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RESUMO

Esta pesquisa apresentou como objetivo geral avaliar a percepcdo dos
gerentes e gerentes técnicos da Agéncia Nacional de Aviacéao Civil - ANAC sobre o
grau de maturidade da gestdo do conhecimento na organizagdo. Como estratégia,
adotou-se uma pesquisa de modo descritivo na ANAC. Participaram da pesquisa 32
servidores da agéncia. Foi utilizada a etapa 1 — diagnosticar - do Modelo de Gestéo
do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira como instrumento de
pesquisa. Os resultados dessa investigacdo, associados a teoria pertinente,
possibilitaram o diagnostico acerca da maturidade deste processo. Entre outros
aspectos, a pontuacao total da pesquisa revela que a ANAC se encontra no nivel de
maturidade em Gestdo do Conhecimento intitulado de “iniciacao”, no qual a

organizacdo comeca a reconhecer a necessidade de gerenciar o conhecimento.

Palavras Chave: Conhecimento, Gestdo do Conhecimento, Agéncia Reguladora.



ABSTRACT

This research objects to evaluate the perception of managers and technical
managers of the National Civil Aviation Agency - ANAC on knowledge management
degree of maturity in the organization. As strategy, it was adopted a descriptive
research in ANAC. 32 ANAC’s employees participated in the survey. It was used the
stage 1 — diagnose — of the “Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administragcéao
Publica Brasileira” as the research tool. The results of this inquiry, properly associated
with the current theory, have made it possible to diagnose about the maturity of this
process. Among other aspects, the total score of the survey reveals that ANAC has
the maturity titled "initiation" in Knowledge Management in which the organization

begins to recognize the need to manage knowledge.

KEYWORDS: Knowledge, knowledge Management, Regulatory Agency.
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1. INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, as organizacdes brasileiras, tanto privadas como
publicas, de forma crescente passaram a se conscientizar da importancia da revisao
dos seus modelos de gestédo: no caso das empresas privadas, a motivacao era a sua
sobrevivéncia e competitividade no mercado; no caso das empresas publicas, tal
motivacdo era a sua capacidade de cumprir sua missdo, ou seja, atender com
qualidade a prestacao de servicos de interesse da sociedade.

As organizacbes mudaram sua percepcao em relacdo a importancia de seus
ativos intangiveis ao longo das ultimas décadas. As mudancas econémicas e sociais
aumentaram a pressao sobre as organizagbes, em especial exigindo mudancas
significativas em relacdo ao conhecimento e a inovacao, aspectos ligados diretamente
aos seus colaboradores.

Para entender e atender 0s anseios da sociedade, em suas respectivas esferas
de atuacao, as organiza¢fes publicas precisam continuamente se aprimorar em suas
praticas de gestéo, elevando a sua capacidade institucional.

Um dos grandes desafios do setor publico reside na dualidade de uma
sociedade que exige cada vez mais do Estado versus a escassez de recursos
financeiros. Para aperfeicoar os gastos publicos, as organizacbes publicas vém
buscando aprimorar sua gestdo, empregando ferramentas utilizadas na iniciativa
privada, como é o caso da Gestdo do Conhecimento. Existe um vasto material a
disposicéo de gestores publicos ou privados oriundos dos estudos realizados sobre
Gestéo do Conhecimento (GC).

Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 6) “o conhecimento € uma mistura fluida
de experiéncia condensada, valores, informacao contextual e insight experimentado”,
pois “proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas
experiéncias e informagdes.” Segundo os autores, o conhecimento € gerado pela
interacdo do dado ou da informacéo com experiéncia pessoal do individuo. Assim, a
mesma fonte — dado ou informacdo — pode gerar diferentes conhecimentos em
diferentes pessoas. O que é dado para uma pessoa é conhecimento para outra e vice-

versa.
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Drucker (1993, pag. 29) caracteriza conhecimento como “recurso econémico
bésico, e que os recursos naturais e a mao de obra ndo sado mais vistos como peca
fundamental na organizacgéo, pois o conhecimento € o alicerce de todas as tarefas”.

Em funcdo da necessidade de diferenciacdo em seus negdcios, a gestédo do
conhecimento tornou-se prioridade em varias organiza¢des, sendo reconhecida como
uma “competitividade duradoura”, por meio de uma “rapida evolugéo das tecnologias
de informacgao e comunicagao” conforme Bukowitz e Willians (2002). Atualmente em
funcdo da rotatividade de executivos e especialistas nas organizacbes — o setor
publico também sofre deste mal — a elaboracdo de manuais pelos especialistas é uma
estratégia para reter o conhecimento organizacional para que possa ser compartilhado
com os profissionais que estdo entrando na organizacao.

Segundo Batista (2008) “A GC visa gerar riqueza (WILLIANS; BUKOWITZ,
2002), criar valor (SVEIBY, 2001) e conquistar para a organizagdo uma vantagem
competitiva sustentavel ou assegurar um desempenho organizacional elevado e
duradouro (BENNET e BENNET, 2004; KPMG, 2003). A implementacédo da GC deve
ser vista, portanto, como uma atividade gerencial meio e ndo um fim em si mesma”.

Avaliar o grau de maturidade de GC na ANAC significa conhecer o atual estagio
em que a ANAC se encontra na institucionalizacdo da GC. Além disso, permite
identificar pontos fortes e oportunidades de melhoria, tracar planos de acdo e
identificar lacunas do conhecimento para a ANAC.

Aferir a percepcéo dos gestores da ANAC sobre a GC na organizacdo permite
conhecer o atual estagio da institucionalizacdo da GC na ANAC. Esta avaliagéo prévia
€ importante, pois gera subsidios para a constru¢do de um plano de agéo.

A necessidade de se conhecer o atual estagio de institucionalizagdo da GC
antes de tracar qualquer plano de acdo e de se conhecer os pontos fortes e as
oportunidades de melhoria em GC na ANAC séo os motivadores do presente trabalho.
Esta pesquisa tem a finalidade de avaliar a percepc¢éo dos gestores da ANAC sobre a
Gestao do Conhecimento na organizacao.

A institucionalizacdo da GC na ANAC é importante, pois: previne a perda de
conhecimento devido a aposentadoria ou rotatividade; permite a organizagao inovar
Seus processos e servicos; promove a aprendizagem individual e organizacional;
permite reutilizar os conhecimentos sempre que necessario e promove o

compartilhamento do conhecimento e clima colaborativo.
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Foram analisados os conceitos de dado, informacao e conhecimento, além de
outros utilizados a medida que se tornaram necessérios para entender a gestdo do
conhecimento. A metodologia e 0s questionarios que foram utilizados s&o os
apresentados no Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracéo Publica
(MGCAPB) descritos por Batista (2012).

Participaram da pesquisa 0s gerentes e gerentes técnicos da ANAC.
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1.1. Justificativa

A Agéncia Nacional de Aviacao Civil - ANAC, autarquia especial criada pela Lei
n° 11.182 (BRASIL, 2005), e regulamentada pelo Decreto n° 5.731 (BRASIL,2006),
com independéncia administrativa, autonomia financeira, auséncia de subordinagéo
hierarquica e mandato fixo de seus dirigentes, tem sede e foro no Distrito Federal, é
vinculada a Secretaria de Aviacdo Civil da Presidéncia da Republica e tem por
finalidade regular e fiscalizar as atividades de aviagédo civil e de infraestrutura
aeronautica e aeroportudria.

No exercicio de suas competéncias, as atividades da ANAC se estruturam em
certificacao, fiscalizacdo, normatizacéo, gestao interna e representacao institucional.
O tema transporte aéreo de pessoas e bens é espécie do género aviagao civil e, per
Si, se apresenta como um dos sistemas mais complexos a serem administrados. S&o
muitos 0s aspectos a serem considerados e que envolvem fatores diversos como
seguranca, qualidade, ecologia, economia etc. Tem-se assim a criacdo de uma grande
guantidade de dados e informacdes que precisam ser analisados e correlacionados.

Ao se unir essa grande geracao de dados e informacdes com o0s produtos de
sua competéncia — certificacdo, fiscalizacdo e normatizacdo — constata-se que as
ferramentas de gestdo do conhecimento sdo importantes para a ANAC desenvolver
suas atividades e atender aos anseios de seu maior cliente, a sociedade.

A operacionalizagao de suas competéncias demanda crescente necessidade
de inovacao e melhoria de seus processos. Tal constatacao tem como principal ancora
os crescentes desafios que irdo surgir com o crescimento do setor da aviagao civil e
de outros fatores que impactam na atividade da ANAC.

A gestdo do conhecimento pode adquirir diversas vertentes de aplicabilidade
na ANAC como o tratamento gerencial dos dados para a obtencdo de relatorios
gerenciais para a tomada de decisao; mapas de saberes para a identificagdo dos
conhecimentos existentes e das lacunas identificadas; repositérios de informacao para
a guarda e o compartihamento; mecanismos de retencdo de conhecimentos
estratégicos e o desenvolvimento de conhecimento de fronteira.

Ao se avaliar a percepcao dos gestores da ANAC sobre a gestao do
conhecimento na organizacdo foram descobertos quais sdo os desafios para se
implementar a GC na organizacdo. Além disso, a luz dos dados coletados na

pesquisa, descobriu-se quais areas - lideranca, processos, pessoas, infraestrutura de
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Tl, aprendizagem e inovacao e resultados de GC - precisardo de mais esforco da

organizacgédo para ser implementadas.
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1.2. Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa foi avaliar a percepcéo dos gestores da ANAC
sobre a gestado do conhecimento na organizagao.

A fim de atingir o objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos
especificos:
a) Examinar se os aspectos relacionados a lideranca estéo alinhados com a GC;
b) Avaliar se os processos da organizagao estao alinhados com a estratégia de GC;
c) Analisar se 0s processos de gestdo de pessoas estdo aptos a promover a GC na
organizacao;
d) Verificar se a infraestrutura de Tl disponivel na organizacao déo suporte a GC;
e) Examinar se 0s processos da organizacdo envolvem e utilizam os conhecimentos
de GC,;
f) Avaliar se a organizacéo incentiva e reforgca a aprendizagem e a inovacéao e

g) Analisar os resultados da GC.
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1.3. Estrutura

O trabalho esta estruturado de forma que se estudem todos os pontos
referentes sobre o tema, incluindo referéncias e anexos, contextualizados de forma a
discutir os temas em que se relacionam entre si e obter a compreensao total do
trabalho.

No primeiro momento a introducéo, justificativa, objetivo geral e objetivos
especificos e a estrutura deste trabalho.

No segundo momento apresenta-se o referencial tedérico que aborda a
reestruturacao produtiva que ocorreu a partir da década de sessenta — indicando como
chegamos a gestédo do conhecimento; 0os aspectos e elementos abordados na Gestao
do Conhecimento - nas organizacdes e na Administracdo publica — e o modelo de
Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira. O referencial
tedrico baseou-se na revisao bibliogréfica de livros, artigos, dissertacdes e teses.

A seguir expde-se a metodologia utilizada para a realizacdo do estudo da
pesquisa, tipo de pesquisa, universo, coleta e analise de dados possibilitando o ganho
de conhecimento empirico contribuindo para analise dos dados.

Vindo seguido de variaveis analiticas de estudo segundo Batista (2012),
tratamento dos dados, com as tabelas e graficos elaborados a partir dos resultados
obtidos e tabulados no Excel.

Para concluir séo expostos os resultados com a caracteriza¢cdo da organizacéo,
perfis dos entrevistados, cruzamento de dados e comparativos e, consideragoes finais

e recomendacdes para novas pesquisas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Reestruturacao Produtiva - Da Era Industrial a Gestao do
Conhecimento

A década de sessenta do século passado inicia um periodo de mudancas que
se estende até hoje no mundo do trabalho contemporaneo (FERREIRA, 2008). A
reestruturacao produtiva que se inicia neste periodo e se estende até os dias atuais é
consequéncia da crise que se instalou no sistema produtivo dos paises ocidentais de
feicdo Taylor-fordista (BRAVERMAN, 1975 apud FERREIRA, 2011).

Essa reestruturacdo produtiva é consequéncia do efeito combinado de fatores
como fortalecimento das reivindicagfes sindicais, esgotamento do enfoque hard da
chamada administracao cientifica do trabalho, aumento brutal do preco do petréleo e
aumento das taxas de juros que ocorreram ao longo da década de 1970 (FERREIRA,
2011).

Segundo Ferreira (2011), o fendbmeno da reestruturacdo produtiva e industrial
busca compatibilizar mudancas nas relacdes de trabalho, no perfil das organizacdes
produtivas e no modelo dominante de gestdo do trabalho e da tecnologia, “com a
introducdo de instrumentos de trabalhos baseados na microeletrénica, do papel dos
Estados nacionais e do quadro juridico internacional com medidas voltadas para o fim
de barreiras comerciais”.

A reestruturacdo produtiva levou a mudancas na gestdo das organizacoes.
Mudava-se o perfil do trabalhador, como descrito acima, bem como mudava a forma
de se administrar as organizacdes.

Na esteira da reestruturacdo produtiva, segundo Ferreira (2011), as

transformacdes em curso se caracterizam por:

Interdependéncia dos mercados; aceleracdo das inovagdes tecnolégicas (no
ambito da microeletrénica, da microbiologia e das energias nuclear e
ecologica); reducédo do ciclo de vida das mercadorias; mundializacdo da
producéo, da distribuicdo e do consumo; redes globais de comunicacgéo e
informacéo; crescente conhecimento cientifico e tecnolégico agregados a
producédo; redimensionamento das corporacdes, empresas lights e enxutas
(downsizing), fato esse evidenciado pela ultima crise econdmica mundial
entre 2007 e 2010; crescente terceirizacdo de servicos e do trabalho
autdbnomo. (FERREIRA, 2011, p. 45).
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Segundo Pereira (apud BASTOS JUNIOR, 2001), a partir de 1970 novas
praticas de gestdo empresarial foram surgindo e foram sendo substituidas por outras.
Isto decorreu principalmente por conta das mudanc¢as macro ambientais ocorridas no
periodo.

De acordo com este modelo, o cenario histérico da evolugdo das abordagens
foi dividido em periodos: a Revolugéo Agricola (até 1750 D.C.), a Revolug&o Industrial
(1750 a 1970) e a Revolugao da informacéao (apos 1970).

O perfil das profissdes tem sido influenciado pelas mudancgas que ocorrem no
mundo do trabalho, segundo Ferreira (2011). Da mesma forma, ele afirma que a
qualificacdo continua, a flexibilidade funcional no &mbito das corporacdes e a
formacdo profissional orientada para o desenvolvimento de competéncias
relacionadas com a capacidade de abstracdo, resolucdo de tarefas complexas e
fluéncia na linguagem tecnoldgica sao tracos do novo contorno das profissées.

