades técnicas
mais especificas.

5) Narrativas - Técnicas utilizadas em ambiente de GC para descrever assuntos
complicados, expor situagbes e/ou comunicar licdes aprendidas ou, ainda, para
interpretar mudancas culturais. Sdo relatos retrospectivos de pessoal envolvido em
eventos ocorridos.

6) Mentoria (mentoring)- O mentor ou expert modela as competéncias de um
individuo ou grupo, observa e analisa o desempenho e retro-alimenta a execugao
das suas atividades.

7) Tutoria (coaching) - Similar ao mentoring, mas nao participa da execugcao das
atividades. Ele orienta, ap6ia com dialogos, e acompanha o grupo ou o individuo,
sempre alinhado as diretrizes estratégicas.

8) Melhores praticas - Identificacao e difusao de melhores praticas, que podem ser
definidas como um procedimento validado para a realizacdo de uma tarefa ou a
solugdo de um problema. Inclui o contexto em que pode ser aplicado. Séo
documentadas por meio de banco de dados, manuais ou diretrizes.

9) Benchmarking interno e externo - Busca sistematica de das melhores
referéncias para comparagcao com 0s processos, produtos e servigos da organizagao.

10) Mapeamento ou auditoria do conhecimento - Registro do conhecimento
organizacional sobre processos, produtos, servicos e relacionamento com o0s
clientes. Inclui a elaboracdo de mapas ou arvores de conhecimento, descrevendo
fluxos e relacionamentos de individuos, grupos ou a organizagao como um todo.



162

11) Sistemas de inteligéncia organizacional / empresarial / Inteligéncia
competitiva - Transformacao de dados em inteligéncia, com o objetivo de apoiar a
tomada de decisdo. Visam extrair inteligéncia e conhecimento de informagdes, por
meio de captura e da conversdao das informacdées em diversos formatos. O
conhecimento obtido de fontes internas ou externas, formais ou informais, é
formalizado, documentado e armazenado para facilitar o acesso.

12) Sistema de gestdao por competéncias - Estratégia de gestdo baseada nas
competéncias requeridas para o exercicio das atividades de determinado posto de
trabalho e a remuneragao pelo conjunto de competéncias efetivamente exercidas. As
praticas nesta area visam determinar as competéncias essenciais a organizacgao,
avaliar a capacitacao interna e definir os conhecimentos e as habilidades que séo
necessarios para superar as deficiéncias existentes em relacéo ao nivel desejado.

13) Banco de competéncias organizacionais - Repositorios de informacdes sobre
a localizacdo de conhecimentos na organizacdo, incluindo fontes de consulta e
também as pessoas ou as equipes detentoras de determinado conhecimento.

14) Banco de competéncias individuais / Banco de Talentos / Paginas Amarelas
- Repositorio de informacbes sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e
cultural das pessoas. A mais simples € uma lista on-line do pessoal, contendo um
perfil da experiéncia e das areas de especialidade de cada usuario. Pode ser limitado
ao conhecimento obtido por meio formal e eventos de treinamento, ou pode mapear
de forma mais ampla a competéncia dos servidores, incluindo informagdes sobre
conhecimento tacito, experiéncias, habilidades negociais e processuais.

15) Meméria organizacional / Licoes aprendidas / Banco de conhecimentos -
Registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servigcos e
relacionamento com os clientes. As licdes aprendidas sao relatos de experiéncias em
que se registra 0 que aconteceu, 0 que se esperava que acontecesse, a andlise das
causas das diferencgas e o que foi aprendido durante o processo.

16) Gestao do capital intelectual / Gestao dos ativos intangiveis - Os ativos
intangiveis s@o recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil qualificacdo e
mensuragdo, mas que contribuem para seus processos produtivos e sociais. A
pratica pode incluir mapeamento dos ativos organizacionais intangiveis: gestdao do
capital humano; gestao do capital do cliente e politica de propriedade industrial.

17) Portais, intranets, extranets - Portais ou outros sistemas informatizados que
capturam e difundem conhecimento e experiéncia entre trabalhadores/
departamentos. Um portal é um espaco web de integragcdo dos sistemas
corporativos, com seguranga e privacidade dos dados; pode constituir-se em um
verdadeiro ambiente de trabalho e repositério de conhecimento para toda a
organizacao e seus colaboradores, propiciando acesso a todas as informacodes e as
aplicacoes relevantes, e também como plataforma para as comunidades de praticas,
redes de conhecimento e melhores préticas.

