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RESUMO

Este estudo busca analisar a experiéncia do projeto-piloto em gestdo do conhecimento
desenvolvido nas unidades de Bio-Manguinhos, Casa de Oswaldo Cruz e Diretoria de
Recursos Humanos no periodo 2012-2014, com base no Modelo de Gestdo do Conhecimento
para Administragdo Publica Brasileira (MGCAPB). Trata-se de estudo de caso Unico, com
pesquisa empirica a respeito da interacdo do modelo na organizacdo na percep¢do dos
gestores participantes da execucdo do projeto. As bases tedricas que orientam a dissertacdo
estdo sustentadas em trés areas: (i) Criacdo do conhecimento organizacional; (ii) Gestdo do
Conhecimento e Modelos de Gestdo; e (iii) Gestdo do Conhecimento na Administracdo
Publica. Durante o desenvolvimento da pesquisa, foram realizados pesquisa bibliogréfica,
levantamento documental e entrevistas estruturadas com os gestores publicos participantes de
projeto-piloto. Os resultados alcancados evidenciaram as dificuldades enfrentadas pelos
gestores na interacdo com o método e que o ciclo do projeto-piloto ndo foi concluido face
alteracdes das condi¢cdes ambientais e normativas, tendo sido suplantado pela Lei de Acesso a
Informagdo (LAI). Entretanto, a partir do projeto-piloto, estabeleceram-se iniciativas de
Gestdo de Conhecimento (GC), consolidadas na FIOCRUZ. Este estudo também traz
evidéncias da necessidade de aprofundamento da cultura do conhecimento, visto que a
institucionalizacdo da gestdo do conhecimento é um processo gradual.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento, Modelo de gestdo do conhecimento, Gestdo do conheci-
mento na FIOCRUZ
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ABSTRACT

This study aims to analyze the experience of the pilot project on management knowledge
developed in the units of Bio-Manguinhos, Oswaldo Cruz House and Human Resources
Directory in the period between 2012-2014, based on the Knowledge Management Model to
the Brazilian Public Administration (MGCAPB). It can be described as a singular study,
developed through empirical research related to the interaction of the model on the units
according to the perception of the managers who participated in the execution of the project.
The theoretical bases of this dissertation are grounded on the following areas: (i)
Organizational knowledge creation; (ii) Knowledge management and Management models;
(iii) Management Knowledge in Public Administration. During the research development,
some actions were realized, as: bibliographic research, documentary survey and structured
interviews with the public managers, participants in the pilot project. The results show the
difficulties faced by the managers in the interaction with the method and that the cycle of the
pilot project wasn’t concluded due to the rules and situational changes, having it being
supplanted by the Information Access Law (LAI). However, from the pilot project it was
established actions in Management Knowledge, strengthened by FIOCRUZ. Besides, this
study brings to evidence the necessity of deepening in the knowledge culture, as the
management knowledge in an organization is a gradual process.

Keywords: Knowledge Management, Knowledge Management Model, Knowledge management at
FIOCRUZ
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1 INTRODUCAO

Trazida pela globalizacdo, pela expansdo do setor de servicos e pelo surgimento de novas
tecnologias de informacéo, a discussao atual sobre como o conhecimento € criado, difundido
mantido e utilizado para obter retornos econdmicos e os ativos intelectuais, torna-se fator

estratégico para a criacdo de valor das empresas (SAUSSOIS, 2003, p.1).

Nesse sentido, a gestdo do conhecimento apresenta-se como fator competitivo diferenciador
para individuos, corporacGes e nagdes cuja sistematizacdo assume maior importancia na
economia atual, como forca por tras da ampla adogdo e desenvolvimento continuo de métodos
poderosos e ferramentas para gerenciar o conhecimento (WIIG, 2000). Adicionalmente, em
um contexto de recessdo econdmica e incertezas politicas como o vivenciado pelo pais no
momento, faz-se premente demonstrar a relevancia e utilidade dos investimentos publicos em
ciéncia e tecnologia, de modo a garantir apoio social e sustentabilidade para as atividades de

pesquisa, desenvolvimento tecnoldgico e inovacao.

Dado que o conhecimento se encontra na centralidade do processo de inovacao, os centros de
pesquisa figuram entre os atores fundamentais deste processo face as suas competéncias de
gerar conhecimento por meio do desenvolvimento de pesquisas e da formacdo de recursos
humanos. Tal produgdo do conhecimento, que esta na base da inovacao, € fruto da cooperacao
entre diferentes organizacdes. Todavia a cooperacdo ainda ndo faz parte das praticas comuns
nas empresas, universidades e Instituicbes de Ciéncia e Tecnologia (ICTs) no Brasil.
(MACULAN, 2014). Neste cenario, insere-se a FIOCRUZ, ICT publica federal, geradora de
conhecimentos para area da saude, em especial para o SUS, e importante componente do

Complexo Econdomico Industrial da Saude e do sistema de inovagdo brasileiro.

A FIOCRUZ assume a educagdo, a comunicagdo, a informagdo e o acesso aberto ao
conhecimento cientifico como direitos humanos e fatores estruturantes para o fortalecimento

do SUS, através da popularizacao e difusdo da ciéncia como meios pelos quais os temas de
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Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (CT&I) em satde podem ser compartilhados com a sociedade
participante ativa, e ndo mera receptora (FIOCRUZ, 2014). Ao apresentar tais valores como
fundamento de processos institucionais, € imperativo conhecer como se da a gestdo do
conhecimento com vistas a inovacdo, promocdo da satde publica e fortalecimento do SUS

numa realidade tdo desafiadora.

Este estudo de caso Unico estd baseado no projeto-piloto em gestdo do conhecimento na
FIOCRUZ - desenvolvido nas subunidades de Bio-Manguinhos, Casa de Oswaldo Cruz
(COC) e Diretoria de Recursos Humanos, utilizando o Modelo de Gestdo do Conhecimento
para Administracdo Publica (MGCAPB): concebido especialmente para a Administracdo
publica, desenvolvido através de parceria entre o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada
(IPEA) e a Universidade Federal de Santa Catarina (BATISTA, 2012), referenciado pelo
GESPUBLICA (BATISTA, 2015).

1.1 JUSTIFICATIVA

Reconhecendo o carater inovativo inerente & missdo da FIOCRUZ e o conhecimento como
um dos principais ativos, encontram-se a motivacao e a relevancia do desenvolvimento deste
estudo para identificar e analisar a experiéncia da FIOCRUZ em gestdo do conhecimento,
utilizando o Modelo de Gestdo do Conhecimento para Administracdo Publica Brasileira
(BATISTA, 2012), de forma a conhecer em profundidade a experiéncia da Fundacdo num

projeto-piloto de institucionalizacdo da gestdo do conhecimento.

Na atual logica da inovacdo aberta, hd abundancia de conhecimentos disponiveis, que podem
e devem ser valorizados rapidamente de forma a gerar ganhos econémicos, trazendo como
eixo central as praticas de cooperacdo entre organizacfes para geracdo do conhecimento
(CHESBROUGH, 2003). Enquanto instituicdo de ciéncia e tecnologia em saude cujas
pesquisas sdo essencialmente mantidas através de recursos publicos, a gestdo do
conhecimento na FIOCRUZ busca vantagem competitiva em um setor de alta competitividade
e ganhos voltados a saude publica, ao SUS.

Em muitos paises, as politicas publicas que subsidiam atividades de pesquisa com recursos
publicos pressupdem uma quantidade inadequada e a necessidade de se ampliar 0 nimero de

pesquisas desenvolvidas. Todavia, destaca-se que inovacdes desenvolvidas sdo reveladas
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livremente por usuarios-inventores nao subsidiados por nenhuma fonte publica ou privada.
Tais usuarios, ao contrario dos "cientistas", por defini¢do, tém um uso pessoal ou corporativo

para o conhecimento relacionado a inovacédo que eles geram (HIPPEL, 2005).

A relevancia do tema gestdo do conhecimento para a FIOCRUZ estd na identificacdo das
estruturas organizacionais para a gestdo, seus processos criticos, bem como nas praticas de
seus investigadores atuando no compartilhamento do conhecimento intra e inter
organizacional, com potencial de inovacdo, conforme revelam Hippel (2005) e Chesbrough
(2003).

Outro fator a considerar é que este estudo alinha-se ao planejamento vigente, conforme Mapa
Estratégico da FIOCRUZ 2022, que define a gestdo da inovacdo e do conhecimento como
recurso basal ao processo estratégico de atencdo, promocdo, vigilancias, geracdo do

conhecimento e formacéo para o SUS.

Por fim, acredita-se que este trabalho venha proporcionar contribui¢es para a area de gestdo
do conhecimento no setor pablico, principalmente porque, no &mbito profissional e pessoal, a
pesquisadora comp@e o quadro funcional da ICT e com recente transferéncia para a area de
inovacdo tecnoldgica, ambiente de importante discussdo sobre questdes de gestdo do

conhecimento.

1.2 QUESTAO PROBLEMA

A geracdo do conhecimento organizacional acontece por processos sociais cuja apropriacao
dos conhecimentos gerados pelos individuos da-se pelo grau de sistematizacdo da gestdo do
conhecimento na organizagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Em relagdo a FIOCRUZ, cujo
processo de geracdo de conhecimento em salde materializa-se atraves de seus colaboradores,

coloca-se a pergunta da pesquisa:

Como de desenvolve a experiéncia em gestdo do conhecimento da FIOCRUZ tomando como
base 0 Modelo de Gestdo do Conhecimento para Administracdo Publica Brasileira
(MGCAPB) utilizado no projeto-piloto da organizacéo?
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1.3 OBIJETIVOS

131

1.3.2

Objetivo geral

Analisar a experiéncia do projeto-piloto em gestdo do conhecimento desenvolvido nas
unidades de Bio-Manguinhos, Casa de Oswaldo Cruz e Diretoria de Recursos
Humanos, no periodo 2012-2014, com base no Modelo de Gestdo do Conhecimento
para Administracdo Publica Brasileira (MGCAPB).

Obijetivos Especificos

Identificar as motivacdes para a realizacdo do projeto piloto e a interacdo do modelo

selecionado com a organizagao;

Verificar o alinhamento entre as diretrizes estratégicas organizacionais, o modelo de

GC proposto e projeto desenvolvido nas unidades estudadas;

Identificar iniciativas organizacionais de gestdo do conhecimento realizadas,

confrontando com as agdes propostas pelo modelo.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

Este estudo dedica-se a aprofundar conhecimentos sobre a experiéncia da FIOCRUZ com o

projeto-piloto de gestdo do conhecimento realizado em Casa de Oswaldo Cruz (COC), Bio-
Manguinhos e DIREH, no periodo 2012-2014, utilizando o Modelo de Gestdo do
Conhecimento para Administracdo Publica Brasileira (BATISTA, 2012).

O universo pesquisado compreendeu as trés subunidades da FIOCRUZ onde se desenvolveu o

projeto piloto, todas localizadas no campus Rio de Janeiro. No que se refere ao periodo

analisado, o corte temporal compreendido entre os anos de 2012 e 2014 deve-se aos seguintes

motivos: a legislacdo de acesso aberto a informacéo foi promulgada em novembro de 2011; a



17

vigéncia do plano quadrienal da FIOCRUZ 2011-2014; j& haviam transcorrido os periodos de
selecdo do modelo de gestdo do conhecimento, desenho e de implementagao do projeto piloto,
cujos dados publicos se encontram disponiveis para andlise. Quanto aos gestores das
subunidades estudadas, sujeitos da pesquisa, limita-se aos que desempenharam atividades no
projeto piloto dentro do periodo selecionado, cuja vivéncia no processo os habilita com o
conhecimento sobre o objeto de andlise deste estudo.

Como organizacdo de conhecimento intensivo dedicada a saude, integrante do sistema
nacional de inovacdo brasileiro, a FIOCRUZ apresenta praticas de criacdo e gestdo do
conhecimento — fatores de competitividade que integram as politicas institucionais. Embora
ndo haja a pretensdo de estender-se a outras unidades da Instituicdo, este estudo permite a
possibilidade de futura andlise dos resultados aqui alcancados, comparando-se com outras
iniciativas de gestdo do conhecimento ocorridas nas demais unidades descentralizadas da
FIOCRUZ.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico que orientou o desenvolvimento desse estudo priorizou as teorias da
criacdo do conhecimento e suas repercussdes no ambiente organizacional, considerando a
emergéncia dos conceitos de gestdo do conhecimento que passaram a reorientar as relagoes
sociais de producdo no capitalismo contemporaneo. Com base nessas profundas
transformacbes, foi destacada a importancia que o compartilhamento do conhecimento
ganhou a partir do movimento de mudancas que emergiu, a partir dos anos de 1980,
enfatizando a necessidade de as organizacgdes investirem em novos processos de gestdo que as
capacitassem a alavancar as condi¢des propicias para garantirem a integracdo e a interagdo

dos mais variados agentes envolvidos na produc¢do e no compartilhamento do conhecimento.

Na sequéncia, discute-se a evolucdo desse debate no campo que ficou conhecido como
aprendizagem ou conhecimento organizacional, que reflete os mecanismos de inovagdo dos
processos de criacdo nas corporacOes (privadas e, depois, as publicas foram incluidas nesse

movimento).

Apds essa revisdo tedrica mais ampla, apresenta-se uma breve discussdo sobre as principais
metodologias em gestdo do conhecimento que tém sido aplicadas junto, principalmente, a
organizacGes privadas, mas que tém sido adaptadas para atender as especificidades do setor

publico.

Conclui-se este capitulo com uma revisao breve da discussao feita pela literatura internacional
e nacional sobre Gestdo do Conhecimento no Setor Publico, dando especial destaque para a
abordagem metodoldgica desenvolvida por Batista (2012) para aplicacdo em organizagdes

publicas brasileiras.
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2.1 TEORIAS DA CRIACAO CONHECIMENTO E GESTAO DO CONHECIMENTO

Conforme destacado por Thurow (2000, p. 20),

O conhecimento €é a nova base da riqueza. Nunca o havia sido. No passado, quando
os capitalistas falavam de sua riqueza se referiam as fabricas, equipes e recursos na-
turais que possuiam. No futuro, quando os capitalistas falarem de sua riqueza estardo
referindo-se ao controle que possuem sobre o conhecimento [...] Contudo, a posses-
sdo do conhecimento é um conceito dificil de assumir. Os seres humanos que possu-
em conhecimento ndo podem ser convertidos em escravos. De fato, um tema central
em uma economia baseada no conhecimento é como exatamente se controla o co-
nhecimento.

Com base na interpretacdo relevante dada pelo citado autor sobre o tema, é possivel
reconhecer as raz0es que explicam por que esse novo padrdo de riqueza, que emerge a partir
da segunda metade do século XX, ganha destaque e centralidade desde entdo. O que implica
admitir que discutir sobre as teorias de criacdo do conhecimento, no ambito social e
organizacional, exige dimensionar as transformacdes que essas medidas irdo impor aos novos
processos de gestdo dos negdcios (privados e publicos). por tratar-se de um conceito e préatica
que carregam elevados niveis de subjetividade — visto ser o conhecimento, conforme apontado
pelo autor, um elemento de dificil ‘possessdo’ (que alguns estudiosos classificam de ‘ativo
intangivel’). Nesse sentido, cabe aos académicos, aos profissionais e as organizagoes
questionar sobre o desafio apontado por Thurow (2000, p.20) para responder a questao que se

impde “[...] como exatamente se controla o conhecimento”.

Responder a esse questionamento implica, pois, avancar nas reflexdes fundamentais que
ajudam a compreender como nasce o conhecimento. Nessa dire¢cdo, Nonaka e Takeuchi
(1997) afirmam que o conhecimento nasce da ‘subjetividade’ das pessoas inseridas em um
contexto e que encontra sua ‘objetividade’ por meio do processo social. Com base nessa
afirmacdo, é possivel reconhecer que o conhecimento surge do ‘pensamento’ e da ‘a¢do’ dos
individuos que interagem dentro e fora da organizacdo, possibilitando, assim, a criacdo de
uma nova praxis que possibilita a emergéncia de bases para a geragdo de novos ‘saberes’ e

praticas inovadoras.

Alinhado a Nonaka e Takeuchi (1997), Saussois (2003, p. 112) destaca o conhecimento como
base das novas relagcdes sociais de producdo que emergem com o processo de globalizacdo —
revelado por meio da expansdo do setor de servicos e surgimento de novas tecnologias de

informagdo e comunicagdo — contexto no qual se exige conhecer como é criado, difundido,
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mantido e utilizado o conhecimento. Com base nessa defini¢édo, reconhece-se que a gestdo do
conhecimento assume centralidade no que se refere a garantia de novas taxas de retornos so-
cioecondmicos, com base no investimento em ‘ativos intelectuais’, aspectos reconhecidos
pelos paises membros da OCDE, segundo o autor. Nesse sentido, a emergéncia do conheci-
mento como fator de producdo de riqueza assume papel estratégico no processo de criagdo de
valor nas empresas, bem como se introduz no espago no setor publico para que seus gestores
discutam e adotem estratégias de gestdo e monitoramento das a¢des governamentais, e tam-
bém elaborem politicas publicas para suporte a competividade empresarial que se estabelece
pelo conhecimento, tecnologia e inovagdo. As organizacgdes passam a ter mais consciéncia do
‘valor estratégico’ da informacdo e do conhecimento que possuem, o que implica que, pro-
gressivamente, ampliam sua utilizacdo ndo somente como meio de producdo, mas também

passam a trata-lo como um produto em si mesmo, dotado de um alto valor estratégico.

Esse reconhecimento explica o fato de que tenha sido reforgada a determinacdo das empresas
de administrar racionalmente os processos para incentivar a criacdo, o uso e a difusdo do
conhecimento que possuiam. O objetivo desse esforco foi o de proporcionar ‘valor agregado’
ao conhecimento existente e realizar sua gestdo, de maneira ordenada e sistematica,
permitindo, desse modo, o surgimento da disciplina gestdo do conhecimento. O desafio desse
esforco estava no fato de que existiam dois tipos de conhecimentos articulados: o
conhecimento individual e o conhecimento organizacional ou corporativo, 0 que exigia a

emergéncia de novos padrdes de gestdo de pessoas e de processos administrativos.

Segundo Peluffo e Catalan Contreras (2002), é fundamental diferenciar esses dois
movimentos, visto que, enquanto o primeiro representa o conjunto de saberes de uma pessoa
que a leva a fazer ou responder aos requerimentos pessoais ou do contexto, o segundo reflete
0 modo em que os recursos da empresa sdo manipulados e transformados para desempenhar
uma atividade produtiva que permita a criacdo de valor. Com base nessa definicéo, é possivel
reconhecer que 0 conhecimento organizacional representa o conjunto de elementos
informacionais e comunicacionais que podem gerar novas formas de produzir as coisas tendo
como centralidade o papel dos integrantes de um entorno organizacional, de acordo com 0s

objetivos concretos de sua atividade.

Nesse sentido, como ressaltado por Wiig (2000), a gestdo do conhecimento apresenta-se como
fator competitivo diferenciador para os individuos, as corporagdes e as nacoes, tendo em vista

que sua sistematizagcdo assume importancia determinante para a gestdo da socioeconomia
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atual. Afirma ainda o autor que, em contextos de recessdo econdmica e profundas incertezas
politicas, esse novo processo de gestdo, baseado no conhecimento, ganha maior relevancia
justamente por possibilitar maior eficiéncia dos investimentos (privados e puablicos) em
pesquisas, com vistas a garantir apoio social e sustentabilidade as politicas de

desenvolvimento cientifico/tecnolégico e socioecondmico.

A Gestdo do Conhecimento é uma &rea que vem sendo utilizada ha décadas, mas ainda
observam-se na literatura defini¢des diversas, a exemplo das principais abordagens resumidas

no quadro abaixo.

Quadro 1: Sintese dos conceitos de Gestdo do Conhecimento

AUTOR DEFINICAO

[gestdo do conhecimento €] a funcdo que planeja, coordena e con-
Nonaka e Takeuchi (1997) | trola os fluxos do conhecimento que se produzem na organizacdo

em relagdo com suas atividades e com seu entorno com o fim de
criar certas competéncias essenciais.

[gestdo do conhecimento €] a identificacdo de categorias de conhe-
Eduardo Campos (2000) cimentos necessarios para apoiar a estratégia empresarial global [e]
representa um intento sistematico e organizado de utilizar o conhe-
cimento dentro de uma organizagdo para melhorar seus resultados.

Destacam dois enfoques principais, mas ressaltam que ambos

Seaton Moore e Breso | sio complementares.

Bolinches (2001) A cont_ribui(;éo da gestéo_do conhecim_entq aos processos de
aprendizagem e desenvolvimento organizacional; e

A importancia da gestéo do conhecimento em fungdo de seu poten-

cial para a geragdo de recursos econdmicos.

Destacam o0s objetivos da gestdo do conhecimento e ressaltam
Peluffo e Catalan Contreras | que tem como principal missao fortalecer os espacos (organi-
(2002) zacionais) para que os agentes obtenham melhor desempenho

_ Ressalta a gestdo do conhecimento como ferramenta de estra-
Cartoni (2006) tégia organizacional.

Fonte: Elaboracéo propria com base nos autores destacados acima.

A partir desses autores pode-se depreender que, dentre os principais objetivos da gestdo do
conhecimento, merecem ser ressaltados os seguintes: (i) implantar estratégias orientadas ao
conhecimento; (ii) promover a melhoria continua dos processos, procedimentos e métodos do
negdcio, enfatizando na geracdo e utilizacdo do conhecimento; (iii) monitorar e avaliar 0s

ganhos obtidos mediante a aplicacdo do conhecimento; (iv) reduzir oS tempos no
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desenvolvimento de novos produtos, melhorando os que j& existem e otimizando o tempo de
solucdo dos problemas; (v) reduzir os custos associados a repeticao de falhas e duplicidade de
esforcos; (vi) potencializar as habilidades, competéncias e conhecimento das pessoas que
integram a organizacdo; (vii) formular uma estratégia de alcance organizacional para o
desenvolvimento, aquisicdo e aplicacdo do conhecimento; (viii) criar uma cultura de
autoaprendizagem e de socializagdo do conhecimento, etc. Quando as empresas assumem a
gestdo do conhecimento, apropriando-se de seus objetivos e resultados, passam a ter mais
consciéncia do valor estratégico da informacdo e do conhecimento que possuem. Em
consequéncia, avangam em diregdo a utilizar esses recursos ndo apenas como meio de

producdo, mas como um produto em si mesmo, dotado de um alto valor estratégico.

Essa compreensao reforcou a determinacao das empresas de investir em formas inovadoras de
administrar os processos de trabalho que incentivassem a criacdo, 0 uso, a socializacdo e a
difusdo do conhecimento que possuiam. Com base nesse contexto, emergem varios estudos
que passam a Vvalorizar as conexdes possiveis entre aprendizagem individual e organizacional,
espaco onde a obra classica de Senge (2010) ganha destaque justamente por ressaltar o que
classifica de cinco disciplinas que, ao estarem integradas, possibilitam alcancar processos de
aprendizado, sdo elas: dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizagem
em equipe e 0 pensamento sistémico — este Gltimo recebeu a classificagdo de a ‘quinta
disciplina’ (que inspirou o titulo do seu mais famoso livro sobre o tema). Essas disciplinas sao
identificadas pelo autor como tecnologias em gestdo que convergem para a inovacao nas
‘organizagdes que aprendem’ (organizagdes de aprendizagem) que representam 0s processos
ideais de evolucdo e transferéncia do aprendizado do nivel individual para o nivel

organizacional.

Para o referenciado autor, o potencial do pensamento sistémico concretiza-se como elemento
articulador e integrador (transversal) para o alcance das demais disciplinas, o que implica
admitir a relevancia da visdo compartilnada entre os individuos que, ao assumirem
compromisso com o0 desenvolvimento de novos modelos mentais de longo prazo,
desenvolvem habilidades e competéncias em nivel grupal. Esse processo se consagra,
portanto, pela mediacdo das diferentes aprendizagens, em nivel pessoal, onde os individuos
revelam motivacdo e comprometimento para aprender, podendo, assim, alcancar

aprendizagens organizacionais.

Senge (2010) ressalta que o dominio pessoal advém do aprendizado do individuo ao longo da
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sua vida assim como da visdo pessoal e da proficiéncia especifica em determinadas
tarefas/processos, e admite que a importancia da quinta disciplina esteja, pois, em
potencializar o desenvolvimento de modelos mentais pressupostos ou arraigados, em nivel
consciente ou ndo, que irdo condicionar o comportamento dos individuos na organizagéo.
Levando esse raciocinio para o espago organizacional, € possivel reconhecer, segundo o
citado autor, que, para enfrentar esses novos desafios, € possivel desenvolver novos e
melhores modelos de formacéo profissional que possam contribuir para modificar também os

modelos mentais compartilhados sobre a empresa, 0 mercado e 0s concorrentes.

Assumir a perspectiva do processo de aprendizagem como instrumento relevante para o
desenvolvimento de capacidades das equipes para que gerem resultados esta no potencial que
o individuo tem para abordar assuntos complexos, orientar acfes inovadoras e coordenadas e
estimular nos membros da equipe o compromisso com socializacdo e disseminacdo de
praticas e habilidades de aprendizagem de forma continuada na organizacdo. Conforme
destacado por Senge (2010), as organizagdes somente aprendem (desenvolvem/avangam) por
meio dos ‘individuos que aprendem’, ainda que reconheca que apenas a aprendizagem

individual ndo garante o processo de aprendizagem organizacional.