Segundo Bastos Junior (2001),

Um aspecto comum aos novos modelos de gestdo é que cada um deles foi
importante na introducéo e disseminacéo de algumas praticas administrativas
que, de alguma forma, ja representavam esforcos das empresas em
gerenciar um recurso até entdo ndo reconhecido como um dos principais
ativos: o conhecimento organizacional. Ao longo dos anos 90, este conjunto
de praticas veio a se consolidar como a Gestdo do Conhecimento. (BASTOS
JUNIOR, 2001, p.29).

2.2. Dado, Informagé&o e Conhecimento.

Para se compreender Gestdo do Conhecimento, é necessario entender o que
significa dado, informacdo, conhecimento para s6 entdo se chegar ao processo de
Gestao do Conhecimento.

De uma maneira geral, dado pode ser definido como um “conjunto de fatos
distintos e objetivos, relativos a eventos” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 2). O
contexto em que é utilizado pode dar ao dado significados distintos. Os dados séo
importantes, pois sdo a matéria-prima para a criacdo da informacéo e, originalmente,
nao sao dotados de relevancia, propoésito ou significado, segundo Bastos Junior (2001,
p. 29). E informagéo bruta, descricdo exata de algo ou de algum evento.

Informacéo, por sua vez, “sdo dados interpretados, dotados de relevancia e
proposito” (DRUCKER, 1993, p. 32). Segundo Bastos Junior (2001, p. 30),
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Informacdo é uma mensagem com dados que fazem diferenca, podendo ser
audivel ou visivel, e onde existe um emitente e um receptor. E o insumo mais
importante da producdo humana. (...) E um fluxo de mensagens, um produto
capaz de gerar conhecimento. E um meio ou material necessario para extrair
e construir o conhecimento. Afeta o conhecimento acrescentando-lhe algo ou
reestruturando-o. (BASTOS JUNIOR, 2001, p. 30).

Para se entender as diferencas e complementaridades entre dado, informacéao
e conhecimento, segue o quadro apresentado por DAVENPORT, adaptado por Bastos
Junior (2001).

Figura 1 - Quadro diferenca entre dado, informac¢éo e conhecimento.

Dado Informacéo Conhecimento
Observacg@es simples Dados dotados de relevancia e |Informacdo valiosa da mente
propdsito. humana. Inclui reflexdo, sintese,
contexto.
Facilmente estruturado Requer estrutura tedrica para analise | De dificil estruturagao

Facilmente obtido por|Exige consenso em relacdo ao |De dificil captura em maquinas

maquinas significado

Frequentemente Exige necessariamente a mediagéo | Frequentemente tacito
quantificado humana

Facilmente transferivel De dificil transferéncia

Fonte: DAVENPORT (apud Bastos Junior, 2001, p. 45).

Drucker (1993, p. 23) caracteriza conhecimento como “recurso econémico
basico, e que os recursos naturais e a mao de obra ndo sao mais vistos como peca
fundamental na organizac¢éo, pois o conhecimento € o alicerce de todas as tarefas”.

Segundo Sveiby (apud OLIVEIRA, 2011), ao “contrario da terra, do petrdleo e
do ferro, informagdo e conhecimento ndo sdo produtos intrinsecamente escassos,
podem ser produzidos pela mente humana”. Assim, a cadeia dado-informacé&o-
conhecimento é transformadora. Quanto mais se usa, mais dado, informacgédo e
conhecimento séo gerados em uma espiral crescente. O vértice deste espiral € infinito.
Quanto mais se dissemina o conhecimento, mais conhecimentos sado gerados e
transformados ao longo do uso.

Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 6), “o conhecimento pode ser
comparado a um sistema vivo, que cresce e se modifica a medida que interage com

0 meio ambiente”. Assim, as crengas e os valores dos individuos sao parte do



23

conhecimento, pois decide, em grande parte, o que o individuo vé, absorve e conclui
a partir do que observou.

A gestao do conhecimento recebeu destaque nas ultimas décadas. Apesar do
destaque, Drucker (1993) investigou que poucas organizagbes tinham politicas
especificas para o tratamento dessa questéao.

Em fungédo da necessidade de diferenciacdo em seus negdcios, a gestdo do
conhecimento tornou-se prioridade em varias organizagdes, sendo reconhecida como
uma “competitividade duradoura”, por meio de uma “rapida evolugéo das tecnologias
de informagéo e comunicagé&o” conforme Bukowitz e Willians (2002). Atualmente em
funcdo da rotatividade de executivos e especialistas nas organizagbes — o setor
publico também sofre deste mal — a elaboragao de manuais pelos especialistas € uma
estratégia para reter o conhecimento organizacional para que possa ser compartilhado
com os profissionais que estdo entrando na organizagao.

Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 6) “o conhecimento € uma mistura fluida
de experiéncia condensada, valores, informacao contextual e insight experimentado”,
pois “proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporagdo de novas
experiéncias e informagdes.” Segundo os autores, o conhecimento € gerado pela
interacao do dado ou da informacédo com experiéncia pessoal do individuo. Assim, a
mesma fonte — dado ou informacdo — pode gerar diferentes conhecimentos em
diferentes pessoas. O que é dado para uma pessoa é conhecimento para outra e vice-
versa.

Segundo Oliveira (2011), o conhecimento organizacional se origina da unido do
conhecimento individual e do coletivo. Este conhecimento que a organizagao utiliza
diariamente serve para a resolucao de tarefas e é transformado quando interage com
o conhecimento individual, estabelecendo um conhecimento coletivo para uso da
organizagdo. Segundo a autora, “a competéncia é sinbnimo de saber e de
conhecimento, caracterizando-se pela capacidade de agao que engloba as agdes de
cunho pratico e de cunho intelectual”.

Nonaka e Takeushi (1997, p. 63) observam que “o conhecimento,
diferentemente da informacao, refere-se a crencas e compromissos". Os mesmos
autores afirmam que “o conhecimento humano é criado e expandido através da

interacao social entre conhecimento tacito e conhecimento explicito”.
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2.2.1 - Conhecimento Tacito

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento tacito é altamente pessoal
e de dificil formalizacao, o que dificulta seu compartilhamento e transmissao. Segundo
os autores “as conclusdes, insights e palpites incluem-se nessa categoria de
conhecimento”. O conhecimento tacito esta profundamente enraizado nas acoes e
experiéncias de um individuo, bem como em suas emogdes ou ideais.

Segundo Brito (2012), conhecimento tacito € o conhecimento pessoal
incorporado as experiéncias de trabalho, as habilidades, as expertises e envolve
fatores intangiveis como crencas, valores, objetivos pessoais, conclusdes, insigths,
feeling, palpites subjetivos, emocgodes, ideais, competéncias, raciocinio, modelos
mentais, conclusdes, geragdes de ideias, opinides, intuicao, criatividade etc. (Nonaka
e Takeuchi, 1997; Angeloni, 2003; Figueiredo, 2005; Brito, 2012).

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 58) indicam “trés outras caracteristicas da criagao
do conhecimento relacionadas a transformagéo do conhecimento tacito em explicito”.
A primeira “usa-se para explicar o inexplicavel, depositando confianga na linguagem
figurada e no simbolismo”. A segunda “o conhecimento pessoal de um individuo deve
ser compartilhado com os outros”. E a terceira “nascem novos conhecimentos em
meio a ambiguidade e redundancia”.

Takeuchi e Nonaka (2008, p. 19) relatam que existem duas dimensdes para o
conhecimento tatico. A primeira € a dimenséao “técnica”, que engloba “as habilidades
informais e de dificil detecgdo, muitas vezes captadas no termo ‘Know-how’. (...) Os
insights altamente subjetivos e pessoais, as intuicdes, os palpites e as inspiragoes
derivadas da experiéncia corporal, todos se encaixam nesta dimensao”. Por outro
lado, existe a dimensao “cognitiva”. Segundo os autores, “ela consiste em crencas,
percepgoes, ideais, valores, emoc¢des e modelos mentais tdo inseridos em nés que os
consideramos naturais”. Essa dimensao “da forma ao modo como percebemos o
mundo em torno de nés”.

Segundo Figueiredo (2005 apud OLIVEIRA, 2011) o conhecimento tacito néo é
propriedade da organizacdo, mas de seus colaboradores, sendo melhorado com o
Seu uso e reuso e s isso “seria suficiente para fundamentar qualquer estratégia ou

atuacao em gestdo do conhecimento”.
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2.2.2 - Conhecimento Explicito

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento explicito é o
conhecimento expresso em linguagem formal, expressdes matematicas, manuais,
afirmacdes gramaticais, bancos de dados, comunicacdes visuais e sonoras. E
caracterizado por ser compreensivel por quem entende o meio pelo qual é transmitido
e envolve o conhecimento dos fatos. Ele pode ser transmitido formal e facilmente entre
os individuos.

Para os autores Nonaka e Takeuchi (1997),

Adistingao entre conhecimento explicito e conhecimento tacito é a chave para
a compreenséo das diferencgas entre as abordagens ocidental e japonesa ao
conhecimento. [...] para que possa ser comunicado e compartilhado dentro
da organizagéo, o conhecimento tacito tera que ser convertido em palavras
ou niimeros que qualquer um possa compreender. E exatamente durante o
tempo em que essa conversao ocorre — de tacito em explicito e, conforme
veremos, nhovamente em tacito — que o conhecimento organizacional é criado.
(NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p.8).

Segundo Willians e Bukowitz (2002), “o conhecimento explicito € aquele que
os individuos sdo capazes de expressar com bastante facilidade, utilizando a
linguagem ou outras formas de comunicagdo — visuais, sonoras, corporais”. Ainda
segunda as autoras, “a transferéncia do conhecimento explicito é relativamente direta”
e “a transferéncia de conhecimento implicito pode ser alcangada, primeiro, pela sua
conversao em explicito e, entdo, compartilhando-o, ou utilizando-se abordagens nas
quais ele nunca é explicitado”.

Para as referidas autoras, o conhecimento pode ser dividido em: 1)
Conhecimento sabido: o conhecimento que o individuo sabe que sabe; 2)
Conhecimento desconhecido: o conhecimento que o individuo ndo sabe que sabe,

“porque tal conhecimento esta integrado a sua maneira de trabalhar”.

2.2.3 - Espiral do Conhecimento

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 79), para se tornar uma “empresa que
gera conhecimento” (knowledge creating company) a organizagédo deve completar
uma “espiral do conhecimento”, espiral esta que se inicia de tacito para tacito, passa
de tacito para explicito, depois de explicito a explicito, e finalmente, de explicito a
tacito. Desta forma, o conhecimento sera articulado e entéo internalizado para tornar-
se parte da base de conhecimento de cada individuo. A espiral comeg¢a novamente
depois de ter sido completada, porém em patamares cada vez mais elevados,
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ampliando assim a aplicagdo do conhecimento em outras areas da organizagao.

Figura 2 - Espiral do Conhecimento.

COMPETICAO
SOCIALIZACAD EXTERMA LIZACEAC
Compartilhameanto Conversao do
de experigdncias conbhecimenito

tacito am explicito

INTERMNA LIZACAD COMBINACAD
| ncorporacao do Sistematizacao
conbecimenito explicito de conceitos

Mo conhecimanto tacito

9

COOPERAGAO

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80).

Socializagcdo é o compartilhamento do conhecimento tacito, por meio da
observacao, imitacdo ou pratica (tacito para tacito). Os verbos mais fortemente
associados a socializagdo s&o ver, manusear, perguntar e perceber.

Externalizacdo € a conversdao do conhecimento tacito em explicito e sua
comunicagao ao grupo (tacito para explicito). Diz respeito ao conhecimento conceitual.
Os verbos associados a este modo de conversao do conhecimento sdo escrever, falar
e desenhar.

Combinacdo € o modo de padronizagdo do conhecimento, é junta-lo em um
manual ou guia de trabalho e incorpora-lo a um produto (explicito para explicito). Os
verbos associados a este modo de conversao do conhecimento sao agrupar e
combinar.

Internalizagéo é quando novos conhecimentos explicitos sdo compartilhados
na organizagdo e outras pessoas comegam a internaliza-los e utiliza-los para
aumentar, estender e ré enquadrar seu proprio conhecimento tacito (explicito para
tacito). Diz respeito ao conhecimento operacional. Os verbos associados a este modo

de conversao do conhecimento sao ler, ouvir e assistir.
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Segundo Lima (2004),

E fundamental portanto que um modelo de Gestdo do Conhecimento
contenha mecanismos que, além de suportar o registro e organizagdo do
conhecimento explicito, promova as condigdes para que os profissionais da
empresa tenham acesso a este conhecimento, estabelecendo entédo o ciclo
de transformacdes. (LIMA, 2004, p.17).

2.3. Gestdo do Conhecimento nas Organizacdes

A literatura pesquisada apresenta varias definicdes para a GC. Batista (2008)
relata que embora existam centenas de definiges sobre gestdo do conhecimento os
principais atributos do conceito s&o: 1) Propdésito final da gestdo do conhecimento; 2)
objetivos imediatos; 3) processos e atividades; 4) definigdo de conhecimento; 5)
matéria prima; 6) lado humano da gestdo do conhecimento; 7) gestao da informagao
e tecnologia da informagao; 8) a primeira e a segunda geracdo de gestdo do
conhecimento; e 9) a natureza interdisciplinar da gestdo do conhecimento.

Ainda segundo Batista (2008), “A GC visa gerar riqueza (BUKOWITZ e
WILLIANS, 2002), criar valor (SVEIBY, 2001) e conquistar para a organizagao uma
vantagem competitiva sustentavel ou assegurar um desempenho organizacional
elevado e duradouro (BENNET e BENNET, 2004; KPMG, 2003). A implementacéo da
GC deve ser vista, portanto, como uma atividade gerencial meio e ndo um fim em si
mesma”.

Segundo o Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento e Informacgao
Estratégica — CT-GCIE (apud BATISTA, 2011) Gestdo do Conhecimento € um “(...)
conjunto de processos sistematizados, articulados e intencionais, capazes de
incrementar a habilidade dos gestores e servidores publicos de criar, coletar,
organizar, transferir e compartilhar informagdes e conhecimentos que podem servir
para a tomada de decisées, para a gestdo de politicas publicas e para a inclusao do
cidadao como produtor de conhecimento coletivo”.

De acordo com Willians e Bukowitz (2002),

A gestao do conhecimento é o processo pelo qual a organizagéo gera riqueza,
a partir do seu conhecimento ou capital intelectual. (...) A riqueza acontece
quando uma organizagao utiliza o conhecimento para criar processos mais
eficientes e efetivos. (...) Um outro tipo de impacto ocorre quando ativos
intelectuais sao utilizados para incentivar a inovagdo e promover o
desenvolvimento de ofertas de mercado exclusivas, que merecem um prego
especial. (WILLIANS; BUKOWITZ, 2002, p.17).
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Brito (2012) define a Gestdo do Conhecimento como um modelo que possui
um conjunto de ferramentas e técnicas expressas nos processos gerenciais e na
infraestrutura fisica e digital. Este modelo facilita, favorece e estimula os processos
humanos de criagdo, compartilhamento e disseminagao de conhecimentos individuais
e coletivos.