18) Sistemas workflow - Controle de qualidade da informagdo apoiado pela
automagao do fluxo ou pelo tramite de documentos. Workflow € o termo utilizado
para descrever a automacdo de sistemas e processos de controles internos,
implantados para simplificar e agilizar os negocios. Sao utilizados para controles de
documentos e revisdes, requisicdes de pagamentos e estatisticas de desempenho
de servidores.
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19) Gestao do conteudo - Representacdo dos processos de selecdo, captura,
classificacao, indexacao, registro e depuracao de informacgdes. Tipicamente, envolve
pesquisa continua dos conteudos dispostos em instrumentos, como base de dados,
arvores de conhecimento, redes humanas etc. A gestdo do conteddo mantém
atualizadas as informacgdes, idéias, as experiéncias, as licbes aprendidas e as
melhores praticas documentadas na Base de conhecimentos.

20) Gerenciamento eletronico de documentos (GED) - Aplicativos informatizados
de controle de emisséo, edicdo e acompanhamento da tramitacdo, distribuicao,
arquivamento e descarte de documentos. Dao énfase ao documento em forma
eletrénica como foco de colaboracao no trabalho, permitindo acessar os documentos
via web por meio de uma intranet corporativa.

21) Data warehouse - Rastreamento de dados com arquitetura hierarquizada
dispostas em base relacionais, permitindo versatilidade na manipulacdo de grandes
massas de dados.

22) Data mining - Sa0 instrumentos com alta capacidade de associacao de termos,
permitindo “garimpar” assuntos ou temas especificos.

23) Customer Relationship Management (CRM) - Procedimento estratégico que
procura agregar valor por meio de agbes de relacionamento com segmentos de
consumidores relevantes, com base no uso intensivo de tecnologia de informagao.

23) Balanced Scorecard (BSC) - Instrumento estratégico para monitorar o
desempenho organizacional, através de mensuracdo de indicadores nas areas:
financeira; de processos internos; de treinamento e aprendizado; e de foco no
cliente.

24) Decision Suport System (DDS) - Sistema de apoio a decisdo que processa
dados consolidados, normalmente extraidos do data mining, com o objetivo de ajudar
a tomada de decisbes gerenciais.

25) Enterprise Resource Planning (ERP) - Sistema integrado de gestdo, que
integra todos os departamentos e fungbes da empresa em um sistema de
informagdes unificado para gestdo das atividades de rotina, desde, o embarque até a
pds-venda, estendendo aos fornecedores e clientes.

26) Key Performance Indicator (KPI) - Sao indicadores de natureza financeira e
nao financeira para auxiliar a definicAo de objetivos organizacionais e medir o
progresso da organizagao na direcao destes objetivos.
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APENDICE 2 - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Nas paginas seguintes, esta o roteiro das entrevistas feitas com o Diretor

Executivo e com seus Coordenadores (as).
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GRAU DE EXPLICITACAO E FORMALIZAGAO

1 Intencao estratégica

i)

iv)

Percepcéo da importancia de GC: (indique a afirmagao que melhor se aplica a sua instituicao).

Existe na instituicAo uma percepgéo de que € necessario ter alguma forma de gestao do
conhecimento.

A gestdo do conhecimento faz parte das prioridades estratégicas da instituigao.

A gestdo do conhecimento ndo é uma prioridade estratégica, mas certamente serd nos préoximos
dois anos.

A gestdo do conhecimento ndo é uma prioridade estratégica, mas certamente serd em longo
prazo.

A gestdo do conhecimento néo é considerada importante na instituigao.

Percepcgéo da importancia de GC nos niveis da estrutura organizacional: (indique a importancia :
baixa ... alta).

Pela alta administracao.

Pela média geréncia.

Pelos funcionarios de maneira ampla.

Estado atual das iniciativas de GC:

Ainda nao existe nenhuma iniciativa de GC.
Existem estudos e analises de GC.

Existem iniciativas em fase de planejamento.
As iniciativas estdo em fase de implantacgéao.
Existem iniciativas em fase parcial de utiliza¢ao.
A GC é amplamente utilizada.

Grau de formalizacdo da GC na instituicdo: (indique a afirmacgao que melhor reflete o estado
atual):

Trata-se de um conceito abstrato discutido por pequenos grupos informais.

Existe um grupo formal de trabalho que discute os conceitos, as praticas e as ferramentas de GC.
Esse grupo, porém, ndo tem mandato e objetivos bem definidos.

Existe uma area/ grupo de pessoas com responsabilidades e objetivos bem definidos em termos
de GC.

Existem métricas bem especificas para avaliar os resultados obtidos com as iniciativas formais
de gestao do conhecimento.

