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RESUMO

ACAMPORA, T. T. F. Gestdao do Conhecimento: andlise da
maturidade em uma subsecretaria do governo do distrito federal.
2026. Dissertacao (Mestrado profissional em administracao publica). -
Instituto Brasileiro de Ensino, Desenvolvimento e Pesquisa — IDP,
Brasilia, 2026.

Esta dissertacdao analisa a maturidade da gestao do
conhecimento (GC) na Subsecretaria de Administracao da Folha de
Pagamento do Distrito Federal (SUAFP), unidade estratégica vinculada
a Secretaria de Estado de Economia. O estudo parte da compreensao
de que a GC é fundamental para a modernizacao organizacional,
preservacao da memoria institucional e promoc¢ao da inovagao no setor
publico. Para tanto, foram examinadas seis dimensoes
interdependentes: liderancga, processos, pessoas, tecnologia, praticas
de GC e aprendizagem/inovacdo. A pesquisa evidencia como a
lideranca influencia a cultura de compartilhamento, como os processos
organizacionais sustentam a eficiéncia institucional e como a gestao de
pessoas fortalece competéncias criticas. Também ressalta a
importancia da tecnologia na disseminacao do conhecimento, a
necessidade de praticas sistematicas de criacao e retencao, além da
aprendizagem continua como motor de inovacao. O trabalho
apresenta modelos consolidados de GC, com énfase no Modelo de
Gestao do Conhecimento para a Administracao Publica (MGCAPB),
proposto por Fabio Batista (2012), utilizado para avaliar o nivel de
maturidade da SUAFP. Os resultados oferecem subsidios para
identificar avancos e fragilidades, além de orientar acdes voltadas ao
fortalecimento da GC como instrumento de eficiéncia administrativa e
melhoria da qualidade dos servig¢os publicos.

Palavras chave: gestao do conhecimento; Administracao publica;
Modelos de GC; Maturidade organizacional; Inovacgao.
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ABSTRACT

ACAMPORA, T. T. F. Knowledge Management: maturity
analysis in a subsecretariat of the Federal District Government. 2026.
Dissertation (Professional Master's in Public Administration) — Brazilian
Institute of Education, Development and Research (IDP), Brasilia, 2026.

This dissertation analyzes the maturity of Knowledge
Management (KM) in the Subsecretariat of Payroll Administration of
the Federal District (SUAFP), a strategic unit linked to the Secretariat of
Economy. The study is based on the understanding that KM is essential
for organizational modernization, institutional memory preservation,
and the promotion of innovation in the public sector. Six
interdependent dimensions were examined: leadership, processes,
people, technology, KM practices, and learning/innovation. The
research highlights how leadership fosters a culture of knowledge
sharing, how organizational processes support institutional efficiency,
and how human resource management strengthens critical
competencies. It also stresses the role of technology in knowledge
dissemination, the need for systematic practices of creation and
retention, and continuous learning as a driver of innovation. The
dissertation presents consolidated KM models, with emphasis on the
Knowledge Management Model for Public Administration (MGCAPB),
proposed by Batista (2012), applied to assess the maturity level of
SUAFP. The findings provide insights to identify advances and
weaknesses, as well as to guide actions aimed at strengthening KM as
a tool for administrative efficiency and improving the quality of public
services.

Keywords: Knowledge management; Public administration; KM
models; Organizational maturity; Innovation.
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INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO TEMATICA

A gestao do conhecimento (GC) consolidou-se, nas udltimas
décadas, como uma das principais estratégias de modernizagao
organizacional, sendo considerada fundamental para a melhoria do
desempenho institucional, a preservacao da memodria e o
fortalecimento da capacidade de inovacao. No setor publico, a GC
assume papel ainda mais relevante, uma vez que a administracao
publica se caracteriza por lidar com grande volume de informacodes,
Nnormas e processos que exigem sistematizacao, transparéncia e
eficiéncia para atender as necessidades da sociedade. Nesse cenario, a
gestao adequada do conhecimento nao apenas contribui para a
efetividade das politicas publicas, mas também garante a continuidade
administrativa e a melhoria da qualidade dos servicos prestados.

Autores como Nonaka e Takeuchi (1997) e Davenport e Prusak
(2003) destacam que o conhecimento, guando devidamente gerido, se
transforma em ativo estratégico, capaz de orientar a tomada de decisao
e gerar vantagem competitiva sustentavel. Entretanto, no setor publico
brasileiro, ainda se observam desafios relacionados a
institucionalizacao da GC, a dificuldade de mensuracao de resultados e
a auséncia de modelos consolidados de avaliacao.

E nesse contexto que surge a relevancia do Modelo de Gest&o do
Conhecimento para a Administracao Publica (MCCAPB), proposto por
Fabio Ferreira Batista (2012), voltado especificamente a analise da
maturidade da GC em organizagdes publicas. Esse modelo permite
identificar o estagio em que determinada instituicao se encontra no
processo de gestao do conhecimento, abrangendo dimensdes que vao
desde a formulacao de orientagdes institucionais até a implementacao
de praticas, competéncias organizacionais, identificacao de
conhecimentos criticos e promo¢ao de uma cultura de inovacgao e
aprendizado continuo.

A Subsecretaria de Administracao da Folha de Pagamento do
Distrito Federal (SUAFP), unidade vinculada a Secretaria de Estado de
Economia (SEEC)/Secretaria Executiva de Gestdo Publica, constitui um
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campo fértil para a analise da GC, uma vez que desempenha papel
estratégico na gestdo do Sistema Unico de Gestdo de Recursos
Humanos (SIGRH), responsavel pela administracdao da folha de
pagamento de milhares de servidores publicos.

Sua atuacao envolve processos altamente complexos e sensiveis,
que exigem precisao, agilidade e preservacao da memoria
organizacional. A consolidacao de praticas de GC nesse contexto €
essencial para garantir a continuidade administrativa, minimizar erros
operacionais e assegurar a confiabilidade das informacgdes. Na
ilustracao abaixo, apresenta-se o organograma da Secretaria de Estado
de Economia:

Figura 1- Organograma da SEEC

COCAFP

Fonte: elaboracao propria (2025).

Além disso, o ambiente organizacional da SUAFP é permeado
por fatores que podem influenciar diretamente a maturidade da GC. A
inovacao tecnoldgica, expressa no uso de sistemas informatizados e
plataformas digitais, contribui para a integracao e o compartilhamento
de informacdes. O desenvolvimento de recursos humanos, por meio da
capacitagcao e valorizagcdo dos servidores, potencializa a criagao e a
disseminacao do conhecimento.

A dependéncia de profissionais terceirizados, comissionados e
servidores efetivos de outras secretarias que exercem funcao de gestao
na Economia gera um risco para a estabilidade destes. Esses servidores,
mesmo sendo efetivos, por estarem em cargos de confianca com alta




rotatividade, podem levar a descontinuidade de projetos e a erosao da
memoria institucional. Assim, a busca por eficiéncia, por meio desses
modelos de contratacao, deve ser equilibrada com a necessidade de
garantir gue o conhecimento critico permaneca na organizagao.

Diante desse panorama, investigar o nivel de maturidade da GC
na SUAFP torna-se nao apenas relevante do ponto de vista académico,
mas também estratégico para a administracao publica distrital. A
aplicacao do modelo MCCAPB, associada ao uso de questionarios e
entrevistas, permitira avaliar emm que medida as praticas de GC estao
institucionalizadas, quais dimensdes se encontram mais consolidadas
e onde ainda existem fragilidades.

Tal investigacao fornecera subsidios para a formulagcao de
propostas de aprimoramento da gestao, reforcando a importancia da
GC como instrumento de eficiéncia administrativa, de preservacao da
memaoria organizacional e de promogao de uma cultura de inovagao no
setor publico.

1.2 APRESENTACAO DA PROBLEMATICA E DA PERGUNTA
DE PESQUISA

A gestao do conhecimento € um recurso indispensavel para que
organizacdes publicas possam garantir maior eficiéncia administrativa,
preservacao da memoaria institucional e qualidade na prestacao de
servicos. Contudo, observa-se que, em muitos 6rgaos, ainda existem
dificuldades para consolidar praticas consistentes que assegurem a
maturidade da GC, principalmente no que diz respeito ao alinhamento
entre orientacdes institucionais, praticas de gestao e utilizagcao efetiva
dos conhecimentos criticos para subsidiar decisbes. Apesar da
importancia reconhecida da gestao do conhecimento, suas praticas sao
muitas vezes informais. Como ressalta Batista (2012), € possivel que a
GC ja esteja presente em uma empresa, mesmo que ela ndo se dé conta
disso.

A investigacao dessa problematica sera realizada com base no
Modelo de Gestao do Conhecimento para a Administracao Publica
(MGCAPB), que permite avaliar a maturidade em GC em dimensdes
fundamentais, como orientacgdes institucionais vinculadas a gestao do
conhecimento; praticas ja existentes na organizacao; competéncias
organizacionais que sustentam o aprendizado continuo; identificacao
de conhecimentos criticos que garantem a preservacao da memoria
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institucional; e resultados que evidenciem melhorias obtidas por meio
da GC. A analise dessas dimensdes permitira verificar de forma objetiva
O posicionamento atual da SUAFP no processo de amadurecimento da
GC.

Diante desse cenario, a problematica deste estudo pode ser
sintetizada na seguinte questao: qual é o nivel de maturidade em
gestao do conhecimento da Subsecretaria de Administragcao da Folha
de Pagamento do Distrito Federal, considerando as dimensdes
propostas pelo modelo MGCAPB de Batista (2012)?

1.3 ENUNCIACAO DOS OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GERAL

Analisar os impactos dos critérios de Batista (2012) na gestao do
conhecimento da SUAFP, buscando identificar o nivel de maturidade,
0s avancos obtidos e os principais desafios para a consolidacao das
praticas de GC.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Avaliar a maturidade em liderangca em GC, identificando
avancos e desafios a partir das percepc¢oes dos colaboradores
e do gestor(a);

b) Examinar a maturidade em processos organizacionais,
destacando avancos e desafios na integracao da GC, conforme
a visao dos colaboradores e do gestor(a);

c) Investigar a maturidade em pessoas, destacando avancos e
desafios no engajamento, capacitacao e valorizacao, segundo
colaboradores e gestor(a);

d) Verificar a maturidade em tecnologia, reconhecendo avangos
e desafios no uso das ferramentas digitais de apoio a GC,
segundo colaboradores e gestor(a);

e) Analisar a maturidade em processos de conhecimento,
reconhecendo avancos e desafios na criacao, retencdo e
disseminagcdao do conhecimento, conforme a percepcao de
colaboradores e gestor(a);

f) Identificar a maturidade em aprendizagem e inovacao,
reconhecendo avancos e desafios na promocao da
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aprendizagem continua e da inovacao, a partir da visdao dos

colaboradores e do gestor(a);

g) Comparar as percepc¢oes de colaboradores e gestor(a) sobre a
maturidade em Resultados da GC, identificando avancos e

desafios nos indicadores institucionais.

Tabela 1 - Arcabouco tedrico correspondente

Objetivos Especificos

Avaliar a maturidade em Lideranga em GC,

Toépico

2.1.1.1. Liderancga

identificando avancos e desafios a partir das em gestao do 18
percepgdes dos colaboradores e do gestor(a). conhecimento
Examinar a maturidade em Processos
Organizacionais, destacando avancgos e desafios na
9 . ~ ¢ . 2.1.1.2. Processo 20
integragao da GC, conforme a visao dos
colaboradores e do gestor(a).
Investigar a maturidade em Pessoas, destacando
avancos e desafios no engajamento, capacitagao e 2.1.1.3. Pessoas 21
valorizacao, segundo colaboradores e gestor(a).
Verificar a maturidade em Tecnologia, reconhecendo
avancos e desafios no uso das ferramentas digitais | 2.1.1.4. Tecnologia 24
de apoio a GC, segundo colaboradores e gestor(a).
Analisar a maturidade em Processos de
Conhecimento, reconhecendo avancos e desafios na | 2.1.1.5. Processos 57
criagao, retencao e disseminacao do conhecimento, de GC
conforme a percepgao de colaboradores e gestor(a).
Identificar a maturidade em Aprendizagem e 5116
Inovacao, reconhecendo avancos e desafios na e
~ . . . N Aprendizagem e 28
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REFERENCIAL TEORICO

21 A TRANSVERSALIDADE DA GESTAO DO
CONHECIMENTO NA DINAMICA ORGANIZACIONAL

Esta secao apresenta uma analise abrangente da gestao do
conhecimento (GC), destacando sua natureza integrada e
multidimensional. O objetivo é evidenciar como os diferentes critérios
propostos na literatura ndao se configuram de forma isolada, mas se
inter-relacionam, compondo uma rede transversal que sustenta a
maturidade organizacional em GC.

Na subsecao 211 (intitulada Gestao do conhecimento nas
organizacdes: lideranca, processos, pessoas, tecnologia, processos de
GC, aprendizagem e inovacao), sao detalhados os principais eixos que
estruturam a GC. Para tanto, cada dimensao € explorada em subsecdes
proprias, possibilitando compreender tanto sua especificidade quanto
sua interagcao com os demais elementos.

A subsecao 2.1.1.1 (intitulada Lideranca em GC) aborda o papel da
alta administracao e das liderancgas intermediarias como catalisadores
do compartilhamento, da criacao de conhecimento e da consolidacao
de uma cultura organizacional voltada a inovacao. Na sequéncia, a
subsecao 2.1.1.2 (intitulada Processo) examina a modelagem e a gestao
de processos organizacionais, destacando a necessidade de
alinhamento estratégico e de praticas de melhoria continua para
sustentar a eficiéncia institucional.

A subsecao 2.1.1.3 (intitulada Pessoas) discute a centralidade dos
recursos humanos na GC, enfatizando sua atuacao estratégica no
desenvolvimento de competéncias, no fortalecimento do
comprometimento e na promoc¢ao de mudancgas culturais favoraveis
ao compartilhamento do conhecimento. Ja a subsecao 2.1.1.4 (intitulada
Tecnologia) analisa a funcao da infraestrutura tecnoldégica como
suporte a criagao, armazenamento e disseminacao do conhecimento,
ressaltando que sua efetividade depende da integracao com a cultura
organizacional e com a estratégia institucional.
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Em seguida, a subsecao 2115 (intitulada Processos de GC)
aprofunda a compreensao das praticas de identificacao, codificacao,
retencao e compartilhamento de conhecimentos, mostrando como
tais processos sustentam a inteligéncia organizacional e a preservacao
da memoria institucional. Por fim, a subsecao 2116 (intitulada
Aprendizagem e Inovacao) evidencia a relacao entre cultura de
aprendizagem, aceitacao de erros criativos, inovacao continua e
capacidade adaptativa das organizacdes, reforcando o carater
dinamico e evolutivo da GC.

A estrutura proposta busca oferecer uma visao integrada da
transversalidade da gestao do conhecimento, destacando como
lideranga, pessoas, processos, tecnologia, praticas de GC e inovagao
formmam um conjunto interdependente que sustenta a competitividade
e 0s resultados organizacionais.

2.1.1 GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES:
LIDERANCA, PROCESSOS, PESSOAS, TECNOLOGIA,
PROCESSOS DE GC, APRENDIZAGEM E INOVACAO

2.1.1.1 LIDERANCA EM GC

O surgimento do conhecimento como um diferencial
competitivo comecou a ganhar destaque, de forma gradual, no final da
década de 1980 e inicio da década de 1990. As empresas foram
incentivadas a explorar de maneira mais eficaz o conhecimento
presente nas mentes de seus colaboradores, considerado um "tesouro
oculto". Nesse contexto, surgiram grupos de gestao do conhecimento
em organizacdes inovadoras, com os lideres destacando o papel
fundamental que o conhecimento teria na definicao do futuro dessas
empresas (Probst; Raub; Romhardt, 2002).

Entender a gestdao do conhecimento é como desvendar um
quebra-cabeca complexo. Nao se trata apenas de adotar tecnologia,
embora esta deva ser aproveitada para facilitar o processo. Também
Nao se resume a seguir um unico caminho, pois a lideranca estratégica
desempenha um papel em seu sucesso. Nao € simplesmente uma
estratégia de negdcios isolada: ao contrario, requer uma harmonia
entre os principios de gestdao do conhecimento e a estratégia
organizacional.
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Dentro da concepc¢ao da gestao do conhecimento como a
habilidade de uma organizacao para criar, adquirir e transferir
conhecimentos, alterando seu comportamento para gue esse Nnovo
conhecimento seja utilizado em produtos, servicos e sistemas, é
essencial considerar diversos fatores que podem contribuir para a
efetivacao desse processo. Terra (1999) propde um modelo de gestao do
conhecimento que envolve sete dimensdes: fatores estratégicos e
papel da alta administracao; cultura e valores organizacionais; estrutura
organizacional;, administracao de recursos humanos; sistemas de
informacao; mensuracao de resultados; e aprendizado com o ambiente.

A mMissao, a visao e os valores da empresa devem ser nao apenas
conhecidos, mas profundamente praticados por todos os membros da
organizacao, formando uma visao compartilhada. Autores como
Nonaka e Takeuchi (1997); Senge (1990); Von Krogh, Ichijo e Ikujird
(2001); Drucker (1999) e Leonard-Barton (1995) defendem que esses
elementos fundamentais da cultura organizacional precisam ser
integrados nas agdes diarias para promover um sentido de propdsito e
coesao entre os funcionarios.

A democratizacao da informacao é outro pilar essencial para a
mudanca cultural. Terra (1999), Von Krogh, Ichijo e Ikujiro (2001) e
Nonaka e Takeuchi (1997) argumentam que a divulgagcao ampla de
informacdes, sejam elas internas ou externas, boas ou ruins, em todos
0s niveis hierarquicos, € importante para a criagcao de um ambiente de
confianca e transparéncia. Essa pratica nao s6 aumenta a
conscientizacao sobre o estado atual da organizacdao, mas também
capacita os funcionarios a tomarem decisbes mais informadas e
alinhadas com os objetivos estratégicos.

Atransparéncia das informacdes permite que todos os membros
da organizacao compreendam o mundo em que vivem, o mundo em
que podem viver e o conhecimento que a organizag¢ao precisa buscar e
criar. Von Krogh, Ichijo e Ikujiro (2001) destacam que essa clareza é vital
para orientar as acdes e decisdes dos funcionarios em direcao aos
objetivos organizacionais. Além disso, a estratégia da organizacao deve
ser de conhecimento de todos, como ressaltado por Ulrich (2000) e Von
Krogh, Ichijo e Ikujird (2001), garantindo que todos estejam alinhados e
trabalhem em direcao a metas comuns.

O incentivo ao trabalho em equipe e a aprendizagem coletiva
reforca a visao compartilhada. Senge (1990), Nonaka e Takeuchi (1997) e
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Von Krogh, Ichijo e Ikujird (2001) discutem a importancia de criar grupos
de trabalho multidisciplinares para abordar problemas organizacionais.
Essa abordagem nao sé promove a colaboracao, mas também facilita a
troca de conhecimentos e experiéncias, aumentando a capacidade de
inovacdo da organizacdo. E fundamental que os funcionarios vejam a
organizagao como um todo, entendendo a importancia das interacdes
entre diferentes departamentos para os resultados globais (Senge,
1990).

Além disso, ha um esforco significativo para dar mais autonomia
aos funcionarios através do empowerment e da reducao dos niveis
hierarquicos. Drucker (1999), Nonaka e Takeuchi (1997), Terra (1999) e
Leonard-Barton (1995) defendem que essa autonomia permite que os
funcionarios sejam mais proativos e inovadores, contribuindo para uma
cultura organizacional mais dinamica e adaptativa.

2.1.1.2 PROCESSO

Embora as praticas de GC nas organiza¢des publicas sigam a
I6gica das empresas privadas, € importante reconhecer que suas
finalidades sao distintas. Enquanto as empresas privadas buscam
maximizar lucros, as organizacdes publicas tém como objetivo principal
atender as necessidades e demandas dos cidadaos (Dyer; Hatch, 2006;
Gunasekaran; Ngai, 2007; Lakshman; Parente, 2008; Al-Mutawah; Lee;
Cheung, 2009; Lee; Wang; Lin, 2010; Esper et al., 2010; Samuel et al., 2017,
Cerchione; Esposito; Spadaro, 2015; Fukunaga; Santos, 2017, Marques
Junior et al, 2020). Essa diferenciacao € importante para evitar
restricdes na transferéncia de conhecimento e adotar as praticas de
gestao do conhecimento com cuidado e adaptacao (Saito, 2007;
Fukunaga, 2020).

Atualmente, o conhecimento se tornou a matéria-prima
fundamental, representada por “pessoas inteligentes trabalhando de
forma inteligente”, que constituem o capital intelectual das
organizacdes (Stewart, 1998, p. 52). Identificar e gerenciar o capital
intelectual (ativos intangiveis) é desafiador, pois nao sao tao facilmente
quantificaveis como os ativos tangiveis. Tanto em organizacdes
privadas quanto publicas, os gestores tendem a focar mais nas formas
do que nas substancias. Usando a metafora do autor, isso seria
semelhante aos vinicultores que dao mais atencao as garrafas
(facilmente contaveis) do que ao proprio vinho (Stewart, 1998).
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No modelo dinamico proposto por Wiig (2000), é delineado o
papel essencial do capital intelectual no desempenho das
organizacdes. Neste esquema, quatro agentes sao identificados como
fundamentais nesse processo: os capacitadores, que desempenham
um papel central ao fornecer os recursos necessarios para estabelecer
direcdes corretas, conteudos adequados e a qualidade das acdes; os
condutores, responsaveis por impulsionar e fornecer energia para a
acao; os facilitadores, cuja fungao € prover suporte e assisténcia para as
acdes; e 0s Mecanismos, 0s quais sao 0s componentes do sistema
responsaveis por implementar as acdes determinadas pelos
condutores, capacitadores e facilitadores.

Figura 2 - Perspectiva do papel do conhecimento no desempenho empresarial.
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Fonte: Adaptado do autor Wiig (1995).