Probst, Raub e Romhart (2008 apud OLIVEIRA, 2011) salientam que existe
diferenca entre a gestdo do conhecimento e a aprendizagem organizacional.
Enquanto a gestdo do conhecimento tem como fundamento um “processo ativo e
diretivo sendo acompanhada por intervencdo deliberada aproveitando as
oportunidades”, a aprendizagem organizacional esta “atrelada a mudancga na base de
conhecimento da organizacao”.

Para Terra (2001 apud OLIVEIRA, 2011), a gestdo do conhecimento “implica a
adogcao de praticas gerenciais compativeis com o0s processos de criagdo e de
aprendizagem individual” e na “coordenagao de esforgos nos planos organizacionais
e individuais, estratégico e tatico com normas formais e informais”.

Segundo Bastos Junior (2001),

Para desenvolver os sistemas de conhecimento € necessario ter foco externo
(benchmarking da concorréncia), tecnologias facilitadoras (groupware),
gestdo de performance (mensuragédo, recomendagdo, recompensas para
equipes, obriga¢des contratuais) e gestdo de pessoas (equipes virtuais,
comunidade de pratica, coordenadores de conhecimento, busca do perfil do
disseminador do conhecimento). (BASTOS JUNIOR, 2001, p. 32).

Segundo Drucker (1993, pag. 40) “Somente a organizagcao pode oferecer a
continuidade basica de que os trabalhadores do conhecimento precisam para serem
eficazes. Apenas a organizagédo pode transformar o conhecimento especializado do
trabalhador do conhecimento em desempenho”. Apesar disso, segundo Bastos Junior
(2001), muito pouco avangou sobre como se deve gerenciar os knowledge workers
(trabalhadores do conhecimento).

Além disso, segundo Bastos Junior (2001), um dos principais problemas na
gestao do conhecimento é a tendéncia das pessoas em reter seus conhecimentos.
Mesmo as que nao o fazem intencionalmente, podem simplesmente ndo estar

motivadas a mostrar o que sabem.
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Para Davenport e Prusak (1998, p. 4), existem quatro grandes etapas para o
processo de Gestao do Conhecimento: 1- Geragao; 2- Codificagcédo e coordenacéo; 3-
Transferéncia; e 4- Utilizacao.

A geragéao do conhecimento ocorre de “forma consciente e intencional por parte
das pessoas, sendo gerado de cinco formas: aquisi¢cao; recursos dirigidos; fusao;
adaptacao e rede do conhecimento”.

Na codificagdo e coordenagéo apresenta o conhecimento de forma “acessivel,
inteligivel, portatil e organizado as pessoas que necessitem do mesmo apresentando
uma dificuldade no codificar e coordenar os conhecimentos tacitos”.

A transferéncia que € o “somatdrio da transmisséo e da absorcéo por parte do
receptor, ndo ocorre sem 0 uso adequado de ferramentas de tecnologias de
informacao”. Os autores incentivam “o rodizio de pessoas em fungdes e as feiras de
conhecimento, e mecanismos mais formais, como as conferéncias, palestras,
workshops, eventos, mapas de conhecimento”.

Segundo os autores, a utilizagcdo do conhecimento “s6 tera o valor para a
empresa o conhecimento transferido e utilizado para provocar algum tipo de mudanca,
tanto no comportamento, no desenvolvimento das pessoas”.

Davenport e Prusak (1998) ressaltam que para praticar a Gestdo do
Conhecimento as empresas precisam desenvolver uma estratégia de gestao focada
no tipo de conhecimento que se faz mais necessario, promovendo assim a valorizacao
da cultura do conhecimento, ressaltam ainda a importancia da infraestrutura para
comunicagdo e armazenamento do conhecimento e o fortalecimento dos
relacionamentos com a rede de fornecedores externos de informagéo e conhecimento.

Segundo Batista (2012), a Gestdo do Conhecimento na administracdo publica
€ entendida como: “(...) um método integrado de criar, compartilhar e aplicar o
conhecimento para aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade e a efetividade social;
e contribuir para a legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na

administracdo publica e para o desenvolvimento brasileiro”.

2.4. Gestdo do Conhecimento na Administracéo Publica
Em primeiro lugar, o conceito de administragdo publica utilizada para este

trabalho é:

(...) o conjunto de entidades que compdem o Estado, voltadas para a
prestacao de servicos publicos e o atendimento das necessidades do cidadao
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e da coletividade. E constituida da administragéo direta e da administrac&o
indireta, esta formada por autarquias, fundacdes, empresas publicas,
sociedades de economia mista e organizacdes sociais. E subdividida em
poderes (executivo, legislativo e judiciario) e em esferas (federal, estadual e
municipal). (BRASIL, 2007).

Segundo Capuano (2008),

Desde as primeiras reformas na década de 1930, com Getulio Vargas no
poder, tendo como exemplo a criagdo do Departamento Administrativo do
Servigo Publico (Dasp) (1938), passando pelo estatuto dos servidores
publicos civis de 1952 (Lei n° 1.711), a Comissao Amaral Peixoto de 1963, o
Decreto-lei n°® 200 de 1967, a reforma da Nova Republica (1985-89), a
reforma Collor (1990) e a reforma Bresser Pereira (1995-98), os reformistas
tém concentrado esforgos na solugédo (ou escamoteamento) de problemas da
dimensdo pessoas, com pouca énfase nas dimensdes processos e
tecnologia, que constituem o tripé ontolégico do pensamento organizacional
desde os primordios da administragdo como corpo de conhecimento das
ciéncias sociais. (CAPUANO, 2008, p. 3).

Ainda segundo Capuano (2008),

Outro fendmeno social vem ocorrendo silenciosamente, no mundo todo, com
impactos profundos sobre a democracia, as organizagdes do servigo publico,
a ciéncia da informacgao e a computagao eletrénica: o avango da denominada
sociedade da informagao e do conhecimento de Masuda (1981) e outros
profetas sociotécnicos. Como prova da realizagdo dessa previsao, Wolff
(2005) (...) observou, com analises estatisticas de dados dos censos nos
EUA, que o grupamento denominado trabalhadores do conhecimento
cresceu, de 1950 a 2000, a uma taxa anual de 3,1% relativo ao total da forca
de trabalho naquele pais, constituindo o grupamento com crescimento mais
intenso no periodo. (CAPUANO, 2008, p. 6).

Neste contexto, a gestdo do conhecimento muito tem a contribuir para a
administracao publica brasileira.

Reconhecida sua necessidade e capacidade de contribuicdo, como descrito
anteriormente, deve-se estabelecer qual modelo de GC deve-se adotar para a

administragao publica.
2.4.1 Instrumentos para Avaliar o Grau de Maturidade em GC

2.4.1.1 - OKA/Instituto do Banco Mundial

O Método OKA é um instrumento para avaliar o grau de maturidade em GC nas
organizagbes. Foi desenvolvido com o apoio do Instituto do Banco Mundial e
disponibilizado para o CT-GCIE utiliza-lo na administragao publica federal brasileira.
O Método tem como objetivo identificar quais areas da organizagdo precisam de

melhorias para a institucionalizacdo da GC.
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O OKA é composto por 14 dimensdes divididas em trés elementos basicos —
pessoas, processos e sistemas - e foi redigido em linguagem voltada para o setor
privado.

O instrumento conta com 205 questdes e ndo considera as diferengas em o
setor privado e o setor publico. Pode-se considerar que o instrumento € longo e
complexo, o que dificulta sua aplicagdo na maioria dos orgaos e entidades da
Administracao Publica Brasileira.

As respostas de cada uma das questdes do questionario de levantamento de
dados sdo submetidas a um método de apuragdo que gera um valor para cada uma
das 14 (quatorze) dimensdes do conhecimento. As pontuagdes de cada dimenséo
demonstram o nivel de preparagéo do conhecimento da organizag¢ao por dimensao do
conhecimento.

O Método prescreve uma série de ag¢des entre as quais se destaca:

e Alinhar o programa de GC com os objetivos e metas da organizagéo;

e Utilizar a tecnologia como suporte a GC,;

e Alideranca deve desempenhar papel de destaque na institucionalizagao
da GC;

e Construir uma cultura organizacional e criar incentivos para estimular as
pessoas a participarem de maneira efetiva dos processos de GC;

e Associar GC com gestao de processos de apoio e finalisticos;

e Utilizar indicadores para monitorar a gestdo dos ativos intelectuais e

geracéao de valor.

2.4.1.2 - Metodologia do Prémio MAKE

A Metodologia do Prémio MAKE visa diagnosticar o grau de maturidade das
organizagcbes em GC e inovagdo. A metodologia aponta fatores de sucesso e
processos de GC que devem ser contemplados em um modelo de GC para a
administragao publica.

O Prémio MAKE — Most Admired Knowledge Enterprise tém como objetivos:

| - valorizar e compartilhar as licbes aprendidas em experiéncias, casos,
projetos e iniciativas em Gestdao do Conhecimento, que atinjam pelo menos um dos
critérios abaixo, com troca de documentacgdo, apresentagdes e divulgagao pelos
meios de comunicac¢ao usados pela TKNBrasil;
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Il - Incentivar o benchmark e benchmarking entre organizagbes afins,
contribuindo para a disseminacdo das melhores praticas mundiais em Gestado do
Conhecimento.

[Il - Premiar com mengao honrosa organizag¢des com iniciativas importantes e
interessantes para o estado da arte da Gestdo do Conhecimento.

Critérios:

e Estabelece uma cultura corporativa de Gestdo do conhecimento;

e A Administragdo cria, mantém e oferece suporte a Gestdo do
Conhecimento;

e Desenvolve e entrega conhecimento baseado em produtos e servigos;

e Maximiza o valor do capital intelectual;

e Cria e mantém um ambiente de compartilhamento de conhecimentos;

e Cria e mantém uma cultura corporativa de aprendizado continuo;

e Gerencia o conhecimento do cliente para aumentar a fidelidade dos
mesmos e valor ao cliente;

e Gerencia o conhecimento para gerar valor ao acionista.

O Prémio MAKE foi construido tendo como foco as organizagdes privadas, pois
utiliza conceitos relacionados a “aumentar a fidelidade” dos clientes, “gerar valor ao
acionista” que ndo se aplicam diretamente as organizag¢des publicas. Entretanto, ha
alguns elementos importantes e que podem ser relacionados as organizagdes
publicas como: o papel da lideranga; a importancia da missao, visao e estratégia de
GC; o vinculo entre GC e aprendizagem e inovagao; a importancia da aplicagéo do
conhecimento sobre os clientes para agregar valor a produtos e servigos; e a

relevancia do processo de compartilhamento.

2.4.1.3 - Modelo de Avaliagado do FOorum Europeu em GC

O objetivo do modelo de avaliagdo de GC no Férum Europeu é diagnosticar o
grau de maturidade das organizagdes europeias em GC.

O modelo de avaliagao é baseado no Modelo Europeu de GC e mede os
seguintes aspectos: i) estratégias de GC; ii) topicos sociais € humanos de GC; iii)
organizagao da GC; iv) processos de GC; v) tecnologias de GC; vi) lideranga; vi)
avaliacado do desempenho de GC; e viii) implementagéo e business cases de GC.

Fatores criticos de sucesso na implementacdo da GC que aparecem também
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em outros modelos analisados anteriormente, tais como lideranga, pessoas,
processos, tecnologia, avaliagdo do desempenho de GC, sdo contemplados pelo

modelo de avaliagdo do férum europeu.

2.4.1.4 — Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica
Brasileira — MGCAPB - Etapa 1 — Diagnosticar

O MGCAPB foi desenvolvido por Batista (2012) e est4 descrito na proxima
secado. A etapa “Diagnosticar” do MGCAPB foi construida para realizar o diagnéstico
e justificar a importancia da GC para a organizacédo publica.

Segundo Batista (2012), nesta etapa a organizacado publica realiza uma auto
avaliacdo do grau de maturidade em GC utilizando o Instrumento para Avaliacdo da
GC na Administracdo Publica que se encontra no anexo A. O objetivo desta auto
avaliacao é:

e Determinar o grau de utilizacdo da GC na organizacao publica;

e Determinar se a organizacdo publica conta com condi¢cdes adequadas
para implementar e manter de forma sisteméatica os processos de GC; e

¢ |dentificar os pontos fortes e as oportunidades de melhoria da GC.

Com base na auto avaliacdo, elabora-se um business case justificando a
importancia da GC para a organizagao publica (BATISTA, 2012).

ApOs analise das opgdes dos instrumentos para avaliar o grau de maturidade
em GC, optou-se pelo desenvolvido por Batista (2012). Esta escolha se deve
principalmente por que o instrumento possui um formulario ja validado, de facil
aplicacao e entendimento. Outro fator crucial para a escolha diz respeito ao fato de o

instrumento abrange as caracteristicas da administragao publica.

2.5. Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administragéo Publica
Brasileira - MGCAPB
Segundo Weber (apud BATISTA, 2012),

Modelo € uma descricdo concisa e holistica dos principais elementos,
conceitos e principios de uma &rea de conhecimento. Ele busca explicar essa
area do conhecimento e definir um desenho padronizado do seu conteudo,
essencial como referéncia para a implementagéo de desenhos no futuro. Um
modelo de gestdo do conhecimento (GC) (...) oferece a referéncia para a
tomada de decisbes sobre como implementar GC. (BATISTA, 2012, p. 52).
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Segundo Batista (2012), existem muitos modelos de GC na literatura. Segundo
Girarde Mcintyre (2010 apud BATISTA, 2012) “entre 1995 e 2005, mais de 4 mil artigos
foram publicados com o termo GC no titulo. Desses artigos, mais de 100 incluiram o
termo “modelo” no titulo e quase 700, no resumo”.

Qual seria, entdo, o modelo de GC a ser adotado no setor publico brasileiro?

Alguns especialistas como Abdullah e Date (2009 apud BATISTA, 2012)
argumentam que existem razdes comuns ao setor privado e publico para implementar
a GC, como atrair e manter o capital humano e compartilhar processos e melhores
praticas.

Outros especialistas como Cong e Pandya (2003 apud BATISTA, 2014),
Woodford (2003) e Snowden (2002) defendem a importancia de um modelo especifico
de GC para o setor publico, pois as diferencas entre os setores publico e privado
alteram a implementagcdo da estratégia de GC, bem com o diferente arranjo
organizacional justifica a construgao de modelo especifico. Além disso, os sistemas
de valores sao diferentes e consequentemente a avaliagdo da GC também deve ser.