Em quais areas/ departamentos existem iniciativas de GC: (indicar estagio atual: em
planejamento, em implantagéo, em fase parcial de utilizagdo, amplamente utilizada).
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Direcao geral.
Contabilidade/ financas.
Centro de documentacao e informacéao/ biblioteca.
Recursos Humanos.
Informatica.
Outra.

Quem assumiu a iniciativa de introduzir a gestao do conhecimento na organizagao?

i) Alta diretoria.

i)
i)
iv)
v)

Vi)

Diretor/ equipe de gestao de recursos humanos.
Diretor/ equipe de tecnologia/ sistemas de informacao.
Diretor/ equipe de documentacéo e de informagéo.
Outro (especificar).

Nenhum.

2. Definicao de Objetivos

i)

Formalizagao de objetivos de GC: (indique a afirmacgao que melhor se aplica a organizagao):
Os objetivos de GC sao discutidos de maneira vaga, abstrata e ndo formalizadas.
Os objetivos de GC estao formalizados, mas ainda de forma muito genérica.

Os objetivos de GC estao formalizados, permitindo uma clara identificagao e priorizagao de agdes
tanto para o curto quanto para o longo prazo.

Definigao de objetivos de GC: (questdes abertas).

Quais os principais objetivos da GC na instituicdo?

Como foi o processo de elaboracao destes objetivos?

Quem participou na elaboragao desses objetivos?

3 Alocacao de recursos

a)

Alocagao de recursos: (indique a afirmacao que melhor se aplica a organizagao):
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i) A importancia dada aos objetivos de GC por meio de discursos, politica, ainda nao se refletiu na
alocacgao de recursos (humanos, financeiros e infra —estrutura).

ii) Ja foram alocados alguns recursos preliminares para iniciativas contempladas nos objetivos de
GC.

iii) Embora ainda nao suficientes, os recursos para GC sao crescentes e mostram um efetivo
compromisso da organizagao.

iv) Ha um orgcamento efetivo para tratar da gestao do conhecimento compativel com os objetivos
tracados pela organizagao.

v) Nao ha orcamento especifico para a GC uma vez que o orgamento da instituicdo mal da para
custear seu funcionamento.

4 Acoes e contexto das iniciativas (caso existam)

a) Acoes de GC: (questdes abertas)

i) Com base nos objetivos tracados quais as iniciativas que ja estdo em curso?

ii) Quais as que estado planejadas?

iii) Quais as que apresentam resultados mais efetivos e visiveis?

5 Implementacao

a) Selecione quais elementos facilitadores tém sido utilizados para iniciar/ implantar processos de
GC na organizagao: (designar a intensidade de uso: alto/ médio/ baixo).

i) Programas de capacitacdo para o pessoal.

ii) Alta prioridade dada a iniciativa no nivel mais alto da hierarquia.

iii) Planos de comunicagédo bem desenvolvidos e bem coordenados para a iniciativa.
iv) Manutengao do apoio e do compromisso em todos os niveis com a mudanca.

v) Estabelecimento de incentivos para compartilhar conhecimento.

vi) Alocacao de recursos financeiros suficientes.

vii) ldentificacdo da base de conhecimento organizacional relevante da empresa.

viii) Metodologias que guiem o processo.

ix) Disseminar exemplos de casos que demonstrem viabilidade e ajudem a convencer.
x) Implantacdo de momento adequado, dadas as condi¢des internas e externas a organizagao.
xi) Ter acesso a consultores especializados.

xif) Acesso a recursos bibliografico impressos e eletrénicos sobre o tema.
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xiii) Troca de experiéncias com outras organizagdes que estdo envolvidas neste processo.
xiv) Sistemas de informatica que apdiem os processos de GC.

xv) Infra- estrutura computacional, redes, servidores,etc.

xvi) Benchmarking das melhores praticas e processos.

xvii) Outros.

b) Quais sdo os principais obstaculos a implantagao de processos de GC na organizagao: (indicar o
grau de importancia — alto/ médio/ baixo).

Grupo 1 — apoio da alta administragéo e prioridades.
i) Falta de comprometimento dos diretores.
ii) Gestdo do conhecimento e da informagéo ndo € uma prioridade do governo.

iii) Receio de que outros érgaos/ publicos em geral poderiam ter acesso a informacgdes sigilosas/
confidenciais.

iv) Estratégias de gestdo do conhecimento sdo adaptadas ao setor privado, mas sdo inadequadas
ao setor publico.

v) Outros.