De acordo com Wiig (2000), a gestao do conhecimento muitas
vezes ¢é conduzida de maneira implicita e carente de um
direcionamento especifico. Ele argumenta que é imperativo que a
gestao do conhecimento se alinhe as prioridades da organizagao e
estabeleca um sistema flexivel e ndo burocratico, capaz de disseminar
suas praticas por todos os niveis da organizagao. Segundo sua Vvisao, as
praticas de gestao do conhecimento devem concentrar-se na
identificacao e na valorizacao do capital intelectual ja presente, no
levantamento das competéncias e conhecimentos necessarios para o
desempenho das funcdes organizacionais e nos processos de gestao do
conhecimento em desenvolvimento, os quais fornecem suporte,
infraestrutura e orientacao para toda a organizacao.




2.1.1.3 PESSOAS

Inicialmente, discute-se como a gestao de Recursos Humanos
(RH) atua de forma estratégica na criagcado de um ambiente
organizacional favoravel a aquisi¢ao, ao desenvolvimento e a retencao
de competéncias essenciais, além de impulsionar mudancas culturais
gue promovam o compartilhamento continuo de conhecimento. No
entanto, o desafio em relagdao ao conhecimento tacito reside no fato de
que, por estar intrinsecamente ligado as pessoas, € dificil de ser
absorvido por toda uma organizagao.

Existem trés constatacdes principais na literatura sobre o papel
gue a gestao de Recursos Humanos pode desempenhar na criagcao de
um ambiente e cultura favoraveis a gestao do conhecimento: RH como
parceiro estratégico, RH no desenvolvimento de competéncias e
comprometimento dos funcionarios, e RH como agente de mudanca
cultural.

A primeira constatacao da literatura trata do papel do RH como
parceiro estratégico da organizagao, um dos mais relevantes, segundo
Ulrich (2002), que destaca a importancia de alinhar suas estratégias e
praticas a estratégia global da organizacao. Schuler e Jackson (1987)
também enfatizam a necessidade de alinhamento entre a estratégia
empresarial e as praticas de RH, afirmando que cada pratica de RH deve
atender a um aspecto especifico da estratégia empresarial, criando
capacidades organizacionais que facilitem o alcance dos objetivos
estratégicos. Rousseau (1995) corrobora essa visao, argumentando que,
para cada comportamento estratégico escolhido por uma organizacao,
devem ser implementadas praticas de RH adequadas.

A segunda constatacao tem destacado o papel fundamental da
area de Recursos Humanos (RH) no fomento das competéncias e no
fortalecimento do comprometimento dos funcionarios dentro das
organizacdes. Essa abordagem ressalta a necessidade de praticas de
RH que considerem diversos aspectos essenciais para o
desenvolvimento e manutencao do capital humano. Primeiramente,
Nno que diz respeito a aquisicao de competéncias, enfatiza aimportancia
de um processo seletivo criterioso, que possibilite a identificacao e
atracao de talentos tanto internos quanto externos, valorizando a
diversidade como um componente enriquecedor para a organizacao.
(Terra, 1999; Pfeffer, 1998; Von Krogh, Ichijo e Ikujiro, 2001; Ghoshal,

Bartlett, 2000; Ulrich, 2002).
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No ambito do desenvolvimento de competéncias, destaca a
necessidade de um investimento substancial em programas de
treinamento e desenvolvimento. Esses programas devem ser
orientados para a pratica, proporcionando oportunidades para que os
colaboradores aprimorem suas habilidades por meio da observagao
direta do trabalho e da execuc¢ao conjunta de tarefas. Tal abordagem
pratica ndao apenas promove o desenvolvimento individual, mas
também contribui para a disseminacao do conhecimento dentro da
organizacao. (Ulrich, 2002; Milkovich; Boudreau, 2000; Ghoshal; Bartlett,
2000; Nonaka, 1991; Von Krogh, Ichijo e Ikujird, 2001; Terra, 1999).

Outro ponto relevante € a gestao das competéncias, que envolve
NAao apenas a aquisicao e o desenvolvimento, mas também o descarte
e a retencao das referidas competéncias. Nesse sentido, € enfatizada a
importancia do aprendizado continuo e da adaptacao a novas praticas,
por meio da analise do desempenho e do fornecimento de feedbacks
constantes (Leonard-Barton, 1995). A organizacao deve criar um
ambiente propicio para que os colaboradores compreendam seu
estagio de desenvolvimento e se sintam estimulados a buscar seu
autodesenvolvimento (Senge, 1990).

Por fim, no que concerne a retengao de competéncias, a
literatura destaca a necessidade de politicas e praticas que
reconhecam e recompensem o desempenho e o talento dos
colaboradores (Terra, 1999; Ulrich, 2002; Pfeffer, 1998; Ghoshal; Bartlett,
2000; Drucker, 1999). Isso inclui sistemas de remuneracao e avaliagcao
flexiveis, que valorizem a aptidao e a aprendizagem em detrimento do
cargo ocupado (Davenport; Prusak, 2003), bem como a oferta de planos
de carreira claros e oportunidades de crescimento e desenvolvimento
dentro da organizacao (Pfeffer, 1998; Terra, 1999; Ulrich, 2000, Drucker,
1999). Além disso, um pacote de beneficios atrativo pode ser importante
para atrair e reter talentos em um mercado competitivo (Milkovich;
Boudreau, 2000; Von Krogh, Ichijo e Ikujird 2001; Terra, 1999; Ulrich,
2002).

A terceira constatacao da literatura destaca a importancia do
papel do RH como agente de mudanca cultural nas organizacdes. A
transformacao cultural € um processo complexo, que envolve a revisao
de praticas e valores estabelecidos, a promoc¢ao da transparéncia e a
democratizagao da informacdo. Esse processo comeca com a
capacidade das pessoas de questionarem as praticas usuais em suas
rotinas de trabalho e sugerirem alternativas que agreguem valor de
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forma critica e criativa. Senge (1990) enfatiza que esse ambiente de
guestionamento e inovacao € muito importante para o
desenvolvimento organizacional.

Em suma, o papel do RH como agente de mudanca cultural é
variado, envolvendo a promog¢ao da inovacao, a pratica de valores
compartilhados, a democratizacdao e transparéncia da informacao, o
incentivo ao trabalho em equipe, 0 empowerment dos funcionarios e a
aceitacao de erros como parte do processo de aprendizagem. Esses
elementos combinados criam um ambiente propicio para a
transformacao cultural e o desenvolvimento organizacional
sustentavel.

Os referenciais teodricos pesquisados destacam a significativa
importancia da area de RH nas iniciativas de gestao do conhecimento.
Existe, entretanto, uma consideravel discussao sobre a subordinacao da
gestao do conhecimento, questionando se ela deveria estar sob a
alcada da tecnologia da informacao (Tl) ou do RH. E fundamental haver
uma integracao entre essas areas. No entanto, observa-se que 0s
aspectos culturais, nos quais as praticas de RH tém impacto imediato,
podem ser aplicados independentemente da tecnologia. Assim,
constatou-se que a area de RH pode contribuir com praticas que
alinhem a estratégia global da empresa, aumentem as competéncias
dos funcionarios e promovam uma cultura organizacional favoravel a
estratégia.

2.1.1.4 TECNOLOGIA

Nos ultimos anos, tem-se testemunhado o surgimento de
diversas tecnologias do conhecimento em diferentes formas e com
uma intensidade crescente, muitas vezes substituindo rapidamente
outras mais antigas e ultrapassadas. Alguns gestores e profissionais
acreditam que o0 uso dessas tecnologias constitui gestao do
conhecimento. No entanto, € importante ressaltar que a gestao do
conhecimento vai além da tecnologia, embora esta desempenhe um
papel significativo e seja fundamental para impulsionar iniciativas de
implementacao de gestao do conhecimento em uma organizacao
(Davenport, Prusak, 2003).

A construcao de um sistema de compartilhamento de
conhecimento que forneca a centenas de organizacdes e milhares de
trabalhadores o acesso a informacdes (que irdo ajuda-los a fazer o seu




trabalho um pouco mais facil) é, entretanto, uma tarefa ardua de
cumprir. Tal esforco depende muito da capacidade tecnoldgica da
organizacao e de uma equipe de gestao do conhecimento que permita
fazer escolhas sabias e tomar melhores decisdes (Hassanali, 2005).

E, também, oportuno estabelecer uma compreensdo do
conceito de tecnologia, suas diferentes facetas e areas de aplicacdo. E
um equivoco encarar a tecnologia meramente como um sinénimo de
ciéncia aplicada ou como uma simples extensao do conhecimento
cientifico, porque sua definicao vai além dessas nog¢des. Embora a
ciéncia e a tecnologia mantenham uma relacao estreita, "a tecnologia
€ ela propria um corpo de conhecimentos sobre certo tipo de eventos
e atividades" (Figueiredo, 2009, p. 15).

Por um lado, reconhece-se que a estreita relagao entre ciéncia e
tecnologia tem desempenhado um papel fundamental na progressiva
especializacao dos diferentes campos cientificos. Por outro lado, é
importante destacar a necessidade de distinguir claramente os
conceitos de ciéncia e tecnologia. Em linhas gerais, a ciéncia € definida
como o estudo sistematico da natureza, conduzido de acordo com o
método cientifico, enquanto a tecnologia é entendida como a aplicacao
pratica desse conhecimento cientifico para alcancar resultados
concretos. Dessa forma, a tecnologia abarca um conjunto de saberes,
técnicas, metodologias e projetos que operam de maneira especifica,
gerando efeitos determinados, e se faz presente em uma variedade de
produtos, processos de producao e servicos (Figueiredo, 2009).

Na gestdao do conhecimento, € essencial compreender que a
tecnologia vai além de meros dispositivos ou instrumentos de trabalho.
Ela constitui uma parte intrinseca desse contexto, pois também
engloba o conhecimento tacito presente nos individuos e em toda a
estrutura organizacional, que especifica-se no conhecimento
"armazenado na forma de qualificacao das pessoas, suas experiéncias e
talentos e no tecido organizacional de uma ou mais empresas"
(Figueiredo, 2009, p. 20).

Conforme mencionado por Knechtli (2005), os objetivos e os
beneficios da adocao de tecnologias na pratica da gestao do
conhecimento estao relacionados a criacdo de um meétodo de
comunicacao eficiente que promova o desenvolvimento de uma
cultura de compartilhamento de informac¢des na organizacao. Em
outras palavras, é necessario estabelecer uma conexao entre a maneira




como as organizagdes valorizam seus recursos de conhecimento e os
diversos recursos tecnoldgicos disponiveis, visando uma gestao
integrada, interativa e otimizada.

De acordo com Cardoso (2003), a tecnologia desempenha um
papel fundamental no aumento da eficiéncia produtiva, na
aprimoracgao da qualidade dos produtos ou servicos, na fortificacao da
imagem da organizag¢ao, na reducao da necessidade de intervencao
humana em tarefas repetitivas e na promog¢ao da autonomia e
satisfacao dos colaboradores. Além disso, a tecnologia € essencial para
otimizar os processos de acao, coordenacao e producao, contribuindo
para a reducao de custos e proporcionando uma resposta mais agil e
rapida.

Nessa mesma linha de pensamento, Davenport e Prusak (2003),
destacam que a funcao mais valiosa da tecnologia na gestdao do
conhecimento é ampliar e aprimorar o alcance da transferéncia de
conhecimento. Conforme os autores, "a TI| possibilita que o
conhecimento de uma pessoa ou de um grupo seja extraido,
estruturado e utilizado por outros membros da organizagao e seus
parceiros de negocios no mundo todo" (Davenport; Prusak, 2003, p. 151).

Nessa perspectiva, a tecnologia da informacao (Tl) desempenha
um papel central como o elemento que une e impulsiona a
comunicacao dentro da organizagao. Além de facilitar o
compartilhamento de informacdes, a TI também auxilia na codificacao
e, por vezes, até mesmo na geracao de conhecimento, gragas a sua
capacidade tecnologica.

Conforme Figueiredo (2005), a capacidade tecnoldgica é
definida como a habilidade que engloba os recursos essenciais para
instaurar e administrar mudancas tecnoldgicas. Tais recursos sao
adquiridos e integrados pelos individuos, como competéncias,
conhecimentos e experiéncia, assim como pelos sistemas
organizacionais. Segundo o autor, a capacidade tecnoldgica de uma
organizac¢ao se manifesta em pelo menos quatro dimensdes, conforme
elucidado a seguir:




Figura 3 - Dimensodes da capacidade tecnoldgica
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Fonte: Figueiredo (2005).

De acordo com Figueiredo (2009), a capacidade tecnoldgica nao
se limita apenas ao conhecimento individual, mas também esta
presente nas instalacdes fisicas construidas ou adquiridas pelos
membros da organizacao, bem como nas rotinas, procedimentos e
técnicas operacionais e administrativas. Em outras palavras, as praticas
e habitos que uma organizacao utiliza para conduzir suas atividades de
maneira eficaz. Nesse contexto, o conhecimento flui por meio das
estruturas organizacionais, das normas e dos procedimentos,
facilitando a melhoria continua da organizacao e promovendo a
interacdao entre o conhecimento individual e o0s processos
organizacionais.

Portanto, a habilidade de uma organizagao em criar, adaptar,
gerar e disseminar o conhecimento, nas quatro dimensdes
supracitadas, reflete sua eficiéncia, capacidade de inovacao e
competéncia para realizar desde as tarefas mais simples até as mais
complexas. Essa base de conhecimento particular de cada organizagao
é fundamentada no conhecimento tacito de seus colaboradores, que é
entao codificado e incorporado em rotinas e procedimentos
organizacionais, manuais de instrucao, praticas gerenciais e valores que
permeiam a cultura organizacional (Figueiredo, 2009).




Cardoso (2003) argumenta que todas as organizacdes que
buscam gerar conhecimento tém como preocupagao central a
integracao do conhecimento organizacional. Isso se manifesta por
meio de atividades que incluem a elaboracao, estruturacao e
organizacao de bases de dados, bem como a categorizacao e
formatacao de documentos. Essas acdes sao realizadas com o objetivo
de utilizar, de maneira eficaz e eficiente, as tecnologias de informacao
e comunicacao para adquirir, documentar, tornar acessivel,
compartilhar e utilizar o conhecimento adquirido. Sob essa perspectiva,
destaca-se a importancia da disponibilizacao e utilizacao de canais de
comunicacao que conectem os diversos participantes da organizacao,
permitindo que a informacao processada circule por toda a estrutura
organizacional, formando uma rede complexa conhecida como
sistema de informacao da organizacao.

Diante do exposto, nao € suficiente que o conhecimento surja de
Mmaneira espontanea, nem gue sua gestao ocorra de forma ocasional e
sem planejamento. E necessario um comportamento organizacional
consciente, com atitudes e intencdes alinhadas as estratégias
organizacionais, politicas de gestao de pessoas e tecnologias de
informacao e comunicacgao. Isso implica em ac¢des voltadas para a
aquisicao  (interna e externa), sistematizagao, retencao e
compartilhamento do conhecimento dentro da  estrutura
organizacional, visando acelerar e aprimorar a resolucao de problemas
e a tomada de decisdes. Esses processos, mais relacionados a cultura
do que a tecnologia, devem promover um ambiente de trabalho que
valorize e promova o comprometimento de todos os membros da
organizagao com o conhecimento e sua indispensavel disseminacao
(Davenport; Prusak, 2003).

2.1.1.5 PROCESSOS DE GC

A expressao “gestdao do conhecimento” ainda provoca um
intenso debate sobre o seu significado, aplicacao e abrangéncia.
Entretanto, todos os estudiosos dos sistemas, praticas e modelos
associados a gestao organizacional reconhecem o seu potencial e,
simultaneamente, a sua natureza complexa, multidimensional e
evolutiva. Assim, pode-se ter a impressao de que os processos de gestao
do conhecimento sdo praticas modernas. No entanto, uma analise mais
aprofundada revela que nao é o caso.




Conhecimento e gestao sao conceitos que obviamente ja
existem ha certo tempo, a combinacao “gestao do conhecimento” €, no
entanto, recente (Alvesson; Karreman, 2001). Davenport e Prusak (2003)
foram pioneiros no uso do termo gestdao do conhecimento e
estabeleceram a relacao entre dados, informacao e conhecimento. Por
definicao, dado € qualquer elemento identificado em sua forma bruta
e desorganizada que, isoladamente, nao proporciona uma
compreensao de um determinado fato ou situacao; € o registro de uma
transacao ou evento. Por outro lado, informacao é caracterizada por um
conjunto de dados organizados que possuem significado, produzido e
interpretado pela acao humana, e que serve como base para a criagao
do conhecimento.

O conhecimento tacito, geralmente proveniente da experiéncia
e vivéncia, € informal, ndo codificado e baseado no repertdrio
acumulado de um individuo ou grupo e depende do contexto. O
conhecimento explicito, por outro lado, é formal, codificado e
amplamente difundido e pode ser encontrado em manuais,
procedimentos, roteiros, guias e outros formatos escritos. Em contraste
com aquele, este depende menos do contexto para sua aplicagcao. Para
melhor entendimento, pode-se fazer distincao entre "saber que" e
"saber como". O "saber que" esta associado ao conhecimento adquirido
formalmente por meio de estudo, leitura e participagao em cursos e
esta ligado ao entendimento, interpretacao e percepcao, podendo ser
desenvolvido por meio da reflexao, razao e estudo.

Ja o “saber como” tem relacdao com o conhecimento adquirido
com a experiéncia e a vivéncia, e esta relacionado ao comportamento,
ao desempenho e a acgao, podendo ser criado pelo fazer, pela
experiéncia e pela pratica (Ryle, 2009; Polanyi, 1966; Nonaka; Takeuchi,
1995; Alavi; Leidner, 200T7; Saito; Umemoto; Ikeda,2007; Fukunaga, 2015).
Estudos tém apontado que a forma mais eficaz de transmitir
conhecimento tacito é através do contato direto entre individuos, por
meio de interagdes, convivéncia e comunicag¢ao verbal.

Nao € por acaso que representantes de organizacdes que lidam
com informacodes frequentemente enfatizam, em seus discursos, que
os funcionarios sao seu maior ativo. O que eles querem ressaltar € que
a maior riqueza dessas organizacdes esta no conhecimento tacito,
expresso em ideias, julgamentos, talentos individuais e coletivos,
relacionamentos, perspectivas e conceitos. Esse conhecimento reside




na mente das pessoas ou é incorporado em produtos, servicos e
sistemas (Nonaka; Takeuchi, 1997).

O conhecimento tacito se desdobra em duas dimensodes
distintas: a primeira é a dimensao técnica, abrangendo as habilidades e
0S principios técnicos acumulados ao longo da experiéncia profissional
de cada individuo; a segunda diz respeito a dimensao cognitiva,
relacionada aos esquemas e modelos mentais, crencas e percepcdes
internalizadas por cada pessoa, percebidos como a sua propria
realidade do mundo que a cerca. As interagdes entre o conhecimento
tacito e o explicito, ou seja, a conversao e a interagao entre eles, sao para
transformar as organizagcdes em modelos dinamicos de criacao de
conhecimento. Essa conversao do conhecimento é facilitada pela
transversalidade do mesmo, que surge das relacdes sociais entre os
membros da organizacao.

2.1.1.6 APRENDIZAGEM E INOVACAO

Um grande volume de estudos destaca a importancia da gestao
do conhecimento para o crescimento, desempenho, competitividade e
inovacao tanto em organizagdes publicas quanto privadas. Segundo
Klein (1998, p. 187), “o processo de aprendizagem organizacional” pode
ser identificado como “um modelo de trés estagios” aquisicao;
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento. Esses estagios ou
fases, ainda que de maneiras diversas, sao observados desde os
primordios da historia humana, tanto em organizacdes civis, religiosas
ou militares, quanto nas sociedades, mesmo antes do advento da
escrita.

Na esséncia, a gestao do conhecimento € uma cultura. Uma
cultura que fomenta a confianca e incentiva o compartilhamento de
ideias e o pensamento coletivo. E como cultivar um jardim, onde cada
individuo € uma semente de sabedoria que, quando regada pela
confianca mutua e nutrida pelo trabalho em equipe, floresce em um
vasto campo de conhecimento compartilhado.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento surge da analise
de informacodes e da interpretacao de percepcdes subjetivas e intuicdes
provenientes de todos os membros de uma organizacao. Argumenta-
se que as organizacdes que efetivamente geram conhecimento sao
aquelas que o desenvolvem de forma sistematica e o disseminam por
toda a estrutura, integrando-o rapidamente em seus produtos e




servicos inovadores. Em contraste com a mera informacao, o
conhecimento esta intrinsecamente ligado a convicgdes e
compromissos; ele se manifesta como acao, atitude e intengao, sempre
orientado para alcancar um objetivo especifico.

As organizacdes enfrentam a crescente necessidade de adquirir
e aprimorar o capital que é exclusivamente formado pelo
conhecimento, conhecido como capital intelectual. Desde os
primordios, o capital intelectual tem sido evidente em todas as ag¢des
davida, influenciando decisdes e até mesmo a sobrevivéncia da espécie
humana. Somente recentemente é que as organizagdes e seus
gestores tém reconhecido plenamente sua influéncia e implicagdes
Nnos resultados organizacionais (Stewart, 1998).

Ha uma variedade de definicdes sobre o conhecimento, suas
origens e seus limites. O conhecimento surge da informacao e pode ser
descrito como uma colecao de fatos ou dados, estruturados e
contextualizados de maneira a se tornarem significativos ou Uteis para
um individuo. "E intuitivo e, portanto, dificil de ser colocado em palavras
ou de ser plenamente entendido em termos I6gicos. Ele existe dentro
das pessoas e por isso € complexo e imprevisivel" (Santos et. al., 2001,
pag. 30).

A gestdao do conhecimento envolve estimular ativamente o
conhecimento tacito, aquele que reside nas mentes das pessoas, como
ponto de partida para a inovacao. Por meio desse processo, pode-se
subsidiar diversas atividades que permitem as organizag¢des avaliar sua
eficiéncia de formma mais precisa e tomar decisdes estratégicas mais
embasadas. Estabelecer fluxos de comunicacao formais e informais,
assim como mapear e reconhecer dados, informacdes e
conhecimentos estruturados e nao estruturados, sao acdes para o
desenvolvimento da inteligéncia competitiva organizacional.

No entanto, € importante ressaltar que nem todas as ideias
novas, invencdes e descobertas se traduzem necessariamente em
inovacdes. Uma inovacao verdadeira surge a partir de ideias criativas,
mas estas devem ser efetivamente implementadas na estrutura
organizacional. Nesse sentido, a criatividade pode ser vista como as
ideias geradas pelos individuos, enquanto a inovacao se manifesta nos
produtos e servicos oferecidos pela organizacao. Quando falamos em
inovacao, estamos nos referindo a combinacao de conhecimentos que,




quando reunidos, resultam na criacao de novos produtos ou servigos
(Figueiredo, 2009).