Batista (2014) concorda com os argumentos dos autores que defendem a
utilizacdo de um modelo especifico para o setor publico e propde “um modelo de GC
genérico, holistico, com foco em resultados e especifico para a administragéo publica.”
Além disso, o autor apresenta premissas que levam a concluséo de que € necessario
um modelo especifico para a administragao publica (BATISTA, 2014).

A primeira premissa enfoca a dimensdo cidaddo-usuario e a dimensao
sociedade da GC. Nas organizagdes publicas, o publico-alvo € composto por cidadéao,
usuarios, servidores publicos, governos estadual e municipal, grupos de pressao etc.
Por sua vez, os acionistas sao as principais partes interessadas das empresas
privadas (BATISTA, 2012).

A segunda premissa diz respeito aos resultados da GC. Enquanto o foco do
setor publico € aumentar a eficiéncia e melhorar a qualidade do servigo publico por
meio da inovagao, no setor privado o foco € aumentar a sua lucratividade e sua
competitividade utilizando a GC como ferramenta de inovacao de processos, produtos
e servicos (BATISTA, 2012).

Por ultimo, as areas de gestdo da qualidade ou de exceléncia em gestao
publica ndo estédo ligadas nos modelos descritos na literatura. Estas areas atribuem

peso relevante a relacdo de causa e efeito entre praticas de GC e o desempenho
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organizacional (BATISTA, 2012).

Ao avaliar este quadro e com base na andlise de alguns modelos, instrumentos

de avaliacao e roteiros de implementacao de GC utilizados por organiza¢des publicas,

Batista (2012) identificou os seguintes componentes que foram utilizados na
construgcéo do MGCAPB:
1. Fatores criticos de sucesso ou viabilizadores da GC na organizagao:

e Lideranca;

e Pessoas;

e Tecnologia; e

e Processos.

2. Processos de GC:

Identificacao;
Criacéo;
Armazenamento;
Compartilhamento;

Aplicagao do conhecimento.

3. Alinhamento da GC com a misséo, a visdo e 0s objetivos estratégicos da

organizacao.

4. Resultados da GC:

Aprendizagem e inovacao;

Aumento da capacidade individual, das equipes, da organizacéo e da
sociedade;

Aumento da eficiéncia; e

Melhoria da qualidade de processos, produtos e servicos.

5. Partes interessadas da administracdo publica: cidad&o-usuario; e sociedade.

A figura 3 apresenta os seis componentes do MGCAPB, fundamentados no
meétodo de implementacdo de GC proposto pelo IPEA (BATISTA, 2012):

i) direcionadores estratégicos: visdo, missdo, objetivos estratégicos,

estratégias e metas;

i) viabilizadores: lideranca, tecnologia, pessoas e processos;

iii) ciclo de GC: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar;

iv) ciclo knowledge do check act (KDCA);

V) resultados de GC; e
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Vi) partes interessadas: cidadao-usuario e sociedade (BATISTA, 2012).

Figura 3 - Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracao Publica Brasileira

Modelo de gestao do conhecimento para a administracao publica brasileira

Viabilizadores Processo de GC Partes interessadas

Aplicar |dentificar

Liderana

Tecnologia
Cidadao - usuano

e sociedade

Compartilhar Criar

122

Armazenar

Visa0, missao, objetivas estratégicos, estratégias e metas

Fonte: Batista (2012, p. 52)

Modelo de GC para a Administracao Publica Brasileira.
1. Misséo, Visao e Objetivos Estratégicos da organizacgao.

Os direcionadores estratégicos da organizacdo - visao de futuro, missao,
objetivos estratégicos, estratégias e metas — correspondem ao primeiro elemento do
modelo. Segundo Batista (2012), a GC deve ser implantada para gerar resultados,
para contribuir para o alcance dos objetivos da organizacao publica e, neste sentido,
é importante para o sucesso de a iniciativa alinhar a GC com esses direcionadores.

A viséo de futuro contribui para identificar as competéncias essenciais para a
organizacdo. A missao sinaliza os conhecimentos necessarios para que a organizacao
cumpra a sua razdo de ser. Os objetivos estratégicos, estratégias e metas mostram
as lacunas de conhecimento a serem eliminados para que esses objetivos sejam
alcancados. A organizagdo podera implementar praticas de GC como comunidades
de pratica, mentoring, coaching, melhores praticas etc. (BATISTA, 2012).
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2. Viabilizadores da GC
Batista (2012) adotou os seguintes fatores criticos de sucesso ou viabilizadores

da GC: i) lideranca,; ii) tecnologia; iii) pessoas; e iv) processos para o MGCAPB.

2.1 Lideranca

Para Batista (2012), a lideranca ou alta administracdo desempenha um papel
fundamental para o sucesso da implementacédo da GC nas organizac¢des publicas.

A viséo e as estratégias de GC devem estar alinhadas com os direcionadores
estratégicos da organizacdo. Cabe a lideranca defini-las e dirigir o esfor¢co de
implementagéo da GC.

A lideranca deve formalizar as iniciativas de GC. Para tanto, pode ser
necessaria a criagdo de uma unidade especifica para a gestdo da informacéo e do
conhecimento. A alocacdo de recursos financeiros também é responsabilidade da
lideranca.

Segundo Batista (2012) “é atribuicao também da alta administrac&o definir uma
politica de protecdo do conhecimento (contemplando direitos autorais, patentes e
seguranca do conhecimento) e instituir um sistema de reconhecimento e recompensa
pela melhoria de desempenho, aprendizado individual e a criagdo do conhecimento e

inovagao”.

2.2 Tecnologia

Segundo Batista (2012), a tecnologia viabiliza e acelera os processos de GC
por meio de praticas efetivas cujo foco central é a base tecnoldgica. Essas praticas
(ferramentas e técnicas) contribuem para a criacdo, 0 armazenamento, 0
compartilhamento e a aplicagao do conhecimento.

A tecnologia fornece ferramentas - mecanismos de busca, repositorios de
conhecimentos, intranets e extranets — que ajudam na gestdo do conhecimento
explicito. (BATISTA, 2012).

A tecnologia promove a colaboracdo presencial e a distdncia e com isso
melhora a comunicacao e o compartilhamento tanto no nivel formal como no informal,

no caso do conhecimento tacito.
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2.3 Pessoas

Segundo Batista (2012), a organiza¢ao publica deve investir em programas de
treinamento, educacdo e desenvolvimento como forma de aumentar a competéncia
dos servidores e gestores publicos em identificar, criar, armazenar e aplicar
conhecimento. Isso contribuira para alcancar os objetivos e melhorar o desempenho
institucional.

Os novos servidores também devem ser informados sobre os esforcos de GC
para que 0S mesmos possam juntar-se ao esfor¢o de institucionalizar a GC.

As seguintes préticas relacionadas a gestdo de pessoas e que facilitam o
compartilhamento do conhecimento podem ser implementadas em organizagbes
publicas: foruns / listas de discussdo; comunidade de praticas ou comunidades de
conhecimento; educacédo corporativa; narrativas; mentoring e coaching; universidade
corporativa (BATISTA, 2012).

2.4 Processos

Segundo Batista (2012), “processo € um conjunto de atividades que
transformam insumos (ou entradas) em produtos e servi¢os (saida) na organizacao
por meio de pessoas que utilizam recursos entregues por fornecedores. E uma
sequéncia de passos que aumenta a contribuicdo do conhecimento na organizagcao”.

Pode-se citar, entre outras, as seguintes acdes importantes de CG na gestao
de processos: i) definir competéncias organizacionais essenciais e alinha-las a visao,
a missao e aos objetivos estratégicos da organizacao; ii) modelar sistemas de trabalho
e processos de apoio e finalisticos principais para agregar valor ao cidadao-usuario e
alcancar alto desempenho institucional; iii) adotar um sistema organizado para
gerenciar situacdes de crise ou eventos imprevistos para assegurar a continuidade
das operacdes, prevencao e correcao; iv) gerenciar processos de apoio e finalisticos
principais para assegurar o atendimento dos requisitos do cidaddo-usuario e a
manutenc¢ao de resultados da organizacgéo; e v) avaliar e melhorar continuamente os
processos de apoio e finalisticos para melhorar o desempenho e melhorar produtos e
servigos publicos (BATISTA, 2012).

Batista (2012) indica as seguintes praticas ligadas primariamente a
estruturacdo dos processos organizacionais que funcionam como facilitadores de
identificagdo, criacdo, armazenamento, disseminacdo e aplicagdo do conhecimento

organizacional: melhores praticas; benchmarking interno e externo; banco de
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conhecimentos/memaria organizacional; sistemas de inteligéncia organizacional;
mapeamento ou auditoria do conhecimento; sistema de gestdo por competéncias;
banco de competéncias organizacionais; banco de competéncias individuais; gestao

do capital intelectual.

3. Processo de GC

Batista (2012) aponta que,

A mobilizagdo sistemética do conhecimento requer, no minimo, cinco
atividades principais: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar. O
conhecimento deve ser visto como insumo dos processos de apoio e
finalisticos e, ao mesmo tempo, um resultado destes processos. Este produto
pode ser reutilizado no mesmo processo ou em outro dentro ou fora da
organizacgéo. (BATISTA, 2012, p. 63).

3.1 Identificar

Segundo Batista (2012), as seguintes praticas de GC, entre outras, devem ser
consideradas na identificagdo do conhecimento organizacional: i) instrumento para a
avaliacdo da GC na Administracdo publica; ii) café do conhecimento; iii) comunidades
de pratica; iv) mapeamento do conhecimento; v) ambientes virtuais colaborativos; vi)

banco de competéncias individuais ou banco de talentos ou paginas amarelas.

3.2. Criar

De acordo com Batista (2012), as seguintes praticas de GC, entre outras,
devem ser consideradas para fomentar a criacdo do conhecimento organizacional: i)
brainstorming; ii) café do conhecimento; iii) comunidades de pratica; iv) revisdo pos-
acado; v) ambientes virtuais colaborativos; vi) blogs; e vii) repositérios de

conhecimento.

3.3 Armazenar

Para Batista (2012), as seguintes praticas de GC, entre outras, devem ser
consideradas para armazenar o conhecimento organizacional: i) revisdo pos-a¢ao; ii)
café do conhecimento, iii) comunidades de pratica; iv) taxonomia; v) repositorios de

conhecimento; vi) blogs; vii) ambientes virtuais colaborativos.



40

3.4 Compartilhar

Batista (2012) aponta que o compartilhamento do conhecimento promove a
aprendizagem continua e a inovacdo e, consequentemente, permite atingir os
objetivos organizacionais.

As seguintes praticas, entre outras, devem ser consideradas para compartilhar
0 conhecimento: i) revisdo pds-acao; ii) café do conhecimento; iii) comunidades de
pratica; iv) taxonomia; v) repositérios de conhecimento; vi) blogs; vii) ambientes
virtuais colaborativos; viii) ambientes fisicos colaborativos; e ix) narrativas (BATISTA,
2012).

3.5 Aplicar

O conhecimento agrega valor apenas quando € aplicado nos processos de
apoio e processos finalisticos e, consequentemente, melhora produtos e servigcos da
organizacdo publica, segundo Batista (2012).

As seguintes praticas de GC, entre outras, devem ser consideradas na
aplicacdo do conhecimento: i) café do conhecimento; ii) comunidades de pratica; iii)
taxonomia; iv) repositérios de conhecimento; v) blogs; vi) ambientes virtuais

colaborativos; vii) ambientes fisicos colaborativos (BATISTA, 2012).

4. CICLO KDCA
De acordo com Batista (2012),

O Ciclo KDCA se baseia no Ciclo PDCA de controle de processos que conta
com as seguintes etapas: P, de PLAN (planejar); D, de DO (executar); C, de
CHECK (verificar); e A, de ACTION (atuar corretivamente) com a substituicdo
do P (Plan = planejar) pelo K (Knowledge = conhecimento). Tal substituicdo
visa destacar o foco no conhecimento existente no ciclo KDCA. N&o se trata
de eliminar o planejamento, que continua a ocorrer, mas agora com foco no
conhecimento. (BATISTA, 2012, p. 65).

5. RESULTADOS DA GC

De acordo com Batista (2012), os resultados podem ser divididos em resultados
imediatos e finais. Os resultados imediatos sdo aprendizagem e inovacdo e, como
consequéncia, o incremento da capacidade de realizacao individual, da equipe, da
organizacdo e da sociedade de identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar
conhecimento.

Batista (2012) acrescenta que,
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O processo de GC e o Ciclo KDCA viabilizam a aprendizagem e a inovacao
em todos os niveis na organizagdo. A inovacao pode resultar em novos
produtos, servigos e processos (de apoio, finalisticos e criticos), novas
tecnologias, novos projetos, novas politicas publicas e novos modelos de
gestéo publica. (BATISTA, 2012, p. 69).

6. PARTES INTERESSADAS
O modelo ressalta duas partes interessadas: o cidaddo-usuario e a sociedade.
Para Batista (2012), a gestdo do conhecimento sobre os cidadaos-usuarios &
fundamental para que a organizacdo publica cumpra sua missdo e atenda as
necessidades e expectativas dos destinatarios dos seus servicos.
Segundo Batista (2012),
A preocupacgdo com a sociedade em geral deve estar presente também na
gestdo do conhecimento na organizacdo publica. Ao se definir o que se
pretende com a GC, é essencial contemplar temas como desenvolvimento,

responsabilidade publica, inclusao social, interacéo e gestao do impacto da
atuacao da organizagéo na sociedade. (BATISTA, 2012, p. 71).

O MGCAPB propde a implementacdo de um Plano de Gestdo do
Conhecimento nas organiza¢fes publicas em quatro etapas:
e 12 Etapa — Diagnosticar;
e 22 Etapa — Planejar;
e 32 Etapa — Desenvolver; e

e 42 FEtapa — Implementar.

Figura 4 - Etapas do Plano de Gestao do Conhecimento
Etapas do PGC

42 etapa
Implementar
1° etapa
Diagnosticar 2 3?2 etapa
Desenvolver
Planejar

Fonte: Batista (2012, p. 88)
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O instrumento para a avaliagao do grau de maturidade em GC que foi aplicado
na ANAC esta inserido na 12 Etapa do PGC, denominada “diagnosticar”. Como
descrito anteriormente, esta € a etapa em que a organizagao publica realiza uma auto
avaliacao utilizando o instrumento (anexo A) e com base nesta avaliagéo elabora o

business case justificando a importancia da GC.
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3. METODOLOGIA

3.1 Tipo de pesquisa

Esta pesquisa segundo Gil (2008), Martins (2000) e Andrade (2000)
caracteriza-se quanto aos fins como descritiva e quanto aos meios como estudo de
caso de acordo com Gil (2008), sendo sua abordagem gquantitativa conforme o autor
Richardson (1999).

Gil (2008, p.28), define pesquisa como: “o processo formal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa € descobrir
respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos”.