Grupo 2 -recursos humanos dedicados.

vi) Deficiéncias da capacitagao profissional.

vii) Baixa compreensdo sobre gestdo do conhecimento na organizagéo.

viii) A organizagéo tende a concentrar esforgos na tecnologia de informacao e de comunicagéo, em
vez de em questdes organizacionais ou ligadas as pessoas.

ix) Qutros.
Grupo 3 — infra —estrutura tecnoldgica
x) Deficiéncias na infra — estrutura computacional, redes, servidores, etc.

xi) Pouca propensao para investimento em tecnologias voltadas essencialmente para facilitacdo de
aprendizado e colaboragéo.

xii) Outros.

Grupo 4 — processo de trabalho e cultura organizacional

xiii) Resisténcia de certos grupos de funcionarios/ cultura organizacional de resisténcia a mudangas.
xiv) Falta de tempo ou de recursos para compartilhar conhecimento concretamente na rotina diaria.
xv) Dificuldade para captar o conhecimento ndo — documentado.

xvi) Outros.

Grupo 5 —indicadores e sistema de avaliagao
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xvii) Inexisténcia de indicadores.

xviii) Falta de incentivos para compatrtilhar conhecimento.

xix) Outros.

Grupo 6 — visibilidade e comunicagéo interna e externa

xx) Falhas de comunicagéo.

xxi) Outros.

6 Monitoracao e avaliacao de resultados

a) Existe acompanhamento para avaliar o progresso na implantacdo de praticas de gestao do
conhecimento na sua instituicdo?

i) Sim, como: [marcar todos os itens que se aplicam]

1) Uso de sistema formal de indicadores para avaliar a implementagéo de praticas de gestao do
conhecimento.

2) Feedback escrito ou verbal ao pessoal sobre realizagdes em gestao do conhecimento.

3) Comparagbes entre sua organizagdo e outras.

4) Outro. (especificar).

i) Nao.

b) de um modo geral, na implantagéao de praticas de gestao do conhecimento e da informacgao, vocé
considera que a sua instituicao tem tido:

i) Muito sucesso.

i) Algum sucesso.

iif) Nao muito sucesso.

iv) Nenhum sucesso.

c) Tipos de resultados: [questao aberta]

i) Que resultados foram percebidos até o momento?

i) Que resultados foram avaliados até o momento?

iii) Quais os indicadores de acompanhamento utilizados?
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APENDICE 3 - GRAFICOS DO ESTAGIO E DO ALCANCE DAS PRATICAS DE
GC



GRAFICOS DO ESTAGIO E DO ALCANCE DAS PRATICAS DE GC
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O Intermediario

Dlntermediériow '
2 O,
5% B Inicial m Completo

3%

O Avangado

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Coordenacoes da DE/ Sistemas de Inteligéncia Organizacional /

Empresarial / Competitiva - Alcance Percebido

COF CPS CRH

O Inexistente
B Pequeno
O Médio

0O Grande

B Total

CRM GAB DE

DE/ Sistemas de Inteligéncia Organizacional / Empresarial /
Competitiva - Alcance Percebido

B Total )
OGrande 79, O Inexistente

7% 2%%

O Médio
33%
B Pequeno

32%

O Inexistente
m Pequeno
O Médio

O Grande

B Total
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80%
60%
40%
20%

0%

Coordenacdes da DE/ Sistemas de Gestao por Competéncias -

Estagio Percebido

O Inexistente

® Inicial
[] O Intermedidrio
— 0O Avangado
| J_ B Completo
COF CPS CRH CRM GAB DE

DE/ Sistemas de Gestao por Competéncias - Estagio Percebido

OAv:

O Intermediario
42%

B Completo
2% O Inexistente

angado
s 7%

¥

B |nicial
42%

O Inexistente
B Inicial

O Intermediéario
O Avangado

B Completo

60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Coordenacgdes da DE/ Sistemas de Gestao por Competéncias -
Alcance Percebido

O Inexistente

COF

B Pequeno
0O M édio

O Grande

B Total

CPS

CRH CRM

GAB DE

De / Sistemas de Gestao por Competéncias - Alcance Percebido

B Total

O Grande

H%

1%
7% D 26%
O Médio D‘

O Inexistente

B Pequeno
425

O Inexistente
m Pequeno
O Médio

0O Grande

W Total
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Coordenacdes da DE/ Banco de Competéncias Organizacionais -

100% Estagio Percebido

80% -
60% -

O Inexistente

B Inicial

O Intermediario

CRM GAB DE

40%
O Avangado
20% ~
B Completo
0% - T T
COF CPS CRH

DE/ Banco de Competéncias Organizacionais - Estagio Percebido

O Avangado ® Completo O Inexistente
5% 2%
O Inexistente
Q‘ D 28% ® Inicial
O Intermediério iari
med O Intermediario
0O Avangado
| Inicial
339 m Completo