A transferéncia de melhores praticas e a aceitacao de erros
criativos sao componentes essenciais para a aprendizagem
organizacional. Savage (1996) argumenta que as praticas bem-
sucedidas, assim como o0s erros, devem ser compartilhados
amplamente para que todos aprendam com essas experiéncias.
Davenport e Prusak (2003) e Leonard-Barton (1995) enfatizam que a
aceitacao de erros criativos, sem perda de status para aqueles que
falham, promove um ambiente de experimentacao e inovacao
continua.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO NA ADMINISTRACAO
PUBLICA

Esta secao enfatiza a importancia da gestao do conhecimento
especificamente no contexto da administracao publica, abordando
suas particularidades e desafios proprios. Destaca-se a necessidade de
se desenvolver uma abordagem estratégica que considere a cultura, a
estrutura organizacional e as especificidades do setor publico. Nesse
cenario, a transversalidade do conhecimento surge como essencial
para integrar diferentes areas e superar barreiras culturais e estruturais,
permitindo uma gestao do conhecimento mais eficaz e adaptada as
demandas da sociedade.

Essa perspectiva favorece a sustentabilidade institucional e
contribui diretamente para a melhoria dos servigos publicos oferecidos
a populacao. A seguir, apresenta-se os principais modelos de gestao do
conhecimento.

Por muito tempo, a gestao do conhecimento nao recebeu a
devida atencao na administracao publica, principalmente devido as
mudancas significativas que tém ocorrido tanto em organizacdes
publicas quanto privadas, tanto localmente quanto globalmente.
Diariamente surgem novas perspectivas desafiadoras que marcam
rupturas na dinamica das estruturas tradicionais, e que estao
diretamente relacionadas ao desenvolvimento tecnoldgico e ao
processo de globalizacao.

E importante para a administracdao publica desenvolver sua
propria competéncia em gestao do conhecimento, sem simplesmente
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imitar o setor privado. Em vez disso, deve-se desenvolver uma
abordagem estratégica unica, buscando inovacao que esteja alinhada
com sua identidade e caracteristicas especificas no tratamento do
conhecimento. Karl Wiig (2000), em seu trabalho "Aplicagcao da Gestao
do Conhecimento na Administracao Publica", argumenta que o éxito e
a sustentabilidade de uma sociedade dependem, em grande medida,
da eficiente utilizacao de seus recursos, incluindo recursos naturais,
localizacao geografica, habilidade na gestao de pessoas e do capital
intelectual.

Destaca-se, assim, a relevancia e a complexidade da
Administracao Publica em qualquer comunidade, uma vez que esta
influencia diretamente sua cultura e qualidade de vida. Ademais, uma
gestao publica ineficaz pode resultar na decadéncia da sociedade. O
autor mencionado enfatiza que o amplo dominio da gestao do
conhecimento traz consigo novas oportunidades, habilidades e
metodologias que permitem a administracao publica passar por
transformacodes significativas e assumir novas responsabilidades na
gestao do conhecimento, visando alcancar eficacia e aprimoramento
para a sociedade que representa e atende (Wiig, 2000).

Portanto, ha uma multiplicidade de elementos associados a
gestao do conhecimento, como o papel da alta administracao, a cultura
e a estrutura da organizacao, as politicas de gestdao de recursos
humanos, o impacto dos sistemas de informacao e a avaliagao de
resultados, bem como as parcerias estratégicas, entre outros aspectos.

Essa perspectiva reflete a compreensao de que a gestao do
conhecimento requer a coordenacao integrada de esforcos em
diferentes niveis: organizacional e individual; estratégico e operacional;
e normas formais e informais. O termo "gestao" tem sido empregado
recentemente como equivalente a "geréncia" e "administracao", e pode
ser percebido como um conceito moderno, pois nao introduz
alteracdes conceituais significativas, abarcando as func¢des tradicionais
da administracao, tais como organizacao, planejamento, coordenacao
e execucao.

Existem diversas interpretacdes da gestao do conhecimento,
sendo uma delas apresentada por Davenport e Prusak (2003). Segundo
esses autores, a gestao do conhecimento consiste em um processo
consciente e sistematico de captura, organizacao, analise e
compartilhamento do conhecimento dentro de uma organizacao,




visando alcancar seus objetivos corporativos. Os autores também
enfatizam que o conhecimento em si ndao € uma novidade, mas sim o
reconhecimento de que ele representa um ativo crucial para a
organizacao, devendo ser gerido de forma semelhante a outros
recursos essenciais para sua sustentabilidade (Davenport; Prusak,
2003).

A construcao de um sistema de compartilhamento de
conhecimento que forneca a centenas de organizacdes e milhares de
trabalhadores o acesso a informacdes que irao ajuda-los a fazer o seu
trabalho um pouco mais facil &, entretanto, uma tarefa ardua de
cumprir. Tal esforco depende muito da capacidade tecnoldgica da
organizagcao e de uma equipe de Gestao do Conhecimento que
permitam fazer escolhas sabias e tomar melhores decisdes (Hasanali,
2005).

Existe um paradoxo inerente a gestao do conhecimento: o
desafio de administrar algo intrinsecamente complexo. Uma tendéncia
preocupante € a restricdo do conhecimento em apenas alguns
individuos ou areas, sem que se estenda por toda a organizagao.
Davenport e Prusak destacam a importancia da abordagem transversal
na gestao do conhecimento, e reforcam a necessidade de desenvolver
normas, valores e atitudes que promovam ativamente a criagao e a
disseminacao do conhecimento. (Davenport; Prusak, 2003).

Quando se aborda a transversalidade do conhecimento na
administracao publica, é importante reconhecer que essa dinamica
estd intrinsecamente ligada as pessoas, com todas as suas
singularidades e subjetividades. Isso torna a questao ainda mais
sensivel e desafiadora. A transversalidade é uma abordagem que
transcende diferentes areas e se manifesta de varias maneiras na vida
cotidiana: na educacgao, no conhecimento, na ética, na saude, N0 Meio
ambiente, no trabalho e na diversidade cultural. Ela diz respeito a
capacidade de estabelecer uma conexao entre a aprendizagem de
conhecimentos teoricamente sistematizados (aprender sobre a
realidade) e as questdes praticas da vida e sua transformacao (aprender
Nna realidade e da realidade).

A distingcao entre transversalidade e interdisciplinaridade reside
Nna sua abordagem em relagcao ao conhecimento. Enquanto ambas
rejeitam a visao do conhecimento como um conjunto estatico de
dados, a transversalidade se concentra na interconexao, absorcao e




reflexdo dos conhecimentos, enquanto a interdisciplinaridade aborda a
natureza epistemoldgica dos objetos de conhecimento (Menezes;
Santos, 2001). Atualmente, a aplicacao da transversalidade na gestao do
conhecimento se estende por diversos campos, abrangendo a ciéncia
econdmica, a administracao, as engenharias, a psicologia e a
informatica.

Especificamente a informatica assume um papel essencial nesse
contexto, promovendo avancos significativos na gestao do
conhecimento. Essa contribuicao € evidenciada principalmente pela
criacdo e adocao de ferramentas tecnologicas que otimizam a
circulacao de dados e informacdes, enquanto oferecem solucdes para
a armazenagem e a rapida disseminag¢ao do conhecimento no ambito
das organizagoes.

Assim como nas empresas privadas, os gestores e altos
funcionarios do setor publico enfrentam desafios consideraveis ao
tentar reconhecer e aplicar a transversalidade das praticas de gestao do
conhecimento e suas interconexdes dentro da organizacdao. No
entanto, as dificuldades culturais no setor publico podem ser ainda
mais acentuadas, especialmente devido a rigidez e a burocracia que
muitas vezes caracterizam esse ambiente.

Max Weber estudou o desenvolvimento e a disseminagao das
burocracias, termo que ele atribuiu as organiza¢cdes que operam com
base em principios semelhantes aos de uma maquina. Essa abordagem
burocratica introduziu na administracdao publica uma lIdgica
semelhante a das linhas de montagem da indUstria do inicio do século
passado. Através da autoridade hierarquica e da especializacao
funcional, a administracao publica conseguiu realizar de forma eficaz
tarefas complexas (Osborne; Gaebler, 1994).

Segundo Clegg e Palmer (1996), um dilema inerente a estrutura
hierarquica moderna é a necessidade de controle formal para manté-
la. No entanto, esse controle é praticamente inviavel sem a aceitagcao
de normas por parte dos funcionarios. Em outras palavras, a supervisao
se torna excessivamente onerosa, a menos que os funcionarios sejam
capazes de compreender as decisdes de seus superiores e incorpora-
las adequadamente.

Wiig (2000) argumenta que a pratica da gestao do
conhecimento redefine essa estrutura, tornando-a responsabilidade de
todos os participantes no processo, sejam eles lideres ou subordinados.




Ele sugere que, sem um consenso abrangente sobre os conceitos
envolvidos, a gestao do conhecimento nao pode ser eficaz. Ja Geert
Hofstede (1991) destaca os desafios impostos pela diversidade entre
grupos, individuos e nacgodes, que se distinguem em seus modos de
pensar, sentir e agir. Compreender tais disparidades € tao fundamental
guanto dominar aspectos técnicos.

Cada pessoa carrega consigo seus proprios padrdoes de
pensamento, sentimentos e potencial de acao, moldados ao longo da
vida. Uma vez arraigados na mente, esses padrdes precisam ser
desaprendidos para permitir novas aprendizagens e transformacgoes.
Sob essa perspectiva, o conhecimento adquire uma dimensao
adicional, tornando-se um recurso valioso, escasso e insubstituivel,
promotor de eficiéncia e eficacia no ambiente de trabalho.

Portanto, a transversalizacao do conhecimento na
administracao publica permite compreender o conjunto de seus
elementos constitutivos, identificando tanto as partes comuns quanto
as divergentes. Isso possibilita a capacidade de gerar, inovar,
armazenar, aplicar e compartilhar conhecimento. Nesse sentido, sao
construidas organizagcdes que se expandem continuamente,
estimulando padrbdes de pensamento inovadores necessarios para
enfrentar os desafios da transformacao da administracdo publica
moderna.

2.2.1 MODELOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

2.2.1.1 MODELO NONAKA E TAKEUCHI

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a criacao de conhecimento
organiza-se em um modelo de carater holistico, que inclui a gestao da
serendipidade, isto €, a habilidade de realizar descobertas inesperadas.
Nesse processo, o conhecimento tacito e o explicito constituem a
dimensao epistemoldgica, enquanto os niveis individual, grupal e
organizacional compdem a dimensao ontologica de
compartilhamento e disseminacao. A interacao entre tais dimensdes
torna-se indispensavel para a geracao de novos conhecimentos e para
o desenvolvimento da inovacao.

Os autores ressaltam que a integracao das duas abordagens
deve ocorrer sob o enfoque cultural, epistemoldgico e organizacional, a
fim de que o conhecimento tacito seja compartilhado e absorvido por




todos na organizacao — constituindo-se como um desafio central da
gestdao do conhecimento. Nesse processo, apenas quando
internalizado e capaz de alterar modelos mentais ou o know-how
técnico, o conhecimento se converte em valor para a organizacgao.

Nonaka e Takeuchi (1997) desenvolveram um modelo dinamico
de criacao do conhecimento, fundamentado na ideia de que esse
processo ocorre e se amplia por meio da interagcao social entre o
conhecimento tacito e o explicito. Tal interagcao passou a ser
caracterizada como o processo de conversao do conhecimento. A
forma como os individuos trocam e transformam seus conhecimentos,
tanto os pessoais (tacitos) quanto os formais (explicitos), € a chave para
a criacao do conhecimento. Esse processo se manifesta em quatro
modos principais: socializacdao, externalizacdao, combinacao e
internalizacao.

O modo de socializacao é a forma como o conhecimento é
compartilhado de pessoa para pessoa, sem a necessidade de ser
formalizado. Ele se refere a troca de conhecimento tacito, como
modelos mentais e habilidades. Esse processo pode ser visto em
situagcdes como o compartilhamento de experiéncias e ideias,
brainstormings e o aprendizado informal de técnicas.

No modo de externalizacdao, o conhecimento tacito — aquele
gue esta na nossa mente e é dificil de descrever — é transformado em
algo formal, ou seja, em conhecimento explicito. Segundo os autores,
essa € a etapa mais importante, pois permite a criagcao de novos
conceitos. A externalizacao geralmente acontece por meio do uso de
metaforas, analogias e modelos que ajudam a tornar ideias complexas
mais faceis de entender e compartilhar.

O modo de combinacao ocorre quando o conhecimento
explicito se junta com outro conhecimento explicito. Esse processo se
baseia na troca e unidao de informacdes ja formalizadas, como em
documentos, conversas por telefone, reunides ou até mesmo em redes
de comunicacao. A educacao formal, por exemplo, € um 6timo exemplo
de como a combinacao acontece. Por fim, a internalizacao € a forma
como o conhecimento explicito se transforma em conhecimento tacito.
E o processo de aprender algo na pratica, transformando a informacao
em uma habilidade ou um habito.




2.2.1.2 MODELO CHOO

O modelo de gestao do conhecimento proposto por Choo (2006)
é focado em como as informacdes sao escolhidas e aplicadas nas acdes
de uma organizacao. Ele enfatiza a importancia de dar um senso de
direcao, criar conhecimento e apoiar o processo de tomada de decisdes.
O modelo mostra que o conhecimento é criado a partir da interagao
pessoal. O dialogo, as discussdes, o compartilhamento de ideias e a
pratica de contar histdrias sao os meios pelos quais o conhecimento
individual é transformado e expandido.

O autor entende que essas trés etapas formam um ciclo, onde o
conhecimento de uma organizagao € um bem comum. Dentro desse
ciclo de processos, os membros da equipe usam as informacdes para
interpretar, aprender e, em seguida, agir. Essa integracao de
interpretacao, aprendizado e acao € a chave para gerar o conhecimento
organizacional. Choo (2006) sugere que uma empresa se torna uma
verdadeira organizacao do conhecimento quando ela consegue, com
sucesso, conectar trés processos: entender e interpretar as
informacdes, gerar conhecimento a partir delas e usar esse
conhecimento para tomar as melhores decisdes.

Uma das principais caracteristicas desse modelo é que ele inclui
atomada de decisao no ciclo de gestao do conhecimento. Essa conexao
€ algo que muitas outras abordagens nao fazem, o que torna o modelo
de Choo (2006) mais realista e pratico para as empresas, ja que ele
representa as agcdes organizacionais com mais precisao.

2.2.1.3 MODELO WIIG

Wiig (1993) propds um modelo de gestao do conhecimento com
seis fases: criagao, abastecimento (sourcing), compilacao,
transformacao, disseminacao e aplicacao. O objetivo final € dar mais
valor ao processo produtivo e ajudar a organizacao a agir de forma
inteligente. Segundo ele, o ciclo de gestao do conhecimento pode ser
resumido em quatro etapas: desenvolver, reter, compartilhar e usar o
conhecimento.

A principal vantagem do ciclo de gestdao do conhecimento de
Wiig (1993) € a sua capacidade de mostrar, de forma clara, como o
conhecimento organizacional fica acessivel no dia a dia. Isso ajuda a
transformar esse conhecimento em valor real para os individuos, os




times e a empresa como um todo. Para o referido autor, o
conhecimento s6 é util e agrega valor se for bem organizado e usado
Nna pratica. No seu modelo, ele destaca cinco dimensdes: integralidade,
conexao, congruéncia, perspectiva e finalidade.

Esse modelo é um dos mais praticos e faceis de adaptar, pois
permite que os profissionais escolham uma abordagem mais
detalhada ou simples para a gestao do conhecimento, dependendo da
necessidade. Ele também vai além da simples distincao entre
conhecimento tacito e explicito, focando no profissional, no
compartilhamento e no publico.

A primeira etapa do processo foca no desenvolvimento do
conhecimento, que se inicia com a aprendizagem a partir da
experiéncia pessoal. Isso pode acontecer de varias formas: através da
educacao formal, de treinamentos, da leitura de livros e da convivéncia
em grupo. Essa fase inicial se desdobra em cinco passos: obtencao (ou
criagcao), analise, sintese (ou reconstrucao), codificacao e, por fim, a
organizacao do conhecimento.

A segunda etapa do modelo é a retencao do conhecimento, que
é dividida em quatro fases. A primeira € quando o individuo internaliza
o0 conhecimento. Depois, a organizagao dispde esse conhecimento em
um banco de dados digital (repositérios), que serve como memoria da
empresa. Em seguida, o conhecimento é registrado em manuais e
materiais de treinamento para que se torne parte dos procedimentos
da organizacao. Por fim, a organizagcao arquiva o conhecimento em
uma biblioteca, guardando o que é relevante e descartando o que esta
desatualizado.

O conhecimento retido em uma organizacao pode ser
encontrado em fontes como patentes, relatdrios e artigos técnicos.
Além disso, o conhecimento tacito dos colaboradores — aquilo que eles
sabem por experiéncia — € uma parte fundamental desse processo de
retencao. Uma parcela desse conhecimento pode ser explicitada e
adicionada a uma base de dados ou repositorio. O essencial € que todo
esse conhecimento esteja bem organizado no repositorio para ser
facilmente acessado no futuro, especialmente em momentos de
tomada de decisao.

A terceira etapa se concentra no compartilhamento do
conhecimento, e para que isso funcione, € vital que ele esteja bem
organizado para ser facilmente acessado. Esse processo exige a




formacao de equipes multidisciplinares e redes de especialistas que
colaborem com conteudos especificos. A partir dai, o conhecimento é
compilado em documentos de referéncia — como bibliotecas ou
repositérios — o que facilita a sua recuperagcao e uso. Assim, O
conhecimento pode ser recuperado para auxiliar diretamente na
execucao de tarefas e na tomada de decisdes.

A Ultima etapa do ciclo de Wiig (1993) € o uso do conhecimento,
onde o conhecimento existente pode ser aplicado de varias maneiras.
Isso permite que as organizacdes utilizem o conhecimento para o seu
planejamento estratégico e garantam seu crescimento. Em esséncia, o
modelo de Wiig € um guia conceitual para a gestao do conhecimento.

2.2.1.4 MODELO PROBST, RAUB E ROMHART

Com base na analise de problemas de diversas empresas, Probst,
Raub e Romhardt (2002) identificaram processos que consideram
essenciais para a gestao do conhecimento. Eles alertam que € arriscado
otimizar atividades de conhecimento em setores isolados, sem pensar
na organizagao como um todo e no impacto que isso pode causar. O
ciclo de gestao do conhecimento € composto por seis processos que 0s
autores identificaram como essenciais. Sao eles:

a) ldentificar o que se sabe;

b) Adquirir novos conhecimentos;

c) Desenvolver o conhecimento adquirido;

d) Compartilhar ou distribuir o que foi aprendido;
e) Reter o conhecimento na organizacao; e

f) Utilizar o conhecimento na pratica.

O primeiro processo, nomeado identificagcao do conhecimento,
€ 0 momento em que a organizacao analisa seu ambiente para
entender que tipo de conhecimento, dados e habilidades ela precisa,
tanto de fontes internas quanto externas. Como muitas empresas tém
dificuldade nesse mapeamento, acabam tomando decisdes sem uma
base sdlida e duplicando esforcos. Uma gestao de conhecimento
eficiente resolve esse problema, criando o que os autores chamam de
transparéncia interna e externa, que é essencialmente o mapeamento
completo do conhecimento necessario.

O segundo processo, a aquisicao do conhecimento, acontece a
partir das interacbes da empresa com seu ecossistema: clientes,




fornecedores, concorrentes e parceiros. No entanto, os autores
ressaltam que essas fontes de conhecimento raramente sao bem
aproveitadas. Outras estratégias para adquirir conhecimento incluem a
contratacao de especialistas e a aquisicao de empresas que tém a
inovacao como foco principal.

O terceiro processo, desenvolvimento do conhecimento, tem
como meta gerar habilidades, produtos e ideias inovadoras, além de
processos mais eficientes. Embora seja frequentemente associado a
pesquisas de mercado e P&D, o conhecimento pode surgir em
qualquer parte da empresa. O grande foco, nesse caso, é aproveitar a
criatividade de cada funcionario para desenvolver o que a organizagao
ainda nao sabe.

O quarto processo, intitulado compartilhamento e a distribuicao
do conhecimento, € importante para que as informacdes e experiéncias
se tornem um recurso acessivel a toda a organizacao. Para isso, €
essencial mapear as competéncias: descobrir qguem sabe o qué, quem
€ capaz de fazer determinada coisa e, principalmente, definir a melhor
forma de compartilhar esse conhecimento para que ele chegue a
gquem precisa.

O quinto processo, utilizagao do conhecimento, € o ponto central
da gestao do conhecimento que € garantir gue o conhecimento da
empresa seja, de fato, usado em seu beneficio. Os autores, no entanto,
ressaltam um desafio importante, mesmo que 0s processos anteriores
sejam bem-sucedidos, isso ndao garante a aplicacdao do conhecimento.
Medidas especificas precisam ser tomadas para que as habilidades e os
ativos intelectuais sejam usados em sua totalidade para o crescimento
da organizacao.

O sexto e ultimo processo, retencao de conhecimento, € o que
forma a memoria da organizacao. Para isso, € preciso ter processos bem
estruturados para selecionar, armazenar e atualizar as informacdes
importantes que serao Uteis no futuro. Os autores ressaltam que esse
passo € essencial para manter os conhecimentos técnicos da empresa
e que ele deve incluir a analise e a avaliagdo das metas de
conhecimento.

A definicdo de metas de conhecimento guia a empresa,
indicando a direcao para a busca por novas informacdes e o tipo de
habilidades a serem desenvolvidas. A avaliagcao do conhecimento, por
sua vez, mede 0 que a empresa ja possui. Juntos, esses dois aspectos




influenciam e direcionam de forma crucial todo o ciclo de gestao do
conhecimento.