Contribui para essa discussdo a analise desenvolvida por Sveiby (2001), que vai destacar o
conhecimento como fator relevante para o processo de ‘decisdo do gestor’, o que implica a
necessidade de investir nas pessoas e no desenho de sistemas de gestdo que garantam a
integracdo dos processos de trabalho. Admitindo o conhecimento como um processo
dindmico, pessoal e mediado por um sistema de comunicacdo explicita, o autor descreve
conhecimento como capacidade individual e grupal de agir, reconhecendo a relevancia de
motivar pessoas para o aprimoramento continuado de suas competéncias profissionais. Trata-
se, portanto, de uma estratégia sustentada na criagdo de conhecimento que tem na sua gestao
(gestdo do conhecimento) a funcdo estratégica central para o alcance do desempenho
organizacional. Ao assumir essa perspectiva, o autor, em estudos publicados sobre a
abordagem estratégica para a gestdo do conhecimento, desenvolvidos no periodo de 1986 a
1990, adota como foco o conhecimento dos trabalhadores, classificando esse método de
‘competence-based strategy’. A0 destacar essa perspectiva, Sveiby coloca essa discussdo em
uma perspectiva utilitaria, reafirmando que gerenciar conhecimento possibilita reduzir custos
e aumentar receitas, criando, assim, novos espacos para a emergéncia de novos
conhecimentos. O autor enfatiza, pois, a gestdo do conhecimento como instrumento para

racionalizar os negdcios da organizacdo, destacando a importancia do envolvimento da alta
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geréncia que, segundo sua Vvisdo, proporciona, estrategicamente, um ambiente propicio para

estimular as pessoas a criar, a alavancar e a compartilhar conhecimentos.

Davenport e Prusak (2003) véo trazer contribui¢Bes para essa discussao, ao afirmarem que o
conhecimento € composto por experiéncias, valores, informacdo contextual e insights que,
condensados, proporcionam estrutura de avaliacdo e incorporagcdo de novas experiéncias.
Afirmam que nas organizagdes o conhecimento ndo estd somente embutido em documentos,
repositorios, rotinas, processos, praticas e normas organizacionais, mas ressalta que esta,
fundamentalmente, na cabeca das pessoas. Esse fato poderia dificultar, segundo os autores,
alcangar o caminho entre o conhecimento e a agdo. Assim como Nonaka e Takeuchi (1997),
Davenport e Prusak (2003) e Sveiby (2010), reconhecem o destaque da dimensdo humana na
geracdo do conhecimento organizacional; ou seja, para os individuos que compdem a

organizacao que aprende, conforme destacado por Senge (2010).

Davenport e Prusak (2003) ressaltam que em seus estudos foram analisadas mais de 100
tentativas de gestdo do conhecimento em organizacdes e, dentre 0s aspectos observados,
destacam o movimento descendente da cadeia entre dados, informacdes e conhecimento®.
Reforcam que excessos de conhecimento ingerido o fazem retornar ao estagio de ‘dado’, visto
que ndo houve alavancagem de conhecimento. Essa observacéo possibilitou aos pesquisadores
afirmar que o conhecimento é capaz de propiciar vantagem sustentavel e que a empresa rica
em conhecimento e gestora do conhecimento tera alcancado novo patamar de qualidade,
criatividade e/ou eficiéncia. Defendem, ainda, que a vantagem do conhecimento sustentavel
gera retornos crescentes e possibilita as organizacdes alcancar dianteiras continuadas no
processo de competitividade, além de agregar capacidade elevada de produzir novas ideias
que irdo emergir dos ‘estoques de conhecimento’. Mas chamam a atenc¢do para o fato de que a
mera existéncia de conhecimento ndo é suficiente, sendo fundamental que este se torne um
‘ativo corporativo’ valioso a medida que se torna acessivel a todos os atores, aumentando,
assim, seu valor na proporcdo do grau de acessibilidade. Outro aspecto relevante ressaltado
pelos autores é o investimento em tecnologia da informagéo para possibilitar um melhor

sistema de distribuicdo e armazenamento de dados, informagdes e conhecimentos,

! para Davenport e Prusak (2003), o dado é um registro que, ao ganhar significado, é capaz de impactar alguém,
tornando-se informagéo: matéria prima do conhecimento. Os autores convergem nos aspectos que conheci-
mento é complexo, fluido e intuitivo; comp®e-se por experiéncias, insights onde pessoas em contextos de di-
versidade tém ampliadas as possibilidades de combinac¢Bes que permitem a incorporacdo de novas experién-
cias e criacdo de novos conhecimentos e possibilidades de respostas as mudangas ambientais (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997).
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comprometido com seu intercdmbio & medida que garanta as novas geracdes de colaboradores

o compartilhamento de uma cultura organizacional favoravel.

Dentro do contexto empresarial, percebe-se que essa analise encadeia-se aos estudos ja
desenvolvidos Nonaka e Takeuchi (1997), que destacam que as organizacdes, ao inovarem,
criam novos conhecimentos, de dentro para fora, e, no decorrer desse processo de redefinigcéo
de problemas e solugdes, recriam seu meio. Nesse sentido, motivados pela necessidade de
explicar a inovacdo, os autores desenvolvem a teoria da criacdo do conhecimento
organizacional e vao demostrar que este processo ocorre pela interacdo entre dois tipos de
conhecimento: o ‘conhecimento tacito (implicito)’ e o ‘conhecimento explicito’. Para explicar
as possibilidades de converséo desses dois tipos de conhecimento, os autores definem cinco
fases de criacdo do conhecimento organizacional: compartilhamento do conhecimento tacito;
criacdo de conceitos; justificacdo dos conceitos; construcdo de um arquétipo e difusdo
interativa do conhecimento. Conforme mostra a Figura 1, tal conversdo € realizada pelos
individuos e a criacdo do conhecimento organizacional se da no nivel grupal, sendo requisito
central o compartilhamento para garantir o processo de difusdo através do que classificam de
movimento de ‘espiral do conhecimento’ dentro da organizagdo. Como resultado desse
processo de difusdo, foram criadas as condi¢des denominadas de ‘capacitadoras’: intengao,

autonomia, flutuag&o e caos criativo, redundancia e variedade de requisitos.

Figura 1: Modelo de cinco fases de criacdo do conhecimento organizacional.

CONDICOES CAPACITADORAS
INTENGAD

ree T T T T AUTOMNOMLA T T = ===

| . FLUTUAGAD, CADS CRIATIVD . |

| Conhecimento REDUNDANCIA Conhecimento |

Tncnl._o na VARIEDADE DE REQUISTOS Expluc!m na

| Organizacao Organizacao |

I socializacio externalizacio cobinacio I

| ta) tc) id) (e} |

| Compartilhando Justificecho Construgho Difusdo Interathva I
Conhecimentos e CoRceitas a8 Arguétipos dit ConhBgimentos

| Tacitas |

| internalizacio |
— ——— —————— —————————— — —— — {—— —— a— -4

8. Conhecimento Internalizacéio Conhecimento
|8 Tacito B pelos Usuarios Explicito
R 5 [propaganda,
E® Z patentes,
=8 > proodutas,
°§ g servicos, etc.)
.§ -1

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 96).
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Na primeira ‘espiral de criacdo do conhecimento’, que caracteriza a dimensao epistemologica,
tem-se a conversao por socializagdo, externalizacdo, combinacéo e internalizagdo. Na segunda
‘espiral’, registra-se a dimensdo ontologica, espaco onde o conhecimento desenvolvido, no
nivel individual, é transformado nos niveis grupais e organizacionais. A ocorréncia do
processo dindmico de interagdo dessas duas ‘espirais’ alimenta a inovagdo. (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 275).

No que se refere ao percurso da ‘gera¢do ¢ compartilhamento do conhecimento’, com foco
nas pessoas ou Nos processos, é importante destacar as contribuicdes trazidas por Wiig (2000)
ao afirmar, ainda que de modo implicito, que, historicamente, o conhecimento vem sendo
gerido ou gestado (administrado) de algum modo. Todavia, acrescenta que, para a efetividade
das acOes de gestdo do conhecimento, sdo requeridas técnicas e perspectivas que envolvam
toda a organizacdo. Em outras palavras, destacam que, assim como o compartilhamento, a

gestao do conhecimento ocorreré na organizagdo mesmo que ndo seja de forma sistematizada.

Com base nessa breve revisdo conceitual, pode-se inferir que a gestdo do conhecimento
envolve a sistematizacdo de acBGes concretas com o desenho de politicas (estratégias),
metodologias e tecnologias de mapeamento, compartilhamento e avaliacdo. O que exige
investir em agOes de planejamento para facilitar os processos de (co)criacdo, organizacéo,
difusdo e utilizacdo. (CIANCONI, 2003). Parte expressiva da literatura que aborda o tema
apresenta como justificativa para o avanco desse movimento as mudangas recentes que
ocorreram no contexto da competicdo intra e intercapitalista no qual as competéncias
organizacionais, suportadas pela alocacdo, uso dos recursos e seus reflexos no desempenho
organizacional, passaram a impor a gestdo do conhecimento como alternativa central para as

empresas darem conta dos novos padrdes complexos de administrar negocios.

Segundo destacado por Krogh e Roos (1995), ainda que se trate de um fendmeno que resulta
da interacdo social dos individuos, o conhecimento ndo se limita a mente destes, visto que
reflete, fundamentalmente, as interconexdes entre os individuos. Os autores revelam, desse
modo, uma abordagem conexionista de conhecimento organizacional, que considera a relacao
entre o conhecimento e aqueles que absorvem e fazem uso desses saberes. Para Nonaka e
Takeuchi (1997), a conversdao do ‘conhecimento tacito’, conhecimento explicito, criado e
acumulado pelas pessoas e compartilhado na organizacdo, ocorre nas dimensdes
epistemologica e ontologica, enquadrando-se nos quatro modos de conversdo destacados

pelos autores: socializagdo, externalizagdo, combinagédo e internalizagdo, conforme mostra a
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Figura 2:

Figura 2: Espiral do Conhecimento

Individuos compartiham e criam CONHECIMENTO TACITO
conhecimentos thcitos por meio

o experdncia dvia SOCIALZAGAO | EXTERNALZAGAD - e darefiexdo
7 ss

INTERNALZAGAO |  COMBINAGAD

CONHECIMENTO EXPLICITO

CONHECIMENTO TACITO

OLIONEX3 OLNINIOIHNOD

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 81)

No modelo considerado acima, os autores listam cinco condi¢des capacitadoras centrais: (i) a
intencdo como direcionador da espiral do conhecimento que se relaciona com a misséo, visao
e metas da organizacdo. O critério de valoracdo do conhecimento criado, frequentemente, é
expresso por padrdes organizacionais; (ii) a autonomia como motivador de pessoas para a
inovacdo e a criacdo de conhecimento face autonomia no nivel individual, dadas as condicdes.
Condicdo de flexibilidade favoravel a disseminacdo e compartilhamento do conhecimento
dentro da equipe que se converte em conhecimento organizacional; (iii) a flutuacéo e o caos
criativo possibilitando a interacdo da organizacdo com o ambiente externo; (iv) a redundancia
como forma de compartilhamento do conhecimento tacito, uma intencional sobreposicao de
informacdes sobre as atividades e competéncias organizacionais; e (v) a variedade de
requisitos permitird a organizacao diversas combinacdes de informacdo cujo aprimoramento
possibilita melhor condicdo de resposta aos desafios do ambiente. Para o quadro de andlise
elaborado pelos citados autores, o primeiro requisito da gestdo do conhecimento € identificar
o0s beneficios esperados, visto que apenas as agdes e processos relacionados ao conhecimento

podem de fato ser geridos.

Nessa mesma perspectiva, Wiig (2002) complementa esse quadro analitico ao afirmar que a
sistematizacdo da gestdo do conhecimento compreende quatro aspectos principais: (i) a forma
top-down de monitoramento e facilitagdo de atividades relacionadas ao conhecimento; (iii)
criar e manter uma infraestrutura de conhecimento; (iii) renovar, organizar e transformar os
ativos de conhecimento; e (iv) utilizar recursos (ativos) de conhecimento para geracdo de va-

lor. O autor acrescenta seis fases em seu modelo de andlise/avaliacdo da capacidade de gestédo
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do conhecimento: (i) criacdo; (ii) abastecimento (sourcing); (iii) compilagéo; (iv) transfor-
macao; (v) disseminacgéo; e (vi) aplicagdo com o objetivo de atribuicdo de valor ao processo
produtivo. Além disso, explorando como a disciplina se configura em fatos e acdes recorren-
tes numa perspectiva de sistema, o citado autor, em 2002, apresenta o ciclo de gestao do co-
nhecimento, que ocorre em quatro passos: 1°. o desenvolvimento do conhecimento por meio
da aprendizagem, apropriando-se da experiéncia dos individuos, explorando a cria¢do, anali-
se ou reconstrucdo, codificacdo, modelagem e organizacdo do conhecimento de modo a ali-
mentar os bancos de dados informatizados; 2°. a retencdo do conhecimento; 3°. seu comparti-
Ihamento através da identificacdo das fontes de conhecimento para codificagdo e organizacao
em repositério de forma a garantir 0 acesso e sua recuperacgdo; e 4°. o uso do conhecimento
em multiplas possibilidade como em processos com potencial de inovagdo, na tomada de de-

cisdo ou da memdria organizacional.

Comparando a metodologia de Nonaka e Takeuchi (1997) com as sugeridas por Wiig (2004),
observa-se que esta se apresenta como um modelo dindmico sob a perspectiva do papel do
conhecimento no desempenho empresarial, destacando quatro agentes principais: (i) 0s
capacitadores - estimuladores de desempenho e que fornecem os meios para estabelecer o
rumo correto, conteido e qualidade das agdes); (ii) os condutores — fornecem o impulso para
agir; (iii) os facilitadores - auxiliam e ddo suporte as acOes; e (iv) 0S mecanismos ou 0s
componentes do sistema — que implementam agdes determinadas pelos demais agentes,
conforme mostra a Figura 3. Para o autor, a gestdo do conhecimento é composta de quatro
fases essenciais: (i) o desenvolvimento do conhecimento; (ii) a retencdo do conhecimento;
(iii) seu compartilhamento; e (iv) o uso do conhecimento. Com base nessas fases, a gestdo do
conhecimento possibilita maior efetividade e a sustentabilidade a qualquer organizacéo,
inclusive para alguns estudiosos no campo da administragdo publica atende a algumas

especificidades da gestdo governamental.
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Figura 3: Perspectiva do papel do conhecimento no desempenho empresarial
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Fonte: Wiig (2004, p. 41)

Face a importancia de dedicar profissionais a gestdo do conhecimento como meio de
identificar deficiéncias nos modos de trabalho atuais, observa-se na literatura que a maioria
das organizacGes possui a area de business intelligence em seu escopo de atuacao, ampliado
para incluir as questdes estratégicas relacionadas ao conhecimento. Sobre o tema, segundo
ressaltado por Wiig, Hoog e Spek (1997), dentre as diversas formas de afericdo do
desempenho institucional, a perspectiva da gestdo do conhecimento requer procedimentos de
monitoramento apropriados, devidamente vinculados e adaptados aos objetivos e
direcionamentos da organizacdo. Trata-se, segundo os autores, de um conjunto de atividades
de gestdo direcionadas para lidar com o conhecimento. Determinar, de forma sistematica, a
atual posicdo de uma organizacdo na gestdo do conhecimento requer a identificacdo de suas
atividades, assim como conhecimento de suas praticas e condi¢Bes para essa gestdo. O que,
para alguns estudiosos, a exemplo do que afirmam Ehms e Langen (2002), € um
posicionamento dificil de assumir por qualquer organizacdo, face o investimento financeiro e
as Varias etapas de diagnostico que se constituem em uma barreira para a introducdo de acGes
de melhoria da gestéo do conhecimento. Essa realidade é ainda mais complexa no ambito das

organizacges publicas, objeto desta dissertacao.

Pode-se inferir, com base na literatura nacional e internacional sobre o tema, que a analise em
gestdo do conhecimento requer um modelo com algumas das seguintes caracteristicas: (i)
elaboracdo de um instrumento que abranja as areas-chave da organizacdo; (ii) esse
instrumento deve ser desenvolvido em etapas, partindo do estagio atual da gestdo do

conhecimento, de modo a exibir o ponto de partida apropriado ao inicio de projeto atual; (iii)
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permitir suporte continuo & empresa, através de projetos de gestdo do conhecimento; (iv)
fornecer resultados qualitativos e quantitativos, considerando os diferentes pontos de vista dos
participantes das tarefas que envolvem a gestdo do conhecimento; (v) o instrumento deve ser
aplicavel em toda a organizacdo; (vi) adotar abordagem sistematica com procedimentos
gestoriais e gerenciais transparentes; (vii) selecionar modelo dotado de estrutura
compreensivel que possibilite o cruzamento de referéncias, conceitos e modelos (EHMS;
LANGEN, 2002). Conforme sera discutido na proxima secao, a literatura dispde de diversos
modelos para medir o grau de maturidade da gestdo do conhecimento, muitos dos quais
compartilham dos principios que servem de base tedrico-metodoldgica das abordagens da

‘gestdo qualidade’ total, orientados para atender as praticas da gestdo do conhecimento®.

2 Alguns estudiosos apresentam a semelhanga entre os principios da qualidade total e fatores criticos da gestio
do conhecimento (ZWAIN; LIM; SITI, 2010) em raz8o da necessidade de explicitacdo e compartilhamento
de conhecimentos técnicos; outros defendem uma relagdo de causacao reciproca entre gestdo do conhecimen-
to e gestdo da qualidade impactando em inovacdo (HONARPOUR; JUSOH; NOR, 2012; HONARPOUR,;
JUSOH; LONG, 2017); e as contribui¢des que a qualidade recebe da gestdo do conhecimento, visto que am-
bas tém foco na melhoria continua do desempenho organizacional (CINTRA; RIBEIRO, 2007).
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2.2 MODELOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Conforme apresentado na secdo anterior, 0 processo de criacdo do conhecimento ocorre em
trés niveis, segundo destacado por Nonaka e Takeuchi (1997): através do individuo, do grupo
e da organizagdo. Para os autores, o ‘conhecimento tacito’ converte-se em ‘conhecimento
explicito’ através da interagdo, isto €, por meio das relagdes sociais que ocorrem no ambito da
organizacdo. Esse reconhecimento situa, pois, a importancia que a gestdo do conhecimento
assume como condicdo capacitadora em face da complexidade de sua realizacdo. Outros
autores mais atuais, como Davenport e Prusak (2003), reforcam essa leitura ao destacarem
que a empresa gestora de conhecimento é capaz de alcancar vantagem competitiva
sustentavel, mas, para lograr éxito, afirmam que é necessario que o0s estoques de
conhecimento estejam acessiveis, disponiveis em um sistema que propicie o intercambio de
conhecimento e favorega a construgédo e consolidagdo de uma cultura organizacional que seja

favoravel a gestdo e governancga através do conhecimento.

Os referidos autores, reforcados pela visdo convergente defendida por Sveiby (1998),
defendem que o grande valor que a gestdo do conhecimento assume nas organizacoes
contemporaneas, em diferentes paises, € inovar em padrfes administrativos que favorecem a
reducdo de custos, o aumento de receitas, a aplicacdo do conhecimento para inovar 0S
processos de trabalho (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), resultando, no estabelecimento de
vantagem competitiva sustentavel (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Desse modo, buscando
avancar em metodologias capazes de aferir e favorecer o estabelecimento de vantagens
competitivas sustentaveis, assim como promover inovacdo e alavancar desempenho, observa-
se, a partir dos anos de 1980/1990, a emergéncia de diferentes e/ou complementares modelos
de analise/avaliacdo dos resultados da gestdo do conhecimento, conforme serdo apresentados
em um breve resumo dos principais modelos e que mais se aproximam da administracdo

publica e do modelo utilizado no projeto piloto objeto deste estudo.

2.2.1 Siemens’ Knowledge Management Maturity Model (KMMM)

Desenvolvido no @mbito da empresa Siemens na Alemanha para avaliacdo qualitativa e
quantitativa dos outputs (estagio) da gestdo do conhecimento vigente na organizacdo, o

KMMM ¢é um modelo de andlise baseado em processos de desenvolvimento e avaliacdo
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definidos. Segundo Ehms e Langen (2002), reconhecendo que a motivacdo para as acgoes de
GC nas organizagdes esta na aplicagdo do conhecimento como fator competitivo, gerenciar o
conhecimento, permanentemente e promover as atividades e 0s ajustes necessarios tornaram

esse método mais eficiente.

O modelo conta com um instrumento de analise, de desenvolvimento e avaliacdo, e apresenta
aspectos quantitativos e qualitativos, proporcionando identificar &reas-chaves para a GC,
indicando espacos de desenvolvimento para possibilitar a organizacdo alavancar ao nivel
contando com cinco niveis de maturidade, conforme destacado no Quadro 2 abaixo (EHMS;
LANGEN, 2002).

Quadro 2: Niveis de maturidade no modelo de desenvolvimento GC

Siemens’ Knowledge Management Maturity Model (KMMM)
Nivel de maturidade Caracteristicas
Nivel 1 — Inicial O conhecimento ndo é reconhecido como fator critico de sucesso
para o desempenho organizacional. Efetivamente, 0s processos nao
sdo controlados e ndo ha objetivos ou planejamento para o uso de
conhecimento.
Nivel 2 — Repetido E reconhecida a importancia da gestdo do conhecimento e conta os
grupos pioneiros e de atuacdo isolada em GC, com processos de
gestdo do conhecimento parcialmente definidos.
Nivel 3 — Definido Ha iniciativas estaveis e efetivas, encontram-se isoladas em setores
da organizacdo, todavia contam com definigcdo de papéis e respon-
sabilidade da GC devidamente preenchidos.

Nivel 4 — Gerenciado Ha estratégia e abordagem comum, com monitoramento da GC por
indicadores de eficiéncia. Recebe 0 apoio da alta administracéo e
geréncia e as atividades encontram-se apoiadas em sistemas de
gestdo do conhecimento.

Nivel 5 — Otimizado A organizagcdo é flexivel em adaptar-se as exigéncias atuais da GC,
permanecendo eficiente diante de grandes mudancas, do ambiente
interno ou externo. Os problemas que foram identificados em GC
estdo sanados e possuem ferramentas de suporte a GC eficientes.

Fonte: Ehms e Langen (2002, p. 2)

Este € um modelo que ancora a gestdo do conhecimento de forma transversal na organizacéo,
identificando e avaliando GC em areas-chave e ajustando suas atividades para eficacia da GC
para producéo de resultados. Em sua estrutura, traz os conceitos e elementos que habilitam a
GC, de forma ampla e sistémica na organizagdo, com destaque para 0s aspectos qualitativos e
quantitativos que denunciem a efetividade das atividades de GC para o desempenho
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organizacional, o que faz dele um modelo de GC bastante completo em dimensGes, elementos

e direcionamento para resultados.

2.2.2 Modelo produzido pelo Centro Americano de Qualidade e Produtividade
(APQC)

O APQC foi produzido por uma instituicdo de referéncia em gestdo do conhecimento dos
EUA que oferece benchmark em GC, propiciando as organizac¢@es interessadas as acdes a
serem desenvolvidas para alavancar um patamar superior em gestdo do conhecimento. O
modelo apresentado por Hubert e Lemons (2017) propde a analise da GC escalonada em
cinco niveis e auxilia no planejamento e desenvolvimento de préticas, processos e afericdo do
desempenho, com uma proposta de gestdo do conhecimento alinhada aos objetivos

estratégicos organizacionais, conforme apresentado no Quadro 3.

Quadro 3: Maturidade em GC do modelo AQPC

Centro Americano de Qualidade e Produtividade (APQC)

Nivel de Maturidade Caracteristicas

1. Inicial: O compartilhamento e transferéncia de conhecimento é informal e
aleatdrio, e ndo contribui para o desempenho organizacional. Ndo ha
na organizagdo préaticas e processos consistentes para identificar,
capturar, compartilhar, transferir e aplicar o conhecimento basico.
Necessario expor a lideranca organizacional a importancia da GC
para 0 negécio, construindo de forma clara como a GC contribuira
para o alcance dos resultados. Expandir a compreensdo da GC entre
os profissionais-chave e principais interessados, identificando e acio-
nando as areas a serem beneficiadas com melhoria do fluxo de co-
nhecimento.

2. Desenvolvimento: A gestdo do conhecimento alinha-se aos objetivos estratégicos, iden-
tificando oportunidades de negécio para atuacdo da GC, documen-
tando-as em estudos de analise de retorno sobre o investimento e
avaliacdo de beneficios. O desempenho do programa de GC deve
estar sob a responsabilidade do executivo. Governanga e patrocinio
sdo fatores criticos de sucesso. Necessario desenvolver lideranca de
pensamento de GC, estabelecer estrutura de apoio a estratégia inte-
grada de GC; selecionar oportunidades de negécios para testar ferra-
mentas de GC; e destinar recursos para as agdes de GC.

3. Padronizacdo: O foco na gestao de estratégia em GC, cujos pontos de atengdo foram
identificados e definidos no nivel anterior. Economias de escala sdo
auferidas através de padronizacdo ao integrar melhores praticas e
processos em GC, permitindo replicacdo e sustentando a cultura de
compartilhamento de conhecimento. Desenvolver competéncias,
captar e compartilhar licdes aprendidas para melhoria continua.
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4. Otimizar: Uma vez estabelecidas e padronizadas as bases da GC, passa-se a
estratégia de alavancagem da GC em toda organizacdo. Foco em
desenvolver e comercializar uma estratégia de expansao que aprovei-
te 0s processos e abordagens padronizados de GC, resultando em
crescimento organizacional. Alavancar metodologias padrdes de GC,
com atencdo as exigéncias decorrentes desta a¢do, ampliando o pu-
blico interno para as metodologias de GC.

5. Inovar: Executivos da organizagdo requerem a GC para suporte a estratégia
do negdcio. Foco em aperfeicoar os processos de GC e processos de
negocios incorporados para alcance de resultados e geracao de inova-
¢Oes. Processos de melhoria continua estabelecidos em nivel indivi-
dual, departamental, funcional e organizacional. Alinhar as avalia-
¢Oes de desempenho com a estratégia de GC.

Fonte: APQC classifications process framework (2018, p.3)

2.2.3 Modelo Knowledge Management Implementation

O KNOW Network-TKN é uma organizagdo sediada no Reino Unido que tem como missdo
desenvolver o capital intelectual das organizacbes e atua como certificadora, promovendo
benchmanking entre organizacdes, estabelecendo uma rede internacional de especialistas em
gestdo do conhecimento. E também promotora do Prémio MAKE, evento que seleciona
organizacOes, reconhecendo importantes iniciativas e desempenho em gestdo do

conhecimento, bem como as contribuigdes para seu ‘estado da arte” (TELEOS, 2017).