Coordenacdes da DE/ Banco de Competéncias Organizacionais -

80% Alcance Percebido
60% -
40% -
20% E
0% -
COF CPS CRH CRM GAB DE

O Inexistente
B Pequeno
O Médio

O Grande

B Total

DE/ Banco de Competéncias Organizacionais - Alcance Percebido

O Grande O Inexistente
0 Médio ® Pequeno
%
. O Medio
O Inexistente
50%
O Grande
B Pequeno
egs% = Total
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60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Coordenacdes da DE/ Banco de Competéncias Individuais / Banco de

Talentos / Paginas Amarelas - Estagio Percebido

O Inexistente

| Inicial

-

O Intermediario

O Avangado

B Completo

COF CPS CRH CRM GAB DE

DE/ Banco de Competéncias Individuais / Banco de Talentos /

Paginas Amarelas - Estagio Percebido
O Avangado g Completo
9% 0%
O Intermediario O Inexistente
2% 37%

B Inicial
42%

O Inexistente
| Inicial

O Intermediéario
O Avangado

m Completo

80%
60%
40%
20%

0%

Coordenacdes da DE/ Banco de Competéncias Individuais / Banco de

Talentos / Paginas Amarelas - Alcance Percebido

O Inexistente

s

B Pequeno

O Médio

O Grande

e

B Total

COF CPS CRH CRM GAB DE

DE/ Banco de Competéncias Individuais / Banco de Talentos /

Paginas Amarelas - Alcance Percebido

B Total
o
Grande 4

5%

G wédo &‘

B Pequeno
28%

O Inexistente
56%

O Inexistente
m Pequeno
O Médio

O Grande

m Total
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70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Coordenacoes da DE/ Memdria Organizacional / Licoes Aprendidas /

Banco de Conhecimentos - Estagio Percebido

O Inexistente

| Inicial
O Intermediéario
B 0O Avangado
B Completo
= =]k
COF CPS CRH CRM GAB DE

DE/ Memodria Organizacional / Licoes Aprendidas / Banco de
Conhecimentos - Estagio Percebido

B Completo @NR B Inexistente
0% 2%, N
O Avangado O Inexistente B Inicial
%% 28% o
O Intermediario
O Avangado
O Intermediario
25% m Completo
| Inicial
NR
33% g

80%
60%
40%

20%

0% -

Coordenacdes da DE/ Memdria Organizacional / Licoes Aprendidas /

Banco de Conhecimentos - Alcance Percebido

L td

COF CPS CRM GAB DE

O Inexistente
B Pequeno
O Médio

O Grande

B Total
ONR

DE/Memoria Organizacional / Licoes Aprendidas / Banco de
Conhecimentos - Alcance Percebido
m Total @BNR
OGrande 2% 2%

7% O Inexistente
< § i 28%
0O Médio
8% Qﬂ

B Pequeno
43%

O Inexistente
m Pequeno
O Médio

O Grande

| Total

B NR
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Coordenacoes da DE/ Gestao do Capital Intelectual / Gestao dos

Ativos Intangiveis - Estagio Percebido

120%
100% O Inexistente
o
80% | Inicial
6 -
60% ] O Intermediario

0O Avancado

40% -
20% - F m Completo
0% - |_| | |_| ONR

COF CPS CRH CRM GAB DE

DE/ Gestado do Capital / Gestao dos Ativos Intangiveis - Estagio

- Completope rcebido

m] AvangadoO% =NR

9% 2%
O Intermediario
0%

B Inicial
26%

O Inexistente
63%

O Inexistente
B Inicial

O Intermediério
0O Avangado
B Completo

o NR

Coordenacoes da DE/ Gestao do Capital Intelectual / Gestao dos

120% Ativos Intangiveis - Alcance Percebido
O Inexistente
100%
80%% B Pequeno
6
60°% 0O Médio
° 0O Grande

40% -
| Total
20% - I:‘
ONR
0% - -

COF CPS CRH CRM

GAB DE

DE/ Gestao do Capital Intelectual / Gestao dos Ativos Intangiveis -

Alcance Percebido

o
O Grande NFi
o Médio 2% ] Tootal
g% 0 /O
B Pequeno
2%%

O Inexistente
66%

@ Inexistente
m Pequeno
O Médio

O Grande

m Total

= NR
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Coordenacdes da DE/ Ferramentas de Colaboracdo como Portais
Intranets e Extranets - Estagio Percebido