2.2.1.5 MODELO DA APO

Reconhecendo a importancia da gestao do conhecimento para
a economia dos paises-membros da Organizacao Asiatica de
Produtividade (Asian Productivity Organization - APO), em especial
para as pequenas e médias empresas, a direcdao da organizacao
contratou uma equipe de especialistas das principais instituicdes da
area em maio de 2007. A equipe foi encarregada de estudar as ultimas
tendéncias do tema na Europa e nos Estados Unidos, com a finalidade
de compartilhar as melhores praticas com os demais paises da Asia.

O trabalho resultou no desenvolvimento de um meétodo que
evidenciou a compreensao comum sobre a gestao do conhecimento
entre os paises da APO, além de demonstrar o valor agregado que ela
traz as organizacdes. Com base nesse resultado, foi criado um grupo de
estudos para elaborar um guia de preparacao para a implementacao.
Esse guia foi produzido em parceria com representantes da india,
Malasia, Cingapura, Filipinas e Reino Unido, com o objetivo de capacitar
profissionais que atuam em pequenas e médias empresas.

A implementacao da gestao do conhecimento, conforme o
meétodo APO (Nair; Prakash, 2009), é dividida em quatro etapas. Estas
serao apresentadas a seguir:

1. Descoberta: consiste em identificar as necessidades
existentes e as lacunas de conhecimento. Para isso, utiliza-
se um assessment organizacional, entendido como um
processo sistematico de avaliacao destinado a levantar
informacdes sobre a maturidade, os pontos fortes e as
fragilidades de uma organizacdao em relacao a gestao do
conhecimento. Esse instrumento permite diagnosticar a
situacdao atual da instituicdo e, a partir dessa analise,
elaborar um instrumento de acompanhamento adequado
ao seu contexto. Os critérios considerados incluem a
lideranca em gestao do conhecimento, processos, pessoas,
tecnologia, praticas de conhecimento, aprendizado,
inovacao e resultados alcancados. Com base nesses
achados, avanca-se para a segunda etapa da fase de
descoberta, que corresponde a construcao do instrumento
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de acompanhamento da GC, contemplando o valor dos
ativos, os beneficios potenciais e os custos relacionados a
efetividade do sistema.

2. Projeto/Concepcdo: nesta etapa é elaborado um business
case em gestao do conhecimento, com a finalidade de
responder as lacunas previamente identificadas. A fase de
concepcao (design) concentra-se na definicio e no
delineamento de projetos-piloto em GC, constituindo um
momento estratégico de planejamento. Entre as atividades
desenvolvidas, destacam-se a formulagcao da estratégia de
gestdao do conhecimento e do respectivo plano de acao; a
identificacdo de programas com potencial de aplicacao; a
modelagem dos processos vinculados a esses programas; e
a elaboragdao de um plano estruturado de implementacao
da GC.

3. Desenvolvimento: envolve a aplicacao da ferramenta do
sistema APO através de projetos-piloto. As atividades
incluem a selecdao do plano de gestao do conhecimento a
ser implementado, a formulagdao do plano-piloto e de sua
comunicacao, e a implementacao do projeto. Por fim, uma
revisdo dos passos é realizada, e as licoes aprendidas sao
utilizadas para consolidar o plano de GC para toda a
organizacao.

4. Implementacao: Esta fase corresponde a
institucionalizacgdo do processo de gestao do
conhecimento em toda a organizacao. Para tal, antes do
inicio da implantacgdo, faz-se necessario que a organizacao
realize uma auto avaliacao para aferir a existéncia de algum
nivel de gestiao do conhecimento ja consolidado. Na
sequéncia, a construg¢io da visao e da missao do projeto é
executada, visando o alinhamento estratégico com a
organizacao.

2.2.1.6 MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO PARA
ADMINISTRACAO PUBLICA

O Modelo de Gestao do Conhecimento para Administracao
Publica (MGCAPB), adaptado por Fabio Batista (2012) a partir do modelo
APO (2009), € um exemplo de modelo hibrido. Sua caracteristica
descritiva reside na apresentacao dos elementos essenciais da gestao
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do conhecimento (GC), enquanto sua caracteristica prescritiva oferece
orientacao sobre como a GC deve ser implementada.

Nesse sentido, Batista (2012) caracterizou um modelo de gestao
do conhecimento especificamente para a Administracdao Publica
Brasileira, abrangendo entidades dos Poderes Executivo, Legislativo e
Judiciario, nos niveis federal, estadual e municipal, da administracao
direta e indireta. O modelo é estruturado em seis componentes
principais: direcionadores estratégicos (visdao, missao, objetivos,
estratégias e metas), viabilizadores (lideranca, tecnologia, pessoas e
processos), o processo de GC (identificar, criar, armazenar, compartilhar
e aplicar), o ciclo Know, Do, Check and Act (KDCA), os resultados de GC
e as partes interessadas (cidadao-usuario e sociedade). O modelo foi
concebido com o propdsito de apresentar as seguintes caracteristicas:

a) Simplicidade e Praticidade: Com uma definicao clara, objetiva
e contextualizada de GC para a Administracao Publica;

b) Abrangéncia: Capaz de contemplar as partes interessadas, em
especial o cidadao e a sociedade, e ser aplicavel as entidades
dos Poderes Executivo, Judicidario e Legislativo nos niveis
federal, estadual e municipal, tanto na administracao direta
quanto indireta;

c) Rigidez Metodolégica: Fundamentado em uma busca
sistematica de literatura sobre modelos de GC e na andlise de
modelos de organiza¢des publicas e privadas;

d) Alinhamento Estratégico: Relacionado a iniciativas da
Administracao Publica na area de exceléncia em gestao, como
o Programa Nacional da Gestao Publica e Desburocratizacao,
de modo a associar a GC a resultados institucionais e ao
desempenho organizacional;

e) Relevancia Pratica: Inclui fatores criticos de sucesso na
implementacdo da GC e adota uma abordagem hibrida
(prescritiva e descritiva);

f) Ferramenta de Suporte: E acompanhado por um manual de
implementacdao que oferece orientacdées para avaliar a GC,
avaliacdao da gestiao do conhecimento a partir de critérios
(fatores criticos de sucesso ou viabilizadores); a identificagcao
de pontos fortes e oportunidades de melhoria na avaliacao; a
identificagdo das lacunas de conhecimento; a definicao da
visdo e da estratégia de GC; a medicao dos resultados da
estratégia; 2 a elaboracao, implementacao e




acompanhamento de um plano estratégico de GC que
incorpore ferramentas e tecnologias apropriadas.

Conforme Batista (2012), as quatro etapas do processo de

elaboracao do Plano de Gestao do Conhecimento (PGC) sao assim
detalhadas:

a)

b)

d)

Diagnosticar: realiza uma autoavaliacgdio do grau de
maturidade em gestio do conhecimento na organizacao
publica. Por meio do instrumento de avaliacido de GC na
Administracdo Publica, elabora-se o instrumento de
acompanhamento, no qual a importancia da GC é
devidamente justificada;

Planejar: define a visdao, os objetivos e as estratégias de gestao
do conhecimento pela organizag¢do. Adicionalmente, esta fase
envolve a identificacdo e priorizacdo de projetos de GC a
serem implementados, a definicio da estrutura de
governanca e das praticas de GC, a sensibilizacdo das equipes
e, por fim, a elaboracao do Plano de Gestdao do Conhecimento
(PGC);

Desenvolver: nesta etapa, a organizag¢ao publica procede com
a selecdo de um projeto-piloto a ser submetido a testes. O
projeto é implementado e seus resultados sdo avaliados. Por
fim, as licoes obtidas sao empregadas para viabilizar a
implementacao do projeto no ambito de toda a organizacao;
Implementar: compreende a discussao dos fatores criticos de
sucesso para o PGC. Nesta fase, a organizacao publica também
define os mecanismos para a sustentabilidade dos resultados
da GC, estratégias para mitigar a resisténcia a sua
implementacao, e desenvolve o plano de comunicagdo do
PGC. Por fim, uma estratégia de avaliacdo continua é
formulada para monitorar o processo de implementacao.

Conforme Batista (2012), um modelo de gestao do conhecimento

especifico para a Administracao Publica deve, necessariamente,
estabelecer a relagao entre a GC e os resultados organizacionais. Tal
premissa é essencial para que seja possivel avaliar o impacto da GC na
melhoria de processos, produtos e servicos publicos. O autor conclui,
portanto, que os modelos concebidos para o setor privado nao se
adequam as especificidades do setor publico.




O autor entende que, na realidade brasileira, as organizacdes
publicas nao possuem um modelo de gestao do conhecimento que
seja, em sua esséncia, genérico (adequado a todas as entidades
publicas), holistico (com foco em resultados estratégicos e melhoria de
desempenho) e especifico para a Administracao Publica. Uma vez que
um modelo de gestao do conhecimento € selecionado e
implementado em uma organizag¢ao, a avaliacao de sua maturidade se
faz necessaria. Tal avaliagcao pode ser conduzida a partir de modelos de
maturidade, o que demanda uma descricdo conceitual desses
modelos, bem como a apresentacao e o detalhamento daqueles ja
existentes.

2.3 MATURIDADE DA GESTAO DO CONHECIMENTO

De acordo com Ehms e Langen (2002), embora a importancia da
gestao do conhecimento seja reconhecida pelas organizacdes, para
gue essa abordagem continue a ter sucesso, suas bases teodricas e
metodologicas precisam ser revisadas e ajustadas. Os autores
argumentam que a profissionalizacao da gestao do conhecimento
depende do desenvolvimento de conceitos e procedimentos
adequados para sua aplicagcao. Nessa perspectiva, eles apontam uma
lacuna de definicbes e procedimentos apropriados para as
intervencgdes de GC. As multiplas abordagens existentes tornam dificil
para as organizacdes identificar qual é e onde esta o problema a ser
gerenciado.

Ehms e Langen (2002) também sustentam que o debate acerca
de meétricas para a gestdao do conhecimento (GC) despertou,
prematuramente, a expectativa de quantificar um procedimento que
Nnao se presta a uma facil mensuracao. Dessa forma, eles consideram
gue é preciso compreender o problema de maneira qualitativa para,
posteriormente, buscar sua quantificacdao. Os autores propdem o
desenvolvimento de modelos de avaliagcao de maturidade da aplicacao
de métodos de GC que apresentem as seguintes caracteristicas:

a) Permitam uma avaliacdao holistica das atividades de GC de
uma organizacao;

b) Derivem de medidas compativeis com o estado atual de
desenvolvimento da GC;

c) Fornegcam suporte ao desenvolvimento da organizagdo com
base em projetos de GC;
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d) Providenciem resultados qualitativos e quantitativos,
considerando as diferentes perspectivas dos participantes dos
projetos de gestao do conhecimento (GC);

e) Possam ser aplicados em qualquer organizacao (classica ou
virtual), unidades ou sistemas de GC;

f) Possam ser estruturados e sistematizados para garantir
transparéncia e confiabilidade no procedimento;

g) Ter uma estrutura subjacente e compreensivel, permitindo
referéncias a conceitos de gestao ou modelos ja comprovados.

Paulzen et al. (2002) complementam essa visao, ao sugerir que a
aplicabilidade de um modelo de maturidade a varios sistemas de GC
exige um foco nos processos organizacionais, € nao em objetos de
analise especificos. Os autores ainda propdem que tais modelos devem
ser desenvolvidos para suportar o aprendizado e a melhoria continua.
Em uma abordagem complementar, Khatibian, Pour e Jafari (2010)
argumentam que a proliferacao das iniciativas de implantacao de GC
nas organizacdes despertou a necessidade, entre pesquisadores e
profissionais, de propor modelos de avaliagdo da maturidade. Estes
modelos, desenvolvidos para capturar o processo de desenvolvimento
e implantagao, avaliam o grau em que a GC foi definida, gerenciada e
controlada.

2.3.1 MODELOS DE MATURIDADE DE GESTAO DO
CONHECIMENTO

Com o intuito de consolidar a gestao do conhecimento como um
modelo de gestdo, Paulzen et al. (2002) apontam que os modelos de
maturidade foram progressivamente incorporados a essa area, a fim de
evidenciar como os fatores criticos de sucesso podem ser definidos,
monitorados e sustentados ao longo do tempo. Ademais, Jia et al. (2011)
corroboram que os modelos de maturidade sao essenciais para aferir
as capacidades organizacionais e para subsidiar a implementac¢ao das
mudancas necessarias a melhoria da estrutura organizacional.

Os modelos de maturidade de gestao encontram seu
fundamento conceitual nos Modelos de Maturidade da Capacidade
(CMM), criados pelo Instituto de Engenharia de Software do Instituto
Carnegie Mellon (SEI) na década de 1990 (Khatibian; Pour; Jafari, 2010).
Cristofari Junior, de Paula e Fogliatto (2010) compreendem que 0s
modelos de maturidade sao estruturas empregadas como ferramentas
de aprimoramento de processos, a medida que descrevem a evolucao

© .




em diferentes patamares, com o propodsito de guiar a melhoria da
organizacgao.

Em razao disso, o conceito tem sido aprimorado para atender as
necessidades de melhoria. Dooley, Subra e Anderson (2001) e o CMMI
(2002) entendem a maturidade como o0 grau em que um processo e
uma atividade sdao institucionalizados e efetivados no ambito da
organizacao. O nivel de maturidade, portanto, sinaliza a sofisticacao, a
estabilidade e a frequéncia com que praticas, técnicas e procedimentos
padronizados de uma area especifica sao empregados (Juca Junior;
Amaral, 2005).

Conforme Klimko (2001) e Weerdmeester, Pocaterra e Hefke
(2003), os modelos de maturidade possuem as mesmas qualificacdes, a
saber: o desenvolvimento de uma variavel é descrito por um numero
limitado de graus de maturidade (variando de quatro a seis niveis);
requisitos especificos constituem as caracteristicas de cada nivel; os
niveis sao dispostos em uma progressao que vai do inicial ao de maior
maturidade, considerado o nivel ideal; e, durante o periodo de
desenvolvimento, a natureza ou a substancia evolui de maneira
seqguencial, sem que nenhum nivel seja omitido.

Conforme Gongalo, Junges e Borges (2010), os modelos de
maturidade foram concebidos para evidenciar a relacao entre a gestao
do conhecimento e os resultados organizacionais. Esses modelos
permitem a organiza¢ao reconhecer seu nivel atual de maturidade em
GC e, quando pertinente, definir objetivos para alcancar estagios mais
avancados. O autor ressalta, entretanto, que, embora apresentem
algumas variacdes em suas abordagens, tais modelos mantém
estruturas semelhantes por se basearem no modelo CMM.

Nessa mesma direcao, Lin (2007) observa que a utilizagao de
modelos de maturidade possibilita avaliar as praticas vigentes de GC e
obter indicacdes sobre os rumos das mudancas necessarias. Dessa
forma, a identificacao do estagio evolutivo da GC torna-se um recurso
estratégico para ajustar politicas e praticas, aumentando a efetividade
e a eficiéncia organizacional. Na atualidade, ha uma variedade de
modelos de maturidade aplicados a gestao do conhecimento, os quais,
em grande parte, seguem os referenciais tedricos e praticos oriundos
dos modelos de gestao da qualidade (Ishihara, 2012). Os principais
modelos de maturidade em gestao do conhecimento identificados na
literatura incluem:




a) KMMM, da Siemens (Knowledge Management Maturity
Model);

b) KMMM, da Infosys (Knowledge Management Maturity Model);

c) KPQM (Knowledge Process Quality Model);

d) KMCA (Knowledge Management Capability Assessment);

e) APO (Asian Productivity Organization); e

f) Modelo MGCAPB - IPEA, proposto por Batista (2012).

2.3.1.1 KMMM, DA SIEMENS (KNOWLEDGE MANAGEMENT
MATURITY MODEL).

O Siemens Knowledge Management Maturity Model (Siemens
KMMM) foi desenvolvido em 2002 em parceria com a Siemens AG /
Corporate Technology (Ehms; Langen, 2002). Esse modelo contempla
tanto aspectos quantitativos quanto qualitativos, estruturando-se em
trés dimensdes principais: um modelo de analise, voltado a
identificacdo da situacao organizacional;, um modelo de
desenvolvimento, que orienta a evolugao das praticas de gestao do
conhecimento; e um modelo de avaliagao, destinado a mensurar o
progresso alcancado.

O modelo de analise tem a fung¢ao de auxiliar na identificacao de
aspectos relevantes da gestao do conhecimento e de revelar as areas-
chave que demandam desenvolvimento. Por sua vez, o modelo de
desenvolvimento direciona o aprimoramento ideal dessas areas, com o
intuito de proporcionar o alcance do nivel de maturidade subsequente.
Finalmente, o processo de avaliacao estrutura todas as etapas
pertinentes, da definicdao a interpretacao dos resultados. O modelo é
composto por cinco niveis de maturidade:

O nivel “Inicial” € marcado pela auséncia de controle efetivo
sobre os processos. O uso do conhecimento ocorre de forma aleatoéria e
nao planejada, sendo considerado uma questao de ‘"sorte'
Conseguentemente, o conhecimento ainda nao é reconhecido como
um fator critico de sucesso para a organizacao. Em seguida, o nivel
"Repetido" € marcado pelo reconhecimento da importancia da gestao
do conhecimento pela organizacao. Neste nivel, surgem grupos de
interesse pioneiros, embora de maneira isolada. Os processos de gestao
do conhecimento estdao apenas parcialmente definidos e sao
executados de forma primaria.
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Ja o nivel "Definido" é caracterizado pela existéncia de iniciativas
estaveis e eficazes de gestao do conhecimento em setores isolados da
organizacao. Nela, os papéis e as responsabilidades de GC ja estao
definidos e as posicdes, preenchidas. O nivel “Gerenciado” € marcado
pela existéncia de uma estratégia e abordagem comuns de gestao do
conhecimento. Indicadores de eficiéncia das atividades de GC sao
periodicamente mensurados. A fase ainda conta com o apoio da alta e
meédia geréncia, sendo as atividades de GC suportadas por sistemas
especificos.

O nivel de “Otimizacao” € marcado pela capacidade de
adaptacao da organizagao a novos requisitos de gestao do
conhecimento. A organizagao opera de forma eficiente mesmo sob
grandes mudancas, sejam de natureza externa ou interna. Todos os
problemas identificados em relacao a GC foram corrigidos e o suporte
das ferramentas de apoio € plenamente eficiente.

2.3.1.2 KMMM, DA INFOSYS (KNOWLEDGE MANAGEMENT
MATURITY MODEL)

O modelo surgiu no interior da Infosys Technologies, com o
objetivo de ampliar os beneficios proporcionados pela gestao do
conhecimento (Kochikar, 2003). Trata-se de uma empresa
multinacional indiana que atua na oferta de servicos de consultoria em
tecnologia, engenharia e terceirizacao de processos. Seu
desenvolvimento ocorreu em 1999, quando a alta administracao
identificou a Ilimitada atencao dispensada ao conhecimento
organizacional, promovendo, a partir dessa constatacao, a criacao de
um programa interno direcionado a maturidade em gestao do
conhecimento.

O modelo estrutura-se em cinco niveis de maturidade e adota
um processo estagiado, semelhante ao do CMM, no qual a evolugao
ocorre de forma gradual, por meio de etapas sucessivas de
aprimoramento. Os niveis de maturidade sao definidos a partir da
efetividade alcancada em trés estagios do ciclo de vida do
conhecimento:

1. Knowledge Acquisition/Updating - fase em que o
conhecimento ¢é produzido e incorporado pelos
colaboradores;
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2. Knowledge Sharing/Dissemination - momento em que o
conhecimento é organizado e difundido para possibilitar
sua reutilizagcdo, tanto de forma sincrona quanto
assincrona;

3. Knowledge Reuse - etapa que corresponde ao
aproveitamento pratico do conhecimento na execuc¢dao das
atividades organizacionais.

A partir desses estagios, o Infosys KMMM estrutura seus cinco
niveis de maturidade em:

a) Negligente (Default): estagio caracterizado pela total
dependéncia do conhecimento e das competéncias
individuais, sem mecanismos organizacionais de suporte ou
compartilhamento;

b) Reativo (Reactive): nivel em que a organizacao ja apresenta
capacidade de realizar atividades essenciais do negécio de
maneira repetitiva, ainda que de forma limitada em termos de
gestao do conhecimento;

c) Consciente (Aware): estdgio em que a organizagdo apresenta
capacidade ainda limitada de tomar decisoes fundamentadas
em dados, bem como restrita utilizacdo do conhecimento e da
expertise interna. Nesse nivel, entretanto, ja existe uma
competéncia suficiente para gerenciar equipes virtuais;

d) Convicto (Convinced): decisbes quantitativas em niveis
operacional e estratégico; uso de conhecimento interno e
externo; ganhos de produtividade pelo compartilhamento;
postura proativa frente a mudancgas tecnolégicas e de
mercado.

e) Compartilhado (Sharing): gestdao  quantitativa das
competéncias; decisbes baseadas em ROI; processos de
aproveitamento de ideias inovadoras; sensibilidade as
mudancas tecnolégicas e de mercado.

Na concep¢ao do modelo, a intencao central era garantir que as
acdes organizacionais fossem impulsionadas pelo poder do
conhecimento, que se promovesse a crengca no potencial das
inovacdes, que o conhecimento fosse efetivamente compartilhado e
que a instituicao alcancasse uma posi¢cao de lideran¢ca no uso e na
gestao do conhecimento.




2.3.1.3 KPQM (KNOWLEDGE PROCESS QUALITY MODEL)

Desenvolvido em 2002 por Paulzen, Doumi e Perc, da Wolfgang
Goethe-University, na Alemanha, o Knowledge Process Quality Model
(KPQM) explorava a gestao do conhecimento a partir de uma
perspectiva de gestao da qualidade. Paulzen, Doumi e Perc (2002)
ressaltam que os modelos existentes até entdao careciam desses
guesitos.

O KPQM é estruturado com base em quatro elementos, que
correspondem as seguintes dimensdes: estagio de maturidade,
atividade do conhecimento, area do conhecimento e estrutura de
avaliacdo. A dimensao de estagio de maturidade € dedicada a
conceituacao dos niveis de maturidade do modelo. O KPQM, que se
fundamenta no CMM, é estruturado em cinco niveis de maturidade,
sendo:

a) Inicial (/nitial): estagio caracterizado pela auséncia de
processos de gestao do conhecimento, configurando-se em
um ambiente predominantemente caético.

b) Consciente (Aware): nivel em que surge a percepg¢idao da
necessidade de processos voltados a gestao do
conhecimento, acompanhada da implementacao de
estruturas iniciais.

c) Estabelecido (Established): prioriza a criagdao de uma estrutura
sistematica e na definicdo de processos flexiveis, capazes de
atender a requisitos especificos.

d) Quantitativamente gerenciado (Quantitatively Managed):
busca aprimorar o controle sistémico dos processos por meio
da utilizacdo de métricas de desempenho, aplicadas tanto ao
planejamento quanto ao monitoramento.

e) Otimizado (Optimized): caracterizado pela consolidacdao de
uma estrutura que favorece o desenvolvimento continuo,
tanto no ambito organizacional quanto individual.