O MAKE possibilita acompanhar o progresso da estratégia de conhecimento ao monitorar sua
implementacdo ao longo do tempo. O modelo apresenta oito dimensdes MAKE (denominada
de Most Admired Knowledge Enterprises) que sdo consideradas como ‘fatores criticos’ de
sucesso para a organizacdo orientada pelo conhecimento, sdo as seguintes: cultura
organizacional; lideranga; inovacgéo; capital intelectual, compartilnamento; aprendizagem;
conhecimento do cliente; e valor organizacional-retorno ao acionista/stakeholder, conforme

mostra a Figura 4 abaixo.



35

Figura 4: MAKE framework
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Fonte: TELEOS (2017, p.2)

Segundo esse método, a empresa orientada pelo conhecimento agrega dezenas de processos e
subprocessos do conhecimento, em cada uma das oito dimensdes citadas, como: criar e
sustentar uma cultura orientada para o conhecimento empresarial; desenvolver trabalhadores
do conhecimento por meio da lideranca da geréncia sénior; criar e fornecer produtos, servicos
e solucBes baseados no conhecimento; maximizar o capital intelectual da empresa; criar e
sustentar um ambiente colaborativo para compartilhamento de conhecimento; criar e sustentar
uma organizacdo de aprendizagem; criar valor com base no conhecimento das partes

interessadas; transformar o conhecimento da empresa em valor para o acionista / stakeholder.

Outro aspecto relevante deste modelo estd na possibilidade de monitorar a implementacao de
estratégia de conhecimento, escalonada em cinco etapas: (1) Pre-implementacdo — que
envolve planejamento e langamento da estratégia em gestdo do conhecimento (até 1 ano); (2)
Implementagéo (entre 1-3 anos); (3) Revigoramento (entre 4-6 anos); (4) Inculcacédo (entre 7-
9 anos); e (5) estagio holistico (a partir de 10 anos ou mais). No decorrer das etapas 2 a 4, sdo
identificados os profissionais chave e as barreiras mais significativas a implementacdo da

estratégia de GC.
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Além de representar em seu modelo a iteratividade entre os elementos de GC, de maneira
simultanea e simplificada, o ponto alto do modelo estd na valoracdo do conhecimento do
cliente-consumidor como parte da equacdo: conhecimentos e habilidades do consumidor
confrontam e alimentam o processo de inovagdo, impactam no valor da organizacgéo,

requerendo da GC mais dinamica para suporte ao desempenho organizacional.

2.2.4 Modelo Asian Productivity Organization (APO)

Organizacdo intergovernamental sem fins lucrativos, dedicada ao desenvolvimento
econdmico sustentavel na Asia e no Pacifico, a Asian Productivity Organization (APO) reuniu
especialistas em GC da Europa, Estados Unidos e Asia para desenvolver um método de GC
com o objetivo de apoiar os processos-chave de projetos e negocios das organizacoes,
publicado no Manual de GC, onde sdo descritos 0 método, seus conceitos e ferramentas
(APO, 2009). Para o método APO, a GC esta a servico do aprimoramento da produtividade,
da geracgéo de inovagéo, do crescimento dos lucros e do desenvolvimento organizacional, por
meio de uma visdo integrada de criacdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento que
perpassa o individuo, o grupo, a organizacdo e a sociedade, gerando beneficio em todos os

niveis.

A APO considera que as iniciativas de GC possibilitam aos individuos ampliar conhecimentos
e habilidades, atributos basicos das capacidades individuais, com impacto positivo gerado
pelo processo de aprendizagem e inovagao no processo de conhecimento. Tais conhecimentos
e habilidades individuais agregam-se a equipe, aprimorando, assim, a capacidade do grupo,
com reflexo nas capacidades organizacionais de sistematizar, disseminar e incorporar
conhecimentos por meio de inovagao, sob a forma de servigos ou produtos. A capacidade da
organizacdo em GC, segundo essa abordagem, viabiliza a melhoria dos processos internos, a
construcdo de vantagem competitiva sustentavel e a definicdo de estratégias inovadoras frente
ao mercado. O olhar da APO sobre o conhecimento vislumbra, no empenho das pessoas para
0 autodesenvolvimento, a producdo de uma carga de competéncias individuais que, agregadas
ao tecido social, concedem aquela sociedade especifica novos niveis de producdo e
potencialidades, ampliando assim o que chamam de capacidade societal. Assim, a sinergia
promovida pelo conhecimento de individuos e organizacbes, operando como uma rede

colaborativa, compde uma sociedade cujo sistema de gestdo do conhecimento otimizado gera



desenvolvimento (APO, 2009).

Alinhado a missdo, visdo e objetivos da organizacdo, 0 modelo de GC da APO esta centrado
sobre trés elementos principais: aceleradores, processo de conhecimento e resultados. Os
aceleradores estdo para impulsionar as iniciativas de GC na organizacdo: lideranga; processos;
pessoas e tecnologia. O processo de geracdo e conversdo do conhecimento neste modelo é
descrito em cinco passos: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar. Por resultados,
estd o aprimoramento das capacidades nos niveis individual, grupo, organizacional e da
sociedade, bem como maior produtividade, qualidade de produtos e servigos, aumento da
lucratividade e crescimento da organizacdo. O modelo conta com a definicdo de fatores
criticos para o sucesso da implementacdo da GC, embora ndo esteja descrito como um quarto

nivel, conforme destacado no quadro apresentado abaixo (APO, 2009).

Quadro 4: Componentes do Modelo de GC da Asian Productivity Organization - APO

Visdo e Missao

Direcionador que assegura o ali-
nhamento da GC aos objetivos
estratégicos da organizacdo

GC a servico da estratégia de negdcio
na busca do sucesso organizacional

Aceleradores

Lideranga

Direcionador com habilidade de im-
pulsionar as a¢des de GC na organiza-
cdo, acompanhando as estratégias de
GC alinhadas a missdo e visao organi-
zacional e dando suporte ao projeto de
implementagao da GC.

Tecnologia

Permite aceleracdo do processo do
conhecimento ao fornecer técnicas e
ferramentas que viabilizam o trabalho
colaborativo formal e informal, on-line
ou off-line, superando barreiras geo-
graficas e de tempo, gerando também
plataformas de retencdo e comparti-
Ihamento do conhecimento organizaci-
onal.

Pessoas

Detentoras do conhecimento técito, as
pessoas geram e utilizam conhecimen-
to com base em suas capacidades indi-
viduais: contexto, experiéncia e inter-
pretacdo. O éxito da GC esta na moti-
vacdo a compartilhar, quando o conhe-
cimento tacito podera converter-se em
explicito, e posterior retencdo pela
organizagao.

Processos

Descricdo logica e sequenciada de
como ocorrem 0s eventos de trabalho
na organizacdo de forma a aprimora-
los, através das melhores préticas,




contribuindo para a produtividade,
qualidade, lucratividade e crescimento
da organizacdo.

Processos  de
conhecimento

Identificar

A partir das capacidades centrais da
organizagdo, etapa incial de identifica-
¢do dos conhecimentos criticos, dispo-
niveis e lacunas, necessarios as compe-
téncias organizacionais para alcance
das metas do negdcio. Esta etapa deve
ser realizada antes da criacao de novos
conhecimentos de modo a promover a
reutilizacdo do conhecimento.

Criar

O processo de conversdo em novos
conhecimento da-se nos nives indivi-
dual, equipe e organizacional, por
meio do aprendizado e reutilizagdo dos
conhecimentos existentes, experiéncias
em resolucdo de problemas, comuni-
dades de praticas e no processo inova-
tivo em servigos, produtos e procedi-
mentos internos.

Armazenar

O conhecimento gerado pelos indivi-
duos, técito, convertendo-se em expli-
cito, é incorporado a organizacao atra-
vés da sistematizacdo de processos,
banco de dados, repositérios que pos-
sibilitem o armazenamento e comparti-
Ihamento por outras pessoas na organi-
zacao.

Compartilhar

O conhecimento é compartilhado dire-
tamente entre as pessoas, em treina-
mentos, comunidade de praticas, atra-
vés de repositorios, e, apoiados na
tecnologia, o compartilhamento e a
transferéncia de conhecimento tornam-
se regulares num ambiente organizaci-
onal motivador e de confianca.

Aplicar

O conhecimento agrega valor ao nego-
cio da organizacdo quando utilizado e
reutilizado nos processos de inovacao
ao criar e melhorar processos, produtos
e servicos; a tomada de decisdo devi-
damente alinhada aos objetivos estra-
tégicos da organizagao.

Resultados

Capacidade Individual

Durante o processo de conhecimento,
0 aprendizado e compartilhamento
gera aumento das habilidades indivi-
duais, resultando em um melhor de-
sempenho do individuo.

Capacidade em grupo

Melhorada através do apredizado, ge-
racdo e compartilhamento de conheci-
mento entre os individuos atuando em
equipe.

Capacidade organizacional e pro-

Aumenta-se a capacidade organizacio-

38



dutividade, qualidade e inovacédo
em produtos e servicos, lucrativi-
dade e crescimento organizacional

nal ao alavancar capacidades do indi-
viduo e do grupo, possibilitando me-
Ihoria dos sistemas e processos inter-
nos, competéncias essenciais ao dese-
nho de estratégias inovadores para o
estabelecimento de vantagem competi-
tiva sustentavel, melhoria da qualidade
de produtos e servicos, rentabilidade e
crescimento organizacional.

39



Capacidade Societal O aprimoramento da capacidade dos

individuos e organizacbes e institui-
cOes, de forma agregada, potencializa
as redes de colaboracéo e proporciona
0 surgimento de oportunidades de
crescimento e desenvolvimento da
sociedade.

Fonte: APO (2010b, p. 24)
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O modelo inclui o instrumento para avaliacdo do estagio da organizacdo em GC, com critérios

para cada um dos niveis propostos pelo método de GC, cuja avaliacdo esta dividida em 5

niveis: reativo, iniciacdo, introducdo ou expansdo, refinamento e maturidade, conforme

destacado no quadro abaixo e na Figura 5.

Quadro 5: Niveis de Maturidade em GC — APO

Nivel de Maturidade

Caracteristicas

Nivel 1 — Reacao

A importancia da GC nédo é reconhecida pela organizacao,
nem sua importancia para o desenvolvimento do negacio.

Nivel 2 — Iniciacdo

A GC comeca a ser reconhecida, sua importancia para orga-
nizagao, com possibilidade de um projeto inicial de GC.

Nivel 3 — Expansdo

A gestdo do conhecimento encontra-se completamente impla-
tada e desenvolvida na organizagao.

Nivel 4 — Refinamento

A GC esta implantada e este processo é avaliado para melho-
ria continua.

Nivel 5 — Maturidade

A GC encontra-se completamente integrada na organizagéo.

Fonte: APO (2010, p.146).
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Figura 5: Niveis de maturidade em gestdo do conhecimento.

KM is mainstreamed in the

Maturity institution

KM implementation is continuously

Refinement 147-188 evaluated and improved

Introduction

(expansion) |126-146 KM practices in some areas

Beginning to recognize the need to
manage knowledge

Initiation a‘-tB

Not aware of what KM is and its
importance in enhancing productivity

Reaction| 42-83 il
and competitiveness

Fonte: APO (2010, p.146).

Um ponto positivo do modelo é a disponibilidade de suas publicacbes sobre 0 modelo e guias
técnicos para aplicacdo dos instrumentos, apresentagdes de oficinas de treinamento no método
e estrutura de avaliacdo de monitoramento da GC - todo o material encontra-se disponivel
para download no site da Associacdo. Entretanto, como modelo desenhado para o contexto
asiatico, o volume e detalhamento dos manuais e guias refletem o nivel exigente de uma

cultura, com o registro e controle de conhecimentos e informagdes.

Elaborado por profissionais da India, Jap3o, Malésia, Filipinas, Republica da China,
Cingapura, Tailandia, Vietna, e desenvolvido a partir das experiéncias internacionais em GC,
0 modelo da APO traz uma metodologia com elementos tradicionais da GC e ja foi aplicado
em seis organizagOes do setor publico asidtico de diferentes areas: Instituto de Pesquisa e
Desenvolvimento Agricola da Maléasia-Cingapura; Agéncia para Pesquisa, Ciéncia e
Tecnologia da Tailandia; Hospital do Principe da Coroa de Taphanhin; Bharat Electronics
Limited — India; Servico Alfandegério da Coréia; e Empresa Internacional de Cingapura,

vinculada ao Ministério de Comercio e Industria de Cingapura (APO, 2013).

Embora sua difusdo esteja centrada entre paises da Asia e do Pacifico, sua aplicacdo a
organizacdes governamentais torna-o um modelo de GC para o setor publico com espirito de
produtividade empresarial. Cabe ressaltar que o modelo APO serviu de inspiragdo ao modelo
de gestdo do conhecimento para administracdo publica brasileira, cujo instrumento de

autodiagnostico em GC € uma tradugdo do modelo asiatico.
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2.2.5 Modelo de GC para a Administracdo Publica Brasileira (MGCAPB)

Aspirando atender a administracdo publica brasileira, Batista (2012) propde a aplicacdo do
Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica (MGCAPB), que tem
como base de inspiragdo teorica o processo SECI desenhado por Nonaka e Takeuchi (1997),
associado a outras abordagens metodoldgicas, como 0 APQC, o OKA e o APO; além disso
também utilizou como inspiracdo diversos estudos nacionais que analisaram a gestdo do
conhecimento no setor publico. Para o desenvolvimento do MGCAPB, o autor fundamentou-
se também nos estudos sobre modelos de GC de Terra (2001); de Monavvarian e Kasaei
(2007); de Heisig (2009); de Salavati e Ebadi (2010); e de Girard e Mclintyre (2010), este
ultimo interferiu nos resultados dos estudos empiricos aplicados ao setor publico no Canada e

no Ira.

Em sua proposta, Batista (2012) incorpora o framework da APO para a elaboragdo do
instrumento de diagnostico da GC, priorizando os critérios de avaliagdo compostos por 42
questdes que identificam e pontuam aspectos e ‘fatores criticos’ para a GC, cujo resultado
posiciona a organizacdo em 5 niveis de maturidade em gestdo do conhecimento (APO, 2009).
Ao selecionar as variaveis e indicadores de andlise para estruturar o MGCAPB, Batista adota
0s chamados ‘fatores facilitadores de GC’ que se encontram presentes no Modelo Europeu de
GC, no Prémio MAKE, no OKA, no APO, na OCDE e no programa GESPUBLICA.

Ao realizar uma ampla pesquisa sobre modelos de gestdo do conhecimento aplicados a
administracdo puablica, o citado autor utilizou dados obtidos na base Scopus, que identifica
mais de vinte cinco mil publicagdes na area, sendo oito mil referentes a modelos em GC e
desta base apenas 245 tratariam de modelos de gestdo do conhecimento na administracao
publica. Apo6s selecionar e analisar a base de dados, conseguiu identificar sessenta (60)
publicacdes sobre gestdo do conhecimento no setor publico e destas apenas cinco (05) se
referiam a modelos de GC, o que revelou a escassez de estudos mais aprofundados sobre o

tema.

Para andlise das publicacGes, Batista (2012) considerou os seguintes critérios metodoldgicos:
fonte — titulo, autor e ano; origem do modelo de GC; foco no setor publico; tipo dos modelos:
prescritivo, descritivo ou hibrido; definicdo do modelo de GC; processos e etapas; fatores

criticos de sucesso e caracteristicas relevantes para a administracdo publica. Os critérios de
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andlise utilizados pelo citado autor assim como a afirmacgdo da natureza holistica e os fatores
contextuais e criticos de sucesso de GC guardam influéncia dos estudos de Heisig (2009), que

analisou, aproximadamente, 160 modelos de gestdo do conhecimento.

Heisig (2009) privilegiou a observacdo da representacdo sistematica dos modelos de GC,
utilizando as seguintes categorias de andlise: fonte da publicagdo; origem do modelo por
instituicdo; tipo do modelo; definicbes de conhecimento; atividades de gestdo do
conhecimento e fatores criticos de sucesso. Merece destacar que, para esse autor, a gestdo do
conhecimento ¢ afetada por fatores contextuais e atua diretamente no gerenciamento de todo
um conjunto de fatores, atividades e processos ndo limitados apenas as atividades de GC,
razdo pela qual afirma a natureza holistica da gestdo do conhecimento.

Batista define em seu estudo trés macro categorias analiticas: (i) a compreensdo de
conhecimento; (ii) as atividades de GC; e (iii) os fatores criticos de sucesso. Esses modelos
possibilitam identificar e descrever diferentes elementos do conhecimento (tacito/implicito,

explicito, individual e coletivo), e ndo apenas definir um conceito padrdo de conhecimento.

Como atividades de GC sdo reconhecidas diversas acdes, como compartilhamento, criagéo,
aplicacdo, armazenamento e identificacdo de conhecimentos, embora ainda que reconhecam
uma ampla variedade de termos para descrever os processos de conhecimento. Por fatores
criticos de sucesso, sao identificados os processos orientados para a gestdo de pessoas que
integram temas relativos a cultura; pessoas; lideranca; estrutura e processos organizacionais;
infraestrutura de tecnologia e suas aplicacdes; processos de gestdo envolvendo estratégia,

metas e controle.

H& um reconhecimento de que a geracao de conhecimento agrega grande valor a organizacéo,
por meio da melhoria das vantagens competitivas da empresa, auferida por seus ativos
estratégicos: capital humano, habilidades e competéncias individuais e organizacionais. Na
construgdo do seu modelo, Batista (2012) define duas grandes categorias: direcionadores
estratégicos e viabilizadores, onde organiza os elementos de GC presentes em outros modelos
difundidos no setor privado. Essa escolha de Batista estd pautada em Terra (2001 2012), que
destaca a gestdo do conhecimento com énfase na dimensdo das praticas gerenciais nos
seguintes niveis: (i) estratégico — visdo estratégica no ambito da alta administracéo,
focalizando campos de conhecimento e esforcos de aprendizado; (ii) organizacional: cultura e

estrutura organizacional, politicas de recursos humanos quanto a inovagdo, aprendizado
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continuo, desenvolvimento estratégico e resultados; e (iii) infraestrutura: tecnologias de
informacdo e sistemas informacéo, de comunicacéo, para aprendizado, sistemas de suporte a

geracao, difusdo e armazenamento do conhecimento e sistemas de mensuracao de resultados.

Salavati e Ebadi (2010) desenvolveram também estudo sobre gestdo do conhecimento no
setor publico no Ird onde afirmam a existéncia de diferenca para a gestdo do conhecimento no
ambito publico, que apresenta desafios especificos pouco discutidos pela literatura. Para 0s
citados autores, algumas dimensdes importantes do setor pablico ndo tém sido contempladas
suficientemente pelas principais abordagens sobre GC, o que requer maior abrangéncia dos
referidos modelos. Ressaltam, pois, que uma das principais caracteristicas da administracdo
publica é ser representada por diferentes atores interessados, representados por individuos,
grupos sociais, além de outras organizacbes privadas e publicas, com destaque para 0s
governos locais, diferentemente do setor privado, que estd voltado, essencialmente, para
atender as demandas dos acionistas. Nessa mesma motivacdo, semelhante ao contexto do
setor publico brasileiro, Batista sustenta a oportunidade, relevancia e novidade de sua
proposicdo: um modelo de GC que ampara as caracteristicas do setor publico brasileiro,
representando os atores relacionados e cuja estrutura serve como guia ao gestor publico no

planejamento e implementacéo da GC

A pesquisa desenvolvida pelos autores iranianos teve uma base amostra de 170 especialistas
de institui¢ces publicas daquele pais, que buscou identificar como é possivel promover gestao
do conhecimento de forma eficaz no setor publico e quais dimensdes devem ser contempladas
num modelo de GC adequado a organizacdo publica. Como resultado do estudo,
identificaram alguns fatores reconhecidos como efetivos para um modelo conceitual de gestéo
do conhecimento para organizacGes publicas no Ird, distribuidos em dois fatores:
organizacionais e contextuais. Como fatores organizacionais, destacaram os seguintes: cultura
de criacdo do conhecimento; lideranca de conhecimento; 0s recursos e processos baseados em
conhecimento; portal do conhecimento; e estrutura baseada em conhecimento. Em relagéo aos
contextuais, destacaram: fatores politicos, culturais, tecnologicos, com destaque para o
conhecimento dos cidaddos como participante contextual de maior importancia. Observa-se
agui uma conexao entre os fatores citados e as dimensdes e elementos descritos no modelo de

GC proposto por Batista.

Girard e Mcintyre (2010) corroboram com essa analise critica ao afirmarem que a GC no

setor privado é aplicada por meio de ferramentas, sistemas e modelos instalados ou criados na
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perspectiva de mercado concorrencial. Mas, ao admitirem a existéncia de especificidades
préprias ao setor publico, o desenho de modelo de gestdo do conhecimento que atenda a
missdo da administracdo publica, acolhendo suas caracteristicas, passa pela preocupacéo de
auxiliar os gestores e servidores publicos para as acbes de insercdo, aculturacdo e
funcionamento da GC neste ambiente. Assim como Girard e Mclntyre (2010), Batista
compartilha do reconhecimento de que as caracteristicas do setor publico sdo desafiadoras
para a gestdo do conhecimento, de acordo com os com estudos desenvolvidos no IPEA,
utilizando metodologia OKA — Organizational Knowledge Assessment -, ou ANAC e outros

6rgéos publicos por meio do instrumento para a Avaliacdo da Gestdo Publica do Gespublica.

Girard (2005) destaca a proposicdo de modelos que visam auxiliar os gestores publicos a
transporem a GC a préatica organizacional e elabora a metodologia Inukshuk KM com o
objetivo de facilitar o planejamento e a implantacdo da gestdo do conhecimento no setor
publico no Canada. Esse método é composto por cinco elementos ativadores: tecnologia,
lideranca, cultura, mensuracgdo e processo, conforme mostra a Figura 6. Embora os elementos
ativadores do citado modelo tenham sido validados com lideres em GC, os autores
reconheceram o desafio de fazer esse modelo funcionar na pratica do servi¢co publico

canadense.

Figura 6: Modelo Inukshuk de GC

Measurement

PR N » v

@ Tacit knowledge Explicit knowledge
i < Socialization Externalization
£ Y -
- Internalization Combination

> Leadership
ER 2 5
3 = =
S Z E

=
-

Source: Girard (2005)

Fonte: Girard (2005, p. 15)

O estudo desenvolvido por Girard (2005) prioriza a Iniciativa de Pesquisa e Tecnologia —
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Research and Tecnology Initiative (CRTI) — do governo canadense, publicada em maio de
2002.

setembro de 2001 nos Estados Unidos, momento onde o Departamento de Defesa Nacional

Merece destacar que essa metodologia teve inicio apds os atentados do onze de

Canadense reconhece a importancia de desenvolver e implementar a iniciativa. A missao era
fortalecer o Canadd na prevencdo e respostas a possiveis ataques terroristas, através de
investimentos em ciéncia e tecnologia. Tal iniciativa reuniu a comunidade de ciéncia e
tecnologia do pais, de forma inter setorial e competitiva, e sua estrutura incorporou cinco

ativadores KM com base no modelo Inukshuk para o gerenciamento das ciéncias.

Conforme ja destacado anteriormente, 0 modelo Inukshuk acompanha a abordagem SECI de
Nonaka e Takeuchi (1997) e apresenta os fatores criticos de sucesso comumente encontrados
na literatura sobre gestdo do conhecimento, conforme identifica Batista. Com base nessa
breve revisdo das inspiracdes que o citado autor privilegia, pode-se inferir que as abordagens
selecionadas por Batista ndo agregam novos conceitos em gestdo do conhecimento aplicados
a administracdo publica com énfase na realidade brasileira, embora seja relevante reconhecer
alguns beneficios que os modelos criados a partir das experiéncias aplicadas aos modelos de

GC do setor privado trazem.

Visando sistematizar os fatores criticos de sucesso em GC levantados pelo conjunto de

autores que o inspiraram, Batista elaborou o quadro comparativo abaixo.

Quadro 6: Comparativo dos fatores criticos de sucesso

) Monavvarian Girard
Heisig (2009) Terra (2001) | fei e Shagha-
FOCO NOS Pro- | \/ic55 ¢ estra- | - 2L0res organi- Tecnologia e
Cessos téaia- zacionais raticas
de trabalho cugltu1ra (cultura, ge recursos
Fatores Foco no conhe- o lideranca, tra- F_ato_rgs
. . organizacio- humanos, €S- | viabilizadores:
criticos de cimento i balhadores,
SUCesso (criar, armaze- nal gerentes,  re- | luwra cultura,  tecno-
’ estrutura orga- ’ organizacional, | |ogia
ar, nizacional; Cursos, cultura dera
ou compartilhar > : Processos) oo lideranca,
. praticas de organizacional, | processo (de
o e aplicar) RH: Fatores contex- situacio da
viabilizadore | Foco nos fato- | - tuais cao da, GC)
- sistemas de . transparéncia
res viabilizado- | ; .. (conhecimento .
S o5 informagéo; | de e mensuragao.
mensuracdo de | ., .. documentos,
(Cultura, cidadao, fato-
R resultados e fluxo de
organizagdo e . res . x
. ambiente . informacéo e
papéis, politicos, fato-
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estratégia e res
lideranca, externo. tecnolégicos e | treinamento.
habilidades e
inovagdo, con- fatores
trole .
culturais)

€ mensuracéo e

informacao)

Fonte: Batista (2012, p. 28)

Com base na literatura identificada, Batista (2012) afirma existir uma lacuna nos estudos
sobre GC que considere as especificidades do setor publico, ressaltando a importancia da
elaboracdo de modelos originalmente construidos para esse perfil de organizacdes. Ressalta
que alguns estudos trazem modelos genéricos, holisticos e especificos para a administracdo
publica; outros ndo trazem grandes contribui¢fes. Ao admitir essa limitagcdo do estado da arte
sobre o tema, 0 autor elabora sua proposta metodoldgica para atender as especificidades do
setor publico e dar suporte as organizacdes publicas brasileiras na construcdo de modelos
préprios. Nesse sentido, propde o0 modelo de GC derivado da abordagem da APO, realizado
através de uma parceria entre o IPEA e a UFRS. A este instrumento o autor denomina de
MGCAPB, apresentando-o como uma abordagem de GC descritivo e prescritivo,
simultaneamente, visto que propde a descricdo e prescricdo dos elementos que deveriam
orientar a implementacdo da gestdo do conhecimento na administracdo publica brasileira,

conforme representado na Figura 7.
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Figura 7: Modelo de gestdo do conhecimento para administracdo publica (MGCAPB)
Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas

Aplicar Identificar

Ciclo
KDCA

apepanas
3 0llensn — oepep)

Compartilhar Criar

Armazenar

Visao, Misséo, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas

Fonte: Batista (2012, p. 52).