O mesmo conceitua pesquisa descritiva como a descricdo das caracteristicas
de determinada populacdo ou fenbmeno ou estabelecimento de relacdes entre
variaveis. Sao inumeros os estudos que podem ser classificados sob este titulo e uma
de suas caracteristicas mais significativas esta na utilizacdo de técnicas padronizadas
de coleta de dados.

Salienta-se, segundo Gil (2008, p. 28), que as pesquisas descritivas tém por
“objetivo estudar as caracteristicas de um grupo: sua distribuicdo por idade, sexo,
procedéncia, nivel de escolaridade, estado de saude fisica e mental”. Este tipo de
pesquisa, para Martins (2000), é aquele que “tem como objetivo a descricdo das
caracteristicas de determinada populacéo ou fenbmeno, bem como o estabelecimento
de relacdo entre variaveis e fatos”. Ja Andrade (2004) aponta que, na pesquisa
descritiva, “os fatos sdo observados, registrados, analisados, classificados e
interpretados, sem que o pesquisador interfira neles”.

Gil (2008, p. 28) refere que as pesquisas descritivas, juntamente com as
exploratdrias, “sdo as mais utilizadas pelos pesquisadores sociais voltados para a
atuacao praticas sendo as mais solicitadas por organizagcdes como instituicoes
educacionais, empresas comerciais e partidos politicos”.

A pesquisa quantitativa significa transformar opinides e informagbes em
nameros para possibilitar a classificacdo e andlise. Exige o uso de recursos e de
técnicas estatisticas.

Para Richardson (199yamau9), esta modalidade de pesquisa caracteriza-se
pelo emprego da quantificacdo desde a coleta das informacgdes até a andlise final por

meio de técnicas estatisticas, independentemente de sua complexidade.
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A primeira intencao consiste em elucidar a questao da percepg¢éo dos gestores
da ANAC sobre o tema gestao do conhecimento.

Na amostragem nao probabilistica, a probabilidade de selecédo de cada amostra
da populacao é desconhecida para algumas ou para todas as unidades da populacao,
podendo algumas unidades ter probabilidade nula de sele¢cdo. As técnicas de
amostragem nao probabilisticas s&o utilizadas quando n&o se conhece a
probabilidade de um elemento da populacéao ser escolhido para participar da amostra.

Freitas (2000) relata que “a pesquisa survey pode ser descrita como a obtencao
de dados ou informacdes sobre caracteristicas, acdes ou opinides de determinado
grupo de pessoas, por meio de um questionario”. Segundo Appolinario (2011)
questionario € uma “l. Técnica estruturada para coleta de dados. Il. Tipo de
instrumento de pesquisa que consiste num conjunto de perguntas escritas que devem
ser respondidas pelos sujeitos”.

Serd utilizada a média, a porcentagem e a moda dos resultados apresentados.
Segundo Freitas (2000), a analise dos dados coletados depende do tipo de variavel.
Neste caso, a variavel pode ser considerada continua, pois pode assumir valores
descontinuos ou discretos, ou seja, valores inteiros. Segundo Appolinario (2011),
alguns autores utilizam esta expressdo também para se referir as variaveis que

possuem nivel de mensuragao nominal.

3.2 Universo

O universo deste estudo é constituido por individuos de ambos os sexos,
composto por profissionais da ANAC, mais especificamente os gerentes e gerentes
técnicos.

Foram encaminhadas mensagens eletrbnicas aos 138 gerentes e gerentes
técnicos da ANAC solicitando o preenchimento o questionario eletrénico. Deste total,
dez mensagens retornaram indicando que o destinatario estava com sua caixa de
mensagens cheia ou estava de férias.

Do total das mensagens devidamente encaminhadas - 128 -, 32 responderam
a pesquisa de forma completa e seus dados foram validados. O percentual de
respondentes a pesquisa foi de 25% (vinte e cinco por cento).

A realizagao da pesquisa nao obteve apoio oficial da ANAC para sua divulgacéo
e é um dos fatores que pode explicar porque apenas 32 gerentes ou gerentes técnicos

responderam ao questionario. Um evento esportivo de grande dimensdo que
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aconteceu no pais entre junho e julho de 2014 gerou uma sobrecarga de trabalho em
todos os setores finalisticos da agéncia e pode ser apontado como outro fator.

3.3 Coleta de dados

Sendo a pesquisa caracterizada como um estudo de caso, descritiva e
guantitativa, optou-se pelo questionario como instrumento de coleta de dados sobre a
percepcao dos gestores da ANAC a respeito da gestdo do conhecimento, objetivando
a otimizacao do estudo a ser realizado.

A elaboracdo e aplicacdo dos questionarios tiveram como foco principal os
gerentes e gerentes técnicos da ANAC, com perguntas fechadas de escolha unica,
desta forma, através da analise e interpretacdo dos dados poderdo ser obtidos
resultados concretos sobre o assunto.

Em geral, a palavra questionario refere-se a um meio de obter respostas as
questdes por um formulario que o proprio informante preenche contendo um conjunto
de questdes ldgicas, relacionadas a um problema central. Sendo assim, o questionario
sécio demogréfico foi elaborado, conforme as necessidades do estudo.

Com afinalidade de obter a medicdo da GC, aplica-se o questionario ja validado
do livro “Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo publica: como
implementar a gestdo do conhecimento para produzir resultados em beneficio ao

cidadao”, do autor Batista (2012). A partir da metodologia proposta, o questionario se
apresenta de forma bem simples com questdes claras, para que ndo haja davida na
hora de respondé-lo.

O formulario de pesquisa foi transposto para um formato eletrénico. Assim, foi
desenvolvido em um sitio especializado em pesquisas (survey monkey) e
encaminhado para a caixa de mensagens funcionais dos gerentes e gerentes técnicos
da ANAC para auto avaliagéo.

Uma vez em posse dos questionarios respondidos, os dados foram tabulados
e analisados no Software Excel, denominado software de folha de célculo, permitindo
criar tabelas e graficos, que calculam automaticamente os totais de valores numeéricos
introduzidos, sendo parte do pacote “Office da Microsoft”, utilizando medidas de
posi¢cédo, como por exemplo, porcentagem.

O modelo escolhido foi mediante varios estudos e pesquisa dos instrumentos
usados pelos pesquisadores em relacdo a gestdo do conhecimento, vindo o mesmo a

se destacar diante dos outros modelos estudados e proporcionando um estudo



46

completo para a organizacdo em questéo, apontando todos os itens dos processos da
cadeia de diagndéstico da Gestao do Conhecimento.

3.4 Anélise dos dados

Os dados coletados foram dispostos em planilhas eletronicas, sendo ilustradas
através de tabelas e gréaficos, promovendo assim, uma melhor visdo destes
resultados. Apos a coleta dos dados e leitura quantitativa e interpretativa das fontes,

foram observados os critérios utilizados no que se refere a disposicdo dos assuntos.

3.5 Variaveis analiticas do estudo de acordo com o autor Batista (2012)

Os sete critérios adotados sdo: lideranca em GC, processo, pessoas,
tecnologia, processos de conhecimento, aprendizagem e inovagéo e resultados da
GC.

Figura 5 - Quadro de critérios adotados de acordo com o autor Batista (2012)
Critério Descrigdo

Lideranca em | Examina se: i) a visdo e a estratégia de GC estéo alinhadas com os direcionadores
GC estratégicos da organizacdo e se sdo compartilhadas; ii) existem arranjos
organizacionais para formalizar as iniciativas de GC; iii) sdo alocados recursos
financeiros nas iniciativas de GC; iv) a organizagdo conta com politica de protecao
do conhecimento; v) a alta administracdo e chefias intermediarias servem de
modelo de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo e vi) se
estas promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do desempenho, o

aprendizado, o compartilhamento e criagdo do conhecimento e inovagao.

Processo Avalia se a organizacao: i) define suas competéncias essenciais e as alinha a sua
missao e objetivos; ii) modela seus sistemas de trabalho e processos para agregar
valor ao cidaddo-usuario e alcancar alto desempenho institucional; iii) conta com
sistema organizado para gerenciar crises ou eventos imprevistos para assegurar
continuidade das operacdes; iv) implementa e gerencia processos de apoio e
finalisticos para assegurar o atendimento dos requisitos do cidaddo-usuério e
manter seus resultados; e v) a organizagdo avalia e melhora continuamente seus

processos para alcancar melhor desempenho.

Pessoas Analisa se: i) os programas de educacédo e capacitagdo ampliam o conhecimento,
as habilidades e as capacidades do servidor publico e apoiam o alcance dos
objetivos da organizagdo; ii) a organizacdo dissemina informacdes sobre
beneficios, politica, estratégia, modelo, plano e ferramentas de GC para novos

funcionarios; iii) a organizagdo tem processos formais de mentoring, coaching e
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tutoria; iv) a organizacdo conta com banco de competéncias; v) ha reconhecimento
e recompensa quando os servidores colaboram e compartilham conhecimento; e

vi) a organizacao do trabalho contempla trabalho em equipe.

Tecnologia

Verifica se: i) ha infraestrutura de tecnologia da informacao (TI) como apoio a GC;
i) a infraestrutura de Tl esta alinhada com a estratégia de GC da organizagao; iii)
todas as pessoas tém acesso a computador; iv) todas as pessoas tém acesso a
internet e a um endereco de e-mail; v) as informagdes disponiveis no sitio da Rede
Mundial de Computadores sao atualizadas regularmente; e vi) a intranet é usada
como fonte principal de comunicacdo e como apoio a transferéncia de

conhecimento e ao compartilhamento de informacéo.

Processo de
GC

Examina se: i) a organizacéo tem processos sistematicos de identificacao, criacao,
armazenamento, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento; ii) a organizacao
conta com um mapa de conhecimento e o utiliza; iii) 0 conhecimento adquirido é
registrado e compartilhado; iv) o conhecimento essencial dos servidores que estdo
saindo da organizacdo € retido; v) se a organizacdo compartilha as melhores
praticas e licdes aprendidas; e vi) se ha benchmarking interno e externo para

melhorar o desempenho e inovar.

Aprendizagem

e inovacgéo

Avalia se: i) a organizagdo articula e reforca como valores a aprendizagem e
inovagéo; ii) a organizacdo aceita o erro como oportunidade de aprendizagem:; iii)
h& equipes interfuncionais para resolver problemas; iv) as pessoas recebem
autonomia dos seus superiores hierdrquicos; v) as chefias intermediérias estéo
dispostas a usar novas ferramentas e métodos; e vi) se as pessoas sdo

incentivadas a trabalhar junto com outros e a compartilhar informacéo.

Resultados da
GC

Analisa se: i) a organizacdo tem histérico de implementacdo da GC; ii) sdo
utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicdes e das iniciativas de
GC nos resultados da organizagdo; iii) a organizagdo melhorou — gragas as
contribuicbes da GC — os resultados relativos aos indicadores de eficiéncia; iv) a
organizagdo melhorou — gragas as contribuicBes da GC — os resultados relativos
aos indicadores de qualidade; v) a organizacdo melhorou — gracas as contribuices
da GC - os resultados relativos aos indicadores de efetividade social; e vi) se a
organizagdo melhorou — gracas as contribuicbes de GC — os resultados dos
indicadores relativos a legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e

desenvolvimento.

Fonte: Batista (2012, p. 92)

3.6 Tratamento dos dados

Em relacdo ao tratamento dos dados, os mesmos foram expostos em planilha

eletrbnica, utilizando como técnicas de analise 0s seguintes parametros: No que se

refere as escalas, estas foram feitas por categorizacdo, pois este método € bem
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simples e de facil entendimento, de acordo com Likert, servindo a escala para medir

niveis distintos sobre o grau de concordancia ou discordancia de declaracdes relativas

atitudes, comportamentos ou praticas avaliadas em analises sociais.

Figura 6 - Quadro de célculo da Pontuacao do Grupo.

Concordo totalmente

Critério 1.0: Lideranca em GC 1 = Discordo totalmente 2 = Discordo em grande parte 3 =

Discordo em parte 4 = Neutro 5= Concordo em parte 6 = Concordo em grande parte 7 =

Responda

Opcdes de Resposta

Total

A organizagdo compartilha o conhecimento, a visdo e a estratégia
de GC fortemente alinhados com a visdo, missdo e objetivos

estratégicos da organizacgéo.

Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as
iniciativas de GC na organizacéo (exemplos: uma unidade central
de coordenacdo da gestdo da informacao/conhecimento; gestor
chefe de gestdo da informag&o/conhecimento; equipes de

melhoria da qualidade; COPs; e redes de conhecimento).

Recursos financeiros sao alocados nas iniciativas de GC.

A organizagdo possui politica de prote¢do da informacédo e do
conhecimento (exemplos: protecdo da propriedade intelectual,
seguranca da informacéo e do conhecimento e politica de acesso,

integridade, autenticidade e sigilo das informacdes).

A alta administracéo e as chefias intermediarias servem de modelo
ao colocar em prética os valores de compartiihamento do
conhecimento e de trabalho colaborativo. Eles passam mais tempo
disseminando informacé&o para suas equipes e facilitando o fluxo
horizontal de informacéo entre suas equipes e a equipes de outros

departamentos/divis6es/unidades.

A alta administragdo e as chefias intermediarias promovem,
reconhecem e recompensam a melhoria do desempenho, o
aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de

conhecimento e a criacdo do conhecimento e inovagao.

Total

Questdes respondidas

Questdes ndo respondidas

Fonte: elaborado pelo autor.

Instrucdes de preenchimento do quadro da figura 6.
Na coluna (1), escreve-se o subtotal da pontuagéo por critério.
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Compara-se o subtotal de cada pontuagdo com a pontuagdo méaxima de cada critério encontrado na
coluna (2).

Na coluna (1), coloca-se a pontuacao total do grupo e compara-se com a pontuacdo maxima de pontos
indicada no final da coluna (2).

Na coluna (3), coloca-se a posicao obtida pela organizacéo, de acordo com a avaliagdo do grupo, nos
critérios de 1 a 7 com 1 como melhor posicdo e 7 como a pior.

Foi também utilizado o instrumento de interpretacdo dos dados proposto pelo
autor, segundo o mesmo a pontuacdo dos resultados do questionério € de fécil
interpretacédo. Quanto maior o percentual obtido nas respostas, melhor o desempenho
de um passo especifico do critério de GC. Para calcular cada critério e também a
meédia dos sete critérios € necessario o preenchimento do quadro da figura 6.

Para cada uma das respostas foram atribuidos scores (1 = Discordo
totalmente), (2 = Discordo em grande parte), (3 = Discordo em parte), (4 = Neutro), (5
= Concordo em parte), (6 = Concordo em grande parte) e (7 = Concordo totalmente),
ou seja, somam-se o total de Discordo totalmente e multiplica-se por um; o total de
Discordo em grande parte e multiplica-se por dois, o total de Discordo em parte e
multiplica-se por trés, o total de Neutro e multiplica-se por quatro, o total de Concordo
em parte e multiplica-se por cinco, o total de Concordo em grande parte e multiplica-
se por seis e o total de Concordo totalmente e multiplica-se por sete.