70% O Inexistent
nexistente
60%
50% B Inicial
40% O Intermediéario
30% 0O Avancado
20%
10% B Completo
0% | ' .: ONR
COF CPS CRH CRM GAB DE
DE/ Ferramentas de Colaboragao como Portais Intranets e Extranets
- Estagio PE(;)lrce_bido -_
mNR ®inexstente O Inexistente
B Inicial
% B Inicial
B Completo iA
ot O Intermediério
0O Avangado
u] Intermeodiério m Completo
O Avangado 33%
32% o NR
Coordenacdes da DE/ Ferramentas de Colaboracdo como Portais
Intranets e Extranets - Alcance Percebido
80%
O Inexistente
60% B Pequeno
40% [ ] [ ] O Médio
O Grande
20% m Total
o
0% NR

COF CPS

CRH CRM GAB DE

DE/ Ferramentas de Colaboracdo como Portais Intranets e Extranets -

anR D Inexistente O Inexistente
20, 0%
B Total ° m Pequeno
2 o 0 Médio
(<]
0O Grande
g | Total
O Grande . @ NR
2% 0O Médio

Alcance Percebido

359
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Coordenacdes da DE/ Sistemas de Workflow - Estagio Percebido

70% )
_ O Inexistente
60%
50% @ hicial
40% . : O Intermediério
30% - 0O Avangado
20% B Completo
10% H . BNR
0% T T
COF CPS CRH CRM GAB DE
DE/ Sistemas de Workflow - Estagio Percebido
m Completo INR @ Inexistente O hexistente
B Inicial
B Inicial
26% O Intermediario
O Avangado

2%%

O Intermedidrio
35%

O Avangado
B Completo

O NR

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Coordenacoes da DE/ Sistemas de Workflow - Alcance Percebido

O Inexistente

B Pequeno

0O Médio

O Grande

1 L

B Total

BNR

CPS CRH CRM GAB DE

DE/ Sistemas de Workflow - Alcance Percebido
BNR @ Inexistente
B Total
%

2% 9%
O Grande B Pequeno
8% 3%

O Médio

26%

O Inexistente
m Pequeno
0O Medio

O Grande

B Total

o NR

=070
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Coordenacoes da DE/ Gestao do Conteudo - Estagio Percebido

70%
60% - . O Inexistente
50% - B Inicial
40% O Intermediario
30% - 0O Avangado
20% B Completo
10% - °
0% [ : ONR
COF CPS CRH CRM GAB DE
DE/ Gestdo do Conteudo - Estagio Percebido
. C°szet° . g’z 3 Inexistente
O Avangado O Inexistente B Inicial
1% 33% .
O Intermediério
O Avangado
O Intermediéario
6% m Completo
Inicial o NR
29%
o, Coordenacdes da DE/ Gestdo do Contetido - Alcance Percebido
70,00%
60.00% O Inexistente
50,00% - — B Pequeno
40,00% — O Médio
30,00°/o T T O Grande
20,00% m Total
O, ,
10,00% . g o
0,00% - ‘

COF CPS CRH CRM GAB DE
DE/ Gestao do Conteudo - Alcance Percebido
m Total @NR O Inexistente
4% 2%
O Grande & Pequeno
9%
O Inexistent )
negiozn ° O Médio
O Médio O Grande
23%
W Total
Pequeno o NR
25%
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Coordenacoes da DE/ Gestao Hetronica de Documentos (GED) -

100% Estagio Percebido

O Inexistente

80% -

60% - O Intermediario

40% - O Avangado
20% - J:|]_‘ m Completo
0% - BnR

B Inicial

CRM GAB DE

DE/ Gestao Eletronica de Documentos (GED) - Estagio Percebido
O NR O Inexistente

B Completo 20 29, —
6% . ° @ hicial B Inexistente
25% | Inicial
O Intermediéario
O Avangado
m Completo
0 Avangado O Intermediario o NR
34% 239,

Coordenacoes da DE/ Gestao Hetronica de Documentos (GED) -

80% Alcance Percebido
O Inexistente
60% - B Pequeno
40% O M édio
° O Grande
20% | ﬂ m Total
0% | ONR
RM GAB DE
DE/ Gestao Hetronica de Documentos (GED) - Alcance Percebido
anR Ine)q;)sc,t/fnte O Inexistente
m Pequeno
B Pequeno
37% 0O Médio

0 Grande
O Grande

%% D m Total
O Médio
28% B NR
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50%
40%
30%
20%
10%

0%

Coordenacdes da DE/ Data Warehouse ( Ferramenta de Tl para Apoio

a GC) - Estagio Percebido

O Inexistente
B Inicial

O Intermediéario
O Avangado

B Completo

ONR

COF CPS CRH

CRM GAB DE

DE/ Data Warehouse (Ferramenta de Tl para Apoio a GC) - Estagio

Percebido
B Completo BNR
g% 20/0 .
O Inexistente
25%
O Avancado
2%%
o B Inicial
O Intermediario 5%,