O modelo MGCAPB desenhado por Batista apresenta seis componentes ou variaveis
principais: (1) direcionadores estratégicos: envolve a definicdo clara da visdo, missdo,
objetivos estratégicos, estratégias e metas; (2) viabilizadores: envolve os aspectos da
lideranca, tecnologia, pessoas e processos; (3) processo de GC: envolve a identificacéo,
criacdo, armazenamento, compartilhamento e aplicacdo; (4) ciclo KDCA,; (5) resultados de
GC; e (6) partes interessadas: que integra o cidaddo-usuario e a sociedade. Segundo o autor,
esse modelo contextualiza a GC na Administracdo Publica brasileira e se articula aos
principios definidos no Programa Nacional da Gestdo Publica e Desburocratizagdo, que
privilegia a associacdo da gestdo do conhecimento ao desempenho organizacional. A
metodologia conta, ainda, com um instrumento de autoavaliacdo do ‘grau de maturidade’ em

GC, o que possibilita realizar acdes de acompanhamento da GC na organizacéo.

Os ‘Direcionadores Estratégicos sao considerados requisitos para o alinhamento da GC aos
objetivos organizacionais de modo que sua implementacdo contribua para alcancar melhores
resultados e metas. Os Viabilizadores’ respondem a necessidade de identificagdo ou definig¢do
dos fatores criticos de sucesso, a exemplo do esforco para iniciativa de GC, governanga e
infraestrutura de gestdo do conhecimento. O ‘Processo de GC’ reforga os processos de
gestdo/trabalho, oportunizando a sistematizagdo dos conhecimentos, através da mobilizacdo
de esfor¢os organizacionais que, em geral, integram a gestao de projetos e processos. O ‘Ciclo
KDCA: inspirado no ciclo PDCA’, que integra os passos do Knowledge, permite identificar o
conhecimento relevante para a melhoria dos processos e envolve os seguintes elementos: Do

(fazer) — vinculado a realizacdo das atividades de educacdo e treinamento; Check (checar) —
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refere-se a verificacdo dos resultados das tarefas; e Action (a¢do) — possibilita a atuacéo

corretiva no curso dos processos, conforme mostra a Figura 8.

Figura 8: Ciclo de gestdo do conhecimento — KDCA.

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

por meio da padronizacao.
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Fonte: Batista (2012, p. 65).

A metodologia MGCAPB apresenta cinco niveis de nivel de maturidade da GC: (1) reacéo;
(2) iniciacdo; (3) introducdo (expansdo); (4) refinamento; e (5) maturidade. Cada nivel é
caracterizado pela presenca, auséncia ou fraqueza dos quatro viabilizadores destacados acima
(lideranga, tecnologia, pessoas e processos; aprendizagem e inovacao; e resultados finais da

organizacao), conforme descrito no Quadro 7.

Quadro 7: Niveis de maturidade em GC do MGCAPB

A organizacdo publica ndo sabe o que é GC e desconhece sua impor-
tancia para aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade
social; contribuir para a legalidade, impessoalidade, publicidade, mora-
lidade e eficiéncia na Administracdo Puablica; e contribuir para o de-
senvolvimento.

Nivel 1. Reacdo

Nivel 2. Iniciagdo A organizacdo publica comega a reconhecer a necessidade de gerenciar

o conhecimento.

Nivel 3. Introducdo (ex- | Ha praticas de GC em algumas éreas.
pansao)

Nivel 4. Refinamento A implementacdo da GC é avaliada e melhorada continuamente.

Nivel 5. Maturidade A GC esta institucionalizada na organizacdo publica

Fonte: Elaboracdo da autora com base em Batista (2012).
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Os modelos de avaliagdo de maturidade em GC que sustentam a proposta de Batista
convergem em suas dimensfes de analise e oportunizam identificar os Fatores Criticos de
Sucesso da GC nas organizagfes, permitindo a realizacdo de pesquisa de campo para
verificagdo e levando-se em conta que 0 MGCAPB é baseado no modelo APO e, segundo o
autor, esta relacionado ao programa GESPUBLICA.

Diante do apresentado pela literatura em GC, um modelo de gestdo do conhecimento voltado
para o setor publico ndo apresenta uma ideia inédita, porém Batista (2012) propde um modelo
de GC simultaneamente descritivo e prescritivo, dedicado a administracéo publica brasileira.
Trata-se de modelo Unico, concebido para contemplar as especificidades proprias a toda
Administracdo Publica Federal, e ampliando seu alcance ao setor publico em todos os niveis
de Governo. Entretanto, a motivacdo do modelo, que é uma proposta de solu¢cdo em GC que
inclua caracteristicas especificas, € enfraquecida visto que, apesar da estrutura organizacional,
normativa e burocratica, o setor publico ndo goza de realidade ou desafios em GC

homogéneos.

O modelo foi implantado e desenvolvido no IPEA, um 06rgao especializado em pesquisa,
resultando em uma publicacdo de livro pelo Instituto no momento em que as organizagcfes
publicas estavam arregimentando o cumprimento da Lei 12.527/2011 que regula o0 acesso as
informacdes — LAI, o que contribuiu para que o modelo de Batista ganhasse impulso com a
adesdo de orgdos em diferentes niveis de governo. Neste cenério, a gestdo do conhecimento
apresenta-se a servi¢o das principais demandas das organizac@es publicas: para sustentacdo do
acesso as informacdes publicas; na melhoria de processos, servicos e produto, bem como

contribuindo para uma gestdo publica de exceléncia.

Como modelo para a GC, sua estrutura representa bem os elementos de gestdo do
conhecimento ja consagrados e consolidados na literatura advindos de modelos da iniciativa
privada com o foco no desempenho organizacional, distinguindo os elementos de afericdo de
resultados e partes interessadas que no setor publico materializa-se no produto das politicas

publicas em beneficio da sociedade.

Outro aspecto positivo do modelo esta na sua representacdo como um sistema aberto e por
trazer elementos especificos da administracdo pablica, como os resultados para a sociedade e

partes interessadas, tendo o cidaddo como cliente, entretanto as formas de participacdo ativa
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do cidaddo no sistema de GC ultrapassam o modelo. Um dos fatores positivos que o modelo
traz em sua estrutura € a inclusdo da aprendizagem e inovagdo enquanto elementos que
comumente sdo associados ao desempenho do setor produtivo e tecnologico, desmistificando

ao trazé-los dentro do modelo para a gestao publica em qualquer area.

Faz parte do propdsito do modelo ser especifico para a administracdo publica brasileira; ser
genérico para aplicacdo em todas as organizacgdes publicas; e ser holistico, proporcionando o
entendimento integral de GC. Esta balanca entre o especifico, genérico e holistico,
ambicionados por Batista (2012), coloca o modelo como fragil aos objetivos a que se propde:
nos aspecto especifico e integral, espera-se que o modelo apresente alternativas ou auxilie o
gestor publico na tratativa de implementar a GC no cotidiano do servigo publico diante de
situacBes desafiadoras dentro dos elementos da GC: culturais, tecnologicos, pessoas,
processos e governancga. A opg¢do por aspecto genérico permite um modelo que seja adaptavel
a qualquer 6rgdo e, nesse ponto, acredita-se que se perde a motivagdo original: especifico,
dedicado a administracdo publica. O espago aberto ao adaptavel a qualquer 6rgao publico na
verdade expde a falta de detalhamento das limitacGes e especificidades do setor publico
dentro do modelo e proposi¢cbes de enfrentamento ndo apresentadas. Como aspectos do setor
publico que impactam na GC, trazemos o que sinaliza a Asian Productivity Organization em
uma de suas publicacBes sobre gestdo do conhecimento no setor publico, sendo 0s seguintes
desafios em GC: ac¢des publicas com foco excessivo no processo em detrimento do cliente;
conformidade ou acomodacdo como impedimento a melhoria continua; a substituicdo da
cultura de estogques de conhecimento pela interdependéncia; e a frequéncia de altera¢bes nas

liderangas como desafio a retengéo do conhecimento tacito.

Batista (2012) faz uma simplificacdo de instrumentos de planejamento e autodiagndstico de
facil visualizacdo, destinados a oficina de capacitacdo para preparacdo da equipe que
executard a metodologia. O modelo também apresenta como positivo um extenso rol de
iniciativas, permitindo ao gestor fazer consultas, formularios e instrumentos de apoio a
planificacdo da GC de maneira pratica e simples. Em termos de planejamento da gestdo do
conhecimento, o instrumento oferece ao gestor 0s primeiros passos para implementagéo de
projeto de GC e respectivos planos de acdo e comunicacdo, entretanto o nivel de
customizagdo do modelo ao Orgdo partird das competéncias e habilidades do gestor
responsavel pelo projeto de GC. As organizacGes sem prévios conhecimentos consolidados
em GC ou em outras metodologias de gestdo apresentardo dificuldades para acolher esta ou
qualquer outra metodologia de GC.
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2.2.6 PRINCIPAIS DIMENSOES EM MODELOS DE GC

Motivados pela sobrevivéncia organizacional e necessidade do estabelecimento de vantagem
competitiva sustentavel, os modelos de GC emergem da realidade das organiza¢Ges com as
caracteristicas de seu Business core. E a partir das metodologias apresentadas, foi possivel
verificar uma evolucdo dos modelos de GC fomentados pela sobrevivéncia organizacional no
setor privado e estabelecimento de vantagem competitiva sustentdvel a medida que as
organizacOes aperfeicoam sua gestéo, estimuladas pela busca acirrada por inovagéo, vantagem

competitiva e desempenho organizacional.

Quadro 8: Sintese — Dimensdes mais presentes entre os Modelos de GC
Modelo Dimensodes

KMMM Estratégia e metas de conhecimento
Ambiente e parcerias

Pessoas e competéncia
Colaboracéo e cultura

Lideranca e suporte

Estrutura e forma de conhecimento
Tecnologia e infraestrutura
Processos, regras e organizagédo
APQC Identificar, capturar, compartilhar, transferir e aplicar conhecimento
Pessoas

Processos

Estratégia

Retorno sobre o investimento
Governanca

Suporte a iniciativas de GC
MAKE Cultura organizacional

Lideranga;

Inovacéo;

Capital intelectual;
Compartilhamento;

Aprendizagem;

Conhecimento do cliente

Valor organizacional-retorno ao acionista/stakeholder.

MODELO APO (2009) Lideranca em GC
MODELO MGCAPB | Processo

Pessoas
(2012) Tecnologia

Processos de GC
Aprendizagem e inovagéo
Resultado da GC

Fonte: Elaborado pela autora com base no referencial teorico.
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Dentre os elementos direcionadores e viabilizadores apresentados pelo modelo privilegiado
por Batista (2012), aqueles cujos processos nas unidades descentralizadas da FIOCRUZ
apresentaram menor presenca de caracteristicas, ou seja, de praticas de GC, foram
selecionados para a identificacdo de lacunas como processos criticos para GC que requerem

atencdo.

Ao transitar por esses modelos de GC, observa-se a contribuicdo entre os modelos, ampliacédo
de conceitos, estruturas de representacdo e elementos de analise, bem como a descricao das
caracteristicas de cada elemento de GC de acordo com o estdgio de maturidade das
organizacGes em gestdo do conhecimento. A caracterizacdo dos elementos pertencentes aos
modelos de GC frequentemente utilizados no setor privado possibilitou bases para confrontar
qual fator novo e especifico para o setor publico é trazido por Batista (2012) no MGCAPB e
como tais elementos neste modelo irdo auxiliar a organizacdo publica a transpor desafios na

gestéo do conhecimento organizacional.

Como contribuicBes decorrentes da gestdo do conhecimento na organizacdo, os autores
apresentam o direcionamento estratégico de politicas com conhecimento aplicado a inovacgéo
e a geracdo de resultados; a padronizacdo, monitoramento e aprimoramento dos processos;
decisdes tomadas com suporte em conhecimento estratégico ao negécio; identificacdo dos

especialistas e melhor aproveitamento das competéncias organizacionais.

Por fim, observa-se o alinhamento dos conceitos trazidos pelos teéricos em gestdo do conhe-
cimento com as diretrizes estratégicas nas organizagdes para consecucao de vantagens compe-
titivas, e com as dimens@es contempladas nos modelos contemporaneos de gestdo do conhe-
cimento utilizados com maior frequéncia, indicando o movimento dos aspectos contemplados
no modelo de gestdo de conhecimento adotado, apresentando-se esta visao mais integrada no

quadro a seqguir:
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Quadro 9: Relacdo entre conceitos de GC, vantagens organizacionais e modelos de gestdo do conhe-

cimento.

Categoria

Vantagem organizacional
Nonaka e Takeuchi (1997), Sveiby (2001)
Davenport e Prusak (2003), Wiig (2002), Senge (2010)

Dimensbes destacadas
nos modelos de GC
APO, APQC, KMMM,
MAKE, MGCAPB

Politicas e estraté-
gias

Formulagdo e implantacdo de estratégias orientadas ao
conhecimento, de alcance organizacional, para o desenvol-
vimento, aquisi¢&o e aplica¢do do conhecimento;

Lideranga em GC
Resultado da GC

Controle, avaliacdo

Melhoria continua de processos, procedimentos e métodos
com énfase na geracao e utilizacdo do conhecimento; Ana-
lise/avaliacdo sistematizada da capacidade de gerenciar
conhecimento e afericdo do desempenho.

Processos de GC
Aprendizagem e inova-
¢éo

Tecnologia

Valor agregado

Monitoramento e avaliacdo de ganhos; reduzir os custos
decorrentes de falhas; Aplicacdo da GC visando atribuigdo
de valor ao processo produtivo; Uso do conhecimento para
processo com potencial de inovacéo.

Resultado da GC
Aprendizagem e inova-
¢do

Infraestrutura e
ativos de conheci-
mento

Conhecimento aplicado a processos decisorios; Potenciali-
zar competéncias organizacionais ou gera¢do de novos
conhecimentos a partir da memoria organizacional; Plane-
jamento e desenvolvimento de projetos de gestdo do conhe-
cimento com préticas, processos, compartilhamento e dis-
seminagdo do conhecimento.

Tecnologia
Aprendizagem e inova-
¢do

Processos de GC
Lideranga em GC

Cultura do conhe-
cimento

Potencializar as habilidades, competéncias e conhecimento
das pessoas que integram a organizacdo; Estabelecer e
incentivar os processos de aprendizagem, compartilhnamen-
to e disseminacdo do conhecimento.

Lideranga em GC
Pessoas

Aprendizagem e inova-
¢do

Processo de conhe-
cimento

Aprendizagem, compartilhamento e disseminacdo do co-
nhecimento; Identificar, capturar, compartilhar, transferir e
aplicar o conhecimento.

Lideranga em GC
Processos de GC
Pessoas

Fonte: Elaborado pela autora com base no referencial teérico.

Assim sendo, visando aprofundar o entendimento das vantagens apresentadas pelos teoricos e

elementos de maior presenca em modelo de gestdo do conhecimento, foi realizada a

categorizacgdo, considerando as caracteristicas similares entre as vantagens organizacionais

correlacionadas as dimensbes dos modelos de gestdo de conhecimento aplicados nas

organizacdes. Tal sintese contribuiu para o processo de analise de dados e sua correlagdo com

0s teoricos visto que permite, partindo das teorias, alcancar as praticas de GC por meio dos

varios modelos, sendo possivel observar as intersecdes entre as dimensdes desses modelos,

visto que seus reflexos contribuem para dois ou mais processos visando vantagens

organizacionais.
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2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Assim como a ‘gestdo da qualidade’ influenciou a emergéncia de abordagens conceituais e
praticas voltadas para aumentar a eficiéncia e melhorar o desempenho, a GC também emerge
para atender objetivos estratégicos das organizac¢Bes privadas, comprometidas, pois, com o
alcance de melhores e maiores resultados da gestdo dos negdcios. O que implica a prioridade
na redugdo dos recursos e o acréscimo dos lucros (reforcando os principios do ‘custo-

beneficio’ defendidos pelos economistas classicos, desde meados do século XVIII).

Em funcdo do esfor¢o ideoldgico de transpor essa logica dos melhores resultados para
orientar também a administracdo publica, os paises desenvolvidos e em desenvolvimento
passam a evocar 0s principios da qualidade e da eficiéncia como estratégias para melhorar e
ampliar a qualidade dos servigos e bens publicos disponibilizados a sociedade a partir dos
anos de 1980. Nesse sentido, observa-se uma tendéncia crescente e dominante de
transferéncia (muitas vezes, de forma acritica) das melhores praticas corporativas para
inspirar os resultados das politicas publicas em consonancia com os principios e prioridades
planejadas para o pais. Nesse contexto, o conceito de gestdo do conhecimento vai assumir
papel relevante nas proposicdes reformistas que ganham relevo a partir das duas uUltimas
décadas do século passado. O que significa que a administracdo publica passou a ser
estimulada a investir também na criagcdo de °capital intelectual’ para melhorar a eficécia,
eficiéncia e efetividade da tomada de decisdo. A literatura que aborda o tema destaca quatro
areas de gerenciamento de conhecimento no campo da administracdo pablica: (i) aprimorar a
tomada de decisGes nos servicos publicos; (ii) ajudar o publico a participar efetivamente da
tomada de decis0es; (iii) desenvolver capacidades de capital intelectual; e (iv) formar uma
forca de trabalho competitiva (WIIG, 2000).

Esse movimento tem sido estimulado pelas agéncias multilaterais, especialmente pela OCDE
que reconhece a importancia de o setor puablico avancar na gestdo de qualidade e na gestdo do
conhecimento como alternativa para capacitar os tomadores de decisdo do Estado a
melhorarem sua capacidade para atender as crescentes demandas sociais, em detrimento dos
desafios e entraves da maquina burocratica (SAUSSOIS, 2003). Nesse sentido, Riege e
Lindsay (2006) destacam alguns dos principais fatores que motivam a gestdo do
conhecimento no setor publico: (i) a oferta de servigos publicos eficientes; e (i) o

estabelecimento de sistemas de informacdo para uma base de conhecimentos ampla e
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integrada, de forma a trazer transparéncia e oferta de informacbes que suportem 0 processo
decisorio, minimizando riscos e melhorando o desempenho ao entregar melhores servigos ao
publico em termos de eficiéncia e custo. Para os referenciados autores, o desenvolvimento de
politicas publicas requer transparéncia e envolve o compartilhamento de conhecimentos entre
diversos interessados em multiplas circunstancias, o que implica considerar que as acGes
governamentais s&o uma via de mao dupla e, em razdo dessa caracteristica, um dos seus
principais desafios estd na implementacdo da GC. O que implica considerar que a
implementacdo da gestdo do conhecimento articulada as politicas publicas exige incorporar
outros elementos relevantes da gestdo, como o estabelecimento de estratégias, metas,

monitoramento e avaliacdo continuada das acdes.

Considerando essas observag6es, pode-se inferir que a produtividade do conhecimento gerado
pelas organizagdes publicas tem potencial para gerar beneficios a partir do estabelecimento do
foco nos processos de gestdo, ao invés de estar apenas orientado para a satisfacdo do ‘cliente-
usuério-cidaddo’. Assim também como merece destacar a relevancia em alterar a cultura
tradicional que predomina no setor publico em relacdo as politicas de Recursos Humanos que
impedem ou desestimulam a implementacdo de melhoria continua dos processos de trabalho
bem como dificultam a introducdo de mudangas e inovacdo. Conforme destacado pela APO
(2017), observa-se uma tendéncia na gestdo publica a preservar a mentalidade de ‘silos de
conhecimento’ — espagos onde ocorre 0 acumulo de conhecimento em razdo da hierarquia,
representando, assim, ‘depdsitos’ fragmentados de conhecimento, ao invés do
estabelecimento de fluxos de informacBes e compartilhamento de conhecimento em todas as

camadas/setores.

Com base nesta perspectiva critica, Riege e Lindsay (2006) ressaltam que as iniciativas de
gestdo do conhecimento nas organizagdes publicas podem contribuir para maximizar a
eficiéncia dos servigos publicos, possibilitando 0s seguintes avangos: transposi¢do de niveis
de governo; dotacdo de infraestrutura tecnologica que facilite o acesso a base de
conhecimento; promocao da responsabilizacdo e reducgéo de risco em tomadas de decisdo que

tendem a ser mais ageis e embasadas; e realizacdo de melhores entregas aos interessados.

Considerando os avancos de estudos produzidos no campo da gestdo do conhecimento, foi
possivel observar o aumento significativo da producdo académica nos ultimos cinco anos,
registrando, aproximadamente, 0 numero de 3.687 artigos publicados nas areas de gestéo,

economia e negocios, ciéncia da informacdo, educagdo, engenharia, agricultura, entre outras
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disciplinas®. Nesse contexto, 0 campo da administracdo publica ocupa a 272 posicdo com
apenas 0.57% dessa producéo (contando apenas com a publicacdo de 21 artigos), de acordo
com os dados e categorizacdo publicados pela colecdo principal da base de dados
disponibilizados pela Web of Science Core (periodo 2014-2018, extraido em 13.10.2018).

Reconhecidas como estratégias propulsoras de aumento dos processos de produtividade e
inovacdo, as inciativas em gestdo do conhecimento nas organizagOes federais brasileiras
evidenciam preocupacdo com a construcao de politicas publicas com énfase em diretrizes e
estratégias em gestdo do conhecimento, ainda que se encontrem em diferentes estagios, a
depender dos setores observados (SANTOS; REIS, 2010). O movimento do Governo Federal
dirigido para aumentar os niveis de eficiéncia no setor publico perpassa a concepc¢do do
Programa Nacional de Desburocratizacdo (1979); assim como do Sub Programa da Qualidade
e Produtividade na Administracdo Publica (1990); do Programa da Qualidade e participacdo
na Administracdo Publica- QPAP (1996); do Programa da Qualidade no Servi¢o Publico -
PQSP (2000); e do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagao-
GESPUBLICA (2005) - que foi descontinuado com a publicacdo do Decreto 8.936/2016 que
instituiu a Plataforma de Cidadania Digital (BRASIL-GESPUBLICA, 2016).

O projeto de Reforma do Estado e avaliagdo da gestdo publica do Ministério da
Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE), coordenado, entdo, por Bresser-
Pereira, assim como o programa de qualidade e avaliacdo da gestdo na Administracdo Publica,
executados em parceria com o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA), expdem,
historicamente, o suporte e relevancia deste instituto e dos estudos que desenvolve junto aos
6rgéos publicos também na &rea de GC (BRASIL-IPEA, 1999).

Dentre as principais ac6es do Governo Federal como compromisso de apoiar as organizacgoes
publicas na inovagdo dos processos administrativos para a melhoria da qualidade dos produtos
e servicos disponibilizados para os cidaddos, por meio do IPEA, esta o Observatério de
Gestdo do Conhecimento e Inovagdo na Administragdo Publica (OIGC). Trata-se de um
espaco virtual, onde s&o disponibilizados conhecimentos sobre processos de implantacdo da

gestdo do conhecimento na administracdo publica, além de ser também repositério das

% Areas relacionadas & gestdo do conhecimento, conforme classificacdo utilizada pela WOS: ciéncias sociais,
psicologia aplicada, engenharia elétrico-eletrdnica, engenharia multidisciplinar, ciéncias ambientais, estudos
urbanos e ambientais, ambiente; salde ocupacional ambiental pdblica, ciéncia da computacao e inteligéncia
artificial, ciéncia e tecnologia para sustentabilidade. Busca realizada na colecéo principal da Web of Science,
periodo 2014-2018, em 13.10.2018.



58

melhores préaticas em GC e inovagdo. Com essa acdo, o IPEA buscou estabelecer indicadores
e benchmarks sobre a implantacdo da GC na administracdo publica nacional. (BRASIL-IPEA,
2015).

Estudos publicados pelo IPEA discutem, portanto, a importancia da gestdo do conhecimento
para a modernizacdo da Administracdo Publica e esse esforgco tem possibilitado a
identificacdo dos estagios (nivel de maturidade) da GC em organizag6es do executivo federal,
a exemplo de pesquisas realizadas junto ao Banco do Brasil, Banco Central do Brasil, Caixa
Econdmica Federal, Embrapa, Serpro, ANAC, Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos e
a Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial. No relatério “IPEA TD 1022— Governo
que aprende: Gestdo do Conhecimento em organizagfes do executivo Federal”, que utilizou
como base a analise do PPA 2000-2003, é demonstrada que a falta de éxito dos programas
governamentais estd diretamente relacionada as deficiéncias gerenciais das organizacGes
publicas, muitas destas afetadas pela auséncia de uma politica voltada para a gestdo do
conhecimento. Entre as deficiéncias identificadas, foram destacadas as seguintes: auséncia de
foco no cliente do servico publico; processos e atividades ndo documentados ou otimizados;
servidores que ndo conhecem o papel da organizacdo; informacdes ndo circulam de maneira
agil e correta entre servidores e setores e inexisténcia da preocupacao constante com inovagao
e mudanga (BATISTA, 2004).

Em 2015, foi publicado um novo estudo do IPEA (BRASIL, 2015) sobre gestdo do
conhecimento na administracdo publica federal, onde foram pesquisadas 74 organiza¢fes com
base na metodologia de andlise comparativa dos niveis de efetividade das praticas de GC.
Pesquisa publicada como Texto para discussdo 2021 — Gestdo do Conhecimento na
Administracdo Publica: resultados da Pesquisa Ipea 2014 — Praticas de Gestdo do
Conhecimento. Batista e Quandt (2015) categorizam as organizagdes pelo nivel dos avangos
em praticas implementadas com destaque para aquelas com uso intensivo de tecnologia da
informacdo e quais as que revelam baixa capacidade de implementacdo das praticas
relacionadas a gestdo de pessoas. Outro aspecto relevante destacado pelos citados autores € a
percepcdo dos respondentes da pesquisa, que ndo demostraram reconhecer relacdo entre
niveis de efetividade entre as praticas e a externalizacdo e explicitacdo da Gestdo do

Conhecimento.