A pontuacdo maxima para cada critério é de 42 pontos (6 afirmacdes X 7
possibilidades), ja a pontuacdo maxima possivel geral é de 294 (42 pontos X 7
critérios), sendo possivel adaptar para leitura de acordo com o numero de

participantes da pesquisa.

Figura 7 - Quadro de pontuagdo maxima

Critério Pontuag&o por critério Pontuagdo méaxima Colocagéao
(pontuacdo total da avaliacao) (2) @-7@3
Lideranca em GC
. (1) 42
1.0 (assertivas de 1 a 6)
Processo
. 42
2.0 (assertivas de 7 a 12)
Pessoas
_ 42
3.0 (assertivas de 13 a 18)
Tecnologia
_ 42
4.0 (assertivas de 19 a 24)
Processos de GC 42
5.0 (assertivas de 25 a 30)
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Aprendizagem e inovacao
6.0 (assertivas de 31 a 36)
Resultados de GC

7.0 (assertivas de 37 a 42)
Total 294
Fonte: Batista (2012, p. 123).

42

42

Com base na pontuacao final obtida pela organizacdo, é possivel identificar o
seu nivel de maturidade em GC. A figura abaixo apresenta os cinco niveis de

maturidade em GC.

Figura 8 - Niveis de maturidade em GC

GC esté institucionalizada na
Maturidade organizagado publica

A implementacéo da GC é avaliada
Refinamento e melhorada continuamente

Ha praticas de GC em algumas
Introducao areas

Comeca a reconhecer a
necessidade de gerenciar o
Iniciac&o conhecimento

. N&o sabe o que € GC e
Reacéo

| desconhece sua importancia para

aumentar a eficiéncia e melhorar a
qualidade e a efetividade social
Fonte: Adaptada de Batista (2012, p. 96).

A figura 8 foi adaptada do Batista (2012, p. 96), pois a original possuia uma
escala diferente da apresentada neste trabalho. Em razdo da adi¢cdo de mais um fator
foi necessario redistribuir os valores que possuiam uma faixa de pontos que variava
de 42 até 210 pontos. A apresentada neste trabalho exibe uma faixa de pontos que
varia de 42 até 294 pontos. Foi utilizada uma regra de trés simples para equacionar a

mudanca na faixa de respostas.
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4. RESULTADOS

4.1 Perfis dos entrevistados

A pesquisa de avaliacdo de gestdo do conhecimento realizada na ANAC foi
respondida por 32 servidores. Do total de pesquisados, a maioria possui mais de cinco
anos de tempo de servico na organizacdo. Como a pesquisa foi respondida por
gerentes e gerentes técnicos, era esperado que o tempo de servicos destes servidores
fosse mais alto. Do total de servidores pesquisados, 78,14% possuem mais de cinco
anos de tempo de servico. Como dado isolado, o maior nimero de servidores
concentrou-se nos oito anos de tempo de servico, com nove respondentes,

representando 28,13%.

Tabela 1 - Tempo de servigco

Ano 1 ano 2 anos 3anos [4anos | 5anos | 6anos | 7anos | 8 anos | Total
% 3,13% 0,00% 3,13% | 15,63% | 12,50% | 21,88% | 15,63% | 28,13% 32
Total 1 ano 0 ano 1 ano 5anos | 4anos | 7anos | 5anos | 9 anos

Fonte: elaborado pelo autor.

De acordo com a tabela 2 a faixa etaria dos servidores entrevistados esta
concentrada na faixa de 18 a 35 anos (40,63% do total). A faixa etaria de 36 a 49
representa 31,25% dos entrevistados e a faixa acima de 50 representa 28,13% com

um total de nove servidores, demonstrado nos dados a seguir:

Tabela 2 — Faixa etaria dos participantes

De 18 a 35 De 36 a 49 Acima de 50 Total
% 40,63% 31,25% 28,13%
Total 13 10 9 32

Fonte: elaborado pelo autor.

A maioria dos respondentes possui algum grau de familiaridade com a GC. Do
total de respondentes, apenas 12,5% nao nenhuma familiaridade com o tema, sendo
gue o maior grupo dos respondentes (34,38%) possui a0 menos uma palestra sobre

o tema como experiéncia. Dos respondentes, 31,25% j& participaram ao menos de um
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seminario e 12,50% ja concluiram ao menos um curso sobre GC. A surpresa na
amostra relaciona-se com os 9,38% dos respondentes que possuem uma pos-

graduacéao na area.

Tabela 3 - Familiaridade com o tema GC

% 12,50% 34,38% 31,25% 12,50%

0,00%
Total 4 11 10 4 0 3 32

9,38%

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2 Cruzamentos dos dados em relacdo a idade e a familiaridade com o
tema GC e tempo de servico, de acordo com o perfil dos respondentes.
Como descrito acima, os dados socios demograficos foram divididos em trés
categorias: ldade, tempo de servico e familiaridade com o tema GC. Para melhor
entender a dinamica das respostas, esta secdo tem por objetivo descrever o
correlacionamento entre as faixas etarias e o tempo de servigo e a familiaridade com

o tema GC.

Tabela 4 — Faixa etéaria de 18 a 35

%

0,00%

0,00%

7,69%

23,08%

23,08%

30,77%

7,69%

7,69%

100%

Total

3

3

4

13

%

7,69%

46,15%

30,77%

7,69%

0,00%

7,69%

100%

Total

1

6

4

13

Fonte: elaborado pelo autor.

De acordo com a interpretacdo dos dados da tabela 4, na faixa de idade dos 18
aos 35 anos a maioria dos servidores possui mais de quatro anos de tempo de servico
e pouca familiaridade com o tema GC. Pode-se perceber que dos 13 respondentes
nesta faixa etaria, 46,15% j& participaram ao menos de uma palestra e 30,77% ja



participaram ao menos de um curso sobre o tema GC. A somatoria dos dois grupos

corresponde a 76,92% dos respondentes.

Tabela 5 — Faixa etéaria de 36 a 49

%

10,00%

0,00%

0,00%

20,00%

10,00%

30,00%

20,00%

10,00%

100%

Total

1

2

1

3

2

1

10

%

30,00%

20,00%

40,00%

10,00%

0,00%

0,00%

100%

Total

3

2

4

1

10

Fonte: elaborado pelo autor.

De acordo com a interpretacao dos dados da tabela 5, na faixa de idade dos 36
aos 49 anos, ha uma predominancia de servidores com mais de quatro anos de tempo
de servico. Com relacdo a familiaridade com o tema GC, 30% dos respondentes nao
possuem nenhuma e 60% por cento ja participaram, ao menos, de uma palestra ou
seminario, demonstrando que nesta faixa etaria ainda ha pouca familiaridade com o

tema.

Tabela 6 — Faixa etaria acima de 50

%

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

22,22%

77,78%

100%

Total

2

7

% 0,00% 33,33% 22,22% 22,22% 0,00% 100%

22,22%
Total 0 3 2 2 0 2 9

Fonte: elaborado pelo autor.

De acordo com a interpretacao dos dados da tabela 6, na faixa de idade acima
dos 50 anos, todos os respondentes tém sete ou oito anos de tempo de servigo.
Considerando-se que a ANAC foi criada em 2006 e, portanto, possui oito anos de
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atividades, os respondentes desta faixa etaria estdo na agéncia deste a sua criacao;

no caso dos sete respondentes que possuem oito anos de tempo de servico, todos 0s

respondentes desta faixa etaria possuem alguma familiaridade com o tema GC,

possuindo em sua maioria familiaridade intermediaria com o tema.

4.3 Gestao do Conhecimento na organizacéao

As escalas de valores obtidas a partir da pesquisa avaliativa produzem

resultados quantitativos que podem ser estatisticamente comparados entre si. A

tabela 7 apresenta o resultado da auto avaliacdo. Observa-se que o critério em que a

ANAC obteve a melhor pontuacéo foi “tecnologia” -28 pontos- e 0 em que teve a pior

foi “resultados de GC” -13 pontos. A pontuacéo total -136 pontos- revela que a ANAC

se encontra no nivel de maturidade em GC intitulado de “iniciagdo”, no qual a

organizacdo comeca a reconhecer a necessidade de gerenciar o conhecimento.

Tabela 7 - Tabela resumo com as pontuacdes do Grupo

Critério Pontuacd&o por critério Pontuacdo maxima | Colocagdo
(pontuacéo total da avaliacdo) @a-7
Lideranca em GC 2
1.0 (assertivas de 1 a 6) 18,47 4
Processo
) 42
2.0 (assertivas de 7 a 12) 21,47 2
Pessoas
) 42
3.0 (assertivas de 13 a 18) 18,03 5
Tecnologia
) 42
4.0 (assertivas de 19 a 24) 28,31 1
Processos de GC 42
5.0 (assertivas de 25 a 30) 15,47 6
Aprendizagem e inovacgéo 42
6.0 (assertivas de 31 a 36) 21,09 3
Resultados de GC 2
7.0 (assertivas de 37 a 42) 13,84 7
Total 136,68 294

Fonte: Adaptada de Batista (2012, p. 123).

Em junho de 2012 foi realizada pela SAR/ANAC uma pesquisa para se

conhecer o grau de maturidade em GC da referida superintendéncia (Batista et al,
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2014). Naquela ocasido, o resultado da auto avaliagdo apontou para o nivel de
maturidade em GC intitulado de “iniciagdo”, o0 mesmo encontrado na presente
pesquisa. Cabe ressaltar que naquela ocasiao foi utilizada uma escala de 1 a 6 para
cada assertiva, que modifica o nimero de pontos que cada nivel de maturidade. Desta
forma, na pesquisa da SAR o nimero de pontos alcancado foi de 96 de um total de
210. Traduzindo-se para numeros percentuais, a pesquisa da SAR alcangou 45,71%.

Esta pesquisa alcancou 136 pontos de um total de 294, ou seja, 46,49%. Esta
diferenca em relacdo a pesquisa SAR (Batista, 2014) se deve a mudanca da escala
de avaliacdo que teve sete possibilidades de resposta, uma a mais do que a anterior.
Ainda assim, é possivel inferir que as duas pesquisas refletem semelhancas nos
indices encontrados, 0 que leva a crer que este percentual representa a ANAC como

um todo.

Figura 9 - Grafico radar pontuacao por critério de avaliacdo da GC

Pontuacao por critério
Lideranga em GC
30,00

25,00

18,47

_Processo

Resultados de GC 20,00
/ 21,47

prendizagem e 34 g 18,03 Pessoas

inovagdo

Processos de GC Tecnologia
28,31

Pontuacdo por critério

Fonte: elaborado pelo autor.

Com base na pontuacéo obtida pela organizacéo, € possivel identificar o seu
nivel de maturidade em GC. A figura 7 apresenta os cinco niveis de maturidade em
GC.
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Figura 8 — Niveis de maturidade em GC

GC esté institucionalizada na

Maturidade organizagéo publica

219 - 294

Introducéo 145 - 169 Ha praticas de GC em algumas areas

A implementacéo da GC é avaliada e

Refinamento melhorada continuamente

Comega a reconhecer a necessidade
Iniciacao de gerenciar o conhecimento

. N&o sabe o que é GC e desconhece
Reacdo [42-95

sua importancia para aumentar a

eficiéncia e melhorar a qualidade e a
efetividade social
Fonte: Adaptada de Batista (2012, p. 96).

4.4 Comparativo grau de familiaridade com o tema GC

Com o objetivo de captar as diferengcas de percepcdo dos respondentes da
pesquisa sobre o grau de familiaridade com o tema GC e como esse grau pode
influenciar a percepcdo dos gerentes e gerentes técnicos da ANAC sobre a GC,
formulou-se um quadro comparativo onde sdo apresentados quantos pontos cada
categoria alcancou e a colocacao de cada critério, sendo 1 o mais alto e sete 0 mais
baixo.

Ao analisar a tabela 8, percebe-se que o grupo “Pés-Graduacao” apresentou a
menor pontuacao total em comparagédo com os outros grupos. Esta constatacéo pode
indicar que, por terem uma melhor compreensédo do que € GC, o grupo percebe que
a ANAC se encontra no nivel de maturidade em GC intitulado de “reag¢ao”, no qual a
organizacdo ndo sabe o que é GC e desconhece sua importancia para aumentar a
eficiéncia e melhorar a qualidade e a efetividade social, um nivel abaixo da média das
percepcoes.

Por outro lado, o grupo “Curso” apresentou o mais alto numero de pontos em
comparacdo com 0s outros grupos. Para este grupo, a ANAC se encontra no nivel
maturidade “introduc¢ao”, no qual existem praticas de GC em algumas areas, um nivel
acima da média das percepcoes.

O critério “tecnologia” foi o melhor avaliado em todos os grupos e o critério
“‘Resultados de GC” foi o ultimo lugar de quatro dos cinco grupos, ficando em sexto

lugar apenas no grupo “Nenhuma”.
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Por ultimo, cabe salientar que o grupo “Pés-Graduagao” apresentou resultados

dispares dos outros grupos, a excecao do critério 1 e do critério 7.

Tabela 8 - Comparativo grau de familiaridade com o tema GC

Poés-
Pontuacéo por critério E
Critério 'g Nenhuma Palestra Seminério Curso Graduagédo
(S
(pontuagcéo total da S o 8 ? b 9 b 9 8 9 b
pontuag S8 |E| g |E|E |58 5| g |%
avaliaco) 2 S o S oS S oS S o S k)
S o [e) [a [e) o [e) o [} o [e)
o @) O O @) O
Lideranca em GC
) 42 | 21,5 311527 | 5 1980 | 5 | 2475 | 3 13,33 2
1.0 (assertivas de 1 a 6)
Processo
) 42 | 22,75 | 2 [ 2091 | 2 | 2360 | 2 25 2 10,00 5
2.0 (assertivas de 7 a 12)
Pessoas
) 42 19,5 511564 | 4 | 2030 | 4 | 2425 | 4 9,00 6
3.0 (assertivas de 13 a 18)
Tecnologia
) 42 29 112636 | 1310012675 | 1 27,67 1
4.0 (assertivas de 19 a 24)
Processos de GC
) 42 | 16,75 | 7 | 12,73 | 6 | 16,90 | 6 | 21,75 | 6 10,67 4
5.0 (assertivas de 25 a 30)
Aprendizagem e
inovacéo 42 | 20,75 | 4 | 2045 | 3 | 2360 | 2 | 22,75 | 5 13,33 2
6.0 (assertivas de 31 a 36)
Resultados de GC
) 42 18 6 | 1045 | 7 | 1460 | 7 21 7 8,00 7
7.0 (assertivas de 37 a 42)
Total 294 | 148,25 121,82 149,80 166,25 92,00

Fonte: Adaptado de Batista (2012, p. 124).