O modelo estabelece trés elementos integrantes da dimensao
de area do conhecimento: organizacao, pessoa e tecnologia. O
elemento organizacao refere-se a definicao de processos, a atribuicao
de responsabilidades (com destaque para o papel do “dono do
processo”) e a constituicao de grupos de trabalho que atuam como
fontes do processo. O elemento pessoa refere-se a criacao de
mecanismos e estruturas voltados a estimular a ado¢cao da gestao do




conhecimento, sobretudo entre aqueles que ainda demonstram
resisténcia a sua aplicagao. Ja o elemento tecnologia diz respeito aos
meios de suporte, representados por ferramentas e sistemas que
oferecem apoio direto as praticas de gestao do conhecimento.

2.3.1.4 KMCA (KNOWLEDGE MANAGEMENT CAPABILITY
ASSESSMENT)

O modelo foi desenvolvido por Kulkarni sob a denominacao
inicial de Organizational Self-Assessment Knowledge Management
Maturity. No ano seguinte, apos revisdes e aprimoramentos conduzidos
por Kulkarni e Freeze (2004), passou a ser denominado Knowledge
Management Capability Assessment (KMCA) (Kulkarni, Freeze, 2004).

O modelo fundamenta-se em dois critérios principais: avaliagao
perceptiva (AP) e avaliacao de infraestrutura (Al). O primeiro abrange
aspectos como liderancga, visao, estratégia e a consolidacao de uma
cultura de compartilhamento do conhecimento, enquanto o segundo
se concentra na analise de sistemas, métodos e processos de suporte.
O KMCA organiza-se em cinco niveis de maturidade, cada qual
caracterizado por atributos especificos. Esses niveis sao definidos a
partir de praticas vinculadas as KMAs (Key Maturity Areas), nas quais o
modelo estabelece quatro estagios de evolucao.

As licdes aprendidas resultam da analise de éxitos e insucessos
de projetos anteriores, sendo algumas vezes descritas como melhores
praticas. Por sua vez, os dados correspondem a registros factuais ou
estimativos obtidos nas operagdes, armazenados em bancos ou
repositorios multidimensionais. De natureza historica, esses dados
podem ser consolidados e aplicados em diferentes finalidades, como a
construcao de modelos, a mineracao e detecgao de padrdes, bem como
a formulacao de inferéncias.

No KMCA, cada nivel de capacitacao € demonstrado por meio do
alcance de metas genéricas. Essas, por sua vez, sao desdobradas em
metas especificas, que se traduzem em itens do questionario de
avaliacao, permitindo avaliar de maneira estruturada o estagio de
maturidade da organizacao.

2.3.1.5 APO (ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION)
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No final dos anos 1990 ocorreu uma mudanca no paradigma da
competicao organizacional, em que a eficiéncia deixou de ser o foco
central e a inovagcao passou a ocupar esse papel estratégico (APO,
2009). A Asian Productivity Organization (APQO), instituicao
intergovernamental dedicada ao aumento da produtividade no
Pacifico Asiatico, lancou em 2010 o Knowledge Management Tools and
Techniques Manual (KMT&T), que rapidamente se tornou uma
referéncia internacional para a implementacao de praticas de gestao
do conhecimento em multiplos paises e setores.

No periodo de dez anos de utilizagao do manual, a APO observou
transformacdes relevantes nas praticas de gestao do conhecimento.
Essa experiéncia levou a evolucao de sua compreensao sobre a
produtividade e o papel do capital baseado em conhecimento,
resultando na revisao e republicacao do manual, em 2020. A nova
edicao enfatiza, sobretudo, a importancia crescente do conhecimento
para as organizacdes e sua relacao direta com a inovacao.

Na reedicao do manual foram acrescentados elementos
voltados a sustentabilidade e ao servico publico, destacando a
valorizacao dos bens e servicos ofertados pelas organizagdes, o que, No
contexto desta pesquisa, € considerado essencial para a gestao de
patrimonios culturais. Além disso, a atualizacao incorporou a I1ISO 30401,
tornando-se o primeiro manual de boas praticas em gestao do

conhecimento a alinhar-se a padrdes internacionais de referéncia.

De modo geral, o manual disponibiliza ao responsavel pela
conducao do projeto um conjunto de ferramentas para o mapeamento
do conhecimento organizacional em diferentes etapas, apoiando a
tomada de decisdo e orientando a implementacdao de iniciativas
concretas de gestao do conhecimento. Essas etapas estao estruturadas
em quatro dimensdes fundamentais: pessoas, processos, tecnologias e
lideranca.

2.3.1.6 MODELO MGCAPB - IPEA, PROPOSTO POR
BATISTA (2012)

O Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) apresenta
um modelo destinado a orientar a administracao publica brasileira na
adocao da gestao do conhecimento. Seu objetivo central é apoiar o
alcance dos objetivos estratégicos, promovendo melhorias em
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processos, produtos e servicos, com reflexos positivos para o cidadao-
usuario e para a sociedade em sentido amplo (Batista, 2012).

O modelo MGCAPB tem sua base conceitual estruturada a partir
de revisdes sistematicas amplas, que possibilitaram a construcao de
um corpo tedrico capaz de sustentar as particularidades da
administracao publica. Todavia, ressalta-se a necessidade de que esse
referencial esteja apoiado em um modelo especifico para o setor
publico, de carater holistico e abrangente, capaz de responder as
demandas decorrentes de seus principios fundamentais, como
eficiéncia, efetividade social e qualidade.

O modelo de gestao do conhecimento do IPEA, apresentado na
Imagem 5, foi desenvolvido com o propdsito de apoiar a
institucionalizacao da GC nas organizagdes publicas. De carater
simultaneamente prescritivo e descritivo, foi estruturado de maneira
simples e pratica, buscando orientar a administracao publica brasileira
na conducao de projetos voltados a implementacao da gestao do
conhecimento. A implementacao do método inicia-se pela definicao
dos direcionadores estratégicos da organizagcao — missao, Visao,
objetivos, estratégias e metas —, 0os quais devem estar articulados a
gestao do conhecimento, de forma a favorecer o alcance dos resultados
pretendidos.

Figura 4 - Modelo de gestao do conhecimento para administragcdo publica.
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Fonte: Batista (2012).
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O modelo foi concebido para ser implementado de maneira
linear, seguindo uma metodologia prescritiva composta pelos
seguintes elementos:

a) Visao, missao, objetivos estratégicos, estratégias e metas;

b) Viabilizadores: lideranca, tecnologia, pessoas e processos;

c) Processo de GC: identificar, criar, armazenar, compartilhar e
aplicar;

d) Ciclo KDCA;

e) Resultados da GC;

f) Partes interessadas (cidadao-usuario e sociedade).

O modelo proposto pelo IPEA foi concebido para ser
implementado de forma linear, seguindo uma metodologia prescritiva
composta por seis componentes. O primeiro é formado pelos
direcionadores estratégicos — visao, missao, objetivos, estratégias e
metas —, cujo alinhamento com a gestdao do conhecimento é
considerado essencial para o éxito do plano. O segundo compreende
os viabilizadores: lideranca, tecnologia, pessoas e processos,
reconhecidos como fatores criticos de sucesso. O terceiro refere-se aos
processos de GC, que abrangem identificar, criar, armazenar,
compartilhar e aplicar o conhecimento, entendido simultaneamente
como insumo e resultado.

O quarto componente € o ciclo KDCA, inspirado no ciclo PDCA,
mas adaptado para enfatizar o papel central do conhecimento nas
etapas de planejar, executar, verificar e agir. O quinto componente
corresponde aos resultados da GC, dos quais se espera o fortalecimento
da aprendizagem e da inovacao em todos o0s niveis da organizacao,
podendo gerar efeitos imediatos e de longo prazo. Por fim, o sexto
componente contempla as partes interessadas, destacando o cidadao-
usuario e a sociedade em geral, que devem permanecer como foco das
iniciativas de gestao do conhecimento (Batista, 2012).

O modelo estabelece a implementacdao da gestao do
conhecimento a partir de quatro etapas sequenciais, concebidas para
orientar de forma estruturada o processo de institucionalizacao da GC
nas organizacdes. O processo de implementacao do modelo do IPEA
inicia-se com a fase diagndstica, destinada a avaliar o nivel de
maturidade em gestao do conhecimento e fundamentar a necessidade
de sua adocao. Na sequéncia, a etapa planejar concentra-se na
definicao da visao, dos objetivos e das estratégias de GC, bem como na




selecdo e priorizacao dos projetos a serem executados. A fase
desenvolver envolve a escolha de um projeto-piloto, sua execucao,
avaliacao e, a partir das licdes aprendidas, a expansao para toda a
organizacao. Por fim, a etapa implementar contempla a analise dos
fatores criticos de sucesso do Programa de gestao do conhecimento
(PGC), assegurando a consolidacao e a continuidade dos resultados
obtidos.

A aplicabilidade do modelo proposto por Batista (2012) pode ser
observada em diferentes pesquisas empiricas realizadas no contexto da
administracao publica brasileira. Marques et al. (2020), por exemplo,
avaliaram a maturidade da gestao do conhecimento em uma
instituicao publica de ensino superior utilizando um questionario
estruturado baseado no MGCAPB. Os autores identificaram avancgos
especialmente nas dimensodes lideranca e tecnologia, mas observaram
fragilidades importantes nos processos organizacionais, na
aprendizagem e nos resultados da GC, além de diferencas de
percepcao entre docentes e técnicos administrativos. Esses achados
evidenciam qgue a maturidade em GC tende a evoluir de forma
heterogénea dentro das organizacdes publicas.

Sabino (2013) também aplicou instrumento derivado do modelo
de Batista (2012) ao avaliar a maturidade da GC na tutoria dos cursos de
graduacao a distancia da Universidade Federal de Santa Catarina. Os
resultados revelaram niveis predominantemente baixos de
maturidade, sobretudo nas dimensdes processos, aprendizagem e
resultados, ainda que a dimensao tecnologia apresentasse maior
robustez. Além disso, o estudo destacou o papel central da cultura
organizacional e da liderang¢a na consolidacao das praticas de GC.

A articulacao desses estudos demonstra que, embora o modelo
MGCAPB ofereca um referencial estruturado e amplamente aplicavel,
sua implementacao no setor publico brasileiro tende a revelar desafios
recorrentes relacionados a institucionalizagcao de processos, ao
compartilhamento do conhecimento e a mensuracao de resultados.
Esses achados reforcam a pertinéncia do modelo para avaliar a
maturidade da GC na SUAFP, permitindo comparacdes consistentes
com evidéncias nacionais.
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PREMISSA(S) DO ESTUDO

O presente estudo tem como objetivo investigar o nivel de
maturidade em gestdo do conhecimento na Subsecretaria de
Administracao da Folha de Pagamento do Distrito Federal (SUAFP) e
adota como referencial orientador o Modelo de Capacidade de Gestao
do Conhecimento para a Administracao Publica Brasileira (MCCAPB),
proposto por Batista (2012). Esse modelo oferece uma estrutura
analitica para a avaliacdao da maturidade em GC em organizagdes
publicas, contemplando dimensdes relacionadas as orientacdes
institucionais, as praticas organizacionais, as competéncias, aos
conhecimentos criticos e a fatores organizacionais, tais como inovacao
tecnoldgica e capacitacao de recursos humanos.

Parte-se do pressuposto central de que a maturidade em gestao
do conhecimento na SUAFP se manifesta a partir do grau de
desenvolvimento dessas dimensoes, refletindo o nivel de estruturagcao
institucional das praticas, dos processos e das capacidades
organizacionais relacionadas a GC.

Adota-se como premissa orientadora que as dimensdes da
gestao do conhecimento na SUAFP apresentam niveis distintos de
desenvolvimento, com maior estruturacao em algumas areas e
fragilidades em outras, o que permite identificar assimetrias internas e
oportunidades de aprimoramento.

Pressupbe-se que o grau de clareza das orientacdes
institucionais e o nivel de formalizacdo das praticas de gestao do
conhecimento influenciam a forma como o conhecimento € criado,
registrado, compartilhado e utilizado no ambito da Subsecretaria.

Considera-se, ainda, que a identificacdo e a gestdao de
conhecimentos criticos constituem elementos estruturantes da
maturidade em GC, na medida em que favorecem a preservacao da
memaoria organizacional e o suporte as atividades finalisticas.

Adicionalmente, adota-se a premissa de que fatores
organizacionais, como inovacao tecnoldgica e capacitacdao de recursos
humanos, condicionam o desenvolvimento da gestdao do




conhecimento, podendo atuar como fatores facilitadores ou restritivos,
a depender do contexto e da forma como sao geridos.

Para examinar esses pressupostos, a pesquisa utiliza abordagem
mista, combinando instrumentos quantitativos, voltados a mensuragao
da percepc¢ao dos servidores acerca das dimensdes do MCCAPB, e
procedimentos qualitativos, direcionados a compreensao de aspectos
contextuais, barreiras e oportunidades relacionadas a gestao do
conhecimento. A integracao dessas abordagens permite compreender
o posicionamento da SUAFP quanto a maturidade em GC e subsidiar a
proposicao de diretrizes de aperfeicoamento.

Dessa forma, as premissas estabelecidas desempenham fungao
orientadora da investigacao, sustentando a analise dos dados e a
interpretacao dos resultados, em consonancia com o carater
exploratdrio e descritivo do estudo.







METODO

4.1 NATUREZA E ABORDAGEM DA PESQUISA

A pesquisa sera desenvolvida com base em uma abordagem de
meétodos mistos, combinando procedimentos quantitativos e
qualitativos, a fim de ampliar a compreensao sobre o nivel de
maturidade em gestdo do conhecimento na Subsecretaria de
Administracao da Folha de Pagamento.

No que se refere a natureza, trata-se de uma investigacao
aplicada, uma vez que busca produzir conhecimento voltado a solugao
de problemas especificos do setor publico, propondo diagndsticos e
recomendac¢des praticas que possam  contribuir  para ©
aperfeicoamento da gestao organizacional. Além disso, a pesquisa
possui carater descritivo, pois objetiva observar, registrar e analisar
aspectos da realidade organizacional sem, necessariamente, interferir
nela. Nesse sentido, segundo Vergara (2009), pesquisas descritivas tém
como finalidade principal a observacao, o registro e a analise de
aspectos da realidade sem provocar mudancas em seu objeto de
estudo.

No aspecto quantitativo, sera aplicado um questionario
estruturado fundamentado no modelo MCCAPB de Batista (2012),
permitindo mensurar critérios de GC e identificar o nivel de maturidade
da SUAFP. Essa escolha metodoldgica esta em consonancia com Gil
(2012), que ressalta que a pesquisa quantitativa busca quantificar
opinides, atitudes e comportamentos por meio de instrumentos
padronizados, sendo especialmente indicada quando se pretende
mensurar a relacdo entre varidveis previamente estabelecidas.
Ademais, como destacam Cervo, Bervian e Silva (2007), a abordagem
guantitativa possibilita maior controle dos fatores envolvidos e permite
a replicacao dos resultados em contextos semelhantes, o que reforca
sua adequacgao aos objetivos deste estudo.

No aspecto qualitativo, foi realizada entrevista semiestruturada
com um gestor estratégico da SUAFP, selecionado em razao de sua
atuacao no nivel decisério e de sua visao abrangente sobre os
processos, as diretrizes institucionais e o uso de tecnologias na unidade.
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A opc¢ao por entrevistar um gestor estratégico fundamenta-se no
entendimento de que esse ator organizacional possui condicdes
privilegiadas para avaliar, de forma integrada, o alinhamento entre
estratégia, processos organizacionais e praticas de gestao do
conhecimento, elementos centrais para a analise da maturidade em
GC.

A entrevista teve carater exploratério e foi utilizada para
complementar os dados obtidos por meio do questionario aplicado aos
servidores, permitindo aprofundar a compreensao sobre os resultados
encontrados na etapa quantitativa. As informacdes coletadas foram
submetidas a técnica de analise de conteudo, visando a identificacao
de categorias e padrdes de sentido relevantes.

A utilizacdo combinada do questionario e da entrevista
possibilitou a triangulacao dos dados, fortalecendo a consisténcia e a
confiabilidade dos resultados. Dessa forma, os achados quantitativos,
baseados no modelo MGCAPB, foram articulados as percepcgoes
gualitativas do gestor estratégico, resultando em um diagndstico mais
consistente e abrangente sobre a maturidade em gestao do
conhecimento na SUAFP.

4.2 FUNDAMENTACAO EMPIRICA: DADOS E TECNICAS DE
COLETA

Nesta pesquisa faz-se o uso da metodologia do estudo de caso,
por se tratar de uma abordagem caracterizada pelo exame
aprofundado de uma “identidade” organizacional claramente
delimitada. O estudo de caso tem como propdsito compreender com
maior profundidade os “comos” e os “porqués” que emergem no
interior da unidade investigada (Da Ponte, 1994). Nesse sentido, pode
ser definido como uma investigacao que se assume como
particularistica, voltada a uma situacao especifica que se apresenta
como Unica em diversos aspectos, procurando evidenciar o que nela ha
de mais essencial e caracteristico (Da Ponte, 1994).

No que se refere a abrangéncia, trata-se de um estudo de caso
unico, aplicado a Subsecretaria de Administracdo da Folha de
Pagamento (SUAFP), vinculada a Secretaria de Economia do Governo
do Distrito Federal. O objetivo é analisar a maturidade em gestao do
conhecimento (GC) na SUAFP, identificando o nivel atual de
desenvolvimento das praticas de GC, os pontos fortes e as
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oportunidades de melhoria, bem como os conhecimentos criticos
presentes na organizacao.

A delimitacao do estudo recai sobre a SUAFP em razao de dois
critérios principais: acesso e relevancia estratégica. O critério de acesso
Jjustifica-se pela viabilidade de aplicacao dos instrumentos de pesquisa
— questionario e entrevistas semiestruturadas — junto aos servidores
da Subsecretaria. Ja a relevancia estratégica decorre do papel
desempenhado pela SUAFP na gestdao da folha de pagamento do
Governo do Distrito Federal, area sensivel que concentra informacdes
criticas de recursos humanos e que depende fortemente da efetividade
da gestao do conhecimento para assegurar eficiéncia, confiabilidade e
agilidade nos processos.

Assim, o estudo busca compreender a maturidade da GC na
SUAFP a partir da aplicacao do modelo MCCAPB, de Batista (2012),
instrumento desenvolvido para avaliar praticas de gestao do
conhecimento na administracao publica brasileira. Pretende-se, ainda,
identificar competéncias organizacionais essenciais, praticas de GC ja
existentes, lacunas de conhecimento e oportunidades de avanco, tendo
como referéncia o contexto especifico da gestao publica distrital.

Importa salientar que, embora a SUAFP esteja inserida em um
cenario mais amplo da Secretaria de Economia, a analise desta
pesquisa Nao se estendera a toda a estrutura administrativa, mas se
concentrara exclusivamente nas praticas, processos e percepcdes
relacionadas a gestao do conhecimento no ambito da Subsecretaria.
Essa delimitacao permite maior foco e profundidade na analise, sem
perder de vista a importancia estratégica da unidade para a
administracao publica do Distrito Federal.

Figura 5 - Estrutura Organizacional da SUAFP
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Fonte: elaboracao propria (2025).




A SUAFP esta vinculada a estrutura administrativa da Secretaria
de Economia do Governo do Distrito Federal. No ambito desta
Secretaria, a Subsecretaria desempenha papel estratégico na gestao e
processamento da folha de pagamento dos servidores ativos, inativos e
pensionistas do GDF, o que envolve nao apenas atividades de carater
operacional, mas também processos de controle, analise e suporte
técnico relacionados a gestao de pessoas.

A estrutura organizacional da SUAFP é composta por geréncias,
diretorias e coordenacdes técnicas que atuam de forma integrada para
assegurar a regularidade e a confiabilidade das informacdes de pessoal.
O quadro de colaboradores abrange servidores efetivos, comissionados
e terceirizados, que, em conjunto, garantem a execuc¢ao das atividades
de alta complexidade associadas ao sistema uUnico de gestao de
recursos humanos (SIGRH).

Fonte: elaboracao propria (2025).

Diante desse contexto, esta dissertacdao tem como proposito
central analisar a maturidade da gestao do conhecimento no ambito
da Subsecretaria de Administracao da Folha de Pagamento, unidade
estratégica da Secretaria de Economia do Governo do Distrito Federal.
A pesquisa busca identificar o estagio em que a GC se encontra,
evidenciando tanto os avang¢os ja consolidados quanto as
oportunidades de aperfeicoamento.

4.3 TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS E MATRIZ DE
OPCOES METODOLOGICAS

De maneira ampla, existem diversos instrumentos
metodologicos voltados a conhecer, caracterizar, analisar e sintetizar
dados acerca de um objeto de pesquisa. A escolha de tais instrumentos
devem estar alinhados ao tipo de investigacao proposta, ao problema
de pesquisa delimitado e a perspectiva tedrica que orienta o estudo (Sa-
Silva; Almeida; Guindani, 2009). Nesse sentido, a definicdo dos métodos
de coleta de dados constitui etapa fundamental, uma vez que é por
meio das informacdes obtidas que sera possivel compreender os
contextos especificos da realidade investigada e, a partir disso, alcancar
0s objetivos estabelecidos.

No caso desta dissertacao, os dados foram coletados por meio da
aplicacao de um questionario estruturado fundamentado no modelo
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MCCAPB de Batista (2012), concebido para avaliar praticas de gestao do
conhecimento em organizagdes publicas, e de entrevista
semiestruturada com um colaborador estratégico da SUAFP. Esses
instrumentos foram selecionados por possibilitarem tanto a
mensuracao do nivel de maturidade da GC, em termos quantitativos,
quanto a exploracao de percepcdes, experiéncias e interpretacdes
qualitativas sobre os processos de gestao do conhecimento na unidade.