Merece ressaltar, nessa revisao, a receptividade do método desenvolvido por Batista nas

organizagBes publicas em seus estudos realizados nos anos 2014 e 2015 referentes a
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utilizacdo, integral ou adaptada, do modelo para implantagdo de gestdo do conhecimento na
administragdo publica, com destaque para a observacdo dos seguintes Orgaos:
Superintendéncia de Aeronavegabilidade-SAR da Agéncia Nacional de Aviacdo Civil-ANAC,;
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos-ECT; IPEA; Agéncia Brasileira de Desenvolvimento
Industrial-ABDI-; Ministério Publico do Distrito Federal e Territorios-MPDFT; FIOCRUZ (nas
seguintes unidades: Vice Presidéncia de Ensino, Informacdo e Comunicacdo; Diretoria de
Recursos Humanos; Bio-Manguinhos e Casa Oswaldo Cruz).

Partindo dos tedricos de gestdo do conhecimento e dos modelos de GC desenvolvidos no
ambiente privado, apresenta-se 0 ingresso e a importancia da GC para a Administracdo
Publica, reconhecendo que a realidade deste setor inclui desafios diferentes ou ndo presentes
na iniciativa privada. Assim, para a realidade da GC aplicada no setor publico, torna-se
necessario sintetizar onde os desafios da administracdo publica encontram-se com 0s teéricos

e 0s modelos de gestdo do conhecimento apresentados ao longo do referencial.

Quadro 10: Relagdo entre gestdo do conhecimento, Modelos de GC e desafios/beneficios no Setor Publico

Categoria Dimensdes destacadas | Desafios/beneficios esperados para o setor publico
nos modelos de GC Girard e Mclintyre (2010); Batista (2012, 2015); APO
APO, APQC, KMMM, | (2017,2018); WIIG (2002).

MAKE, MGCAPB
Politicas e estra- | Lideranca em GC - Importancia da GC para o negécio;

tégias Resultado da GC - O modelo de GC funciona na pratica do setor publico?
Suas atividades contribuiram para os objetivos estratégi-
cos da organizagdo?

- Transparéncia e oferta de informagdes que suportem o
processo decisério minimizando riscos,

- Rotatividade na lideranca pode implicar na sustentagéo
da GC e redefinicdo de prioridades no setor publico.

Controle, avali- | Processos de GC - Cultura de conformidade impede a melhoria continua;
acao Aprendizagem e inovacdo | - Requer sistemas de informacdo para base de conheci-
Tecnologia mentos ampla, integrada;

- Transparéncia e oferta de informacdes que suportem o
processo decisério minimizando riscos,

- Melhores servigos ao publico: maior eficiéncia e custos
menores.

- Especificidades do setor publico ndo contempladas nos
modelos de GC,;

Valor agregado | Resultado da GC - Oferta de servicos publicos eficientes;
Aprendizagem e inovagdo | - Aprimorar a tomada de decisdes nos servicos publicos;
- Pdblico a participar efetivamente da tomada de deci-
ses;
- Desenvolver uma forga de trabalho competitiva.
Infraestrutura e | Tecnologia - Ha projetos de conhecimento vinculados a necessidades
ativos de conhe- | Aprendizagem e inovagdo | ndo essenciais ao negdcio da organizacao;
cimento Processos de GC - Necessidade de modelo de gestdo do conhecimento
Lideranca em GC especifico para o setor publico;

- Requer sistemas de informacdo para base de conheci-
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mentos ampla, integrada;

Cultura do co- | Liderangaem GC - Lideranga entende o valor da GC?
nhecimento Pessoas - O modelo funcionara na prética do setor publico?
Aprendizagem e inovagdo | - Cultura de conformidade impede a melhoria continua;

- Acgdes de ndo compartilhamento do conhecimento
gerando barreira cultura do conhecimento.
- Desenvolver uma forga de trabalho competitiva.

Processo de | Lideranca em GC - Excessivo foco no processo e pouca atengdo no consu-
conhecimento Processos de GC midor;
Pessoas - Silos de conhecimento ao invés do fluxo e comparti-

Ihamento do conhecimento;

- AlteracGes frequentes de liderancas no setor publico
podem comprometer a manutencdo do conhecimento
t4cito ou a continuidade das a¢des de GC.

- Desenvolver uma forga de trabalho competitiva.

Fonte: Elaborado pela autora com base no referencial teérico.

Observados os desafios do setor publico face a cada dimensdo selecionada nos modelos de

gestdo do conhecimento frequentemente utilizados por meio da categorizacdo, foi possivel

mediar a relacdo entre conceitos e problema de estudo, servindo de base para a anélise

proposta.

Na relacdo entre categorias x desafios, destacaram-se 0s seguintes fatores:

a)

b)

c)

Politicas e estratégias: o possivel desconhecimento da importancia da GC ou grau
de incerteza de seu funcionamento na esfera publica por parte da lideranga, ou
desenvolvimento da GC sem robusta vinculacdo aos objetivos estratégicos da
organizacdo. Nesta categoria, variagfes do contexto legal, econdmico e politico

produzem alto impacto para a conducdo da GC.

Controle e avaliacdo: a necessidade de sistemas de informacdo integrados para
acesso do publico, a oferta de produtos, processos e servigos pubicos de forma
transparente e com aprimoramento continuo diante de uma cultura de acomodacéo

como barreira a gestdo do conhecimento.

Valor agregado: para o setor publico, os resultados séo auferidos por entregas de
servicos publicos de qualidade, com melhor eficiéncia e efetividade, reproduzindo
ganhos de forma diferente da iniciativa privada. O processo decisério aprimorado e
a participacdo popular efetiva sdo considerados ganhos ao negdécio publico, no
entanto tais processos sofrem influéncias diversas, do ambiente interno e externo,
cuja sustentacdo estd para além do fornecimento de informacao especializada pela
GC.
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d) Infraestrutura e ativos de conhecimento: organizacfes publicas com sistemas de
informagdes parcialmente integrados, sem diretrizes de gestdo do conhecimento

claras, ou com projetos de GC desvinculados dos objetivos estratégicos.

e) Cultura do conhecimento: como desafio as duvidas sobre a efetividade dos
modelos de GC no setor publico, uma cultura de conformismo e baixa propenséo a

mudancga, creditada a burocracia, e profissionais ndo sensibilizados ao

compartilhamento do conhecimento podem configurar barreira a GC.

f) Processo de conhecimento: a cultura do ambiente pablico altamente focada no
procedimento e no cumprimento da burocracia em detrimento a atencéo ao cliente,
que podera ser o cidaddo, sociedade civil organizada, setor privado ou outro 6rgao
da administracdo publica. Nesta categoria, além de multiplos clientes, o setor
publico recebe clientes com interesses concorrentes e conflitantes, bem como
enfrenta retengdo ou descontinuidade de conhecimento nos procedimentos

publicos por parte dos profissionais envolvidos.

Assim, relacionamos 0s conceitos de gestdo do conhecimento trazidos no referencial tedrico
com a questdo de pesquisa, dando sustentacdo a este estudo, e representamos resumidamente

na figura a seguir.

Figura 9: Relacdo conceitos de GC e questdo de estudo

€50d0 do Lonnecimen

|

Fonte: Elaboragdo da autora.
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ApoOs essa breve sintese, serd apresentada a seguir a metodologia utilizada neste estudo para
analise do projeto piloto de GC realizado em trés subunidades da FIOCRUZ, tendo por base o
Modelo de GC para a Administracao Publica Brasileira-MGCAPB (BATISTA, 2012).
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3 ABORDAGENS METODOLOGICAS DA PESQUISA

O proposito deste estudo, conforme destacado na introducdo desse trabalho, foi analisar a
experiéncia da FIOCRUZ ao desenvolver o projeto-piloto de Gestdo do Conhecimento
realizado no periodo de 2012 a 2014 realizado nas subunidades de Bio-Manguinhos, Casa de
Oswaldo Cruz e Diretoria de Recursos Humanos da Fundacdo, tendo como base teorico-
metodologica a abordagem elaborada por Batista (2012), denominada de MGCAPB.

Este capitulo detalha as abordagens e procedimentos metodoldgicos adotados para o
desenvolvimento da pesquisa, incluindo as perspectivas dessa area na FIOCRUZ,
especialmente nas unidades descentralizadas selecionadas.

Conforme classificacdo proposta por Gil (2002), trata-se de uma pesquisa descritiva com
abordagem qualitativa, visto que se propde a apresentar uma descricdo das caracteristicas de
um determinado fendmeno administrativo e organizacional através da andlise em
profundidade de um Unico caso. Tal opcdo sustenta-se também em Creswell (2014), que
compreende o estudo de caso de abordagem qualitativa como instrumento através do qual o
investigador explora um sistema delimitado da vida real, ao longo do tempo, por meio de
coleta de dados detalhados, envolvendo multiplas fontes de informacéo. Yin (2015) corrobora
com a relevancia metodoldgica do estudo de caso unico ao considerar a forga que tem esse
método para rastrear mudancas que ocorrem ao longo do tempo, de forma detalhada, sendo
possivel, segundo o autor, a utilizacdo de técnicas de andlise de séries temporais em estudo de

caso Unico, ainda que possa envolver outras técnicas.

Utilizou-se o recurso metodologico de triangulacdo das técnicas de pesquisa bibliografica,
pesquisa documental e entrevistas estruturadas. Por meio da pesquisa bibliografica, foram
identificados os principais autores e modelos em gestdo de conhecimento que tém sustentado
as discussdes tedricas sobre o tema. Com base nesse esforgo, foi possivel identificar na

literatura os elementos frequentemente usados nos modelos principais de gestdo do
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conhecimento aplicados nas organizacOes (particularmente nas privadas), assim como
reconhecer suas dimensdes, caracteristicas e iniciativas. Essa leitura possibilitou, portanto, a
apropriacdo dos principais debates que discorrem sobre a teoria da criacdo do conhecimento e
as abordagens sobre aprendizagem ou conhecimento organizacional e sua gestdo, com énfase
nas perspectivas corporativas. A leitura das principais referéncias bibliogréaficas sobre o tema
permitiu reconhecer que as discussdes internacionais e nacionais tendem a valorizar os fins
empresariais da GC, o que implica considerar que esse recurso deveria estar a servico de
capacitar as estratégias da organizacdo para a consecucao de melhor desempenho e resultados.
Nesse sentido, a gestdo do conhecimento e suas praticas estdo voltadas para atender aos
objetivos estratégicos, € ndo como um fim em si mesmo, caracterizando esse esforco como

mais uma funcdo da gestdo corporativa.

Quanto ao recorte das publicacBes e autores que versam sobre a gestdo do conhecimento na
administracdo publica, observou-se que h& pouco investimento nessa area. Especialmente
estudos que possibilitem analisar os impactos positivos que a gestdo do conhecimento é capaz
de gerar na gestdo de organizacbes publicas, bem como destacar as caracteristicas e
particularidades que este setor exige e que requerem modelos proprios de gestdo do

conhecimento.

No que se refere a pesquisa documental, considerou-se como elemento relevante identificar os
registros que possibilitassem realizar uma andlise da trajetoria do projeto-piloto de GC
implementado nas unidades selecionadas da FIOCRUZ. Nesse sentido, foram analisados
todos os documentos que continham registros da memoria do processo de implantacdo do
modelo de Batista (2012). Confrontada ao referencial tedrico trabalhado, o estudo revelou
convergéncias entre os ‘fatores criticos de sucesso’ definidos na maioria dos textos sobre o
tema, e os elementos e iniciativas propostos pelo modelo MGCAPB. O que possibilitou
comprovar a presenca de elementos tradicionais que fundamentam os modelos tradicionais de
GC e que foram transplantados para a realidade da FIOCRUZ, a partir da transposicdo das
experiéncias aplicadas no IPEA (BATISTA, 2012).

Ja o resultado das entrevistas realizadas junto a participantes selecionados permitiu recuperar,
através da analise do discurso, a percepcdo dos gestores envolvidos diretamente com a
implementacao do projeto-piloto nas respectivas Unidades Descentralizadas da FIOCRUZ. O
roteiro de entrevistas foi elaborado com o objetivo de identificar sob a otica dos atores tanto a

compreensdo sobre a concepcdo do modelo MGCAPB como a quem o modelo visava
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efetivamente auxiliar. As falas trazem percepcdes interessantes e revelam elementos e valores
que foram internalizados na gestéo, assim como registram as dificuldades e facilidades para a
implementacdo do modelo, considerando os aspectos proprios de organizacdo publica com
énfase para a realidade da FIOCRUZ. Com base nessas informac0es, foi possivel relacionar as
principais criticas feitas pelos estudos tedricos da administracdo publica, assim como perceber
a inseguranga de alguns gestores sobre os resultados advindos da aplicagdo dos modelos de
GC. Foram levantadas algumas questdes interessantes, que serdo melhor discutidas no
préximo capitulo, que abordaram os seguintes temas: adequacao de modelo de GC, elementos
e caracteristicas que podem ser adaptados a realidade organizacional do setor publico e da
FIOCRUZ, em particular; como as questdes ambientais e organizacionais foram

contempladas; se foram contempladas, quais seus principais efeitos.

3.1 ETAPAS DA PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida em quatro etapas nas quais foram executados os seguintes
processos: revisao da literatura, pesquisa documental, escolha da amostra e coleta de dados e

analise de dados.

Etapa 1 — iniciada pela revisdo da literatura, consistiu no levantamento bibliografico sobre as
teorias que tratam da criacdo e gestdo do conhecimento, conhecimento ou aprendizagem
organizacional, modelos de GC como base para avancar na discussdo sobre esse novo padrédo
de gestdo na administracdo publica com énfase no método definido por Batista (2012). Para a
realizacdo desse procedimento de coleta, foi utilizada a colecdo principal da base Web of
Science, disponibilizada através do Portal Capes; assim como foram utilizadas técnicas de
buscas de artigos sobre os referidos conceitos publicados nos dltimos 5 (cinco) anos. Nesta
fase também foram incluidas as leituras de teses e outras publicacBes disponiveis em
repositorios institucionais publicos que abordam a gestdo do conhecimento aplicada ao setor

publico brasileiro.

Através dessa revisdo, foi possivel identificar que o método desenvolvido pelo IPEA, em
parceria com a Universidade Federal de Santa Catarina, intitulado Modelo de Gestdo do
Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira (MGCPAB), elaborado por Batista

(2012), vem sendo utilizado como referéncia para a avaliacdo e implementacdo do nivel de
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maturidade de gestdo do conhecimento em diversos érgdos publicos nacionais.

Os tedricos adotados como base para a realizagdo desse estudo estdo dentre as referéncias
mais utilizadas em gestdo do conhecimento, conforme identificado em estudos realizados por
Nonaka e Takeuchi (1997); Davenport e Prusak (2010); Senge (2010); e Corréa, Ziviani e
Chinelato (2016). Em alguns momentos foram também utilizados artigos e outros estudos
cujos autores sdo referenciados por este grupo de tedricos, como mostra 0 Quadro 11.

Quadro 11: Principais referéncias literarias das publicagdes sobre gestdo do conhecimento

Autor da Referéncia C X | ¥ Autor da Referéncia C X | ¥
NONAKA. I 318 139 457 VON KROGH, GV 46 46
TAKEUCHIL H 169 82 | 251 CASTELLS. M 43 43
DAVENPORT, TH 178 63 | 241 ATLVARENGA NETO.RCD 42 42
PRUSAK, L 145 26 | 171 MINTZBERG, H 24 18| 42
CHOO, CW 114 6 | 120 LASTRES.HM M 41 41
TERRA,JCC 89 16 105 POLANIY. M 39 39
STEWART.TA 54 27 81 ANGELONL M T 35 35
VALENTIM, M LP 78 78 CAPURRO, R 35 35
DRUCKER, PF 77 77 LEVY.P 35 35
PORTER, M E 34 29 63 PRAHALAD, CK 27 8 | 35
SVEIBY.KE 57 57 BARRETO, Ade A 34 34
BRASIL 52 52 FLEURY, MTL 32 32
ICHIJO, K 48 48 KONNO, N 32 32
SENGE, PM 32 47 47 YIN.RK 24 8 | 32
BARBOSA,RR 46 46 MORIN. E 30 30

Fonte: Corréa, Ziviani e Chinelato (2016, p. 2016)

Etapa 2 — a pesquisa documental analisou os documentos oficiais disponibilizados pela
FIOCRUZ, no periodo de 2012 a 2014, com destaque para os seguintes marcos legais e
organizacionais: (i) Lei de Acesso Aberto, Lei n®12.527/2011 (com vigéncia a partir de maio
de 2012) — que regulamenta o direito constitucional de acesso as informacdes publicas,
requerendo que todos os 6rgdos da administracdo publica, direta e indireta, estejam em
condi¢Bes de tornar acessiveis informagfes e conhecimentos a todos os cidaddos, salvo
excecdes previstas; (ii) sistemas informatizados de planejamento e gestdo da FIOCRUZ,
implantados ou descentralizado em 2012, com uso consolidado na ICT a partir desse periodo
e que passou a configurar um maior controle dos processos e informagdes da institui¢do; (iii)
a acdo da Vice-Presidéncia de Gestdo e Desenvolvimento Institucional da FIOCRUZ referente
a decisdo de implementar um projeto-piloto de gestdo do conhecimento na FIOCRUZ
utilizando o MGCAPB.

Nesta fase, obteve-se acesso a registros do projeto a exemplo dos seguintes documentos:

relatérios e apresentacfes das etapas realizadas, iniciativas desenvolvidas e dados da equipe
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de coordenacdo e executora, em cada unidade participante.

Etapa 3 — foi dedicada a elaboragdo dos instrumentos de pesquisa qualitativa e realizacdo das
entrevistas estruturadas, mediante o uso de um roteiro-guia que buscou identificar junto aos
gestores selecionados informacdes que respondessem aos objetivos do estudo. Por meio dos
registros institucionais do projeto, foi possivel identificar o perfil dos respondentes da
pesquisa, caracterizados como colaboradores da FIOCRUZ, servidores ou profissionais
terceirizados que participaram do referido projeto-piloto nas unidades descentralizadas Casa
de Oswaldo Cruz, Bio-Manguinhos e Diretoria de Recursos Humanos. Esse universo totalizou
13 profissionais que integram as trés unidades referenciadas e a coordenagdo do projeto
assumido pela Vice-Presidéncia de Ensino e Informagdo da Fundacdo. Pelo carater voluntério
e disponibilidade para a participacdo na pesquisa, o0 publico-respondente total foi de 10 (dez)
servidores. Excluem-se da listagem inicial servidores que foram cedidos a outros Orgaos

devido a dificuldade de estabelecer contato durante a realizacdo das entrevistas.

Etapa 4 — Nesta Gltima etapa, foram sistematizadas e analisadas as informacGes e dados
coletados na literatura, na busca documental e na aplicacdo dos instrumentos de entrevistas
estruturada a luz da caracterizacdo dos tedricos do campo da gestdo do conhecimento e

considerando os principais modelos de GC.

A anélise dos dados coletados foi realizada considerando as dimensdes indicadas nos modelos
mais referenciados de GC apresentados na literatura, dando especial énfase a sintese
elaborada por Batista (2012) em relacdo a experiéncia da FIOCRUZ. Para cumprir esse
objetivo, foram evidenciados 0s aspectos caracteristicos de cada dimensdo presente na
organizacao citada, registrados nas politicas internas, inciativas e documentos institucionais,
bem como através dos elementos do modelo priorizado em articulagdo com o contexto
organizacional, capturados nos discursos dos gestores publicos entrevistados. Dentre 0s
elementos direcionadores e viabilizadores apresentados pelo modelo privilegiado por Batista
(2012), aqueles cujos processos nas unidades descentralizadas da FIOCRUZ apresentaram
menor presenca de caracteristicas, ou seja, de praticas de GC, foram selecionados para a

identificacdo de lacunas como processos criticos que requerem atencao.



68

4 CARACTERIZACAO DA FIOCRUZ E DAS UNIDADES DESCENTRALIZADAS
NO PROJETO-PILOTO

A FIOCRUZ é uma Fundagdo publica vinculada ao Ministério da Saude e tem por missao
“Produzir, disseminar e compartilhar conhecimentos e tecnologias voltados para o
fortalecimento e a consolidacdo do Sistema Unico de Satde (SUS) que contribuam para a
promocdo da saude e da qualidade de vida da populacdo brasileira, para a reducdo das
desigualdades sociais e para a dinamica nacional de inovacédo, tendo a defesa do direito a
salde e da cidadania ampla como valores centrais” (FIOCRUZ, 2014). Alinhada a sua missao
institucional, a Vice-Presidéncia de Ensino e Informacdo exerceu o papel de coordenacédo
geral do projeto-piloto de gestdo do conhecimento, desenvolvido no periodo 2012 a 2014

junto as unidades decentralizadas descritas a seguir.

Criado em 1976, o Instituto de Tecnologia em Imunobioldgicos (Bio-Manguinhos) é uma
unidade técnico-cientifica com foco na inovacao e desenvolvimento tecnoldgico cuja estrutura
fabril responde pela producdo de vacinas, reativos e biofarmacos da organizacdo, atendendo
as encomendas do Ministério da Saude. Tem por missdo, pois, contribuir para a melhoria dos
padrdes de saude publica brasileira, por meio de inovacdo, desenvolvimento tecnoldgico,
producdo de imunobioldgicos e prestacdo de servigos para atender prioritariamente as
demandas de saude do pais (FIOCRUZ, 2014).

A Casa de Oswaldo Cruz (COC) é uma unidade técnico-cientifica que tem a missdo de
produzir e disseminar o conhecimento histdrico da saude e das ciéncias biomédicas; preservar
e valorizar o patrimoénio cultural da saude; educar em seus campos de atuacdo e divulgar
ciéncia e tecnologia em salde, de forma a contribuir para o desenvolvimento cientifico,
cultural e social. Criada em 1986, a casa é responsavel pela preservacdo da memoria da
organizacdo bem como se dedica a atividades de pesquisa em historia das ciéncias e da saude
e suas relacbes com os campos da arquivologia, documentacdo e informacao; divulgacao

cientifica; arquitetura e urbanismo. A unidade desenvolve também atividades de ensino e
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divulgacdo da historia da satde publica e das ciéncias biomédicas no pais. (FIOCRUZ, 2014).

Criada em 1992, a Diretoria de Recursos Humanos (DIREH) é uma unidade técnico-
administrativa da Fundacdo cuja missao € "Formular e implementar politicas, estratégias e
instrumentos de gestdo do trabalho, integrando acdes de administracdo de pessoal, de
desenvolvimento de pessoas e de salde do trabalhador, que contribuam para a efetividade do
trabalho”. Atualmente, nomeada coordenagado geral de gestao de pessoas, continua assumindo
a responsabilidade pela politica de gestdo do trabalho e de atencdo a salde do trabalhador,
acoes de selecdo, desenvolvimento pessoal e avaliacdo de desempenho dos servidores, bem

como a producdo de informacdes gerenciais da area. (FIOCRUZ, 2014).
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5 ANAL!SE DO PROCESSO DE IMPLANTACAO DO PROJETO PILOTO DE
GESTAO DO CONHECIMENTO UTILIZANDO O MGCAPB

Com o desenvolvimento de pesquisas e a geracao de conhecimento, o IPEA tem contribuido
para a disseminacdo e avaliacdo da gestdo do conhecimento na administracdo publica
brasileira, disponibilizando informac6es sob a forma de publicacdes e prestacdo de assessoria
em GC junto as organizacdes publicas interessadas em diagnosticar, implantar ou avaliar o
nivel de maturidade da GC. Conforme ja destacado anteriormente, dentre os trabalhos
disponibilizados no Repositdrio de Conhecimento do IPEA, encontra-se o livro intitulado:
Modelo de gestdo do conhecimento para a administracdo publica brasileira: como implantar
a gestdo do conhecimento para produzir resultados em beneficio do cidaddo, de Batista
(2012). No livro, o autor apresenta uma proposta metodoldgica adaptada para a gestdo do
conhecimento na administracdo publica brasileira, que contempla caracteristicas especificas
deste setor. O autor vai destacar que seu esforco buscou preservar um carater genérico do
método de modo a possibilitar sua aplicabilidade e adaptacdo nas diferentes organizacdes
publicas nacionais. Seu objetivo central era auxiliar os gestores publicos no processo de
implantagdo da GC para melhoria do nivel de desempenho do setor publico e melhoria dos

resultados das politicas dirigidas para atender as demandas dos cidad&os.

A perspectiva adotada pelo autor considerou as dimensdes e elementos com maior presenca
nos diferentes modelos de gestdo do conhecimento difundidos na literatura internacional,
cotejando os desafios impostos ao setor publico para gerenciar conhecimentos; assim como
levando em consideragéo as caracteristicas propostas para sua aplicacdo em organizacdes da
administragdo publica brasileira. O Quadro 12 apresenta de forma resumida as dimensdes
definidas pelos principais modelos de GC, comparando-os com a proposta do MGCAPB,
dando especial destaque para os desafios/beneficios defendidos por Batista (2012) para o setor

publico.
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Quadro 12: Sintese das Dimensdes de GC — Desafios de GC para Setor Publico MGCAPB

Categorizacao: principais
dimens6es dos modelos de
GC

MGCAPB
(Batista, 2012)

Desafios/beneficios esperados para
administracao publica brasileira
(Batista, 2012)

Politicas e estratégias

Direcionadores estratégicos em GC:
viséo de futuro, misséo, objetivos estra-
tégicos, estratégias e metas.

- As atividades da GC contribuiram para
0s objetivos estratégicos da organizacao.

- O modelo especifico para a administra-
cdo publica brasileira.

- Modelo de GC genérico e holistico com
foco em resultados.