1Q0,
o

O Inexistente
B Inicial

O Intermediério
0O Avangado
m Completo

o NR

50%
40%
30%
20%
10%

0%

Coordenacoes da DE/ Data Warehouse ( Ferramenta de Tl para Apoio

a GC) - Alcance Percebido

O Inexistente

| I

B Pequeno

0O M édio

O Grande

B Total

| 1S

BNR

COF CPS CRH CRM GAB DE

DE/ Data Warehouse (Ferramenta de Tl para Apoio a GC) - Alcance

Percebido
B Total ONR
1% 2%
O Inexistente
29%
0O Grande
8%
mP
0 Médio vl

8%

O Inexistente
® Pequeno
O Médio

O Grande

| Total

o NR
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Coordenacdes da DE/ Data Mining ( Ferramenta de Tl para Apoio a

GC) - Estagio Percebido

70% O Inexistente
60% -
50% - ® Inicial
40% - — O Intermediério
30% O Avancado
20% B Completo
10% BNR
0% - | ‘
COF CPS CRH CRM GAB DE
De / Data Mining (Ferramenta de Tl para Apoio a GC) - Estagio
Percebido —_—
B Completo I NR O Inexistente
5% 4%
O Avangado | Inicial
1% ]
Q\ ® Inexistente O Intermediario
38%
O Intermediério O Avangado
1%
B Completo
B Inicial
304 O NR
Coordenacdes da DE/ Data Mining ( Ferramenta de Tl para Apoio a
80% GC) - Alcance Percebido
O Inexistente
60% - B Pequeno
40% - 0O M édio
O Grande
20% - m Total
0% | BNR
COF CPS CRH

CRM

GAB DE

DE/ Data Mining (Ferramenta de Tl para Apoio a GC) - Alcance

Percebido
m Total © ’;‘3
0, (]
0 Grande 2%

9%
O Médio
5% k O Inexistente
45%
B Pequeno

32%

O Inexistente
m Pequeno
0O Médio

0O Grande

| Total

B NR
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Coordenacdes da DE/ Outras Ferramentas para Apoio a GC - Estagio

120% Percebido
O Inexistente
100%
B Inicial
80% | y
O Int iari
600/0 ntermediario
40% O Avangado
] |
20% |_| Completo
0% ‘ BNR
COF CPS CRH CRM GAB DE
DE /Outras Ferramentas para Apoio a GC - Estagio Percebido
B Complet BNR
° 45/)6 ° 6% O Inexistente
o O Inexistente
O Avangado 35% B Inicial
1%
O Intermediério
O Intermedidrio
oy — O Avangado
m Completo
| Inicial o NR
38%
Coordenacoes da DE/ Outras Ferramentas para Apoio a GC -
120% Alcance Percebido
1000/: 1 _ O Inexistente
B Pequeno
O,
28;0 0 M édio
° O Grande
40% 1 ] B Total
o IIT 0 FL o
Oo/o T T

COF CPS CRH CRM GAB DE

DE/ Outras Ferramentas para Apoio a GC - Alcance Percebido

ONR
BTota 6%

4%
O Grande
6%
O Inexistente
O Médio 45%

9%

B Pequeno
30%

O Inexistente
® Pequeno
O Médio

O Grande

| Total

o NR
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Coordenacdes da DE/ Costumer Relationship Management (CRM) -

Estagio Percebido

70%

60% — O Inexistente

50% @ Inicial

40% O Intermediario

30% - 0O Avangado

20% -

10% - ®m Completo
0% - ONR

COF CPS CRH CRM GAB DE

DE/ Costumer Relationship Management (CRM) - Estagio Percebido

® Completo INR

5% 2%
O Avangado
9%
O Intermediario O Inexistente
1% 43%
B Inicial
30%

O Inexistente
| Inicial

O Intermediério
0O Avangado
B Completo

o NR

Coordenacdes da DE/ Costumer Relationship Management (CRM) -

Alcance Percebido

100% O Inexistente
80% B Pequeno
60% - O Médio
40% - O Grande
20% | B Total

0% - |_| oNR

COF CPS CRH CRM

GAB DE

DE/ Costumer Relationship Management (CRM) - Alcance Percebido

B Total

o NR
O Grande 5% 2%
4%
0O Médio
%

O Inexistente
56%

B Pequeno
2%

O Inexistente
m Pequeno
O Médio

O Grande

| Total

o NR
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120% Coordenacoes da DE/ Balanced Scorecard (BSC) - Estagio Percebido