Um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes visando
obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricao do
conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que
permitam a inferéncia e conhecimentos relativos as condi¢cdes de
producao/recepcao (varidveis inferidas) destas mensagens.

Quanto a analise dos dados coletados, o instrumento para
avaliacao da GC, por se tratar de um modelo também prescritivo, ja
dispde de metodologia definida para a interpretacao dos resultados. No
caso da entrevista, os dados serdao tratados por meio da técnica de
analise de conteudo, a qual, segundo Bardin (1979), corresponde a um
conjunto de procedimentos sistematicos e objetivos de descricao das
mensagens, que possibilitam a construcao de indicadores —
quantitativos ou ndao — capazes de sustentar inferéncias sobre as
condi¢cdes de producao e recepcao dessas comunicacdes.

Quadro 1 - Coleta e analise de dados

Método de coleta Estratégia de
de dados Analise dos dados

Objetivos Geral e Especificos

Analisar os impactos dos critérios de

Batista na gestdo do conhecimento Analise quantitativa

Questionario +

da SUAFP, buscando identificar o . descritiva
OBI1 ) . Entrevista
nivel de maturidade, os avangos . +
. o . semiestruturada - 3
obtidos e os principais desafios para Andlise de conteudo

a consolidagdo das praticas de GC.

Avaliar a maturidade em Lideranca Analise quantitativa

Questionario +

em GC, identificando avangos e . descritiva
oB2 . . N Entrevista
desafios a partir das percepgdes dos . +
semiestruturada - .
colaboradores e do gestor(a). Analise de conteudo
Examinar a maturidade em Questionario + Andlise quantitativa
oB3 Processos Organizacionais, Entrevista descritiva

destacando avancos e desafios na | semiestruturada +




integracao da GC, conforme a visao
dos colaboradores e do gestor(a).

Andlise de conteudo.

Investigar a maturidade em
Pessoas, destacando avangos e

Questionario +

Andlise quantitativa

. ) . descritiva
OB4 desafios no engajamento, Entrevista N
capacitacdo e valorizacdo, segundo | semiestruturada L. .
P ¢ s g Anadlise de conteldo
colaboradores e gestor(a).
Verificar a maturidade em . -
. L Analise quantitativa
Tecnologia, reconhecendo avangos Questionario + .
) . descritiva
OBS5 | e desafios no uso das ferramentas Entrevista

digitais de apoio a GC, segundo
colaboradores e gestor(a).

semiestruturada

+

Analise de conteudo

Analisar a maturidade em Processos
de Conhecimento, reconhecendo
avancos e desafios na criagao,

Questionario +

Andlise quantitativa

~ . . N . descritiva
OB6 retencao e disseminagdo do Entrevista .
conhecimento, conforme a semiestruturada . ,
. Analise de conteudo
percepcao de colaboradores e
gestor(a).
Identificar a maturidade em
Aprendizagem e Inovacao, L -
P 9 ¢ ) L Analise quantitativa
reconhecendo avancos e desafios Questionario + descritiva
oB7 Nna promogao da aprendizagem Entrevista N
continua e da inovacdo, a partirda | semiestruturada - .
o Analise de conteldo
visdo dos colaboradores e do
gestor(a).
Comparar as percepcoes de - .
X P P& L Analise quantitativa
colaboradores e gestor(a) sobre a Questionario + descritiva
OB8 | maturidade em Resultados da GC, Entrevista

identificando avancgos e desafios nos
indicadores institucionais.

semiestruturada

+

Analise de conteldo

Fonte: elaboragao prépria (2026).

A anadlise dos dados desta pesquisa sera realizada a partir de

procedimentos de tabulacdo, classificacdo e categorizacao, que
permitem sistematizar as informacdes e estabelecer relacdes entre os
elementos investigados (Gil, 2019). Os dados quantitativos do
guestionario baseado no modelo MCCAPB de Batista serao
organizados em planilhas eletrénicas, utilizando ferramentas como
Excel® e Google Forms®, possibilitando a analise estatistica descritiva.
Ja os dados qualitativos provenientes da entrevista semiestruturada
serao tratados por meio da analise de conteddo, permitindo a
interpretacao das percepcdes e experiéncias do colaborador




estratégico ligado a gestao da SUAFP de forma a complementar os
resultados quantitativos.

4.3.1 ANALISE DOS DADOS QUANTITATIVOS

O instrumento adotado nesta dissertacao corresponde ao
Modelo de Capacidade de gestao do conhecimento na Administracao
PUblica Brasileira (MCCAPB), desenvolvido por Batista (2012) a partir de
adaptacdes do manual da Asian Productivity Organization (APO),
originalmente publicado em 2009. Esse modelo foi concebido para
orientar organizacdes publicas na identificacao de areas prioritarias
para o fortalecimento da gestao do conhecimento. A aplicacao do
instrumento permite evidenciar tanto os pontos fortes ja consolidados
quanto aqueles que demandam maior atencao e investimentos por
parte da instituicao, constituindo-se em um recurso metodologico
adequado para avaliar a maturidade da GC no contexto da SUAFP
(Batista, 2012; APO, 2009).

Apds a anadlise dos modelos de maturidade em gestao do
conhecimento (GC), apresentados no referencial tedrico, definiu-se pela
utilizacao do Modelo de Capacidade de Gestdao do Conhecimento na
Administracao Publica Brasileira (MCCAPB), elaborado por Batista
(2012). Trata-se de um instrumento desenvolvido especificamente para
apoiar organizacdes publicas no processo de implementacao da GC,
tendo como objetivo assegurar o alinhamento entre a gestao do
conhecimento e os objetivos estratégicos institucionais, com foco na
melhoria de processos, produtos e servicos.

De acordo com Batista (2012), a efetivacao da GC no setor publico
contribui para ampliar a eficiéncia administrativa e gerar beneficios que
alcancam diretamente o cidadao-usuario e a sociedade em geral. O
autor também ressalta que o MCCAPB foi inspirado e adaptado a partir
do manual da Asian Productivity Organization (APO), amplamente
utilizado em projetos internacionais voltados a implementac¢ao da GC,
construido sobre uma base soélida fundamentada em revisdes
sistematicas da literatura, o que reforca sua credibilidade e
aplicabilidade no contexto da administracao publica brasileira.

Considerando que o Modelo de Capacidade de Gestao do
Conhecimento na Administracao Publica Brasileira (MCCAPB), a
utilizacao deste modelo se torna mais adequada para esta pesquisa,
pois possibilita avaliar o grau de maturidade da gestao do
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conhecimento na Subsecretaria de Administracdo da Folha de
Pagamento e atender ao objetivo central da dissertacao.

A aplicagao do instrumento sera direcionada aos colaboradores
da Subsecretaria de Administracdo da Folha de Pagamento com
atuacao direta nos processos organizacionais, assegurando que
estejam aptos a responder de forma consistente. Esse cuidado
metodologico € fundamental para garantir a validade da avaliacao,
conforme destaca Batista (2012).

O questionario adotado nesta dissertacao, elaborado por Batista
(2012), contém 42 assertivas distribuidas em sete critérios de avaliacao:
lideranca em GC, processos, pessoas, tecnologia, processos de
conhecimento, aprendizagem e inovagao, e resultados da GC. Cada
critério apresenta seis assertivas, avaliadas pelos respondentes em uma
escala de cinco pontos, que varia de “muito mal ou nao realizadas” a
“muito bem realizadas”. Tal escala segue o modelo Likert, reconhecido
por sua simplicidade e ampla aplicacao em pesquisas, justamente por
possibilitar mensuracdes claras e adaptaveis a diferentes contextos de
investigacao (Edmondson, 2005).

No que se refere as escalas utilizadas no instrumento, Batista
(2012) explica que a primeira escala é aplicada aos itens de 1 a 36,
correspondentes aos critérios de 1a 6, além de abranger os itens 37 e 38
do critério 7. Ja a segunda escala é destinada especificamente aos itens
de 39 a 42, também pertencentes ao critério 7, diferenciando-se,
portanto, na forma de avaliacao dos aspectos finais do modelo,
conforme apresentado na tabela abaixo.

Tabela 3 - Critérios

Critérios Questoes Escala
1- Liderangaem GC la6
2 - Processo 7al2
3 - Pessoas 12a18 Escalal
4 - Tecnologia 19a24
5 - Processos de GC 25a 30




6 - Apredizagem e

~ 31a 36
Inovacao

Escala 1: 37 e 28 Escala 2:

7 - Resultados de GC 37 a42 39, 40 41 e 42

Fonte: adaptado de Batista (2012).
De acordo com Batista (2012), as caracteristicas avaliadas no

instrumento devem ser analisadas com rigor, observando-se
atentamente as escalas previamente definidas no modelo.

Tabela 4 - Escalas1e 2

Escalas Pontuacao

1= as agdes descritas sdo muito mal realizadas ou ainda nao sdo realizadas;
2 = as acdes descritas sao mal realizadas;
1 3 = as agodes descritas sao realizadas de forma adequada;
4 = as agOes descritas sao bem realizadas;
5 = as agdes descritas sao muito bem realizadas.

1=a organizagao nao melhorou ou ainda nao é possivel comprovar
melhorias por auséncia de indicadores;
2 = houve melhoria nos resultados de alguns indicadores utilizados;
3 = houve melhoria nos resultados da maioria dos indicadores utilizados;
4 = houve melhoria em quase todos os indicadores utilizados;
5 = houve melhoria em todos os indicadores utilizados.

Fonte: adaptado de Batista (2012).

Segundo Batista (2012), o modelo de maturidade em gestao do
conhecimento é estruturado em cinco estagios evolutivos: Reacao,
Iniciagao, Introducao (ou expansao), Refinamento e Maturidade. Esses
niveis permitem acompanhar o desenvolvimento progressivo da GC na
organizacao, indicando desde os primeiros movimentos reativos até a
consolidacao de praticas maduras e integradas.




Figura 6 - Niveis de maturidade em GC
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Fonte: adaptado de Batista (2012).
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Ainda de acordo com Batista (2012), o nivel de maturidade em
gestao do conhecimento é determinado pela soma das respostas as 42
assertivas do instrumento, que variam de 1 a 5 pontos cada. Assim, o
escore minimo corresponde a 42 pontos e o maximo a 210 pontos. Os
intervalos definidos pelo modelo estabelecem os estagios de
maturidade: 42-83; 84-125; 126-146; 147-188; e 189-210 pontos, permitindo
classificar a posi¢cao da organizacao dentro do processo evolutivo da GC.

Além da andlise individual das assertivas, tornou-se necessario
estabelecer uma forma padronizada de interpretar o grau de
maturidade alcancado em cada critério da Gestao do Conhecimento.
Para isso, utilizou-se como referéncia o modelo de Batista (2012), cuja
estrutura conceitual foi adaptada nesta pesquisa para permitir uma
avaliacdo mais precisa por critério. Diferentemente dos estagios de
maturidade original, voltada para o diagndstico global da organizacao,
aqui os intervalos foram ajustados para uma variagcao de 1,00 a 5,00 de
média final, possibilitando uma leitura especifica do desempenho de
cada critério avaliado.

Para operacionalizar essa adaptacao, o calculo segue um
procedimento simples e direto. Primeiro, calcula-se a média de cada
uma das seis assertivas que compdem o critério, utilizando a escala
Likert de1a 5. Em seguida, essas seis médias individuais sao somadas e
o resultado é dividido por seis, obtendo-se a média final do critério. Apos
a obtencao da média final, basta compara-lo aos intervalos definidos
para identificar o nivel correspondente.




Figura 7 - Niveis de maturidade em GC por critério(Média final)
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Fonte: adaptado de Batista (2012).

Com essa adaptacao, os niveis de maturidade foram organizados
em cinco faixas: de 1,00 a 1,79 média final, correspondente ao Nivel 1 -
Reacao; de 1,80 a 2,59 média final, Nivel 2 - Iniciagao; de 2,60 a 3,39 meédia
final, Nivel 3 - Introducao; de 3,40 a 4,19 média final, Nivel 4 -
Refinamento; e de 4,20 a 5,00 média final, Nivel 5 — Maturidade. Essa
estrutura permite identificar, com maior clareza, o estagio em que cada
critério se encontra, respeitando a légica conceitual do modelo de
Batista, mas ajustada as necessidades metodoldgicas da presente
pesquisa.

4.3.2 ANALISE DOS DADOS QUALITATIVOS

Na dimensao qualitativa desta pesquisa, a coleta de dados sera
realizada por meio de entrevista semiestruturada, aplicada a um
colaborador estratégico da SUAFP. Esse instrumento foi escolhido por
possibilitar maior profundidade na compreensao das percepcdes e
experiéncias do participante, complementando os dados obtidos de
forma quantitativa pelo questionario.

Nesse sentido, Gil (2012) ressalta que a entrevista constitui uma
técnica apropriada quando o objetivo € conhecer ou obter informacdes
sobre o que as pessoas sabem, pensam, sentem ou desejam,
configurando-se como um recurso fundamental no processo de
investigacao cientifica.

Para atender aos objetivos especificos desta pesquisa, que
envolvem identificar praticas de gestao do conhecimento, mapear
competéncias organizacionais, reconhecer conhecimentos criticos e
apontar oportunidades de melhoria, optou-se pelo uso da entrevista




semiestruturada. Conforme observam Boni e Quaresma (2005), esse
tipo de entrevista € apropriado quando se busca delimitar as
informacdes a um escopo previamente definido, mas sem restringir a
possibilidade de aprofundamento das respostas.

O instrumento elaborado para a coleta de dados qualitativos
corresponde a um roteiro de entrevista semiestruturada (Anexo B),
construido com base nos estudos de Batista (2004), Batista et al., (2005),
e da Asian Productivity Organization (2009). O roteiro € composto por
23 questdes organizadas em oito blocos.

A entrevista se deu exclusivamente com um colaborador
estratégico responsavel pela gestao, em data e horario previamente
agendados verbalmente. A definicdo desse recorte justifica-se pelo fato
de que esse participante possui visao abrangente das praticas e
processos da unidade, estando diretamente envolvido nas atividades
de gestao. Esse critério de selecao assegura que as informacdes
fornecidas estejam alinhadas a realidade organizacional, contribuindo
para a consisténcia e a validade da analise.

Antes do inicio da entrevista, foi apresentado ao participante o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), constante no
Apéndice A, assegurando o cumprimento dos principios éticos da
pesquisa. A entrevista seguiu o roteiro previamente elaborado e a
transcricao integral do seu conteudo encontra-se disponivel no
Apéndice B desta dissertacao.

A primeira etapa da entrevista teve como objetivo levantar as
diretrizes estratégicas da Subsecretaria de Administracao da Folha de
Pagamento (SUAFP), considerando como categorias de analise cada
critério, conforme Batista (2012). Esse levantamento é indispensavel
para compreender a realidade atual da organizagao e constitui etapa
prévia a implementacao da gestao do conhecimento.

As praticas de gestao descritas pela Asian Productivity
Organization (2009) e utilizadas por diversas organizacdes que
obtiveram éxito em seus processos de implementacao da gestao do
conhecimento correspondem a rotinas diretamente relacionadas ao
desenvolvimento e a aplicacdo do conhecimento. Tais praticas,
conforme apontam Coombs, Hull e Peltu (2000), possuem o potencial
de apoiar as organizacdes na melhoria de sua capacidade decisoria e
no enfrentamento de barreiras a inovacao decorrentes tanto da cultura
organizacional quanto de sua trajetdria histdrica. Batista (2012)
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acrescenta que essas praticas podem estar presentes em uma
organizagcao mesmo antes da adogao formal da GC e, em alguns casos,
sem plena consciéncia institucional de sua existéncia.

De acordo com Probst, Raub e Romhardt (2002), a gestao do
conhecimento por meio das praticas de GC ocorre a partir do
compartilhamento e da distribuicdao sistematica do conhecimento
dentro das organizacdes, permitindo a disseminacao das melhores
praticas. Esses autores ressaltam ainda que € essencial que a
organizagao desenvolva mecanismos efetivos para gerenciar o
conhecimento em sua estrutura, de modo a assegurar sua utilizagao
estratégica.

Na segunda parte da entrevista, o objetivo foi identificar praticas
presentes na rotina organizacional da Subsecretaria de Administracao
da Folha de Pagamento (SUAFP) e verificar se estas apresentam as
caracteristicas essenciais descritas por Batista (2004) para serem
reconhecidas como praticas de gestao do conhecimento.







APRESENTACAO DOS DADOS E
ANALISES DOS RESULTADOS

5.1 CARACTERIZACAO DOS PARTICIPANTES

A pesquisa contou com a participacao de 36 colaboradores da
Subsecretaria de Administracao da Folha de Pagamento (SUAFP). A
pergunta referente ao tempo de atuacao na SUAFP nao era obrigatodria,
totalizando 35 respondentes para esse item.

Entre esses 35 participantes, 54,3% possuem até 3 anos de
atuacao na SUAFP, 8,6% atuam entre 3 e 6 anos, 5,7% entre 6 € 9 anos,
14,3% possuem 12 a 15 anos de experiéncia e 17,1% trabalham na unidade
ha mais de 15 anos. Esses dados permitem visualizar a distribuicao
temporal dos respondentes na subsecretaria, conforme demonstrado
no grafico a seguir.

Figura 8 - Tempo de servico na SUAFP
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Fonte: elaboracao propria (2026).

A pesquisa apresentou margem de erro de 6,67%, considerada
adequada para a interpretacao dos dados coletados.
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5.2 DIAGNOSTICO DA MATURIDADE EM GC NA SUAFP

OBl

Tabela 5 - Diagnéstico em GC na SUAFP

Objetivos Especificos

Avaliar a maturidade em Lideranga em GC,
identificando avancos e desafios a partir das
percepcdes dos colaboradores e do gestor(a).

Assunto

Lideranca

Paginas

67 a 69

oB2

Examinar a maturidade em Processos
Organizacionais, destacando avangos e desafios
na integracao da GC, conforme a visao dos
colaboradores e do gestor(a).

Processos

69 a 71

OoB3

Investigar a maturidade em Pessoas, destacando
avancos e desafios no engajamento, capacitagao
e valorizacao, segundo colaboradores e gestor(a).

Pessoas

71a73

OoB4

Verificar a maturidade em Tecnologia,
reconhecendo avancos e desafios no uso das
ferramentas digitais de apoio a GC, segundo

colaboradores e gestor(a).

Tecnologia

73a75

OoBS5

Analisar a maturidade em Processos de
Conhecimento, reconhecendo avangos e
desafios na criacao, retengao e disseminagao do
conhecimento, conforme a percepg¢ao de
colaboradores e gestor(a).

Processos do GC

75a77

OB6

Identificar a maturidade em Aprendizagem e
Inovagao, reconhecendo avangos e desafios na
promocao da aprendizagem continua e da
inovagao, a partir da visao dos colaboradores e
do gestor(a).

Aprendizagem e
Inovacgao

77 a79

OoB7

Comparar as percepc¢des de colaboradores e
gestor(a) sobre a maturidade em Resultados da
GC, identificando avangos e desafios nos
indicadores institucionais.

104 a N3

Fonte: elaboracao propria (2026).

Apods a aplicacao do instrumento de avaliacao da maturidade em
Gestao do Conhecimento (GC) na Subsecretaria de Administracao da
Folha de Pagamento (SUAFP), e o consequente recebimento dos
guestionarios devidamente respondidos
procedeu-se a etapa de tabulacao, analise e interpretacao dos dados.
Com base na apuracao das pontuacdes obtidas e seguindo os critérios

pelos colaboradores,




estabelecidos no instrumento proposto por Batista (2012), foi possivel
determinar o grau de maturidade em GC na SUAFP, identificando o
estagio em qQue a organizagao se encontra nNno que tange a
institucionalizagcao das praticas de gestao do conhecimento.

O diagnostico da maturidade foi realizado mediante a avaliagao
individual dos sete critérios que compdem o modelo de Batista —
Liderangca em GC, Processos Organizacionais, Pessoas, Tecnologia,
Processos do Conhecimento, Aprendizagem e Inovacgao, e Resultados
da GC —, bem como pela analise consolidada da pontuac¢ao geral. Os
resultados foram organizados e interpretados com o apoio de tabelas,
quadros e graficos do tipo radar, o que permitiu uma visao integrada e
comparativa do desempenho da SUAFP em cada dimensao avaliada,
subsidiando a identificacao de seus pontos fortes e das areas que
demandam aprimoramento.

5.2.1 CRITERIO: LIDERANCA EM GC

O Critério 1.0 - Lideranca em Gestao do Conhecimento
Organizacional apresentou predominancia das respostas nas opc¢odes 2
(acdes mal realizadas) e 3 (agdes realizadas de forma adequada),
conforme a Escala 1.

Na primeira questao, referente ao compartilhamento do
conhecimento, da visao e da estratégia de GC alinhados com a missao
e 0s objetivos estratégicos da organizagao, as respostas concentraram-
se principalmente nas op¢des 2 (mal realizadas) e 3 (realizadas de forma
adequada), com menor frequéncia das opc¢des 1 (muito mal realizadas
Oou ainda nao sao realizadas) e 4 (bem realizadas). A média registrada foi
de 2,97.

A segunda questao, que aborda a implantagcao de arranjos
organizacionais para formalizar as iniciativas de GC, apresentou
predominancia das opc¢des 2 (mal realizadas) e 3 (realizadas de forma
adequada), e menor numero de respostas nas op¢des 4 e 5, indicando
percepcao moderada sobre a institucionalizacao das praticas. A média
foi de 2,83.

A terceira questao, referente a alocacao de recursos financeiros
nas iniciativas de GC, teve maior concentracao nas opg¢des 2 (mal
realizadas) e 3 (realizadas de forma adequada), com ocorréncia
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reduzida de 1 (muito mal realizadas ou ainda ndo sao realizadas) e 5
(muito bem realizadas). A média alcanc¢ada foi de 2,72.

Na quarta questao, que trata da existéncia de politica de
protecdo da informacdo e do conhecimento, houve maior
concentracao das respostas nas opc¢des 3 (realizadas de forma
adequada), 4 (bem realizadas) e 5 (muito bem realizadas),
configurando-se como o item mais bem avaliado dentro do critério. A
média foi de 3,33.