Cultura do conheci-
mento

Viabilizadores em GC: lideranca em
GC; tecnologia; pessoas; processos;
processos de GC; e aprendizagem e

inovacdo.

- Funciona na préatica do setor publico,
pois contempla desafios desse setor;
- Através da GC deve aprimorar a tomada
de decisbes nos servicos publicos e inclu-
sdo da sociedade como cliente.

Infraestrutura e ativos
de conhecimento

Viabilizadores em GC: lideranca em
GC; tecnologia; pessoas; processos;
processos de GC;

Ciclo KDCA: Elaborar plano de GC;
executar; verificar e corrigir ou arma-
zenar.

- Funciona na préatica do setor publico,
pois contempla desafios desse setor;

Processo de conhecimento

Processo de GC: identificar; criar,
compartilhar e aplicar.

- Através da GC deve aprimorar a tomada
de decisBes nos servigos publicos e inclu-

sdo da sociedade como cliente.

Controle, avaliacdo

Ciclo KDCA: Elaborar plano de GC;
executar; verificar e corrigir ou arma-
zenar.

- As atividades da GC contribuiram para
0s objetivos estratégicos da organizagéo.

Valor agregado

Resultados de GC: aprendizagem e
inovacdo; aumento das capacidades de
realizacdo do individuo, grupo e da
organizacdo; aumento de eficiéncia,
qualidade e efetividade social; contri-
buir para legalidade, impessoalidade,
moralidade e publicidade; contribuir
para o desenvolvimento brasileiro.

Partes Interessadas: cidaddo-usuario e
sociedade.

- Visa a oferta de servicos publicos efici-
entes.

- As atividades da GC contribuiram para
0s objetivos estratégicos da organizacéo.

Fonte: Elaboracédo da autora.

Como pode ser observado no quadro acima, Batista da destaque a presenca dos componentes

organizacionais (visdo de futuro, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e metas que

compdem o grupo de direcionadores estratégicos da GC) e as dimensdes correspondentes aos

desafios dos processos decisorios apoiados pela GC (transparéncia, acompanhamento e

avaliacdo de metas para melhores resultados). Estes sdo desafios apresentados tanto junto ao

setor privado como no publico. Entretanto, ressalta que os aspectos de competitividade no
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ambiente externo, a relagdo com os clientes e parceiros e o normativo legal difere
significativamente entre essas organizacfes. Observa, ainda, que, embora dedicado a
administracdo publica brasileira, o carater genérico do método elaborado permite amplitude
de aplicacdo ao MGCAPB, considerando, contudo, que este ndo avanga sobre as inter-

relacGes dos direcionadores estratégicos com o ambiente no qual esta inserida a organizacao.

O citado autor vai presumir que o projeto de GC colhera as informagfes necessarias de
diagnosticos, andlise de cenarios e planejamento estratégico ja existente na organizacdo, mas
ressalta, contudo, que é preciso considerar que, em alguns 6rgédos, o planejamento de pecas do
orcamento publico é tomado como planejamento estratégico. O que, por um lado, atribui
autonomia ao gestor em acoplar o MGCAPB a metodologias de seu uso, mas, por outro,
gestores publicos menos experientes podem ndo ter a clareza de que um instrumento de
planejamento estratégico organizacional bem desenhado podera auxilia-lo no projeto de GC.
Avalia, portanto, que 0o MGCAPB, por ser um instrumento de diagnéstico em GC, ndo é capaz
de apontar questdes decisorias, a exemplo de qual projeto priorizar na organizacg&o.

Conforme ja destacado no referencial tedrico, nas dimensdes adotadas no modelo de GC
elaborado por Batista (2012), estdo presentes algumas das metodologias de GC
contemporaneas, a exemplo das seguintes: lideranca; tecnologia; pessoas; Processos;
processos de GC; e aprendizagem e inovacgdo. Sdo, portanto, elementos consolidados pela
literatura sobre o tema e sdo referenciados em um amplo nimero de estudos empiricos em
organizac@es privadas e publicas. O que implica reconhecer que o autor ndo criou exatamente
um novo modelo, mas fez uma composicdo de diversas abordagens, dando énfase as
caracteristicas do setor publico. O resultado desse esforco permite observar que a
categorizacdo definida por Batista, especialmente ao destacar o papel dos direcionadores
estratégicos e viabilizadores da GC, simplifica a apresentacdo junto aos responsaveis pela
implementacdo das agdes de GC na organizagdo. O que implica reconhecer que sua proposta
buscou contribuir para facilitar as praticas dos gestores publicos, destacando quais fatores
permitiria 0 estabelecimento de uma gestdo do conhecimento planejada e focada na
consecucdo dos objetivos estratégicos organizacionais, assim como a identificar os ‘fatores

chave’ para o sucesso do projeto-piloto de GC.

Definidas as dimensdes, o0 modelo avancou na indicagdo de um rol de elementos e
subprocessos que compdem cada uma dessas dimensdes como uma estrutura para fazer frente

aos desafios de alinhamento com o neg6cio e 0 planejamento estratégico organizacional. O
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objetivo desse esforgo era, pois, exemplificar iniciativas possiveis de compartilhamento de
conhecimentos, desenvolvimento de pessoas em GC, de forma a traduzir para as praticas
administrativas as atividades de GC, buscando, assim, evitar que a organizagdo utilizasse a
gestdo do conhecimento como um fim em si mesmo (como tem sido observado em diversas
organizacdes privadas e também publicas). Cabe destacar que 0 MGCAPB se caracteriza por
ressaltar a necessidade do diagnostico em GC como instrumento prévio para o inicio do
projeto-piloto, o que revela a incorporacdo do modelo da APO — elementos aceleradores,

processo de conhecimento e resultados.

Assim como os demais modelos de GC apresentados no Capitulo 2, 0 MGCAPB apresenta
como principais elementos do processo de GC os seguintes: identificar; criar, compartilhar; e
aplicar. No que se refere a dimensao de planejamento assumido pelo autor como instrumento
essencial para garantir a melhoria continua da gestdo de GC, o modelo citado apresenta o
Ciclo KDCA como inspiragéo, pautado nos seguintes passos: elaborar plano de GC; executar;
verificar e corrigir ou armazenar. Para 0 autor, o uso desse componente auxilia, de forma
simples e didatica, o gestor a dar inicio e a gerir uma iniciativa de GC, a partir da adaptacao

da referida metodologia.

Ao analisar a concepcao do projeto-piloto de Batista, € possivel afirmar que os aspectos mais
caracteristicos da administracdo publica brasileira estdo representados nos seguintes
elementos: resultados da GC e partes interessadas (cidadao-usuario e sociedade). Semelhante
ao conceito de ‘valor organizacional’ ou ‘retorno sobre o investimento auferido’ nas
abordagens utilizadas pelas organizacBes privadas, o autor incorpora 0s principios da
administracdo publica; aprendizagem e inovagdo; qualidade, eficiéncia e efetividade social
das politicas e servicos publicos como critérios relevantes para o alcance da performance e
resultados desejaveis das organizagfes publicas; assim como destaca o reconhecimento do
papel do cidaddo e da sociedade enquanto ‘cliente’ do setor publico. Sobre esse aspecto,
pode-se afirmar que 0 MGCAPB reconecta-se com o planejamento estratégico da organizacao
publica e com seus sistemas internos de monitoramento de programas e metas e gestdo por
resultados, temas e praticas ja amplamente defendidos e incorporados na agenda da

‘modernizacdo’ da administragao publica, desde os anos de 1990.

Essas ferramentas poderiam contribuir para produzir os indicadores de desempenho
esperados, identificando resultados imediatos, intermediarios e finais dos componentes

resultados de GC e partes interessadas. Apresentado como ‘ciclo operacional da gestdo do
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conhecimento na administragdo publica’, o Ciclo KDCA, isoladamente, ndo instrumentaliza o
gestor do projeto para auferir resultados. Porém, o autor ressalta que a organizacdo com o
aprimoramento da gestdo publica, ao fazer uso de suas ferramentas e sistemas, podera
apresentar mais facilmente os resultados desejaveis tanto no projeto de GC quanto em relacao
a sua contribuicdo para o objetivo estratégico da organizacdo. Desse modo, afirma que a
gestdo publica instrumentalizada e integrada na organizacdo, em sinergia com o MGCAPB,
possibilitara resultados de GC bem como garantira o desenvolvimento de a¢6es com énfase no

atendimento dos interesses do ‘cliente-cidadio’ e da sociedade.

Observou-se que algumas dimensdes apresentadas em outros modelos de GC estdo presentes
do MGCAPB e foram incorporadas aos componentes principais escolhidos pelo autor, a
exemplo da cultura e do capital intelectual, incluidos na dimensdo pessoas € recursos
financeiros e politica de protecdo do conhecimento, incorporadas pela dimensao lideranca.
Mas observou-se a auséncia da inclusdo da dimensdo Governanca no modelo. O que implica
considerar que, por se tratar de um modelo com foco na administragdo publica brasileira e
reconhecidos os desafios especificos deste setor, essa dimensdo deveria ser apresentada em
destaqgue no MGCAPB. Acredita-se que esse instrumento poderia apoiar o gestor publico,
pois, além de ser fundamental para o processo de lideranca em GC — formais e informais -, é
relevante para a compreensdo das complexas conexdes existentes entre a hierarquia
tradicional e o funcionamento simultaneo de projetos de GC. O que implica admitir que, além
das politicas de GC e inciativas sugeridas pelo modelo, a dimensdo Governanca exporia ao
gestor a necessidade do (re)desenho do sistema de gestdo do conhecimento na organizacéo,

suas relacdes sociais e de poder, para além do organograma.

O MGCAPB foi aplicado inicialmente na realidade do IPEA, instituicdo que apoiou 0
desenvolvimento do modelo. A partir dos resultados alcangados no Instituto, deu-se inicio ao
esforco de replicar o instrumento, de forma parcial ou integral, em outras organizacgoes
publicas (IPEA, 2014). A institucionalizacdo do planejamento estratégico e da gestdo do
conhecimento no IPEA teve inicio em 2007, por meio do Programa de Fortalecimento
Institucional (PFI). Apds a revisdo anual foi elaborado, em 2009, o ‘Programa Ipea -
Pesquisa’, com o0 objetivo de institucionalizar a GC como um componente de
desenvolvimento institucional. Devido a amplitude e ambicdo do programa foi feita a
contratacdo de consultoria especializada para sua implantacdo. Entre outras agdes relevantes
sobre o tema, merece destacar aqui que o IPEA contou com o apoio da Sociedade Brasileira
de Gestdo do Conhecimento-SBGC, atraves de um acordo de cooperacao técnica. Apos esse
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esforcgo institucional, em 2010, o Instituto publicou sua politica de gestdo do conhecimento e
inovacdo. No periodo de 2007 a 2011, o IPEA implementou diversas agdes de GC internas,
além do desenvolvimento de pesquisas e assessorias sobre o tema prestadas a organizacgoes
publicas, antes mesmo da publicacdo do MGCAPB. O que implica reconhecer o esforco
relevante que foi iniciado pelo governo nacional para a construcdo processual de bases para a
GC. Apos o lancamento do MGCAPB, em abril de 2012, o IPEA recomenda seu uso junto a
outros drgdos da administracdo publica brasileira. Para facilitar a disseminacdo do modelo, o

instituto oferece consultoria para ajudar as organizacdes interessadas a implementa-lo.

Em publicagbes disponibilizadas no repositorio do IPEA e também na base CAPES, é
possivel identificar trabalhos que registram os resultados de experiéncias da utilizacdo do
MGCAPB em organizacgdes publicas de diferentes esferas. Podem ser citadas como exemplo
as seguintes: Superintendéncia de Aeronavegabilidade da Agéncia Nacional de Aviacdo Civil
(ANAC); Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos; Agéncia Brasileira de Desenvolvimento
Industrial; FIOCRUZ; e Ministério Publico do Distrito Federal e Territorios (IPEA, 2014); Policia
Civil e Policia Militar de Minas Gerais (IPEA, 2015); 20 Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia
e Tecnologia (BALBINO, 2016).

4.2.IMPLANTACAO DO MGCAPB NA FIOCRUZ

Logo apds o langamento do MGCAPB, a FIOCRUZ manifestou seu interesse em realizar o
projeto-piloto em trés unidades descentralizadas, conforme ja destacado anteriormente. Para a
implantacdo, foi indicado o autor o modelo, Fabio Ferreira Batista®, como consultor. A
proposicdo do projeto emergiu do interesse da Presidéncia da Fundag&o, liderado pela Vice-
presidéncia de Educacgéo, Informacdo e Comunicacdo (VPEIC). Esse interesse foi embasado
no planejamento estratégico da instituicdo, que privilegiou a gestdo do conhecimento como
meta prioritaria e orientada para a promoc¢do da inovacdo da gestdo, considerando, portanto,

como recurso de sustentacdo dos processos estratégicos.

Aqui merece destacar que 0 objetivo estratégico da FIOCRUZ estava centrado em promover

inovacdo na gestdo do conhecimento aplicada aos processos gerenciais, visando eficiéncia e

* A época era assessor técnico de planejamento e pesquisa da Diretoria de Desenvolvimento Institucional (Di-

des) do IPEA.



76

eficdcia nos processos decisérios, em consonancia aos programas de qualidade na gestdo
plblica, conforme destacado no Relatério Final do VI Congresso Interno da Fundag&o®
(FIOCRUZ, 2011).

A escolha pelo MGCAPB foi amparada, portanto, no objetivo e caracteristicas do modelo que
destacava ter sido elaborado, especialmente, para atender as especificidades e caracteristicas
da administracdo publica brasileira, de modo a evidenciar suas especificidades, o contexto e a
motivacao para a implantacdo da GC. O que se revelava como um instrumento importante que
iria contribuir para um processo alinhado aos objetivos estratégicos da FIOCRUZ e demais
organizacdes publicas. Acrescido a esses aspectos, estabeleceu-se uma importante conexao
entre as praticas de GC propostas pelo modelo do IPEA e a premissa da FIOCRUZ para acGes
de comunicacdo e divulgacdo cientifica ao considerar, pois, que a informacédo é bem publico e
determinante social em salde, e disponivel ao acesso a todos nos termos da legislacdo

vigente, conforme pode ser observado no Mapa Estratégico da Fundacdo (IPEA, 2015).

Figura 10: Mapa Estratégico FIOCRUZ 2020

Ser instituicdo publica e estratégica de saiide, reconhecida pela sociedade brasileira e de outros paises

por sua capacidade de colocar a ciéncia, a tecnologia, a inovagao, a educagdo e a producdo tecnolégica

Viséo de servigos e insumos estratégicos para a promogao da satide da populagdo, a redugao das

desigualdades e iniquidades sociais, a consolidacdo e o fortalecimento do SUS, a elaboragdo e o
aperfeicoamento de politicas publicas de saude

Promogdo e melhoria das Fortalecimento da sustentabilidade
Sociedade condicOes de vida e saude da politica, técnica e econémica do
populacao SUS
Processos n

Recursos Gestdo da Gestdo Gestdo da Captagio, Gestdo
basais Informagéo e do Cooperagido e da
Conhecimento Trabalho Financiamento Qualidade

Fonte: Portal FIOCRUZ <https://portal.fiocruz.br/documento/mapa-estrategico-fiocruz-2022>

® Instancia de planejamento participativo da FIOCRUZ que delibera sobre as diretrizes estratégicas da organi-

zacao.
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Com o proposito de institucionalizar a gestdo do conhecimento, a FIOCRUZ incorporou o
modelo do projeto-piloto do MGCAPB a sistematica de elaboracdo do plano anual fisico-
orcamentario como forma de descentralizacdo para todas as unidades organizacionais. O
objetivo da fundacéo era, portanto, instituir o programa de gestdo do conhecimento, o que
justifica o fato de que a estratégia de GC estenderia o referido projeto como metodologia-
padrdo para orientar que cada unidade descentralizada pudesse conceber seu proprio plano de
GC, alinhado as suas especificidades e planejamento, de forma articulada e atualizado
anualmente (IPEA, 2015).

Sob a direcdo geral da Coordenacéo de Informagdo e Comunicacdo da VPEIC, a introducéo
do modelo MGCAPB ocorreu na Fundacdo a partir da identificacdo das unidades
participantes do projeto-piloto mediante a constituicdo de grupo de trabalho, da realizacdo de
oficinas para capacitacdo dos membros do grupo, da selecdo do projeto de GC e sua execucao.
Como unidades que iriam participar daquele momento inicial, foram selecionadas, conforme
ja destacado, as seguintes unidades descentralizadas: Casa Oswaldo Cruz, Bio-Manguinhos e
0 Departamento de Recursos Humanos da FIOCRUZ. O projeto foi implantado entre os anos
2012 a 2014, periodo em que foram realizadas as etapas de diagndstico, planejamento e
implantagdo de seus planos de GC, conforme mostra a Figura 11, que apresenta a linha do
tempo do projeto (FIOCRUZ, 2012; 2014).

Figura 3: Linha do tempo projeto de GC na FIOCRUZ.
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Com a estruturacdo do projeto de institucionalizagcdo da GC na FIOCRUZ, foram criadas e
implantadas as seguintes instancias: coordenacdo geral, exercida pela Coordenacdo de
Informacdo e Comunicacdo da VPEIC da Fundacdo; grupo executivo, integrado por um
coordenador geral e os coordenadores de cada unidade descentralizada envolvida; e o grupo
de GC FIOCRUZ, formado pelo corpo executivo e colaboradores das unidades com atuacgéo
em éreas afins a GC (como recursos humanos, planejamento, a qualidade, tecnologia da
informacdo). Esse grupo esteve responsavel pelo processo de avaliacdo e aplicacdo do
modelo, bem como por realizar as adaptacdes necessarias ao contexto da FIOCRUZ, antes da

disponibilizacéo para todas as unidades. (IPEA, 2015).

Além das estruturas citadas, foi definida outra instancia de gestdo importante, o sistema de
governanca em GC, a ser apreciada por instancia decisoria da FIOCRUZ. Essa estrutura
deveria sustentar o Programa de Gestdo do Conhecimento da FIOCRUZ e a construgdo da
politica de GC que garantiria, pois, 0s resultados futuros do projeto de institucionalizagdo da
GC. O sistema de governanga projetado contemplava a participacdo da alta administracdo, das
instancias deliberativas e consultivas, de uma coordenacdo central para a execucdo da
estratégia de GC, fazendo interface com uma assessoria para a elaboracdo de uma politica de
GC, e com as unidades descentralizadas na execucdo dos planos de GC, conforme mostra a
Figura 4.

Figura 4: Sistema de governanca da gestdo do conhecimento.
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Fonte: IPEA (2015, p. 19).
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Ap6s a composicdo do grupo de trabalho, foram realizadas oficinas de capacitagdo no uso do
modelo, ministradas por Batista, a fim de instrumentalizar os membros da fundacdo para as
etapas de diagnostico, planejamento e desenvolvimento do MGCAPB. Foram realizados
eventos para disseminacdo do modelo junto aos demais colaboradores das unidades e reunides

de alinhamento para aplicacéo e monitoramento das atividades do projeto.

Ap0s esse momento inicial, as unidades participantes realizaram o autodiagndstico, utilizando
o0 instrumento de avaliacdo disponivel no MGCAPB. Como resultado dessa leitura, observou-
se que, embora se tratasse de uma unidade técnico-admisnitrativa (a DIREH) e de duas
unidades técnico-cientificas com vocagdes diferentes (Bio-Manguinhos — industria de
imunobioldgicos; e a Casa de Oswaldo Cruz — pesquisa e preservacdo do conhecimento
historico em ciéncias biomédicas), os trés participantes que realizaram a atividade de
autodiagnose apresentaram 0 mesmo grau de maturidade em gestdo do conhecimento,

revelando que se encontravam no Nivel 1 — Iniciacéo.

Além do autodiagnostico, foi revista a trajetéria da FIOCRUZ no ambito da gestéo publica, da
gestdo da qualidade e das experiéncias prévias em GC que reverberou na adequacdo do
modelo. Identificou-se que a Casa de Oswaldo Cruz utilizou 0 modelo OKA para realizacdo
de diagnostico, em 2009, mas ndo avancou para um plano de acdo e pela participacdo da
FIOCRUZ no Programa Gespublica; a unidade de Bio-Manguinhos participou de pesquisa do
IPEA, utilizando o modelo APQC, apresentando 66,7% dos requisitos para praticas de GC
(IPEA, 2015).

As lacunas e oportunidades de melhoria vistas durante o autodiagnéstico subsidiaram a
elaboracdo do Business Case (uma espécie de briefing do projeto), expondo a importancia da
GC, o0s objetivos, 0s processos, a proposta de intervencdo, os fatores criticos de sucesso e a
relacdo custo x beneficio para sua implementacdo. Vale salientar que o grupo de cada unidade
interpretou 0 Business Case de forma diferente, considerando se o0 mesmo poderia ser
aplicavel ao projeto de GC ou apenas a acdo desenhada naquele momento, o que levou a
diferentes preenchimentos deste item do modelo: para a Bio-Manguinhos, o Business Case
sustenta um projeto GC unificado para a fabrica, enquanto para a DIREH a aplicacdo do
Business Case deteve-se a uma agdo de GC da unidade e, para a COC, o formulério coletou
contribuicbes da GC para unidade sem especificacdo de projeto ou acdo (FIOCRUZ, 2014,
IPEA, 2015).
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Na etapa de planejamento da gestdo do conhecimento, foi definida a visdo, misséo, objetivos e
estratégias para a GC, assim como foi feita a identificacdo e priorizacdo de projetos a serem
implementados, definicdo do sistema de governanca, das praticas de GC, dos meios de
sensibilizacdo das pessoas e, por fim, foi elaborado o plano de gestdo do conhecimento. O
processo de implementagdo do MGCAPB na FIOCRUZ compreendeu: (i) conhecimento e
compreensdo do modelo sua aplicacdo por meio de oficinas ministradas pelo IPEA para grupo
de trabalho das unidades, havendo a reproducdo do evento pelos participantes aos demais
colaboradores em suas Unidades; (ii) aplicacdo do instrumento de diagnostico e analise pelo
grupo de trabalho; bem como (iii) definicdo do projeto ao qual o modelo de GC seria
aplicado, planejamento e implementacdo do plano de GC. Cabe pontuar que ocorreram
divergéncias de compreensdo e consequentemente na aplicacdo do modelo entre as trés
unidades, incluindo a ndo utilizacao de alguns formularios de registro das lacunas, tabela de
pontuacdo para priorizacdo de projetos e plano de comunicacdo no caso do COC. (IPEA,
2015)

A elaboracdo do plano de acdo em GC possibilitou as unidades identificar as praticas de GC
existentes até entdo ndo reconhecidas ou pouco divulgadas; desenhar a conexdo entre as
praticas visando a melhoria de processos de trabalho; mobilizar éareas afins a GC e
colaboradores interessados em grupos de trabalho, bem como proporcionar um espaco de
discussdo junto a direcdo da organizacdo sobre o tema.

Quadro 13: Resumo projeto-piloto em GC FIOCRUZ utilizando o MGCAPB.
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Linhas de Agéo

Educacéo Corporativa

Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos da
FIOCRUZ - SIDGA

Redes de conhecimento para Inovagéo

Unidade DIREH COoC Bio-Manguinhos
Projeto de GC Educacéo Corporativa: Programa de Desenvolvimento Gerencial | Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos da FIO- | Redes de conhecimento para Inovagao: inteligéncia colabo-
(PDG) CRUZ (SIGDA). rativa, aprendizagem organizacional e mapeamento do
conhecimento.
Patrocinio Presidéncia Diregdo COC Direcdo Bio-Manguinhos
Visdo de GC Ser reconhecida como uma unidade capaz de promover a GC | Conhecimento nivelado entre as diferentes unidades da | Consolidar o processo de inovagéo por meio da formagédo e
através do desenvolvimento gerencial. FIOCRUZ a respeito de praticas, metodologias, benefi- | articulagdo das redes de conhecimentos e competéncias
cios e oportunidades de melhoria relacionadas a gestdo | instaladas.
sistémica de documentos.
Objetivo de GC | Conhecer, aplicar, avaliar e ajustar o MGCAPB como metodolo- | Criar convergéncia entre as a¢es de gestdo do conheci- | Estimular o trabalho colaborativo em redes para promogao

gia FIOCRUZ para GC. Desenvolver plano de acdo de GC no
ambito do PDG. Disseminar a cultura da GC e promover um
ambiente de aprendizagem continua.

mento e gestdo documental alinhada & politica nacional
de arquivos e a LAl de modo a implantar a gestdo de
documentos de forma sistémica na FIOCRUZ.

da inovacéo.

Estratégia  de
GC

Valorizar os conhecimentos técnicos e t4citos para tomada de
decisdo contribuindo para: compartilhamento de boas préticas,
gestdo por competéncias, implementagdo de processos de mento-
ring, coaching, tutoria e trilhas de conhecimento. Alinhar e
padronizar as praticas de GC aos processos de trabalho referentes
a comunicacdo e informacdo, e gestdo documental. Desenvolver
escopo do projeto do repositorio de contetidos e da rede virtual
de gestdo

Elaboragéo de projetos de GC amplos a partir de lacunas
identificadas em projetos estratégicos da organizacéo.
Estimular a adesdo ao SIGDA por meio da inclusdo de
ferramentas de GC no site do SIGDA e sua interopera-
bilidade com intranets das unidades e Portal FIOCRUZ.
Implantar banco de competéncias em Gestdo de Docu-
mentos na FIOCRUZ. Sensibilizar dire¢fes das unidades
para importancia do SIGDA

Promover redes de colaboragdo por meio de projeto especi-
fico, plano de comunicacdo e designagdo de grupo para
disseminacdo das agBes em inteligéncia colaborativa,
aprendizagem organizacional e mapeamento do conheci-
mento.

Lacunas

Competéncias dos gestores (gerenciais gerais) para a administra-
¢do publica, com énfase em gestdo estratégica; Conhecimentos
desdobrados das competéncias mapeadas para a gestao.

Assimetria do conhecimento a respeito de requisitos
legais, préticas, metodologias e beneficios relacionados a
gestdo de documentos entre as diferentes unidades da
FIOCRUZ.

Desconhecimento das melhores préticas em redes articula-
das e integradas para promogao do conhecimento organiza-
cional e da inovagéao.