100% - T
80%

O Inexistente

B Inicial

O Intermediario

60% -

O Avangado

B Completo

ONR

40% - —l
ERRTED
0% - ‘ L
CRH

COF CPS CRM GAB DE

DE/ Balanced Scorecard (BSC) - Estagio Percebido

m Completo @NR

2% 2%
O Inexistente

O Avangado
6%
Q 37%
O Intermedidrio

9%(>

= Inicia‘
34%

O Inexistente
B Inicial

O Intermediéario
O Avangado
B Completo

o NR

120% Coordenacoes da DE/ Balanced Scorecard (BSC) - Alcance Percebido

O Inexistente
100%

B Pequeno
80%

0 M édio
60% -

0O Grande
40%

B Total
L

ONR

Oo/o T T T
COF CPS CRH CRM GAB DE

DE/ Balanced Socrecard (BSC) Alcance Percebido
B Total BNR
4%
O Grande 2%

1%
O Médio
1%

=] Pequeno‘
28%

O Inexistente
44%

O Inexistente
m Pequeno
O Médio

0O Grande

| Total

B NR
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Coordenacdes da DE/ Decision Support System (DSS) - Estagio

70% Percebido E—
X
60% _ =
50% ® hicial
40% __ O Intermediario
30% O Avangado
20% [ ® Completo
1 00/0 H]E
ONR
oo ‘ 1B T
COF CPS CRH CRM GAB DE
DE/ Decision Support System (DSS) - Estagio Percebido
m Completo INR O Inexistente
7% 2%
@ Inexistente | Inicial
30%
. A"agg/fm O Intermediéario
O Avangado
B Completo
O Intermediario & Inicial @ NR
©% 23%
Coordenacoes da DE/ Decision Support System (DSS) - Alcance
70% Percebido :
60% O Inexistente
50% B Pequeno
40% O M édio
30% O Grande
20% B Total
10% -
0% []
COF CPS CRH CRM GAB DE
DE / Decision Support System (DSS) - Alcance Percebido
mTota PNR O Inexistente
OGrande 5% 2%
1% m Pequeno
O Inexistente
35% 0O Medio
0O Grande
O Médio
2% | Total
Pequeno @ NR
26%
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Coordenacdes da DE/ Enterprise Resource Planning (ERP) - Estagio

100% Percebido
O Inexistente
O,
80% @ Inicial
60% 0 Intermediario
40% O Avangado
20% B Completo
0% - I:[L ‘ anR
COF CPS CRH CRM GAB DE
DE/ Enterprise Resource Planning (ERP) - Estagio Percebido
® Completo @ NR O Inexistente
2% 20
. Avagg;‘oado o Inegsst;nte B Inicial
O Intermedidrio Q O Intermediario
1%
0O Avangado
B Completo
| Inicial o NR
48%
Coordenacoes da DE/ Enterprise Resource Planning (ERP) - Alcance
100% Percebido
O Inexistente
80% B Pequeno
60% _i O M édio
40% O Grande
20% B Total
I —i:l:i—\ ONR
Oo/o T T
COF CPS CRH CRM GAB DE

DE/ Enterprise Resource Planning - Alcance Percebido

m Total g NR O Inexistente
O Grande 4% 29,
m Pequeno

5%
. 0O Médio
m] 1\1/2?/!0 §§ O Inexistente
o

43% 0O Grande

| Total
m Pequeno

30% o NR
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Coordenacoes da DE/ Key Performance Indicator (KPI) - Estagio

70% Percebido
60% —
50%
40% -
30% -
20%

0% A AT ‘

COF CPS CRH CRM GAB DE

O Inexistente
@ Inicial

0O Intermediario
O Avangado

B Completo

ONR

DE/ Key Performance Indicator (KPI) - Estagio Percebido

m Completo B NR
7% 2%
O Avangado
2%

O Intermediario (>
7%

O Inexistente
39%

| Inicial
33%

O Inexistente

B Inicial

O Intermediéario
O Avangado
B Completo

o NR

Coordenacoes da DE/ Key Performance Indicator (KPI) - Alcance

100% Percebido
O Inexistente
80% ] B Pequeno
60% - —| O M édio
40% O Grande
20% B Total
0% | I . —IlL aNR

COF CPS CRH CRM GAB DE

DE/ Key Performance Indicator - Alcance Percebido

mTota ONR

o 2%

0 Grande 7 °

7% &
O Médio & O Inexistente
% 48%
B Pequeno

26%

O Inexistente
® Pequeno
O Médio

O Grande

| Total

o NR
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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