A quinta questdo, que avaliou se as chefias servem de modelo ao
compartilhar informacdes e estimular o trabalho colaborativo,
apresentou prevaléncia das opg¢des 2 (mal realizadas) e 3 (realizadas de
forma adequada), com menor frequéncia nas opg¢des 4 (bem realizadas)
e 1 (muito mal realizadas ou ainda nao sao realizadas). A média
registrada foi de 2,97.

Por fim, a sexta questao, referente a promoc¢ao, reconhecimento
e recompensa das praticas de GC, também apresentou predominancia
das opcdes 2 (Mmal realizadas) e 3 (realizadas de forma adequada), com
numero reduzido de respostas nas opgdes 1T (muito mal realizadas ou
ainda nao sao realizadas) e 5 (muito bem realizadas). A média obtida foi
de 2,97.

A média final do Critério 1.0 - Liderangca em Gestdao do
Conhecimento Organizacional foi de 2,96. Ao somar as pontuagdes das
seis assertivas avaliadas, o subtotal do critério alcancou 17,79 pontos,
posicionando esse critério no Nivel 3 — Introducao, de acordo com o
modelo de Batista adaptado para medir os niveis de maturidade em GC
por critério (Imagem 7). Esse resultado indica que, embora existam
praticas estruturadas de lideranca relacionadas a gestao do
conhecimento, ainda ha espaco relevante para o aperfeicoamento e
consolidacao dessas acdes na organizacao.

Tabela 6 — Analise critério 1

Critério 1: Lideranca em GC Organizacional Pontuacao

A organizagao compartilha o conhecimento, a visao e a
1. estratégia de GC fortemente alinhados com visao, missao e 2,97
objetivos estratégicos da organizagao.




Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as
iniciativas de GC (exemplos: uma unidade central de
2. coordenacdo da gestdo da informagao/conhecimento; gestor 2,83
chefe de gestdo da informacao/conhecimento; equipes de
melhoria da qualidade; COPs; e redes de conhecimento).

3. Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC. 2,72

A organizagao tem uma politica de protecao da informacao e do
conhecimento (exemplos: protecao da propriedade intelectual,
seguranca da informacao e do conhecimento e politica de
acesso, integridade, autenticidade e sigilo das informacdes).

3,33

A alta administracao e as chefias intermediarias servem de
modelo ao colocar em pratica os valores de compartilhamento
5 do conhecimento e de trabalho colaborativo. Elas passam mais 297
" | tempo disseminando informacao para suas equipes e facilitando !

o fluxo horizontal de informacao entre suas equipes e equipes

de outros departamentos/divisdes/unidades.

A alta administracao e as chefias intermediarias promovem,
reconhecem e recompensam a melhoria do desempenho, o

6. 2,97
aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de
conhecimento e a criagao do conhecimento e inovagao.
Subtotal - Critério 1 17,79
Média final - Critério 1 2,96
Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de Batista (2012).
5.2.2 CRITERIO: PROCESSOS
O Critério 2.0 - Processos Organizacionais apresentou

predominancia das respostas nas opg¢oes 2 (acdes mal realizadas) e 3
(acdes realizadas de forma adequada), conforme a Escala 1.

Na primeira questao, referente a definicao das competéncias
essenciais da organizagdo, as respostas concentraram-se
principalmente nas op¢des 2 (acdes mal realizadas) e 3 (acdes realizadas
de forma adequada), com menor ocorréncia das op¢des 1 (muito mal
realizadas ou ainda nao sao realizadas) e 4 (bem realizadas). A média
obtida foi de 3,02.

Na segunda questao, que trata da modelagem dos sistemas de
trabalho e dos processos de apoio e finalisticos, também houve
prevaléncia das respostas 2 (acdes mal realizadas) e 3 (acdes realizadas
de forma adequada), enquanto as opg¢des 1 (muito mal realizadas ou




ainda nao sao realizadas) e 5 (muito bem realizadas) tiveram menor
frequéncia. A média foi de 2,66.

A terceira questao, sobre a inclusao de fatores como novas
tecnologias e compartilhamento de conhecimento na modelagem de
processos, teve predominancia das respostas 2 (acdes mal realizadas) e
3 (acdes realizadas de forma adequada) com menor ocorréncia das
respostas 1 (muito mal realizadas ou ainda nao sao realizadas) e 4 (bem
realizadas). A média registrada foi de 2,80.

A quarta questao, relativa a existéncia de sistema proprio para
gerenciamento de crises ou eventos imprevistos, concentrou as
respostas nas opcdes 2 (acdes mal realizadas) e 3 (acdes realizadas de
forma adequada), com menor numero nas opg¢des 1 (Muito mal
realizadas ou ainda nao sao realizadas) e 5 (muito bem realizadas). A
média foi de 2,88.

Na quinta questao, que abordou a implementacao e gestao dos
processos de apoio e finalisticos, verificou-se maior incidéncia na op¢cao
3 (acoOes realizadas de forma adequada), seguida das opg¢des 2 (mal
realizadas) e 5 (muito bem realizadas). A média alcanc¢ada foi de 3,16.

Por fim, a sexta questdao, que trata da avaliacao e melhoria
continua dos processos organizacionais, apresentou a mesma
tendéncia, com maior numero de respostas nas opc¢des 2 (acdes mal
realizadas) e 3 (acdes realizadas de forma adequada), com menor
Nnumero nas opcdes 1 (muito mal realizadas ou ainda nao sao realizadas)
e 4 (bem realizadas). A média observada foi de 3,05.

A média final do Critério 2.0 — Processos Organizacionais foi de
2,92. Ao somar as pontuacdes das seis assertivas avaliadas, o subtotal do
critério alcancou 17,57 pontos, posicionando esse critério no Nivel 3 -
Introducao, de acordo com o modelo de Batista adaptado para medir
0s niveis de maturidade em GC por critério (Imagem 7). Esse resultado
demonstra que, embora existam praticas de gestao de processos
alinhadas a gestao do conhecimento, ainda ha oportunidades
importantes para torna-las mais integradas, padronizadas e eficazes no
contexto organizacional.

J



Tabela 7 - Analise critério 2

Critério 1: Lideranca em GC Organizacional Pontuacao

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

3,02

A organizagdo modela seus sistemas de trabalho e processos de
8. apoio e finalisticos chave para agregar (‘ao invés de criar') valor 2,66
ao cidadao-usuario e alcancgar alto desempenho institucional.

Na modelagem de processos sao contemplados os seguintes
fatores: novas tecnologias, compartilhamento de conhecimento
Nna organizacgao, flexibilidade, eficiéncia, eficacia e efetividade
social.

2,80

A organizacdo tem um sistema proéprio para gerenciar situacdes
10. de crise ou eventos imprevistos que assegura a continuidade 2,88
das operacgdes, prevengao e recuperacgao.

A organizagao implementa e gerencia os processos de apoio e
finalisticos chave para assegurar o atendimento dos requisitos

1. . . L. N 3,16
do cidadao-usuario e a manutencgao dos resultados da !
organizacao.
A organizacgao avalia e melhora continuamente seus processos
12 de apoio e finalisticos para alcangar um melhor desempenho, 3.05
’ reduzir a variagao, melhorar produtos e servigos publicos e !
manter-se atualizada com as praticas de exceléncia em gestao.
Subtotal Critério 2: Processos 17,57
Média final - Critério 2 2,92

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de Batista (2012).

5.2.3 CRITERIO: PESSOAS

O Critério 3.0 — Pessoas apresentou predominancia das respostas
nas opcdes 2 (acdes mal realizadas) e 3 (acdes realizadas de forma
adequada), conforme a Escala 1.

Na primeira questdo, referente aos programas de educacao,
capacitacao e desenvolvimento de carreiras, observou-se concentracao
das respostas nas opcdes 2 (acdes mal realizadas) e 3 (acdes realizadas
de forma adequada), com ocorréncia menor nas demais opcdes. A
média registrada foi de 3,13.




A segunda questao, que aborda a disseminacao sistematica de
informacdes sobre politicas, estratégias e ferramentas de GC para
novos servidores, apresentou predominancia das respostas nas opcdes
2 (acdes mal realizadas) e 3 (acdes realizadas de forma adequada). A
média obtida foi de 2,69.

Na terceira questao, relativa a existéncia de processos formais de
mentoring, coaching e tutoria, verificou-se maior frequéncia nas
opcdes 1 (muito mal realizadas ou ainda nao sao realizadas) e 2 (acdes
mal realizadas, com poucas respostas nas opgoes 4 e 5, o que resultou
em média de 2,08.

A quarta questao, que trata da existéncia de banco de
competéncias dos servidores publicos, também apresentou
concentracao das respostas nas opcdes 1 (muito mal realizadas ou
ainda nao sao realizadas) e 2 (acdes mal realizadas), com média de 2,30.

A quinta questao, referente a colaboracao e ao reconhecimento
das praticas de compartilhamento do conhecimento, concentrou o
maior numero de respostas nas opcdes 2 (acdes mal realizadas) e 3
(acdes realizadas de forma adequada). A média foi de 2,61.

Por fim, a sexta questao, sobre a formacao de equipes e grupos
de trabalho voltados a melhoria dos processos e resolucao de
problemas, manteve a predominancia das opg¢des 2 (acdes mal
realizadas) e 3 (agOes realizadas de forma adequada), com média
registrada de 2,72.

A média final do Critério 3.0 — Pessoas foi de 2,58. Ao somar as
pontuacdes das seis assertivas avaliadas, o subtotal do critério alcancou
15,53 pontos, posicionando esse critério no Nivel 2 — Iniciagao, de acordo
com o modelo de Batista adaptado para medir os niveis de maturidade
em GC por critério (Imagem 7). Esse resultado indica que existem
iniciativas iniciais relacionadas ao desenvolvimento das pessoas e ao
estimulo ao compartilhamento de conhecimento, mas ainda é
necessario avancar significativamente na consolidagao de praticas que
fortalecam a cultura de colaboracao, a aprendizagem continua e a
valorizacao do capital humano.




13.

Tabela 8 - Analise critério 3

Critério 3: Pessoas

Os programas de educacao e capacitagdo, 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 organizagdo e contribuem
para o alto desempenho institucional.

Pontuacao

3,13

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
organizacgao.

2,69

15.

A organizagao tem processos formais de mentoring, coaching e
tutoria.

2,08

16.

A organizagdo conta com banco de competéncias dos seus
servidores publicos.

2,30

17.

A colaboragdo e o compartilhamento do conhecimento sdo
ativamente reconhecidos e recompensados/corrigidos.

2,61

18.

A organizacgao do trabalho contempla a formacao de pequenas
equipes/grupos (exemplos: grupos de trabalho, comissdes,
circulos de qualidade, equipes de melhoria de processos de

trabalho, equipes interfuncionais, equipes interdepartamentais,

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

Subtotal Critério 3: Pessoas

Média final - Critério 3

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de Batista (2012).

5.2.4 CRITERIO: TECNOLOGIA

2,72

15,53

2,58

O Critério 4.0 — Tecnologia apresentou predominancia das
respostas nas opcdes 3 (acdes realizadas de forma adequada) e 4 (bem
realizadas), conforme a Escala 1.

Na primeira questao, referente a implantacao de infraestrutura
de Tl e disponibilizagcao de estrutura tecnoldégica para apoiar a Gestao
do Conhecimento, as respostas concentraram-se nas opg¢des 2 (acdes
mal realizadas) e 3 (a¢des realizadas de forma adequada), com média
de 2,91.




A segunda questao, que avaliou o alinhamento da infraestrutura
de TI a estratégia de GC da organizac¢ao, apresentou maior incidéncia
das opc¢des 2 (acdes mal realizadas) e 3 (acdes realizadas de forma
adequada), com média de 2,75.

Na terceira questao, sobre 0 acesso a computadores por todas as
pessoas da organizacao, as respostas concentraram-se principalmente
nas opcoes 3 (acdes realizadas de forma adequada) e 5 (muito bem
realizadas), resultando em média de 3,94.

A quarta questao, referente ao acesso a internet, intranet e
endereco de e-mail institucional para todos os servidores, apresentou
predominancia das respostas 4 (bem realizadas) e 5 (muito bem
realizadas), alcangando a maior média do critério, 4,13.

Na quinta questao, que trata da atualizacao regular das
informacdes disponiveis na web/intranet, as respostas distribuiram-se
entre as opcoes 3 (agdes realizadas de forma adequada) e 5 (muito bem
realizadas), com média de 3,33.

Por fim, a sexta questao, que analisou o uso da intranet como
principal fonte de comunicacao e apoio ao compartilihamento de
informacdes e transferéncia de conhecimento, manteve o mesmo
padrao, com predominancia das respostas 3 (acdes realizadas de forma
adequada) e 4 (bem realizadas), e média de 3,33.

A média final do Critério 4.0 — Tecnologia foi de 3,39. Ao somar as
pontuacdes das seis assertivas avaliadas, o subtotal do critério alcancou
20,39 pontos, posicionando esse critério no Nivel 3 — Introducao, de
acordo com o modelo de Batista adaptado para medir os niveis de
maturidade em GC por critério (Imagem 7). Esse resultado demonstra
que a organizacao ja dispde de recursos tecnoldégicos relevantes para
apoiar a gestao do conhecimento, com processos mais estruturados,
integracao entre sistemas e maior suporte as atividades de registro,
compartilhamento e uso da informacgao. Ainda assim, ha potencial para
ampliar a automacao, fortalecer a interoperabilidade e aprimorar a
utilizacao estratégica das ferramentas disponiveis.

o .



Tabela 9 - Analise critério 4

Critério 1: Lideranga em GC Organizacional Pontuacao

A alta administracao implantou uma infraestrutura de Tl
(exemplos: internet, intranet e sitio na Rede Mundial de

19. . 2,91
Computadores (web) e dotou a organizagao com a estrutura
necessaria para facilitar a efetiva GC.
20 A infraestrutura de Tl esta alinhada a estratégia de GC da 575
’ organizacao. '
21. Todas as pessoas da organizacao tém acesso a computador. 394

22 Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a um 473
) endereco de e-mail. '

As informacdes disponiveis no sitio da web/intranet sdo

23. . 333
atualizadas regularmente.
A intranet (ou uma rede similar) € usada como a principal fonte
de comunicagao em toda a organizagao como apoio a
24, . . . 333
transferéncia de conhecimento e ao compartilhamento de
informacgao.

Subtotal Critério 4: Tecnologia 20,39

Média final - Critério 4 3,39

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de Batista (2012).
5.2.5 CRITERIO: PROCESSOS DE CONHECIMENTO
O Critério 50 - Processos do Conhecimento apresentou

predominancia das respostas nas op¢des 2 (acdes mal realizadas) e 3
(acoes realizadas de forma adequada), conforme a Escala 1.

Na primeira questao, referente a existéncia de processos
sistematicos de identificacao, criacao, armazenamento,
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento, as respostas
concentraram-se principalmente nas opc¢des 2 (acdes mal realizadas) e
3 (acoes realizadas de forma adequada). A média registrada foi de 2,83.

A segunda questao, que trata da existéncia de um mapa de
conhecimento e da distribuicdao dos ativos de conhecimento por toda a
organizacao, apresentou maior incidéncia nas opc¢des 2 (acdes mal
realizadas) e 3 (ac¢des realizadas de forma adequada), com média de
2,58.




Na terceira questao, que avaliou o registro e o compartilhamento
do conhecimento adquirido apds a execucao de tarefas e conclusao de
projetos, observou-se predominancia das opc¢des 2 (agdes mal
realizadas) e 3 (acdes realizadas de forma adequada). A média obtida foi
de 2,55.

A quarta questao, referente a retencao do conhecimento
essencial de servidores que estdao saindo da organizacao, apresentou
concentracao nas opgdes 2 (agcdes mal realizadas) e 3 (a¢des realizadas
de forma adequada), resultando em média de 2,33.

A quinta questao, sobre o compartilhamento das melhores
praticas e licdes aprendidas, manteve a predominancia das opg¢des 2
(acdes mal realizadas) e 3 (ag¢des realizadas de forma adequada), com
média de 2,69.

Por fim, a sexta questao, que aborda a realizacao de atividades
de benchmarking dentro e fora da organizacao e o uso dos resultados
para aprimorar o desempenho organizacional, seguiu 0 mesmo padrao
de respostas, com maior concentracao nas opg¢des 2 (agdes mal
realizadas) e 3 (acdes realizadas de forma adequada), e média de 2,58.

A média final do Critério 5.0 — Processos do Conhecimento foi de
2,59. Ao somar as pontuacdes das seis assertivas avaliadas, o subtotal do
critério alcancou 15,56 pontos, posicionando esse critério no Nivel 2 —
Iniciacao, de acordo com o modelo de Batista adaptado para medir os
niveis de maturidade em GC por critério (Imagem 7). Esse resultado
evidencia que a organizacao ja desenvolve algumas praticas
relacionadas a identificacao, criacao, armazenamento,
compartilhamento e aplicacdo do conhecimento, porém ainda de
forma parcial e com desigualdade entre as areas. Ha avancos, mas
persiste a necessidade de fortalecer a estruturacao sistematica desses
processos para que o conhecimento circule de maneira mais continua,
integrada e estratégica.

Tabela 10 - Analise critério 5

Critério 5: Processos de conhecimento Pontuacao

A organizagao tem processos sistematicos de identificacao,
25. criagao, armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do 2,83
conhecimento.




A organizagao conta com um mapa de conhecimento e distribui

26. . . o
0s ativos ou recursos de conhecimento por todaa organizagao.

2,58

O conhecimento adquirido apds a execugao de tarefas e a

27. N ) , . .
conclusao de projetos é registrado e compartilhado.

2,55

-8 O conhecimento essencial de servidores publicos que estao 533
' saindo da organizacao é retido. '

A organizagao compartilha as melhores praticas e licdes
29. aprendidas por toda a organizagao para que ndo haja um 2,69
constante 'reinventar da roda' e retrabalho.

As atividades de benchmarking sao realizadas dentro e fora da
30. organizacao, os resultados sao usados para melhorar o 2,58
desempenho organizacional e criar novos conhecimentos.

Subtotal Critério 5: Processos de conhecimento 15,56

Média final - Critério 5 2,59

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de Batista (2012).

5.2.6 CRITERIO: APRENDIZAGEM E INOVACAO

O Critério 6.0 - Aprendizagem e Inovagao apresentou
predominancia das respostas nas opg¢des 2 (acdes mal realizadas) e 3
(acoes realizadas de forma adequada), conforme a Escala 1.

Na primeira questao, referente a valorizacao da aprendizagem e
da inovacao como valores institucionais, as respostas concentraram-se
nas opcodes 2 (acdes mal realizadas) e 3 (acdes realizadas de forma
adequada), com menor numero de avaliagcdes 1 (muito mal realizadas
ou ainda nao sao realizadas). A média registrada foi de 2,88.

A segunda questao, que avaliou se a organizac¢ao considera erros
e riscos como oportunidades de aprendizagem, apresentou
predominancia nas opc¢odes 2 (acdes mal realizadas) e 3 (acdes realizadas
de forma adequada), resultando em média de 2,69.

Na terceira questao, sobre a formacao de equipes interfuncionais
para resolucao de problemas, também se observou concentracao das
respostas nas opcoes 2 (acdes mal realizadas) e 3 (agcdes realizadas de
forma adequada). A média obtida foi de 2,66.

A quarta questao, que abordou a autonomia concedida aos
servidores e a valorizacao das ideias individuais, registrou maior




frequéncia de respostas nas opgdes 2 (agdes mal realizadas) e 3 (acdes
realizadas de forma adequada), apresentando média de 3,13.

A quinta questao, relativa a disposicao das chefias intermediarias
para o uso de novas ferramentas e métodos, apresentou as meédias
mais elevadas do critério, com predominancia das opg¢des 3 (acdes
realizadas de forma adequada) e 4 (bem realizadas), resultando em
média de 3,306.

Por fim, a sexta questao, que trata do incentivo ao trabalho
colaborativo e ao compartilhamento de informacgdes, apresentou
predominancia nas opg¢des 2 (acdes mal realizadas) e 3 (acdes realizadas
de forma adequada), com média de 2,97.

A média final do Critério 6.0 — Aprendizagem e Inovacgao foi de
2,94. Ao somar as pontuacdes das seis assertivas avaliadas, o subtotal
do critério alcancou 17,69 pontos, posicionando esse critério no Nivel 3
—Introducao, de acordo com o modelo de Batista adaptado para medir
0s niveis de maturidade em GC por critério (Imagem 7). Esse resultado
indica que ha um ambiente favoravel ao aprendizado e a troca de
conhecimentos, com iniciativas que estimulam a inovagdao e o
desenvolvimento das equipes. Contudo, ainda é necessario fortalecer
mecanismos formais de aprendizagem organizacional, ampliar a
disseminacao de boas praticas e consolidar processos continuos de
inovacgao.

Tabela 11 - Analise critério 6

Critério 1: Lideranca em GC Organizacional Pontuacao

A organizagdo articula e refor¢ca continuamente valores como a

31 . . N
aprendizagem e a inovagao.

2,88

A organizagao considera a atitude de assumir riscos ou o fato de
32. cometer erros como oportunidades de aprendizagem, desde 2,69
gue isso nao ocorra repetidamente.

Equipes interfuncionais sdo formadas para resolver problemas
33. ou lidar com situag¢des preocupantes que ocorrem em 2,66
diferentes unidades gerenciais da organizagao.

As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores
34. | hierarquicos e que suas ideias e contribui¢cdes sao geralmente 313
valorizadas pela organizagao.




As chefias intermediarias estao dispostas a usar novas
35. . 3,36
ferramentas e métodos.
36 As pessoas sdo incentivadas a trabalhar junto com outros e a 597
) compartilhar informacgao. '
Subtotal Critério 6: Aprendizagem e inovacao 17,69
Média final - Critério 6 2,94

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de Batista (2012).

5.2.7 CRITERIO: RESULTADOS DA GC

O Critério 7.0 — Resultados da Gestao do Conhecimento avalia os
efeitos das praticas de GC sobre o desempenho organizacional e utiliza
duas escalas distintas: a Escala 1, aplicada as questdes 37 e 38, e a Escala
2, aplicada as questoes 39 a 42.

Na primeira questao, que trata do histdorico de sucesso da
organizagcao na implementacao da GC e de outras iniciativas de
mudancga, as respostas concentraram-se principalmente nas opc¢des 2
(acdes mal realizadas) e 3 (ag¢des realizadas de forma adequada), com
média de 2,58.