Oportunidades
de Melhoria

Entendimento dos membros sobre o objetivo do projeto e sobre
conceitos tedricos de GC. Processo de implementacéo do projeto
de GC.

Disponibilizar cursos do SIGDA na modalidade ensino a
distancia (EAD). Elaboracéo de Indicadores de desem-
penho para as atividades de GC. Mapeamento de praticas
e elaboracdo de Politica de GC. Dinamizar acbes do
comité técnico de GC com a realizagdo de féruns técni-
cos, com uso de comunidades de praticas.

Estimular e conscientizar liderangas para importancia do
compartilhamento do conhecimento. Desenvolver banco de
competéncias para apropriagdo e uso das competéncias
internas, bem como desenho de percurso de capacitagéo dos
colaboradores. Reestruturar da Intranet como ferramenta de
compartilhamento de conhecimento e de comunicagdo.

Resultados

Criacdo de espaco de reflexdo sobre o tema ampliando o envol-
vimento dos profissionais. Definicdo de estratégias para a im-
plementacdo de GC. Apresentar resultados dos projetos imple-
mentados para a comunidade FIOCRUZ, utilizar a analise dos
resultados como uma oportunidade de aprendizagem. Formaliza-
¢do do grupo de trabalho através de portaria.

Bom instrumento para comegar o dialogo e objetivar as
contribui¢des de GC. Direcédo sensivel e patrocinadora
da agdo de GC. Criacdo do Comité técnico através de
portaria.

Identificacdo de préaticas de retencdo e compartilhamento
do conhecimento na unidade; comunicagéo ampliada entre
gestores de Bio-Manguinhos sobre o projeto de GC, por
meio do diagndstico. Projeto de GC vinculado a Diregdo da
Unidade. Registro de reunides de li¢coes aprendidas. Orien-
tacBes para o programa de GC no COC retencdo do Conhe-
cimento, aprendizagem Organizacional e Meméria Organi-
zacional.

Fonte: Elaboracéo da autora.
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5.1 ANALISE DOCUMENTAL

Nesta etapa, dentre os documentos institucionais disponiveis ao publico, foram selecionados
0S que entrariam para a coleta de dados e para o estudo, com base nas dimensdes de analise
apresentadas na secdo 2.3, através do quadro 12. Como ponto de partida, ocorreu a analise do
planejamento estratégico da FIOCRUZ, intitulado Plano Quadrienal 2011-2014, bem como
dos relatdrios de gestdo consolidados da FIOCRUZ e dos relatorios gestdo e atividades das
trés subunidades participantes do projeto, avancando para as portarias, informes e contetdos
disponibilizados em site e repositério institucional de acesso aberto da Fundacdo e do IPEA,

que atuou na assessoria especializada do projeto.

A pesquisa documental revela que a gestdo do conhecimento, enquanto estratégia de gestao, é
formalmente manifestada na FIOCRUZ a partir do VI Congresso Interno, cujo relatorio
origina o planejamento estratégico 2011-2014 e tem continuidade nos demais planos.
Registrada no Plano Quadrienal (PQ) da Fundagdo, através do Macroprojeto intitulado
Promover a gestdo da informacdo e do conhecimento orientada a inovacdo e a
qualidade/exceléncia das a¢es institucionais, a GC é levada as demais unidades quando da
elaboracgdo de seus respectivos planos quadrienais vinculados ao PQ FIOCRUZ. Trata-se de
uma atividade conduzida pela area de planejamento das unidades, momento em que também é
discutido e elaborado o Plano Anual (PA) com a previsao do orcamento geral da FIOCRUZ e

pactuadas as metas fisico-financeiras por projeto/unidade descentralizada.

O planejamento na FIOCRUZ preconiza que todos os projetos desenvolvidos em suas
unidades estdo atrelados aos Macroprojetos definidos em seu planejamento estratégico.
Assim, os produtos e metas definidos para cada projeto FIOCRUZ contribuirdo para a
consecucdo dos objetivos estratégicos tracados pela organizacdo e pactuados com o Ministério
da Saude. Uma vez que o PQ FIOCRUZ se desdobra nos PQs das unidades descentralizadas,
sob a forma de programas ou projetos, tal condicdo responde a dimensdo politicas e
estratégias em GC, conforme categorizacao realizada. Desse modo, sendo a GC uma acao
transversal como recurso basal para a inovacdo na gestdo a GC perpassa Macroprojetos das
areas de sustentacdo e finalisticas da fundacdo e é nessa perspectiva que as unidades

participantes constroem seu planejamento em GC, associado ao planejamento organizacional,



conforme mostra o Quadro 14.
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Quadro 14: Alinhamento do Planejamento Estratégico FIOCRUZ- Plano Quadrienal Unidade-Projeto

de GC
Macroprojeto | Promover a gestdo da informacéo e do conhecimento orientada & inovagéo e a qualidade/exceléncia das
FIOCRUZ acdes institucionais
Objetivo Acdo permanente, estruturante, matricial que visa promover e articular politicas, metodologias e tecnolo-
gias para a criacdo, organizacdo, difusdo e uso da informag&o e do conhecimento, de forma alinhada aos
objetivos estratégicos.
Aspectos de | Iniciativa com foco no desenvolvimento de um Programa de Gestdo do Conhecimento FIOCRUZ;
priorizacdo Destaque para o projeto de Gestdo do Conhecimento alinhada ao Planejamento Estratégico.
Linhas de | Modelo de Plano para toda a FIOCRUZ (etapa do Planejamento Estratégico); e Plano de GC nas unida-
Acdo des; Educacdo Corporativa; SIDGA, Redes de conhecimento para Inovagdo
Unidade Projeto PQ Unidade PQ FIOCRUZ
DIREH Educacdo  Corporativa: | Projeto Metodologia para | Promover inovagfes no campo da gestdo do
Programa de Desenvol- | Promogdo da Gestdo do | conhecimento aplicada aos processos geren-
vimento Gerencial (PDG). | Conhecimento na Direh. ciais, em consonancia com as diretrizes e
recomendacdes dos programas de qualidade
na gestdo publica, visando subsidiar com
maior eficacia e eficiéncia a tomada de deci-
S80.
Bio- Redes de conhecimento | Integrar praticas ja existen- | Inserir e consolidar a FIOCRUZ nas redes
Manguinhos para Inovacdo: inteligén- | tes com foco em pessoas, | cooperativas de gestdo da informagdo e do
cia colaborativa, aprendi- | processos e sistemas e | conhecimento cientifico e técnico, no &mbito
zagem organizacional e | implantar novas iniciativas | nacional e internacional, em especial naque-
mapeamento do conheci- | que promovam o comparti- | las do setor publico e do campo da ciéncia,
mento Ihamento de conhecimento. | tecnologia e inovagdo em saude.
cocC Sistema de Gestdo de | Desenvolver a GS, ampli- | Fortalecer o papel institucional de gerar e dar
Documentos e Arquivos | ando agfes de comparti- | acesso a informacdes e
da FIOCRUZ (SIGDA). Ihamento de conhecimento | conhecimentos estratégicos em saude, com
e aprendizagem organizaci- | vistas a dar suporte ao processo de formula-
onal. ¢do e implantagdo de politicas, programas e
intervengdes em saude publica.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos documentos de planejamento e gestdo FIOCRUZ (periodo 2012-

2016).

Aprofundada a busca documental, identificou-se que o planejamento organizacional também
refletia a promulgacdo da LAI — Lei de Acesso a Informacao, que pautou a agenda estratégica
da Fundacdo dedicada ao cumprimento da legislacdo com auxilio da gestdo do conhecimento,
conforme linha do tempo apresentada na Figura 11. A vinculacdo desta demanda estratégica
da organizacdo a gestdo do conhecimento foi concebida pela VPEIC, que, exercendo papel
catalisador, identificou um requisito legal aos 6rgaos publicos que impulsionou a decisdo pelo
projeto piloto de GC. Nesse cenario, 0s resultados da GC, para além da misséo
organizacional, atendem requisito legalmente imposto, cuja dimenséo valor agregado esta em
fornecer informagbes ao cidaddo, cumprir mandato do executivo e gerir ativos
organizacionais. Cabe destacar que, em 2011, ocorreu o langamento do ARCA — repositério
institucional da FIOCRUZ - cujo acesso € publico e gratuito as informacbes e ao

conhecimento cientifico.
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Assim como o carater participativo adotado pela FIOCRUZ na construcdo de seu
planejamento estratégico, € assegurada as suas unidades descentralizadas a autonomia
necessaria para adequacdo do seu planejamento as especificidades dos projetos em
desenvolvimento ou a realidade da regido onde estd localizada. Ainda que a GC seja
apresentada enquanto recurso basal e estratégia para a inovagdo, fundamental para a gestdo
organizacional, tal flexibilidade faculta a Direcdo das unidades responderem ao objetivo de
GC, conforme sua priorizacdo de projetos, disponibilidade de recursos humanos e financeiros.
E importante ressaltar que, enquanto este aspecto permite pré atividade em iniciativas de GC,
observa-se que esse movimento ocorre apenas em algumas unidades com cultura para essa
finalidade, enquanto, em outras unidades, com baixa vocacdo para essa politica, ha

possibilidade de descontinuar ou ndo vincular projetos ao objetivo estratégico de GC.

Pode-se concluir essa caracterizacdo afirmando que, embora concebido pelo grupo executivo
do projeto-piloto com 0 MGCAPB, o modelo ndo foi automatizado no Sistema de Apoio a
Gestdo Estratégica (SAGE), assim como também ndo foi incorporado a rotina de
planejamento anual da FIOCRUZ, cabendo a cada unidade a acdo voluntaria de elaborar e
registrar seu planejamento em GC e respectivas metas no SAGE. Outro fator relevante a ser
considerado que impacta sobre esse processo refere-se a aspectos do planejamento
orcamentario da SAGE que, ao registrar recursos para a GC, ressalta a disputa por orcamento
entre as areas fins e as areas meio, revelando, desse modo, o conflito entre priorizar os

processos de gestdo e os processos finalisticos.

A adocdo de um modelo de GC que sirva de guia aos gestores nas unidades e se acople a
gestdo e aos sistemas em operacdo na FIOCRUZ apontam para ganhos de interoperabilidade.
No entanto, contemplar as caracteristicas de suas 20 unidades técnico-cientificas dispostas por
10 unidades da Federacdo e em seus escritorios no exterior, bem como a multiplicidade de
disciplinas e especificidades que envolvem suas pesquisas, e implantar um modelo de GC
unico que consiga abarcar todas as caracteristicas desta organizagdo € uma ambicéo de dificil
execucdo. Essa constatacdo talvez ajude a entender a percepcdo apresentada pelos

entrevistados, conforme mostra o proximo capitulo.
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5.2 ANALISE DAS ENTREVISTAS

A coleta de dados primarios foi realizada por meio de entrevista aos membros do grupo de
trabalho do projeto-piloto que atuaram no processo de implantacio do MGCAPB nas
unidades selecionadas pela FIOCRUZ. Esta pesquisa permitiu identificar semelhancas entre
as especificidades para a GC no setor publico a facilitacdo proposta pelo referido modelo a
realidade da Fundacdo. A analise dos dados extraidos das entrevistas acompanhou as
categorias de analise (vide Quadro 10 - Relacéo entre gestdo do conhecimento, Modelos de

GC e desafios/beneficios no Setor publico).

Com base no primeiro bloco de perguntas, foram exploradas as seguintes categorias de
analise: politicas e estratégia; cultura de conhecimento, investigando a compreensao do gestor
publico sobre o tema, sua importancia e aplicacdo na organizacdo, bem como a existéncia de
procedimentos relacionados a gestdo do conhecimento, além de rever experiéncias em GC
prévias ao projeto-piloto. Dentre os entrevistados, 40% compreendem a GC como um modelo
de gestdo estratégica, e outros 40% a veem como processo de conhecimento, enquanto 20%
dos respondentes compreendem a GC como ferramental ou praticas. Para os gestores
entrevistados, a GC é importante em razdo da organizagdo e disseminacdo do conhecimento,
para sustentacdo do processo decisorio, para a gestdo estratégia e inovacdo e para 0
desempenho organizacional. O entrevistado A5 descreveu: “Eu acho que a GC é uma
tentativa de assegurar que este conhecimento organizacional possa ser organizado,
gerenciado, disseminado e, principalmente, que seja acessivel aquele que dirige para tomada
de decisdo”. Além da importancia da gestdo do conhecimento para a FIOCRUZ, é possivel
observar nas entrevistas que a compreensédo dos gestores sobre o papel da GC na organizagéo
oscila entre modelo de gestdo estratégica, processo de conhecimento e/ou praticas e
ferramentas (gerenciamento). O entrevistado A2 narra: “para a FIOCRUZ, ela (GC) vai ajudar
no desempenho organizacional nos seus processos de trabalho fazendo a gestdo da informacéao
e do conhecimento para promover a inovagdo”. Para as categorias de analise politicas e
estratégias e cultura do conhecimento, aspectos como lideranga e resultados em GC sdo
desafios ao servico publico, e a narrativa de alguns entrevistados apresenta conceitos e
reflexdes sobre GC, o que sugere que a cultura do conhecimento existente difere entre os
gestores-lideres nas trés unidades participantes de um projeto-piloto para uso de método

Unico.
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Tabela 1: Resposta-sintese a questdo 1 do roteiro de entrevista
Papel da GC na organizagao
Papel de suporte a tomada de deciséo 60%
Papel de impulso & inovacao e vantagem competitiva organizacional 10%
Papel como facilitador da aprendizagem organizacional e/ou da gestdo por | 30%
competéncias

Fonte: Elaboracédo da autora.

Assim como na literatura (WIIG, 2000; GIRARD; McINTYRE, 2010; BATISTA, 2012), a
GC € vista como sustentacdo ao processo decisorio da organizacdo para a maioria dos
respondentes, seguido do destaque dado ao papel de aprimoramento do processo de
aprendizagem organizacional. Merece atencdo o baixo indice de entrevistados que
reconheceram o papel da GC com foco na inovacdo e no estabelecimento da vantagem

competitiva organizacional para uma ICT.

A partir do segundo bloco de perguntas, considerando as categorias processo de conhecimento
e de infraestrutura e ativos do conhecimento, os gestores foram inqueridos a respeito da traje-
toria da organizacdo até a implementacédo do projeto-piloto, sobre praticas e competéncias em
GC pré-existentes ao projeto e as principais acdes decorrentes deste. Para os entrevistados
suas unidades detinham experiéncia prévia com metodologias ou praticas em GC, embora
nem sempre tipificadas como gestdo do conhecimento organizacional, e acrescentam que a
institucionalizacdo da GC foi pautada com mais destaque em algumas unidades a partir do
projeto-piloto. O entrevistado A4 descreveu o0 seguinte cenario: “nos temos muitos produtos e
projetos que aconteceram antes que eu posso considerar projetos de GC sim, projeto em que
implantamos uma area de formacdao para poder gerar e sistematizar as informacdes, mas como

disciplina GC na unidade o projeto foi o0 primeiro”.

A partir da narrativa dos gestores entrevistados, € possivel inferir que as unidades participan-
tes do projeto-piloto também diferem entre si em relacédo a categoria de analise proposta: pro-
cesso de conhecimento, de infraestrutura e ativos do conhecimento, a exemplo da experiéncia
detida com aplicagéo de outras metodologias em GC, o que pode ser observado no relato a

seguir:

“Em 2009, mais ou menos, teve uma iniciativa na FIOCRUZ puxada pela vice-
presidéncia de ensino informacdo e comunicagdo, com uma metodologia que tinha
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sido criada pelo Banco Mundial que se chamava Metodologia OKA que era a ideia
de vocé fazer um diagnostico para saber se a instituigdo estava preparada ou ndo pa-
ra implementar a GC. Naquela época se colocou como unidade piloto para imple-
mentar esta metodologia, implementamos e ela foi bastante complexa a execugéo
porque ela era baseada num questionario de duzentas e quinze perguntas”. (Entrevis-
tado A7)

Ainda sobre a infraestrutura e ativos do conhecimento, os entrevistados relatam que, das trés
unidades participantes, duas unidades contavam com area existente que atuou na coordenacao
da GC ou foi criada para esta finalidade, bem como que o projeto-piloto fomentou o
investimento no aprimoramento da GC, possibilitando as unidades apresentarem iniciativas
alinhadas ao eixo de GC presente no planejamento estratégico. Assim, as entrevistas revelam
o empenho da FIOCRUZ para institucionalizacdo da GC por meio da defini¢do de projeto-

piloto com método especifico como uma proposta de padrdo para elaboracdo e implementacéo
da GC nas unidades.

O terceiro bloco de perguntas, que abordou as categorias controle e avaliacdo e valor agrega-
do, investigou a introducdo do método e os processos, aprendizagem, inovacdo e tecnologia
decorrentes do projeto-piloto. Os participantes foram questionados sobre a fase de implemen-
tacdo do projeto, sua forma e agdes desenvolvidas. As percepcOes dos gestores revelam que
este processo ocorreu, fundamentalmente, pelo envolvimento da equipe da unidade descentra-
lizada por meio de composicdo de grupos multidisciplinares em GC, da participacdo em capa-
citacBes sobre 0 modelo de GC ministradas pelo IPEA, seguida da aplicacdo do método. Esse
cenario comum as trés unidades foi identificado em pesquisa documental e retorna descrito

pelos gestores conforme narra o entrevistado A3:

“Era um grupo multidisciplinar, diferentes areas, mas todas transversais, a de comu-
nicacdo, a de desenvolvimento, arquivo e documentagdo que estava atrelada a co-
municagdo, entdo o arquivo era muito importante nisso. No processo tinhamos en-
contros semanais, depois comegamos a escrever juntos e foi bom porque aproximou
varias areas”. (Entrevistado A3)

Questionados sobre as principais acdes desenvolvidas no piloto, os entrevistados apontam o
apoio da alta administracdo ao tema e aos grupos multidisciplinares; o estabelecimento de trés
projetos de iniciativas em GC alinhados ao planejamento estratégico da FIOCRUZ; e a reali-

zacdo do Autodiagndstico em GC nas unidades participantes.

“entdo, alinhamos este projeto ao objetivo estratégico da FIOCRUZ ao mapa estra-
tégico da FIOCRUZ, que colocou a GC como recurso basal para alcancar estratégia
e tocamos um projeto que na época tinha como intengdo o fortalecimento da gestdo
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de documentos que seria a partir da COC, do aprendizado organizacional, que seria a
DIREH atual COGEPE e Bio-Manguinhos, com uma linha voltada para a inovagéo,
utilizando a GC”. (Entrevistado A2)

A percepc¢do dos entrevistados evidencia 0 momento institucional favoravel visto que, entre
2012 e 2014, a GC esteve claramente pautada no planejamento estratégico da instituicdo, des-
tacando o papel fomentador e de coordenacdo central assumido pela Vice-Presidéncia de En-

sino, Informacdo e Comunicacao, o que remete a categoria politicas e estratégias.

No aspecto controle e avaliacéo, os gestores foram questionados sobre as ‘facilidades’ e ‘di-
ficuldades’ proprias da organizagao durante o processo de implementacdo da GC, assim como
sobre os ‘pontos fortes’ e os ‘pontos fracos’ relacionados ao método utilizado. Os entrevista-
dos apresentam como dificuldades a época o pouco dominio da disciplina gestdo do conheci-
mento por parte do grupo multidisciplinar; bem como dificuldades de compreenséo de alguns
conceitos do modelo e aplicacdo dos seus formularios nas unidades integrantes do projeto-
piloto.

“ Ndo conhecer de fato o que é GC, mas ndo é so saber e ai isto s6 poderia se dar

com muita leitura, este foi um entrave e outro era uma falta de entendimento nosso

de inicio pela prépria metodologia. Eu acho que todo mundo esperou que a prépria
metodologia fosse ajudando a gente definir o projeto”. (Entrevistado A4)

A narrativa dos entrevistados aponta para uma caréncia de contetdos de GC em profundidade
entre os gestores, falta de dominio sobre 0 método aplicado e a desmobilizacdo das pessoas
diante das dificuldades de implementacdo como fragilidades principais. Ainda assim, o ins-
trumento de autodiagndstico em GC ¢é apontado por 60% dos entrevistados como ponto posi-
tivo do método, visto que é aplicavel de forma independente ao modelo de GC, sendo utiliza-
do para a realizacdo de autodiagndstico em GC nas unidades. No entanto, ao apontarem ‘fa-
Ihas do modelo’, as entrevistas trazem afirmac@es que colocam outras duvidas sobre as carén-

cias da organizacéo e do grupo de trabalho, para além do modelo em si.

“O entrave era a mesma coisa do estimulo que ao mesmo tempo em que a GC era
boa por ter a propria aplicacdo da metodologia fortalecendo o sistema da gestao da
qualidade, que era muito bom. O que era ruim era 0 ndo conseguir aplicar a metodo-
logia para toda unidade pelo entendimento, pela priorizacdo das acbes das pessoas,
pela dificuldade de entendimento da técnica, na unidade. Tinha uma questéo de dis-
semina¢do mesmo”. (Entrevistado A10)

Os entrevistados descrevem dificuldades de compreensdo de diferentes instrumentos que

compdem o modelo, e também a auséncia de conhecimento em profundidade do mesmo. Co-
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mo ‘vazios’ ou ‘desequilibrios’ durante a implementacdo do projeto-piloto, ressurgem em
algumas falas a auséncia de conhecimento em profundidade sobre a GC e 0 modelo; sua baixa
difusdo interna; e a ndo implementacdo completa do MGCAPB. Segundo os entrevistados,
apos a publicacdo Texto para Discussao 2075 — Casos reais de implementacéo do Modelo de
Gestao do Conhecimento para Administracdo Publica Brasileira: o caso da Fundacéo Os-
waldo Cruz (IPEA, 2015), em parceria com o IPEA, o grupo de trabalho se desarticulou em

virtude de demandas organizacionais que foram redefinidas.

“Nao sei se vocé ja ouviu isso, nos ndo chegamos até o final da metodologia, depois
dispersou e ai aconteceu uma mudanca de prioridade por conta de uma série de coi-
sas, de planos da estratégia da propria instituicdo, entdo a composicdo do grupo se
deu assim.” (Entrevistado A9)

O modelo de gestdo do conhecimento adotado no projeto-piloto evoluiu até a fase de imple-
mentacao de projetos nessa area, entretanto as fases de controle e avaliacdo para retroalimen-
tacdo do modelo ndo foram completadas nas unidades participantes. Pode-se inferir, através
da narrativa dos entrevistados, que houve ganhos para a organizacdo e areas envolvidas, mas,
de forma detalhada, ndo foram registrados resultados da GC para aprendizagem e inovacéo
que permitam uma analise do valor agregado. Outra implicacdo era que o grupo de trabalho
responsavel pela gestao tatico-operacional do projeto-piloto reunia profissionais de areas afins
a GC, e, segundo os entrevistados, observou-se que 0s processos de trabalho do setor de ori-

gem concorriam com a dedicacdo dos gestores ao projeto de GC.

“Nos tinhamos muita dificuldade também em relacdo ao tempo dedicado, as pessoas
queriam, mas a0 mesmo tempo era muito dificil de conciliar com as suas rotinas.
Quando todos comecaram a perceber que o grau de entrega teria que ser maior do
que simplesmente a gente fazer algumas reunifes periodicas que estavam marcadas,
aquilo dava uma dificuldade”. (Entrevistado A9)

Esse fato aponta para a desmotivacdo do grupo, e efeitos negativos decorrentes da dispersao
dos participantes durante a implementacdo do projeto, caracteristica comum no servico publi-
co, refletida pelo quantitativo de colaboradores disponiveis e as variadas demandas organiza-
cionais, conforme descreve o entrevistado A4: “N&o ajuda porque o projeto mudou, porque a
prioridade ndo é mais aquela, entra outra coisa. Acontece comigo, acontece com vocé, aconte-
ceu com a vice que era quem estava puxando e foi de repente atropelada pela Lei do Acesso
Aberto”.
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Entretanto, apesar dos aspectos adversos apontados, € possivel identificar, no conteudo das
entrevistas, evidéncias de praticas de GC mantidas até o momento de realizacdo das entrevis-
tas neste estudo, sob a lideranca dos profissionais egressos do grupo de trabalho em GC, con-

forme mostra a tabela abaixo.

Tabela 2: Resposta-sintese a questdo 9 do roteiro de entrevistas

O grupo que atuou no projeto-piloto permanece desempenhando ativida-
des de gestdo do conhecimento na Unidade? Em caso negativo, por qué?
Em caso positivo, quais as principais atividades/iniciativas sédo realizadas
neste grupo para a GC na sua unidade FIOCRUZ?

N&o enguanto grupo.

Profissionais permanecem na area, mas ndo atuam com GC | 40%
Profissionais permanecem na area e atuam com GC 30%
Profissionais transferidos a outras unidades e ndo continuam | 20%

atuando em GC
Profissionais que sairam da organizacao 10%

Fonte: Elaboragéo da autora.

Aprofundando a analise sobre valor agregado, quando questionados sobre 0 que necessita a
ser desenvolvido para ampliar a GC e melhoria do desempenho organizacional, os gestores

concentraram suas respostas em dois aspectos:

(1) 80% dos entrevistados defenderam a priorizacdo da GC pela alta administracao, por
meio da lideranca estratégica e infraestrutura para manutencdo de projetos de GC, como des-
creve o0 Entrevistado A2: “Patrocinio da diretoria, é fato! Se ndo tem apoio da diretoria, ainda
mais com a GC que ¢é estratégica, ela ndo € uma coisa de RH, ela soma conhecimento explici-
to e tacito, isso é muito estratégico e tem que ter uma governanca mais estratégica da organi-

zacao”.