4.5 Comparativo faixa etéaria

Ao se analisar a tabela, a maior pontuagao foi do grupo “16 a 35” com 145,31

pontos. Essa pontuacao elevaria a ANAC ao nivel de maturidade “introdugéo”, no qual

existem praticas de GC em algumas areas, um nivel acima da média das percepg¢des

gerais. O grupo “36 a 49" se aproxima do numero de pontos da avaliagao geral e o

grupo “acima de 50” esta abaixo. Todos os grupos apontaram o critério “Tecnologia”

com o de melhor pontuacdo e o critério “Resultados de GC” com o de menor

pontuacdo. Este comparativo foi o Unico a apresentar outra semelhanca nas

respostas. O critério “Processos de GC” ficou com a sexta colocagao.
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Tabela 9 - Comparativo faixa etaria

Critério | Pontuac&o por critério 16 a 35 36 a 49 Acima 50
@ @
. g E 3 R R
(Pontuacéo total da > % 8 o 3 o 4 o
L E g g S £ S = S
avaliacéo) e E S fs! S S S S
o e} o o) o @)
O @) @)
Lideranca em GC
. 42 20,46 4 18,70 4 15,33 5
1.0 |(assertivasde 1 a6)
Processo
. 42 22,92 3 22,50 2 18,22 2
2.0 |(assertivasde 7 a 12)
Pessoas
_ 42 18,92 5 18,30 5 16,44 4
3.0 |(assertivas de 13 a 18)
Tecnologia
_ 42 28,54 1 29,50 1 26,67 1
4.0 |(assertivas de 19 a 24)
Processos de GC
_ 42 16,31 6 15,30 6 14,44 6
5.0 |(assertivas de 25 a 30)
Aprendizagem e inovagao
. 42 25,23 2 19,70 3 16,67 3
6.0 |(assertivas de 31 a 36)
Resultados de GC
] 42 12,92 7 14,40 7 14,33 7
7.0 |(assertivas de 37 a 42)
Total 294 145,31 - 138,40 - 122,11 -

Fonte: Adaptado de Batista (2012, p. 124).

4.6 Comparativo tempo de servigo

O grupo com trés anos de tempo de servico apresentou uma soma de pontos
que eleva a ANAC ao nivel de maturidade “refinamento”, no qual a implementacéo da
GC é avaliada e melhorada continuamente. Este nivel representa um salto de dois
niveis em relacdo a pontuacéo geral. O grupo de respondentes com um ano de tempo
de servico se aproximou deste nivel, cujo limite mais baixo é 170 pontos.

Os grupos com quatro, cinco e sete anos de tempo de servigco apresentaram
uma pontuacao total inferior & apresentada pelo grupo geral. Apesar da pontuagéo
total destes grupos se apresentarem inferior a apresentada pelo grupo geral ainda
estariam no nivel de maturidade “iniciagéo”, o mesmo do grupo geral.

O grupo com oito anos de tempo de servigo apresentou resultado compativel
com o apresentado pelo grupo geral. Para todos os grupos, o critério “tecnologia” foi
0 mais bem avaliado e o critério “Resultados de GC” foi o ultimo lugar de seis dos sete

grupos, ficando em quinto lugar apenas no grupo com trés anos de tempo de servico.



Tabela 10 - Comparativo tempo de servico 1 a 4 anos
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Critério Pontuagéo por critério Pontuacg&o 1 3 4
(pontuacao total da avaliagéo) maxima Pontos | Colocagéo | Pontos | Colocagéo | Pontos | Colocacédo
Lideranga em GC
42 26 2 21,00 6 17,80 4
1.0 | (assertivas de 1 a 6)
Processo
42 25 3 29,00 3 22,20 2
2.0 (assertivas de 7 a 12)
Pessoas
42 20 6 28,00 4 16,40 5
3.0 (assertivas de 13 a 18)
Tecnologia
42 33 1 34,00 2 26,40 1
4.0 | (assertivas de 19 a 24)
Processos de GC
42 22 4 18,00 7 13,60 6
5.0 | (assertivas de 25 a 30)
Aprendizagem e inovagao
42 22 4 35,00 1 20,00 3
6.0 | (assertivas de 31 a 36)
Resultados de GC
42 18 7 24,00 5 10,80 7
7.0 | (assertivas de 37 a 42)
Total 294 166,00 189,00 127,20
Fonte: Adaptado de Batista (2012, p. 124).
Tabela 11 - Comparativo tempo de servico 5 a 8 anos
Critério Pontuacé&o por critério 5 7 P
] o
Q Q o Q
g E 2 2 2 2 @ ;! @ 2
(pontuag&o total da avaliagdo) | € s = 8 = 8 = S = 8
S E o o o o S o S e}
o o [e) o [e) o [=] [a 8 [e)
(@) (@) @) (@)
Lideranca em GC
42 14,5 5 21,43 4 15,20 3 19,00 5
1.0 | (assertivas de 1 a 6)
Processo
42 22,25 2 24,14 3 14,20 4 21,44 2
2.0 | (assertivas de 7 a12)
Pessoas
42 16,25 4 19,29 5 13,60 5 19,89 3
3.0 | (assertivas de 13 a 18)
Tecnologia
42 26,5 1 31,86 1 27,60 1 26,67 1
4.0 | (assertivas de 19 a 24)
Processos de GC
42 10,5 6 17,86 6 10,80 6 18,44 6
5.0 | (assertivas de 25 a 30)
Aprendizagem e inovagao
42 21,5 3 24,86 2 16,40 2 19,56 4
6.0 | (assertivas de 31 a 36)
Resultados de GC
42 6,25 7 16,71 7 10,00 7 17,00 7
7.0 | (assertivas de 37 a 42)
Total 294 117,75 156,14 107,80 142,00

Fonte: Adaptado de Batista (2012, p. 124).
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4.7 Pontos fortes e oportunidades de melhoria

Segundo Batista (2012), ap6s a pontuacao individual e a pontuacdo em grupo,
deve-se escrever os pontos fortes e oportunidades de melhoria para cada um dos sete
critérios. Em seguida, deve-se resumir e priorizar esses pontos fortes e oportunidades
de melhoria. Isso deve ser feito no formulario Matriz dos Pontos Fortes e
Oportunidades de Melhoria da GC (anexo C).

Figura 10 - Quadro Matriz dos Pontos Fortes e Oportunidades de Melhoria da GC

Membros
Critério Pontos fortes Oportunidades de melhoria
o . . Formular politica para alinhar a
Critério 1.0 Politica de protecéo da o o L
) ) . estratégia de GC a visdo, missao e
Liderangca em GC informacao. o o L
objetivos estratégicos da organizagao.
Modelar os sistemas de trabalho e
Critério 2.0 Sistema de gerenciamento de processos de apoio e finalisticos chave
Processos crise para agregar valor ao cidadao-usuario e

alcancar alto desempenho institucional.

Programas de educacéo,

capacitacao e desenvolvimento

Critério 3.0 ] . Estabelecer processos formais de
de carreiras servem de apoio ) ) .
Pessoas o mentoring, coaching e tutoria.
para o alcance dos objetivos da
ANAC.

o Todas as pessoas tém acesso a ) )
Critério 4.0 ) ) Alinhar a infraestrutura de Tl a
) internet/intranet e a um endereco . _
Tecnologia ) . estratégia de GC da organizacéo.
de correio eletrénico.

Critério 5.0

Reteng¢&o do conhecimento critico dos
Processos de

) funcionarios que estdo de saida.
conhecimento

Critério 6.0 As chefias intermediarias estéo Assumir riscos e/ou cometer erros ndo
Aprendizagem e dispostas a usar novas séo consideradas como oportunidades
inovacgéo ferramentas e métodos. de aprendizagem na organizacao.
Critério 7.0 Elaborar indicadores para avaliar o
Resultados de GC impacto da GC.

Fonte: adaptado de Batista (2012, p. 124).
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As oportunidades de melhoria revelardo as competéncias que individuos e
equipes precisardo desenvolver para melhorar processos, produtos e servicos da

organizacao publica.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A comparacao dos resultados obtidos dos respondentes da pesquisa com o
conteudo da tabela 9 revela que a ANAC se encontra no nivel de maturidade em GC
intitulado de “iniciagdo”, no qual a organizagdo comega a reconhecer a necessidade
de gerenciar o conhecimento.

Os resultados da pesquisa apontam varias lacunas a serem trabalhadas pela
organizacdo para a obtencdo de um melhor resultado e implantacdo da Gestédo do
Conhecimento. Observa-se que o critério em que a ANAC obteve a melhor pontuacéo
foi “tecnologia” (28 pontos) e o que teve a pior pontuacao foi “resultados de GC” (13
pontos).

O objetivo geral foi respondido com os resultados identificando que a percepcao
dos gestores da ANAC sobre a gestdo do conhecimento na organizacdo encontra-se

no nivel de maturidade intitulado de “iniciacéo”.

Figura 11 - Quadro resumo do Critério 1.0: liderangca em GC

A organizacé@o compartilha o conhecimento, a viséo e a estratégia de GC fortemente alinhados

2,44
com a visao, missao e objetivos estratégicos da organizacao.
Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas de GC na
organizacdo (exemplos: uma unidade central de coordenacdo da gestdo da -
informacao/conhecimento; gestor chefe de gestdo da informacdo/conhecimento; equipes de ’
melhoria da qualidade; COPs; e redes de conhecimento).
Recursos financeiros séo alocados nas iniciativas de GC. 3,22

A organizagdo possui politica de protecdo da informagcéo e do conhecimento (exemplos:
protecdo da propriedade intelectual, seguranca da informacéo e do conhecimento e politica | 3,81

de acesso, integridade, autenticidade e sigilo das informacdées).

A alta administragéo e as chefias intermediarias servem de modelo ao colocar em préatica os
valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo. Eles passam mais 316
tempo disseminando informacdo para suas equipes e facilitando o fluxo horizontal de ’

informacao entre suas equipes e a equipes de outros departamentos/divisbes/unidades.

A alta administracdo e as chefias intermediarias promovem, reconhecem e recompensam a
melhoria do desempenho, o aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de | 3,22

conhecimento e a criagdo do conhecimento e inovagéao.

Fonte: adaptado de Batista (2012, p. 120).
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Os objetivos especificos também foram atingidos. Ao examinar se 0s aspectos
relacionados a lideranca estdo alinhados com a GC, observa-se que a pontuacao
obtida pela ANAC foi de 18,47 de 42. Este critério ficou em quarto lugar entre os
critérios da pesquisa, apontando como ponto forte a “politica de protecédo a
informagao” e como oportunidade de melhoria pode-se “formular politica para alinhar

a estratégia de GC a visdo, missao e objetivos estratégicos da organizagao”.

Figura 12 - Quadro resumo do Critério 2.0: Processo

A organizacao define suas competéncias essenciais (capacidades importantes do ponto de
vista estratégico que concede a organizacdo vantagem comparativa) e as alinha a sua missao | 3,41

e aos objetivos da organizagao.

A organizacdo modela seus sistemas de trabalho e processos de apoio e finalisticos chave para G
agregar ("ao invés de criar") valor ao cidadao-usuario e alcangar alto desempenho institucional. '

Na modelagem de processos sédo contemplados os seguintes fatores: novas tecnologias,
compartiihamento de conhecimento na organizacéo, flexibilidade, eficiéncia, eficacia e |3,22
efetividade social.

A organizacao tem um sistema proprio para gerenciar situacdes de crise ou eventos imprevistos el
que assegura a continuidade das operacgfes, prevencado e recuperacao. '

A organizacdo implementa e gerencia 0s processos de apoio e finalisticos chave para assegurar
o atendimento dos requisitos do cidaddo-usuario e a manutencdo dos resultados da|3,63

organizacéo.

A organizacao avalia e melhora continuamente seus processos de apoio e finalisticos para
alcancar um melhor desempenho, reduzir a variagdo, melhorar produtos e servi¢os publicos e | 3,75

para manter-se atualizada com as praticas de exceléncia em gestéo.

Fonte: adaptado de Batista (2012, p. 120).

Ao avaliar se 0s processos da organizacdo estao alinhados com a estratégia
de GC, a pesquisa aponta que o critério ficou com a segunda colocagédo com 21,47
de um total de 42 pontos. Este critério tem como ponto forte o “sistema de
gerenciamento de crise” e como oportunidade de melhoria “modelar os sistemas de
trabalho e processos de apoio e finalisticos chave para agregar valor ao cidadao e
alcancar alto desempenho institucional”.

E possivel perceber que, ao analisar se 0s processos de gestdo de pessoas
estdo aptos a promover a GC na organizacdo, uma oportunidade de melhoria é
“estabelecer processos formais de mentoring, coaching e tutoria” e um ponto forte é
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que os “programas de educacgao, capacitagcado e desenvolvimento de carreiras servem

de apoio para o alcance dos objetivos da ANAC”, segundo a percepgéo dos gestores

da ANAC. Este critério obteve a quinta colocacdo com 18,03 de um total de 42 pontos.

Figura 13 - Quadro resumo do Critério 3.0: Pessoas

Os programas de educacédo e capacitacdo, assim como os de desenvolvimento de carreiras,
ampliam o conhecimento, as habilidades e as capacidades do servidor publico. Eles servem de G
apoio para o alcance dos objetivos da organizagdo e contribuem para o alto desempenho '
institucional.
A organizacao dissemina de maneira sistematica informacgdes sobre os beneficios, a politica, a
estratégia, 0 modelo, o plano e as ferramentas de GC para novos funcionarios/servidores da | 2,91
organizacéo.
A organizacgao possui processos formais de mentoring, coaching e tutoria. 2,03
A organizacgdo conta com banco de competéncias dos seus servidores publicos. 2,41
A colaboracdo e o compartilhamento do conhecimento s&o ativamente reconhecidos e e
recompensados / corrigidos. '
A organizacdo do trabalho promove a formacdo de pequenas equipes/grupos (exemplos:
grupos de trabalho, comissées, circulos de qualidade, equipes de melhoria de processos de A
trabalho, equipes interfuncionais, equipes interdepartamentais, COPs) e a estrutura por '
processos para enfrentar as preocupacdes e os problemas no local de trabalho.

Fonte: adaptado de Batista (2012, p. 121).