(1) enquanto os outros 20% apontaram a institucionalizacdo da GC com estabeleci-
mento de uma politica e de um sistema de GC que opere integrando informagéo, conhecimen-
to, processos, pessoas, conhecimento e tecnologia, conforme narra o entrevistado A3: “Eu
acho que deveria ter uma politica institucional, ndo so politica papel, mas sim diretrizes, por-

que esta muito solto ainda”, e uma descri¢do do cenario pelo entrevistado Al:
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“Seria melhor que tivéssemos um processo automatizado. Falta uma sistematizacao
da informacéo, falta qualificagdo para as pessoas, falta a introjecdo de que é impor-
tante trabalhar o processo, que todos tém que estar integrados, a integracdo das eta-
pas do processo. Entdo eu penso que falta implementar a GC e falta implementar um
sistema para que esta GC acontega”. (Entrevistado Al)

A narrativa dos gestores em relacdo a questdo sobre a identificacdo das necessidades de GC
expbe que cada unidade descentralizada da FIOCRUZ optou por uma tratativa prépria, coa-
dunando com evidéncias da pesquisa documental, destacadas a seguir: (i) ado¢cdo do mapea-
mento de competéncias; (ii) acGes derivadas das politicas voltadas a informacéo e conheci-
mento, a exemplo da Lei n12.527/2011 - Lei de Acesso a informacdo (LAI); (iii) por meio do
instrumento de autodiagnoéstico do MGCAPB; (iv) necessidades de GC identificadas com
base no planejamento estratégico da unidade; ou (v) ainda ndo atua na identificacdo de neces-
sidades de GC. Dentre estas, a iniciativa para atendimento a LAI, por meio da publicacdo da
Politica Institucional de Acesso Aberto ao Conhecimento e a atuacéo do grupo de trabalho em
ciéncia aberta, apresentou maior impacto em toda FIOCRUZ, para além do projeto-piloto, e é
descrita pelo entrevistado A2: “Para a FIOCRUZ, hoje as atividades de GC dentro da Vice-
presidéncia de Ensino Informacdo e Comunicacdo, sdo identificadas estas necessidades atra-
ves das politicas que temos de informacdo como, por exemplo, a propria LAI, o plano de Da-
dos de Ciéncias Abertas da FIOCRUZ”. Somado ao aspecto legal, o acesso aberto a informa-
cdo e conhecimento é pauta conduzida junto a presidéncia da organizacdo, que busca garantir
a sociedade 0 acesso gratuito, publico e aberto ao contetdo de obras produzidas pela Funda-

~

céo.

Tabela 3: Resposta-sintese a questdo 11 do roteiro de entrevistas

Posicionamento dos respondentes Atualmente, como sao
identificadas e quais as
principais necessidades
de Gestdo do Conheci-
mento para a organiza-
cdo?

Desconhece ou ndo sdo identificados 30%

Instrumento  de  Autodiagnoéstico  do 10%

MGCAPB

Mapeamento de competéncias da Unidade 30%

As necessidades de GC advém das politicas 20%

voltadas para informagéo e conhecimento

Por meio do planejamento estratégico da 10%

Unidade

Fonte: Elaboracdo da autora.
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Entretanto, diante do processo de GC desenvolvido nas unidades participantes, observa-se que
a disseminacdo do conhecimento foi a iniciativa de maior ocorréncia entre as unidades técni-
co-cientificas cuja vocagdo € pesquisa e desenvolvimento. Ja a unidade técnico-administrativa
apresenta processos de trabalho e iniciativas de GC com énfase em pessoas, lideranca e pro-
cessos, conforme mostram o Quadro 15 e a Tabela 4.

Quadro 15: Resposta-sintese a questdo 12 do roteiro de entrevistas

Unidade des- | Quais sdo os processos de GC executados com mai-
centralizada or destaque na sua Unidade? avalie que ha aspectos
do MGCAPB nestes processos (Produto/Servicos,
Processo, Lideranca, Tecnhologia e Pessoas).
Bio-Manguinhos | Disseminagdo do conhecimento

Casa de Oswal- | Disseminacdo do conhecimento através do projeto
do Cruz SIGDA.

DIREH Escola Corporativa e processos de gestdo do trabalho —
processos, lideranga e pessoas

Fonte: Elaboracdo da autora.

Questionados a respeito das areas que contribuiram no aprimoramento da GC na sua unidade,
0s entrevistados apontaram areas responsaveis pelo planejamento estratégico, propriedade
intelectual, elaboracdo de estudos estratégicos e prospectivos, gestdo de pessoas e Direcdo,
conforme Tabela 4. Todas as areas espontaneamente indicadas pelos entrevistados correlacio-
nam-se com elementos do modelo de Batista (2012), utilizado no projeto-piloto, bem como

estdo presentes também em outros modelos de GC.

Tabela 4: Resposta-sintese a questdo 13 do roteiro de entrevistas

Posicionamento dos respondentes Q13.Em sua opinido, quais
areas/acdes poderiam
aprimorar a GC na sua
unidade? E na FIOCRUZ?

Alta Administracdo 30%

Nucleo de Inovagdo Tecnolbgica 10%

Avrea de Planejamento FIOCRUZ 10%

Area de prospeccio estratégica em salde 10%

Programa de preparacdo para aposenta- 10%

doria — PPA

Recursos Humanos 10%

Avreas finalisticas da FIOCRUZ 10%

N&o respondeu 10%

Fonte: Elaboracédo da autora.



93

Quanto a GC aplicada aos projetos desenvolvidos pela FIOCRUZ em parceria com outras
instituicBes, os entrevistados s@o quase unanimes em declarar a inexisténcia de estratégia de
GC aplicada a estas colaboracdes, sendo citadas apenas as clausulas de transferéncia e prote-
¢do do conhecimento, registradas em acordos e convénios celebrados para alguns projetos,
conforme destacado na Tabela 5.

Tabela 5: Resposta-sintese a questdo 14 do roteiro de entrevistas

Posicionamento dos res- | A sua Unidade apresenta
pondentes estratégia de GC para agdes
ou projetos conjuntos com
outras organizagbes? Em
caso afirmativo, quais?
Nao 90%
No acordo do projeto sdo esta- 10%

belecidos alguns aspectos

Fonte: Elaboragdo da autora.

Sobre o posicionamento dos respondentes em relacdo a experiéncia utilizando o MGCAPB,
considerando as etapas desenvolvidas durante o projeto-piloto de institucionalizagdo da GC na
FIOCRUZ, ¢ evidente que os elementos constitutivos do modelo adotado sdo os essenciais e
frequentes em modelos de GC, ndo havendo especificidade para o setor publico. Tais elemen-
tos correlacionam-se, pois, com as praticas de gestdo, processos e ferramentas organizacio-
nais. Contudo, a partir desta experiéncia, sdo criadas novas relagdes e cenarios que desafiam a
atuacdo do gestor publico sobre a pratica e efetividade da GC em seu cotidiano, desafios estes

que ultrapassam um modelo enquanto simplificacdo da realidade.

O fato do modelo de Batista (2012) ndo ter sido desenvolvido completamente dentro do proje-
to-piloto de GC na FIOCRUZ gera a auséncia de alguns elementos em relagéo as vivéncias
dos gestores e as especificidades do setor publico em GC. Por outro lado, as capacitagdes, 0s
instrumentos utilizados e as préaticas de planejar e a implantagéo inicial dos projetos de GC
indicam as dificuldades dos membros do grupo executor que, pela primeira vez, participava

do desenvolvimento de um projeto especifico de GC.
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E reconhecido que o projeto-piloto, utilizando o MGCAPB, entregou contribuigdes para a GC
na FIOCRUZ, a exemplo dos aspectos destacados pelos entrevistados: (i) reflexdes de um
possivel sistema de governanca em GC; (ii) a sistematica de autodiagndstico para avaliacdo da
maturidade em GC; (iii) estabelecimento da Escola Corporativa. O que permite concluir que o
rol de iniciativas em GC trazido pelo modelo de Batista (2012), que referenciou os gestores da
FIOCRUZ em suas préticas de GC, registra ganhos. No entanto, para 0s objetivos deste estu-
do, deve-se ressaltar que 60% dos respondentes indicaram ndo conhecer em profundidade o
modelo de GC proposto, 0 que certamente teve impactos negativos no desenvolvimento do
projeto. Depreende-se dessa percepcao o fato de que os avancos das etapas seguintes do mé-
todo de GC ndo foram possiveis devido a redefinicdo de prioridades organizacionais, assim
como foi destacada a dispersdo do grupo de trabalho, outro elemento relevante referente a ndo
realizacdo de avaliacdo imediatamente apds a conclusdo das atividades do projeto-piloto em
GC, em 2014.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Os objetivos delineados para o desenvolvimento deste trabalho foram: identificar as
motivacOes para a realizacdo do projeto piloto e a interacdo do modelo selecionado com a
organizacao; verificar o alinhamento entre as diretrizes estratégicas organizacionais, 0 modelo
de GC proposto e projeto desenvolvido nas unidades estudadas; identificar iniciativas
organizacionais de gestdo do conhecimento realizadas, confrontando com as a¢cdes propostas

pelo modelo.

A partir desses objetivos, o estudo buscou analisar resultados da experiéncia da FIOCRUZ
referente a implementacdo do projeto-piloto para institucionalizacdo da Gestdo do
Conhecimento, em trés unidades descentralizadas selecionadas, com base no Modelo de
MGCAPB elaborado por Batista (2012). Visando aprofundar conhecimentos no tocante a
interacdo do modelo com a organizacdo, foi dado destaque a analise da percepcdo dos
gestores envolvidos diretamente no projeto, dando especial énfase a sua aplicacdo pratica com
0 objetivo de verificar o alinhamento entre diretrizes, o modelo adotado e o projeto
desenvolvido e os decorrentes desafios, limitagOes e perspectivas da institucionalizacdo da
GC na organizagao.

A triangulacdo de métodos permitiu confrontar o referencial teérico com os resultados da
pesquisa documental e das entrevistas e identificar que a gestdo organizacional da FIOCRUZ
carregava a existéncia de ferramentas e praticas com caracteristicas de gestdo do
conhecimento antes do desenvolvimento do projeto. Tais praticas se encontravam tanto dentro
das dimensdes adotadas para a pesquisa sobre GC, conforme destacado pela literatura
analisada sobre o tema (WIIG, 2000; APO 2009; Prémio MAKE, 2017), quanto nos

elementos destacados pelo modelo de GC proposto por Batista (2012).
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A andlise e discussdo dos dados da pesquisa permitem concluir que as dimensdes do
MGCAPB s&o comuns aos modelos de GC difundidos no setor privado, embora a razdo para
escolha do modelo aplicado na Fundacdo tenha ocorrido, principalmente, sobre modelo
vocacionado para atender especificidades da administragdo publica brasileira. Foram
considerados como referéncia central para a tomada de decisdo da Fundagdo em contratar o
IPEA os estudos desenvolvidos pelo Instituto, registrados em reconhecidas e difundidas
publicacBes sobre as experiéncias alcancadas. O resultado da pesquisa documental e das
entrevistas apontam para o acolhimento do modelo como uma aposta da FIOCRUZ no
processo de institucionalizacdo da GC, tendo como fator decisivo contar com a assessoria do
IPEA para lograr éxito nesse esforgo.

Outro dado relevante da investigacdo € o fato de que o processo de GC na FIOCRUZ tem se
caracterizado de forma diferenciada, respondendo as especificidades, vocacdo e cultura
organizacional de cada uma das unidades envolvidos no projeto-piloto. O que implica
observar o perfil de cada unidade descentralizada quanto as suas funcGes principais: se
técnico-cientifica ou administrava; se de pesquisa, ensino, desenvolvimento tecnoldgico e
inovacao; se de produtos, servicos e processos gerados. Todos esses aspectos correlacionados
aos desenhos da governanca na unidade. Essas constatagcbes permitem inferir, pois, que a
heterogeneidade de estruturas e disciplinas que toma lugar nas unidades descentralizadas da
Fundacdo impossibilita a definicdo de um processo de gestdo do conhecimento Unico que dé

conta de todas as necessidades da instituicéo.

Um dos resultados importantes que essa pesquisa traz é justamente evidenciar que a
experiéncia de apenas trés unidades descentralizadas na implementacdo do projeto-piloto de
GC com base no MGCAPB, em um universo de 20, indicou significativas alteragfes nas
praticas de GC, assim como nas ferramentas selecionadas e investimentos disponiveis nas
unidades referenciadas. Foi possivel observar, na analise do conteido das entrevistas,
posicionamentos diferentes entre as diretorias envolvidas no referido projeto, especialmente
no referente aos aspectos que ressaltam o desafio da institucionalizacdo da gestdo do

conhecimento na FIOCRUZ, cujo potencial de GC ¢é latente.

O projeto de GC para Educagdo Corporativa, responsavel pela execucdo do Programa de De-
senvolvimento Gerencial (PDG), avancou por tratar-se de uma prioridade da Presidéncia da
FIOCRUZ e outros projetos continuaram sob o patrocinio da direcdo de suas unidades. Me-

rece destacar que o projeto de GC, intitulado Redes de conhecimento para Inovagéo, coorde-
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nado pela &rea de GC de Bio-Manguinhos, teve sua continuidade devido a utilizacdo da meto-
dologia de gestdo de projetos adotada na unidade, preservando especialmente a aprendizagem
gerada na etapa do autodiagndstico do MGCAPB. Ja o projeto de GC Sistema de Gestao de
Documentos e Arquivos da FIOCRUZ (SIGDA) apresentava desafios orcamentarios e tecno-
l6gicos que ultrapassavam a competéncia da unidade, dificultando a continuidade do projeto.
As iniciativas em GC para melhoria do projeto envolviam contratagdo de engenharia de sof-
tware para atendimento a todas as unidades da FIOCRUZ de forma matricial e, em um con-
texto de escassez de recursos, era inviavel ao COC patrocinar a a¢do, tampouco a iniciativa
em GC sensibilizaria as demais unidades que passam pelo contingenciamento e priorizam as
atividades finalisticas. Quanto a Casa de Oswaldo Cruz (COC), merece destacar que, por ter
passado por uma reformulacdo em seu organograma, foi dissolvido o Servico de Gestdo da
Informacdo, que assumiu o papel de area de GC para sustentacdo, permanecendo o comité
técnico em GC, contudo sem realizar agGes. Esse cendrio ressalta a importancia da lideranca
em GC com capacidades para patrocinar, estimular e assegurar a estrutura de manutencao dos
projetos em gestdo do conhecimento na organizacdo. Cada unidade membro do projeto-piloto
conduziu sua iniciativa mediante apoio e recursos disponiveis a sua dire¢do: com a prioriza-
cdo pela Presidéncia, a DIREH avangou no projeto e estabeleceu a Escola Corporativa FIO-
CRUZ, atualmente em funcionamento; com o patrocinio da direcdo, a unidade de Bio-
Manguinhos continua o projeto de Rede de Inovagdo com acdes de disseminacdo do conheci-
mento, com uma area de GC estabelecida; com o apoio da direcdo, a COC estabeleceu uma
comunidade de praticas no &mbito do SIGDA, entretanto o projeto selecionado para a inciati-
va piloto exigia alto investimento financeiro e de governanca, sob pouca geréncia do grupo de
trabalho.

Essas evidéncias empiricas reforcam a conclusdo de que o processo de transferéncia do
modelo de Batista (2012) a FIOCRUZ nédo contemplou, adequadamente, as necessidades do
grupo executor em funcdo de ndo haver conhecimento em profundidade do modelo, assim
como nado atendeu as expectativas do grupo, como revelam as falas dos entrevistados, porque
ultrapassava a proposta do IPEA. Ao identificar as ‘fragilidades’ do modelo adotado, alguns
entrevistados destacaram que projetavam uma expectativa superior ao que se propunha no
MGCAPB — 0 anseio por responder aos instrumentos do modelo com facilidade e neste
processo o gestor fosse conduzido ao plano de institucionalizacdo da GC, reforgando,
portanto, a conclusdo dos estudos. Também foram destacados outros aspectos relevantes que

podem explicar as fragilidades do modelo, como: o pouco conhecimento sobre 0 modelo
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pelos atores, dando origem a dificuldades de seu uso; as dificuldades culturais ou
organizacionais para a implementacdo da GC e também a alteragcdo de cenarios. Todos esses
elementos foram ressaltados como aspectos que ultrapassam os limites do modelo e frustram

0 esperado pelo grupo executor.

Como ‘vantagens’ ou aspectos relevantes do projeto-piloto, os dados da pesquisa revelam
aspectos importantes a serem observados, a exemplo do bom momento organizacional, visto
que a GC estava declarada no planejamento estratégico de longo prazo como elemento
central, pautada na agenda da alta administracdo da FIOCRUZ como prioridade. A
disponibilidade dos colaboradores em atuar num projeto de forma multidisciplinar,
simultaneamente a seus processos de trabalho cotidianos, foi considerada como aspecto
positivo, ainda que também tenha sido referenciado como elemento negativo, especialmente
no que se refere a continuidade do projeto. Foi destacado, ainda, como aspecto relevante ou
oportunidade de melhoria, o aprofundamento dos conhecimentos em GC pela instituicdo, com
destaque para o processo de aprendizagem oportunizado pela analise prévia dos requisitos a
sua aplicacdo. Mas é importante salientar que alguns gestores ressaltaram que, ainda que o
modelo seja ajustado, sempre estara vulneravel por se deparar com situacdes criticas e novos

desafios que sdo impostos, de forma dindmica, a organizagao.

Outro fato relevante identificado nos achados da pesquisa, especialmente na percepgdo dos
gestores, refere-se ao fato de que a medida que as atividades foram encerrando-se, entre 2014-
2015, observou-se a auséncia de avaliacdo do projeto-piloto. O que deveria ter sido feito logo
apos seu término para uma melhor e mais rica apropriacdo das licdes aprendidas com este
investimento. Esse foi um dos objetivos desta pesquisa, que identificou uma oportunidade e
necessidade de aprofundar conhecimentos sobre as experiéncias implementadas nas unidades
aqui referenciadas, de modo a servir como guia para as necessidades de implantacdo da GC

em outras unidades descentralizadas da FIOCRUZ.

De modo geral, a experiéncia do projeto piloto com 0 modelo de GC adotado € vista positi-
vamente pelos gestores como meio de fortalecer a estruturacdo de projetos da organizacéo,
com contribuic¢des para areas afins & GC, como qualidade e planejamento. Outro aspecto posi-
tivo ancora-se na capacidade do modelo alavancar iniciativas de GC, auxiliando na sustenta-
¢do e desenho de projetos de GC, alinhados ao planejamento estratégico organizacional con-
forme qualidade e clareza do planejamento estratégico da organizagdo, mas enquanto institu-

cionalizacdo da GC em uma organizacdo distribuida geograficamente, com um comando cen-
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tralizado, estruturas de deliberativas compartilhadas e atuacdo descentralizada, o MGCAPB
nédo apresenta estrutura para o estabelecimento de um padréo e institucionalizar a GC na FIO-
CRUZ.

Importa destacar que a realizacdo do projeto-piloto utilizando o modelo MGCAPB, apesar de
néo ter sido desenvolvido completamente (faltando a etapa de sua implementacdo), trouxe
ganhos relevantes a organizacdo, especialmente por ter sido comprovado que as etapas de
autodiagnostico e planejamento continuam sendo utilizadas, integral ou parcialmente, em
algumas iniciativas de GC na FIOCRUZ. E importante ressalvar que alguns dos projetos
iniciados nas unidades descentralizadas selecionadas permanecem evoluindo na organizacao.
Um dado que pode explicar a preservacdo, parcial, dos investimentos pode ser encontrado na
cultura propicia a GC na instituicdo e também no fato de que o processo de institucionalizacdo

da GC é um processo demorado e que exige aprofundamento.

Para os objetivos da funcdo académica e técnica desta dissertagcdo, é importante reconhecer
como fator limitador deste estudo a sua realizacdo ter ocorrido apds quatro anos de
encerramento das Ultimas atividades. O que implica considerar, por exemplo, que as
experiéncias tornam-se mais distantes & memoria dos entrevistados, assim como o fato de o
grupo de trabalho responsavel pela implementacdo do projeto-piloto ter sido
desfeito/desarticulado. O que resultou ndo apenas em significativa perda dos recursos
investidos, mas em prejuizo ao proprio objetivo da gestdo do conhecimento que é a
preservacdo da memoria dos processos gerados no ambito da instituicdo. Apesar das
limitacBes reconhecidas para a realizacdo da pesquisa e dos resultados alcancados néo
possibilitarem avangar em conclusdes mais consistentes, pode-se inferir que a pesquisa traz
elementos importantes para o desenvolvimento de novos estudos sobre o tema em outras
unidades descentralizadas da FIOCRUZ, assim como também pode inspirar outros estudos em

outras organizag@es publicas.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Prezado (a) Entrevistado(a),

Este roteiro de entrevistas integra a pesquisa intitulada “Gestdo do Conhecimento na FIO-
CRUZ: uma analise do projeto-piloto realizado nas subunidades de Bio-Manguinhos, Casa
de Oswaldo Cruz e Diretoria de Recursos Humanos” realizada no ambito do Mestrado
Profissional em Administracdo Nucleo de P6s-Graduacdo em Administragdo da UFBA, uma
acao da Escola Corporativa da FIOCRUZ. Tem como objetivo identificar a experiéncia com o
projeto piloto em Gestdo do Conhecimento com o Método MGCAPB - Modelo de Gestdo do
Conhecimento para Administracdo Publica (BATISTA, 2012) em unidades descentralizadas
FIOCRUZ, visando compreender em profundidade as potencialidades, dificuldades e necessida-
des complementares durante o processo, bem como os reflexos deste projeto. O presente docu-
mento sera utilizado como guia para a realizacdo das entrevistas com os servidores em atividade
lotados em unidade técnico-cientifica da FIOCRUZ participante do projeto-piloto de implanta-
cdo do MGCAPB ilustrado a seguir.

Modelo de gestdo do conhecimento para administragdo publica.

Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas

Aplicar Identificar

Ciclo
KDCA

3pepapos
3 OLIeNsn — oepepIy

Compartilhar Criar

Armazenar

Visdo, Missdo, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas

Fonte: Batista (2012, p. 52.)
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As informac0es geradas poderdo ser utilizadas de forma agregada em trabalhos ou publica-

¢oes, sem identificacdo dos participantes, cujos dados sdo confidenciais.

Agradecemos antecipadamente sua atencdo e contamos com sua valiosa colaboragdo na pesquisa.
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PERFIL DO ENTREVISTADO: Colaborador FIOCRUZ — participante do projeto-piloto de GC
utilizando o MGCAPB -2012/2014 (BATISTA, 2012)
Nome do Entrevistado:

Funcéo exercida:
Formacdo Académica:

Unidade Descentralizada FIOCRUZ:

Tempo de Trabalho na Organizacéo:

10.

ROTEIRO DE ENTREVISTA

O que é gestdo do conhecimento para vocé e qual o seu papel na FIOCRUZ?

Como a GC era abordada em sua Unidade antes da participa¢do no projeto-piloto em
gestdo do conhecimento utilizando o MGCAPB? Existia competéncia/atividade prévia

de GC detida por parte da Unidade? Em caso afirmativo, qual (s)?

Como ocorreu o0 processo decisorio que optou pela utilizacdo do MGCAPB para este
projeto-pilote de GC na FIOCRUZ?

Quais as principais a¢cfes desenvolvidas na sua unidade, a partir do MGCAPB?

Como foram iniciadas, composicdo do grupo envolvido e periodo de implantacdo do
projeto? Poderia relatar um breve historico?

Na sua visdo, quais as principais facilidades e entraves encontrados pelo grupo no pro-
cesso de implantacdo de um projeto de GC na unidade?

E quais os pontos fortes e as fragilidades vividas durante a implementacdo do Modelo
MGCAPB? (quais aspectos do modelo em questédo)

Houve incidentes, desequilibrios ou vazios durante a aplicagdo do modelo MGCAPB?

Quais aspectos precisam ser melhor explorados e desenvolvidos internamente com
vistas a ampliar a Gestédo do Conhecimento e melhoria do desempenho das atividades
desenvolvidas na Unidade?

O grupo que atuou no projeto-piloto permanece desempenhando atividades de gestéo
do conhecimento na Unidade? Em caso negativo, por qué? Em caso positivo, quais as
principais atividades/iniciativas s@o realizadas neste grupo para a GC na sua unidade
FIOCRUZ?



11.

12.

13.

14.

15.
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Atualmente, como s&o identificadas e quais as principais necessidades de Gestdo do
Conhecimento para a organizacao?

Quais sdo os processos de GC executados com maior destaque na sua Unidade? avalie
que ha aspectos do MGCAPB nestes processos (Produto/Servigos, Processo, Lideran-

¢a, Tecnologia e Pessoas).

Em sua opinido, quais areas/acfes poderiam aprimorar a GC na sua unidade? E na FlI-
OCRUZ?

A sua Unidade apresenta estratégia de GC para a¢des ou projetos conjuntos com ou-

tras organizagdes? Em caso afirmativo, quais?

Quais outros aspectos vocé avalia como importantes para essa pesquisa que nao te-

nham sido contemplados nas perguntas anteriores?
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado (a) Entrevistado (a)

Essa atividade € parte integrante da pesquisa intitulada “Gestao do Conhecimento na FIOCRUZ:
uma analise do projeto-piloto realizado nas subunidades de Bio-Manguinhos, Casa de
Oswaldo Cruz e Diretoria de Recursos Humanos” desenvolvido no periodo 2012-2014, realizada
no ambito do Mestrado Profissional em Administracdo do Nucleo de Pds-Graduagdao em Adminis-
tracdo da UFBA. Ressaltamos que essa pesquisa € uma acdo da Escola Corporativa da FIOCRUZ e
tem por objetivo identificar a experiéncia com o projeto piloto em Gestdo do Conhecimento com o
Método MGCAPB como proposta para institucionalizacdo da GC em unidades descentralizadas da
FIOCRUZ. Nesse sentido, espera-se realizar uma andlise que permita compreender as dificuldades e

potencialidades durante o processo de concepcédo e implementacédo da referido piloto.

Os resultados da pesquisa poderdo ser utilizados para subsidiar a tomada de deciséo institucional
referente modelos de gestdo do conhecimento com foco no diagnéstico e aperfeicoamento continuo
da gestdo do conhecimento organizacional.

As informacdes geradas poderdo ser utilizadas também, de forma agregada, em outros estudos e/ou
publicacdes cientificas, sem identificacdo dos participantes das entrevistas, cujos dados tém carater

confidencial.

1

Local, Data