Figura 14 - Quadro resumo do Critério 4.0: Tecnologia
A alta administragcdo implantou uma infraestrutura de Tl (exemplos: internet, intranet e sitio na
Rede Mundial de Computadores - web) e dotou a organizacdo com a estrutura necessaria | 3,75
para facilitar a efetiva GC.
A infraestrutura de Tl esta alinhada a estratégia de GC da organizacao. 2,56
Todas as pessoas da organizagdo tém acesso ao computador. 6,38
Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a um endereco de correio eletrénico. 6,50
As informag0es disponiveis no sitio da webl/intranet séo atualizadas regularmente. 4,75
A intranet (ou rede similar) € usada como a principal fonte de comunicacdo em toda a
organizacdo como apoio a transferéncia do conhecimento e ao compartilhamento de | 4,38

informacao.

Fonte: adaptado de Batista (2012, p. 121).
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Ao verificar se a infraestrutura de Tl disponivel na organizacdo d& suporte a
GC, os respondentes apontaram este como o0 primeiro colocado dos critérios
avaliados com 28,31 pontos de um total de 42 possiveis. Como oportunidade de
melhoria pode-se apontar “alinhar a infraestrutura de Tl a estratégia de GC da
organizagado” e como ponto forte “todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a

um endereco de correio eletronico”.

Os respondentes examinaram se 0S processos da organizacdo envolvem e
utilizam os conhecimentos de GC e concluiram que este critério ficou em sexto lugar
de sete possiveis com 15,47 de 42 pontos possiveis. Ndo é possivel assinalar nenhum
ponto forte para o critério e como oportunidade de melhoria aponta-se como
imprescindivel a “retencao do conhecimento critico dos funcionarios que estdo de

saida”.

Figura 15 - Quadro resumo do Critério 5.0: Processos de conhecimento
A organizacao possui processos sistematicos de identificacdo, criacdo, armazenamento,

compartilhamento e utilizag&o do conhecimento. 2z
A organizac¢ado conta com um mapa de conhecimento e distribui os ativos ou recursos de

conhecimento por toda a unidade. e
O conhecimento adquirido, apés a execucao de tarefas e a conclusdo de projetos, € e

registrado e compartilhado.

O conhecimento essencial de servidores publicos que estao saindo da organizacao é retido. | 2,28

A organizacao compartilha as melhores praticas e ligdes aprendidas por toda a organizagéo A
para que nao exista o constante "reinventar da roda" e retrabalho. '

As atividades de benchmarking sédo realizadas dentro e fora da area em questdo. Os
resultados sdo usados para melhorar o desempenho organizacional e criar novo| 3,13
conhecimento.

Fonte: adaptado de Batista (2012, p. 121).

Ao avaliar se a organizacéo incentiva e reforca a aprendizagem e a inovacao,
0s respondentes apontaram 21,09 de 42 pontos possiveis, colocando este critério em
terceiro lugar, logo depois de critério “processo”. Como ponto forte aponta-se que “as
chefias intermediarias estdo dispostas a usar novas ferramentas e métodos” e como
oportunidade de melhoria “assumir riscos e/ou cometer erros ndo sao consideradas

como oportunidades de aprendizagem na organizagao”.



Figura 16 - Quadro resumo do Critério 6.0: Aprendizagem e inovacao
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A organizacéo articula e reforca, continuamente, valores como a aprendizagem e a inovacéo. | 3,13
A organizacdo considera a atitude de assumir riscos e/ou o fato de cometer erros como il
oportunidades de aprendizagem desde que isso ndo ocorra repetidamente. '
Equipes interfuncionais sdo formadas para resolver problemas ou lidar com situacdes -
preocupantes que ocorrem em diferentes unidades gerenciais da organizagao. '
As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores hierarquicos e que suas -
ideias e contribuicdes séo, geralmente, valorizadas pela organizacao. '
As chefias intermediarias estéo dispostas a usar novas ferramentas e métodos. 4,09
As pessoas sdo incentivadas a trabalhar junto com outros e a compartilhar informacéo. 3,84

Fonte: adaptado de Batista (2012, p. 122).

Por fim, ao analisar os resultados da GC na organizacdo, 0s gestores

concluiram que este critério tem o pior desempenho entre os sete pesquisados com

13,84 de um total de 42 pontos possiveis. Nao foi apontado nenhum ponto forte

para

este critério. “Elaborar indicadores para avaliar o impacto da GC” € uma das possiveis

oportunidades de melhoria para este critério.

Figura 17 - Quadro resumo do Critério 7.0: Resultados da Gestao do Conhecimento

A organizacgao possui um historico de sucesso na implementacdo da GC e de outras iniciativas

indicadores de legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e desenvolvimento.

de mudanca, que pode ser comprovado com resultados de indicadores de desempenho. 250
Sé&o utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribui¢cdes e das iniciativas de GC nos
resultados da organizacao. 219
A organizacdo melhorou - gragas as contribuices e as iniciativas da GC - seus resultados
relativos aos indicadores de qualidade dos produtos e servigos. 231
A organizacdo melhorou - gragas as contribuices e as iniciativas de GC - seus resultados
relativos aos indicadores de eficiéncia. G
A organizacdo melhorou - gragas as contribuicées e as iniciativas de GC - seus resultados
relativos aos indicadores de efetividade social. s
A organizacdo melhorou - gracas as contribuicdes e as iniciativas de GC - seus resultados dos v

Fonte: adaptado de Batista (2012, p. 122).

E importante destacar que o critério “Resultados de GC” representa a parte

visivel do esforco da organizacéo para implantar a GC. Como este critério foi 0 mais
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mal avaliado, conclui-se que os gerentes e gerentes técnicos da ANAC néo percebem
ainda que a GC produz resultados visiveis na organizacao.
A caracterizacao sécia demografica demonstrou que os respondentes possuem
em sua maioria mais de cinco anos de tempo de servi¢o na organizacdo sendo que a
faixa etaria dos servidores entrevistados esta concentrada na faixa de 18 a 35 anos
(40,63% do total) e do total de respondentes, apenas 12,5% nao nenhuma
familiaridade com o tema, sendo que o maior grupo dos respondentes (34,38%) possui
ao menos uma palestra sobre o tema como experiéncia.
As limitagbes encontradas no decorrer do trabalho incentivam a procura por
mais conhecimento para solucionar as lacunas descobertas, sendo apresentadas a
seqguir:
e Estudo de caso;
e Pesquisa quantitativa,
¢ Inexisténcia de literatura destinada as Agéncias Reguladoras;
e Foco s6 em gerentes e gerentes técnicos.
Os seguintes pontos podem ser abordados em estudos subsequentes:
e Pesquisa qualitativa;
e Elaboracdo de um Plano de Gestdo do Conhecimento;
e Estudo de como a cultura da organizacao contribui para a implantacao
da GC;
e A gestdo do conhecimento como diferencial para as organizagdes
publicas, em especial as agéncias reguladoras.
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ANEXO A
INSTRUMENTO PARA AVALIAGAO DA GC - FOLHAS DE PONTUAGAO INDIVIDUAL
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Critério 1.0: lideranca em GC

Pontuacéo

1.

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

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

Recursos financeiros sao alocados nas iniciativas de GC.

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

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

A alta administracdo e as chefias intermediarias promovem, reconhecem
e recompensam a melhoria do desempenho, o aprendizado individual e
organizacional, o compartiihamento de conhecimento e a criagdo do
conhecimento e inovagéo.

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

Fonte: Batista (2012)

Critério 2.0: processo

Pontuacéo

7.

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

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

Na modelagem de processos sdo contemplados os seguintes fatores:
novas tecnologias, compartiihamento de conhecimento na organizacao,
flexibilidade, eficiéncia, eficacia e efetividade social.

10.

A organizacdo tem um sistema préprio para gerenciar situacdes de crise
ou eventos imprevistos que assegura a continuidade das operacdes,
prevencao e recuperacao.

11.

A organizacgdo implementa e gerencia 0s processos de apoio e finalisticos
chave para assegurar 0 atendimento dos requisitos do cidad&do-usuario e
a manutencéo dos resultados da organizacéo.

12.

A organizacgéo avalia e melhora continuamente seus processos de apoio e
finalisticos para alcangar um melhor desempenho, reduzir a variagéo,
melhorar produtos e servicos publicos e para manter-se atualizada com as
praticas de exceléncia em gestao.

Subtotal critério 2.0: processo

Fonte: Batista (2012)
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Critério 3.0: pessoas Pontuacao

13. Os programas de educacdo e capacitacdo, assim como os de
desenvolvimento de carreiras, ampliam o conhecimento, as habilidades e
as capacidades do servidor publico, servem de apoio para o alcance dos
objetivos da organizacdo e contribuem para o alto desempenho
institucional.

14, A organizacao dissemina de maneira sistematica informacdes sobre os
beneficios, a politica, a estratégia, o modelo, o plano e as ferramentas de
GC para novos funcionarios/servidores da organizacéo.

15. A organizacdo tem processos formais de mentoring, coaching e tutoria.

16. A organizacdo conta com banco de competéncias dos seus servidores
publicos.

17. A colaboracdo e o compartilhamento do conhecimento séo ativamente
reconhecidos e recompensados/corrigidos.

18. A organizacdo do trabalho contempla a formacdo de pequenas
equipes/grupos (exemplos: grupos de trabalho, comissdes, circulos de
qualidade, equipes de melhoria de processos de trabalho, equipes
interfuncionais, equipes interdepartamentais, COPs) e a estrutura por
processos para enfrentar as preocupacdes e os problemas no local de
trabalho.

Subtotal critério 3.0: pessoas
Fonte: Batista (2012)

Critério 4.0: tecnologia Pontuacéo

19. A alta administracdo implantou uma infraestrutura de TI (exemplos:
internet, intranet e sitio na Rede Mundial de Computadores - web) e dotou
a organizacao com a estrutura necessdria para facilitar a efetiva GC.

20. A infraestrutura de Tl esta alinhada a estratégia de GC da organizacéo.

21. Todas as pessoas da organizacdo tém acesso a computador.

22. Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a um endereco de e-
mail.

23. As informagdes disponiveis no sitio da web/intranet sdo atualizadas
regularmente.

24, A intranet (ou uma rede similar) é usada como a principal fonte de
comunicacdo em toda a organizagdo como apoio a transferéncia de
conhecimento e ao compartilhamento de informacéo.

Subtotal critério 4.0: tecnologia
Fonte: Batista (2012)
Critério 5.0: processos de conhecimento Pontuacgéo

25. A organizacgao tem processos sistematicos de identificacao, criacao,
armazenamento, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento.

26. A organizagdo conta com um mapa de conhecimento e distribui os ativos
ou recursos de conhecimento por toda a organizacgéo.

27. O conhecimento adquirido apos a execugéo de tarefas e a conclusao de
projetos é registrado e compartilhado.

28. O conhecimento essencial de servidores publicos que estdo saindo da
organizacao é retido.

29. A organizagdo compartilha as melhores préticas e ligées aprendidas por
toda a organizacdo para que ndo haja um constante “reinventar da roda”
e retrabalho.

30. As atividades de benchmarking séo realizadas dentro e fora da

organizacao, os resultados sédo usados para melhorar o desempenho
organizacional e criar novo conhecimento.

Subtotal critério 5.0: processos de conhecimento

Fonte: Batista (2012)
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Critério 6.0: aprendizagem e inovacédo Pontuacéo
31. A organizagdo articula e reforgca continuamente como valores a
aprendizagem e a inovacao.
32. A organizag&o considera a atitude de assumir riscos ou o fato de cometer
erros como oportunidades de aprendizagem desde que isso nao ocorra
repetidamente.
33. Equipes interfuncionais sao formadas para resolver problemas ou lidar
com situacdes preocupantes que ocorrem em diferentes unidades
gerenciais da organizacéo.
34. As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores
hierarquicos e que suas ideias e contribuicdes sdo geralmente
valorizadas pela organizacéo.
35. As chefias intermediérias estdo dispostas a usar novas ferramentas e
métodos.
36. As pessoas sdo incentivadas a trabalhar junto com outros e a compartilhar
informacao.
Subtotal critério 6.0: aprendizagem e inovagao
Fonte: Batista (2012)
Critério 7.0: resultados da GC Pontuacéo

37. A organizag&o tem um histérico de sucesso na implementagéo da GC e
de outras iniciativas de mudanca que pode ser comprovado com
resultados de indicadores de desempenho.

38. Sé&o utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicbes e das
iniciativas de GC nos resultados da organizacéo.

39. A organizagdo melhorou — gragas as contribui¢des e as iniciativas da GC
— 0s resultados relativos aos indicadores de qualidade dos produtos e
Servicos.

40. A organizagdo melhorou — gragas as contribuigdes e as iniciativas de GC
— 0s resultados relativos aos indicadores de eficiéncia.

41. A organizagdo melhorou — gragas as contribuicdes e as iniciativas de GC
— 0s resultados relativos aos indicadores de efetividade social.

42. A organizag¢do melhorou — gragas as contribuicfes e as iniciativas de GC

— os resultados dos indicadores de legalidade, impessoalidade,
publicidade, moralidade e desenvolvimento.

Subtotal critério 7.0: resultados da GC

Fonte: Batista (2012)
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ANEXO B
FOLHA DE PONTUACAO EM GRUPO

Critério Pontuagao por critério Pontuacdo maxima | Colocacédo
(pontuacéo total da avaliacdo (2) 1-7
Lideranca em GC 42
1.0 (assertivas de 1 a 6) (1)
Processo 42
2.0 (assertivas de 7 a 12)
Pessoas 42
3.0 (assertivas de 13 a 18)
Tecnologia 42
4.0 (assertivas de 19 a 24)
Processos de GC 42
5.0 (assertivas de 25 a 30)
Aprendizagem e inovagao 42
6.0 (assertivas de 31 a 36)
Resultados de GC 42
7.0 (assertivas de 37 a 42)
Total 294

Fonte: Adaptado de Batista (2012)

Nota: 1onde 1 = mais alta, 7 = mais baixa.

Instru¢Bes de preenchimento

Na coluna (1), escreva o seu subtotal da pontuagcéo por critério. Calcule a média das pontuacdes
individuais para chegar a pontuacao do seu grupo.

Compare o subtotal de cada pontuacao com a pontua¢cdo maxima de cada critério encontrado na coluna
(2).

Embaixo, na coluna (1), cologue a pontuagéo total do seu grupo e compare com a pontuagdo maxima
de pontos indicada no final da coluna (2).

Na coluna (3), coloque a posicéo obtida por sua organizacéo, de acordo com a avaliagdo do seu grupo,

nos critérios de 1 a 7 com 1 como melhor posicao e 7 como a pior.



ANEXO C

MATRIZ DOS PONTOS FORTES E OPORTUNIDADES DE MELHORIA DA GC
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Grupo N°

Membros

Critério

Pontos fortes

Oportunidades de melhoria

Critério 1.0
Lideranca em GC

Critério 2.0
Processos

Critério 3.0
Pessoas

Critério 4.0
Tecnologia

Critério 5.0
Processos de conhecimento

Critério 6.0
Aprendizagem e inovacdo

Critério 7.0
Resultados de GC

Fonte: Batista (2012)