A segunda questao, que avalia o uso de indicadores para medir
O impacto das iniciativas de GC nos resultados organizacionais,
apresentou predominancia das opc¢des 2 (acdes mal realizadas) e 3
(acoes realizadas de forma adequada), resultando em média de 2,27.

Na terceira questao, referente a melhoria nos indicadores de
qualidade dos produtos e servicos em funcao da GC, as respostas
distribuiram-se entre as opc¢des 2 (melhoria em alguns indicadores) € 3
(melhoria na maioria dos indicadores), apresentando média de 2,47.

A quarta questao, que trata da melhoria nos indicadores de
eficiéncia, seguiu padrao semelhante, com predominancia das opc¢des
1 (nao melhorou ou ainda nao é possivel comprovar) e 3 (melhoria na
maioria dos indicadores), alcancando média de 2,55.

Na quinta questdo, relativa a melhoria nos indicadores de
efetividade social, também houve concentracao de respostas nas
opcdes 1 (nao melhorou ou ainda nao € possivel comprovar) e 3
(melhoria na maioria dos indicadores), com média de 2,50.




Por fim, a sexta questao, que aborda a melhoria nos indicadores
de legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e
desenvolvimento, apresentou resultados mais elevados, com maior
frequéncia das opc¢des 3 (melhoria na maioria dos indicadores) e 4
(melhoria em quase todos os indicadores), alcancando média de 2,69.

A média final do Critério 7.0 — Resultados da Gestao do
Conhecimento foi de 2,51. Ao somar as pontuacdes das seis assertivas
avaliadas, o subtotal do critério alcancou 15,06 pontos, posicionando
esse critério no Nivel 2 — Iniciagao, de acordo com o modelo de Batista
adaptado para medir os niveis de maturidade em GC por critério
(Imagem 7). Esse resultado revela que, embora existam evidéncias
iniciais dos impactos positivos da GC nos processos, na qualidade dos
servicos e na eficiéncia organizacional, esses efeitos ainda nao se
manifestam de forma plenamente consistente ou mensuravel. Ha
necessidade de fortalecer indicadores, consolidar praticas avaliativas e
ampliar o monitoramento dos resultados para que a GC gere impactos
mais robustos e sistematicos na organizacao.

Tabela 12 — Analise critério 7

Critério 1: Lideranca em GC Organizacional Pontuacao

A organizagao tem um histdrico de sucesso na implementagao
37. da GC e de outras iniciativas de mudanc¢a que pode ser 2,58
comprovado com resultados de indicadores de desempenho.

Sdo utilizados indicadores para avaliar o impacto das
38. contribui¢des e das iniciativas de GC nos resultados da 2,27
organizagao.

A organizagdo melhorou - gragas as contribuigcdes e as iniciativas
39. | da GC - os resultados relativos aos indicadores de qualidade dos 2,47
produtos e servigos.

A organizagao melhorou - gragas as contribuigcdes e as iniciativas

40, ) L o 2,55
de GC - os resultados relativos aos indicadores de eficiéncia.
A organizagdo melhorou - gragas as contribuicdes e as iniciativas
41. de GC - os resultados relativos aos indicadores de efetividade 2,50

social.

A organizagdo melhorou - gragas as contribuicdes e as iniciativas
42, de GC - os resultados dos indicadores de legalidade, 2,69
impessoalidade, publicidade, moralidade e desenvolvimento.




Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de Batista (2012).

Na tabela abaixo, apresenta a classificagao geral dos sete critérios
com base na pontuacgao total atribuida pelos respondentes.

Tabela 13 - Classificacdao da Analise da Maturidade da CG

Classificagao da Maturidade da Gestao do Conhecimento na SUAFP

Critérios

Média final - Critério 7

Pontuagéao por - o
ﬁ Pontuagcdo Maxima Colocacéao
critério

Tecnologia

20,39 30 1°
Lideranga em GC 17,79 30 2°
Apr?::\::;gjm € 17,69 30 3°
Processo 17,57 30 4°
coprr;c;isirs:ei‘:o 1556 30 >
Pessoas 15,53 30 6°
Resultados da GC 15,06 30 7°
Total 119,59 210

A avaliagao individual dos critérios, realizada por meio da
ferramenta de mensuracgao, possibilita a identificacdao dos pontos fortes
e das oportunidades de melhoria da Gestao do Conhecimento (GC).
Segundo Fonseca (2006 apud Batista, 2012), o reconhecimento, por
parte da organizacao, de suas potencialidades e fragilidades — neste
caso, compreendidas como oportunidades de aprimoramento —
permite o direcionamento estratégico dos esforcos em GC, com vistas

a diferenciacao institucional.




Tabela 14 - Matriz dos pontos fortes e oportunidades de melhoria da GC na

SUAFP

Critérios

Critério 1:
Lideranca em
GC

SUAFP

Percepcao dos respondentes da Avaliacdao de GC

Pontos fortes

A politica de protecao da
informacao obteve o melhor
desempenho do critério.

O alinhamento da
visdo/estratégia de GC, o
comportamento das chefias e o
reconhecimento das praticas de
GC apresentaram média
idéntica.

Oportunidades de melhoria

A alocacao de recursos
financeiros para GC.
A formalizacao de arranjos
organizacionais para GC.

Critério 2:
Processos

Atendimento aos requisitos do
cidadao-usuario.
As acdes de melhoria continua
dos processos.

A modelagem dos processos
organizacionais.
A inclusao de fatores como
tecnologia, flexibilidade e GC.

Critério 3:
Pessoas

Os programas de capacitacao e
desenvolvimento.
Formacao de equipes e grupos
de trabalho.

A auséncia de
mentoring/coaching/tutoria.
O banco de competéncias.

Critério 4:
Tecnologia

O acesso a internet/intranet/e-
mail.
O acesso ao computador.

O alinhamentoda Tl a
estratégia de GC.
A infraestrutura geral de Tl
para GC.

Critério 5:
Processos de
Conhecimento

A organizagao sistematiza a
gestao do conhecimento.
O compartilhamento de
melhores praticas e licdes
aprendidas.

A retengao do conhecimento
de servidores que saem da
organizacao.

O registro e compartilhamento
poés-tarefa.

Critério 6:
Aprendizagem
e Inovacgdo

A disposicao das chefias para
usar novas ferramentas e
métodos.

A autonomia e valorizagao de
ideias.

O tratamento de erros e riscos
como oportunidades de
aprendizagem.

A atuacao de equipes
interfuncionais.

Critério 7:
Resultados em
GC

A organizagdo apresenta
histérico comprovado de
sucesso da GC por indicadores
de desempenho.

Uso de indicadores que
avaliam o impacto da GC nos
resultados.




A GC melhorou os indicadores
A GC melhorou os indicadores de qualidade dos produtos e
de legalidade, impessoalidade, servigcos
publicidade, moralidade e
desenvolvimento.

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A partir da analise individual de cada critério, torna-se possivel
determinar o grau de maturidade em Gestao do Conhecimento (GC) na
organizacao. O total da pontuacao geral resulta da soma dos subtotais
obtidos em cada critério avaliado. No caso da SUAFP, a aplicagao do
instrumento de mensuracao da maturidade em GC resultou em um
total de 119,59 pontos. Dessa forma, conforme os niveis de maturidade
definidos por Batista (2012) e ilustrados na Imagem 8, a organizagao
enquadra-se no nivel de [niciagdo, o que indica o comeco do
reconhecimento da necessidade de gerenciar o conhecimento.

Figura 9 - Nivel de Maturidade em GC na SUAFP

Maturidade FLE®EN] GC esta institucionalizada na organizagéo publica

Refi ¢ A implementacio da GC é avaliada

aelinamento SEySEL] e melhorada continuamente

Introducao . .
(expansio) 126-146 -- Ha praticas de GC em algumas areas

Comega a reconhecer a necessidade
de gerenciar o conhecimento

.. Nio sabe o que é GC e desconhece sua importincia

119,59 .
Iniciacio g4-125

Reaciio 42-83

para aumentar a eficiéncia ¢ melhorar a qualidade ¢
efetividade social

Fonte: adaptado de Batista (2012).

Apods a apresentacao dos resultados da avaliagcao de maturidade,
a pontuacao final da organizacao pode ser representada graficamente
por meio de um grafico do tipo radar (Figura 8). Esse recurso visual
demonstra o desempenho obtido em cada um dos critérios avaliados,
em comparagcao com a pontuacao maxima estabelecida para cada
dimensao.




Figura 10 - Grafico Radar

Grafico Radar

— PONtuacdo obtida w— PONTUACAO MAXIMA

Tecnologia
30

Resultados da GC Lideranca em GC

Pessoas Aprendizagem e inovagdo

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de (BATISTA, 2012).

53 ANALISES DE DISCUSSOES DOS DADOS
QUALITATIVOS - ENTREVISTA

O presente capitulo tem por objetivo analisar a entrevista
realizada com um gestor estratégico da SUAFP, objetivando: (a) Mapear
informacdes que contribuam com as categorias presentes no modelo
de GC utilizado na dissertacao de Mestrado; e (b) Articular os achados
da entrevista com o modelo proposto; (c) Apresentar os resultados de
forma a complementar eles com o instrumento quantitativo aplicado.

Tendo em mente que a pesquisa tem por objetivo aplicar o
instrumento de avaliagdoda GC em um o6rgao publico e construir
O business case dessa organizag¢ao, a analise se concentrara na analise
diagndstica proposta pelo modelo (Batista, 2012).

Como método, a analise sera realizada utilizando a analise de
conteudo Qualitativa da Bardin (1977). A analise realizada € uma analise
categorial e tematica de natureza dedutiva, onde se parte com
categorias predefinidas ao campo e as informacdes emergem
conforme essas categorias em unidade de analise (Bardin, 1977; Regina
et al, 2021, Mendes; Miskulin, 2017). As categorias utilizadas no
presente estudo foram feitas conforme o instrumento de Diagndstico
de GC em organizacdes de Batista (2012), sendo estas: os Viabilizadores




(Pessoas, Tecnologias, Processos Organizacionais, Lideranca),
Processos em GC, Aprendizado e Inovagao e Resultados de GC. As
varidaveis de cada categoria foram compostas conforme as variaveis
apresentadas nas fichas de composicao do instrumento quantitativo
em cada uma das dimensodes, essas que estao presentes no Anexo A.

Ao se tratar das unidades de analise mapeadas no presente
estudo, essas sao compostas por unidades de registro (0 que se diz) e
de contexto (o contexto do que se diz) (Regina et al., 2021). A unidades
de registro sao adotadas como sendo trechos da entrevista analisada,
se afastando de analises frequéncias de palavras ou sentencas. As
Unidades de Contexto utilizadas sao informacdes sobre as perguntas
do entrevistado e sobre a frase dita por este.

A apresentacao dos resultados, dado ao objetivo da entrevista de,
nao s mapearinformacdes qualitativas sobre as dimensdes do
modelo utilizado, mas também de aprofundar e complementar em
detalhes as informacdes obtidas no instrumento quantitativo, sera feita
de forma descritiva, apresentando os trechos do entrevistado e a
analise desses trechos. A entrevista foi analisada utilizando
o software Qualcoder 3.5.

Para a apresentacao dos resultados, esses serao demonstrados
em: (a) Subtdpicos que incorporam cada uma das dimensdes do
instrumento, argumentando conforme o modelo; (b) Analise geral dos
resultados de cada uma das categorias, tentando situar os achados em
algum dos niveis de maturidade propostos por Batista (2012).

5.3.1 LIDERANCA

Ao se tratar da lideranca essa é retratada por Batista (2012) como
tendo um papel fundamental na implementacdo da GC em
organizacgdes publicas, sendo a lideranca que tem a fungao de: Reforcar
estratégias e diretrizes a equipe, gerir e criar arranjos e estruturas de
governanca referentes a GC, alocar recursos para a implementacao da
GC, definir diretrizes de protecao ao conhecimento e tratar sobre
guestdes de reconhecimento e recompensa para as pessoas envolvidas
Nna operacao.

Nesse sentido, € observado que a lideranca da SUAFP, nao so
reconhece a necessidade de ter iniciativas ligadas a GC como também
promove a GC nas rotinas da empresa.Ao se tratar
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da divulgacao de informacdes, observa-se que essa €, nao s6 uma
diretriz, como uma pratica comum no dia-dia da SUAFP, conforme o
seguinte trecho: “Qualquer informacao relevante a gente repassa, né,
por meio de circulares ou por meio do grupo do WhatsApp, para todo
mundo ta entdo assim, essa questao da informacao € bem divulgada”
(EOISUAFP).

O trecho demonstra que o compartilhamento de informacdes
e conhecimento é algo comum nas rotinas da
SUAFP, demonstrando também um apoio tecnoldgico e ferramentas
digitaisque  facilitam esse compartilhamento ou ferramentas
processuais como as circulares, que também auxiliam
no compartilhamento de conhecimento. Apesar do entrevistado nao
abordar diretamente, ¢€ possivel inferir que haja uma ordem
de importancia dos conhecimentos, sendo informacdes importantes
divulgados em circulares e outras informacodes através do Whatsapp.

Essa inferéncia € reforcada através do trecho “A gente passa a
circular pra qualquer informacao importante para todas as
coordenacdes. Constantemente a gente faz isso” (EOISUAFP). Esse
trecho ressalta a existéncia de informacdes importantes, bem como a
utilizacao de circulares para o repasse dessas informacgdes, além
de reforcar uma frequéncia nesse repasse.

Ambos os trechos indicam que as liderancas da SUAFP nao so6
colocam em pratica os valores de compartilhamento de
conhecimentos e de trabalho colaborativo ao adotar esses
mecanismos, como
também, através dessa hierarquizacao de informacdes e de diferentes
canais de compartilhamento, criam uma diretriz informal de
protecao a informacao e do conhecimento, ao colocarem
canais diferentes de comunicagao e alocarem
informacdes importantes a um destes canais.

Esse aspecto do compartilhamento de conhecimento
€ ressaltando ainda quando ha demandas espontaneas para além do
gue se é exigido normalmente, tendo em vista que” quando [..] surgem
muitas demandas urgentes, né..de tribunais de conta, procuradoria é
feita uma reuniao, e geralmente os coordenadores ou diretores eles
vém e repassam para a suas equipes” (EOISUAFP). Isso demonstra uma
pratica de compartilhar conhecimentos e informacdes além das
atividades processuais do SUAFP pelas diretorias.




Além disso, ao se tratar das iniciativas
para compartilhamento de conhecimento, algumas
informacdes demonstram que as  liderancas da SUAFP,além de
promoverem iniciativas atuais, promovem novas iniciativas que estao
em implementacdao ou que serao implementadas futuramente. Os
seguintes trechos ressaltam essa informacao:

Eu entendo que a gente estd precisando de mais programas
de reconhecimento [.] eu estou até planejando de fazer
encontros com toda a equipe para gente poder verificar o que
cada um pensa, porgue é importante. Eu ndao quero escutar s6
os chefes e diretores, eu quero escutar toda a equipe, que para
mim todos sdao importantes, entao vocé vé o jeito que eu
souy, [..] para mim inclusive como seres humanos sao todos
iguais, eu quero s6 que tentar fazer com que a gente se
aproxime mais todos os servidores mesmo (EOISUAFP).

Eu considero importante a acrescentar uma harmonizacao
maior entre as equipes, eu pretendo pegar e agoratal.]
agendar programas pra gue a equipe como um todo que fique
mais unida, ta entdo étimo que cada um tem que se colocar no
lugar do outro, entendeu, é isso que eu acho (EOISUAFP).

Além dessas, a lideranca da SUAFP e sua assessoria tem buscado
“implementar um tipo de fluxo que ta ocorrendo em reunides de 15
dias pra gente poder tentar alinhar esse fluxo de forma genérica para
todo mundo”. Os trechos demonstram um planejamento de novas
formas para compartilhar conhecimentos, onde muitos desses
planejamentos, sejam reunides periddicas, encontros com as equipes
para verificar suas opinides, ou agendar programas com toda
equipe, nao so6 demonstram uma iniciativa por parte da gestao em
promover o compartilhamento de
conhecimentos, como indicam que a gestao busca “daro  exemplo”
através de promover e reconhecer o compartilhamento de
conhecimentos entre os funcionarios.

Isso € reforcado ao se perguntar para o entrevistado sobre as
percepcoes dos funcionarios sobre sua valorizacao
onde ele respondeu “[..] eu acho que a gente tem que fazer uma
pesquisa nesse sentido, né, porque como eu te falei, eu quero ouvir
cada servidor nao s6 os coordenadores, nao sé os diretores, eu pretendo
fazer € um questionario sobre isso. Ta bom? Um trabalho sobre isso”
(EOISUAFP). O trecho reforca atitude de valorizar e reconhecer os
funcionarios, onde mesmo o entrevistado se recusando a
responder a pergunta ele afirmar que quer” ouvir cada servidor nao sé




os coordenadores, ndo s6 os diretores” e que pretende” fazer é um
guestionario sobre isso”, demonstrando uma proatividade de nao falar
pelos funcionarios sem algum tipo de embasamento.

Junto a isso, ao se tratar da promocao, reconhecimento e
recompensa dos funcionarios, € observado que, para além da melhoria
de desempenho e criagcao e compartilhamento de conhecimentos, a
gestao também recompensa e promove o aprendizado individual e
organizacional. Os trechos abaixo demonstram essa dinamica:

Nos somos os gestores da folha de pagamento de todo
governo do DF, entdo na realidade a gente da curso por meio
da escola de governo, o pessoal [..] dd curso de acerto de
contas e consequentemente todo mundo tem que ir
aprendendo isso, Nné? Porque aqui € como se fosse, como se
fosse nao, nés somos os professores de todos os dérgaos
setoriais de gestdo de pessoas, entdo a gente que tem que
aprender e repassar isso pra eles (EOISUAFP).
Constantemente a escola de governo encaminham para
a gente o calendério dos cursos que estao acontecendo entao
a forma da gente incentivar ¢é passando paraos
coordenadores, 0s quais expressam para as suas turmas,
procederem |a as instrugdes desses cursos [..] O pessoal foi pra
Sdo Paulo né? Aquele curso de e-social entao constantemente
quando eles me pedem algum com especifico
autorizo pra que possa comprar esse curso (EOISUAFP).

Os trechos evidenciam justamente o) incentivo e
reconhecimento a aprendizagem organizacional e individual. A gestao
entende que “todo mundo tem que ir aprendendo”, o que indica
a necessidade de aprender competéncias importantes para a
ocupacgao, enquanto uma das formas de incentivar a aprendizagem é
passando informacdes “para os coordenadores, 0s quais expressam
para as suas turmas, procederem |a as instrucdes desses cursos”, o que
indica também um incentivo a aprendizagem de competéncias que
agreguem a organizagao através desses cursos, sendo isso reforcado
por uma situacao especifica “Aquele curso de e-social entao
constantemente quando eles me pedem algum com especifico
autorizo pra que possa comprar esse curso”.

Entretanto, alguns desafios acabam surgindo ligados a gestao
qgue acaba por dificultara GC na SUAFP, sendo esses: métodos de
preservacao do conhecimento de pessoas chave envolvidas e sistemas
de informacao antigos e pouco integrados. Isso pode ser observado nos
trechos abaixo:




Nao, o Jonas saiu [..] € a gente nao entrevistou. Por sorte por
exemplo, vocé ja tava junto com ele, né e conseguiu continuar
com o trabalho, mas realmente eu entendo quel.]é
importante uma entrevista preservar o conhecimento
dele pra passar pra pessoa que vai ficar (EOISUAFP).

Assim o que dificulta muito o nosso trabalho que a gente tem
gue fazer muita coisa manual ao passo que se tivesse um
sistema um pouco mais moderno, é.. a gente iria mais
gerenciar do que ficar fazendo calculos manuais planilhas, né?
Sim, fazendo realmente muitas rotinas de forma
manuais (EOISUAFP).

Os trechos sao importantes pois demonstram as dificuldades
enfrentadas pela gestao no quetange GC. O primeirotrecho
demonstra uma lacuna nos métodos de preservagao do conhecimento
Nos casos de aposentadoria ou de saida de funcionarios, onde é tratado
de um exemplo onde um funcionario “nao foi entrevistado” e onde * por
sorte” um funcionario que estava trabalhando junto com o que estava
se aposentando “Conseguiu continuar com o trabalho”, indicando que
poderia haver um resultado negativo na preservacao conhecimento,
caso o funcionario nao estivesse trabalhando junto com o que estava
se aposentando.

Além disso, a modernizacao dos sistemas € tratada como algo
necessario, em qgue os sistemas arcaicos prejudicam diretamente a
gestao, tirando o0s gestores de suascompeténcias,tendo os
gestores que fazer trabalhos de forma manual sendo mencionado pelo
entrevistado que, caso o sistema fosse mais moderno, “a gente iria mais
gerenciar do que ficar fazendo calculos manuais planilhas, né?”,
apontando como solugao a mudanca do sistema.

Esses desafios sdo importantes pois demonstram com detalhes
problemas que podem impactar na implementacao da GC na SUAFP.
Além disso, as informacdes sobre a lideranca e como essa coordena as
rotinas da SUAFP € importante pois permite entender com detalhes os
pontos em que ocorre acertos por parte da gestdo ou que carecem de
atencao.

5.3.2 PESSOAS

As pessoas envolvidas na organizacao possuem um papel
importante nos processos de GC, onde a organizacao publica deve
tanto investir em programas de formacao e capacitacao,
desenvolvimento de carreiras, € promover a criacao, armazenamento e




compartilhamento de conhecimentos, contribuindo para a melhoria de
desempenho e o atingimento de metas. Se faz fundamental repassar
e difundir informacdes sobre a empresa, estratégia, ferramentas,
processos e beneficios para novos servidores, para que estes
consigam se inserir no esforco de institucionalizar a GC (Batista, 2012).

Ao se tratar das pessoas enquanto viabilizadoras da GC,
foi possivel constatar com as entrevistas que a SUAFP, através de
cursos e programas de capacitagao, acaba por capacitar
seus funcionarios, enguanto reconhece e apoia
o compartilhamento e conhecimento entre as equipes. Entretanto, é
importante reconhecer que, pelo fato do entrevistado ser uma pessoa
em posicao de gestao dentro da organizacgao, nao foi possivel obter a
opinidao direta de forma qualitativa dos funcionariose das pessoas
envolvidas diretamente nas rotinas da SUAFP. Esse fato
limita alguns aspectos ligados a percepcao dos individuos, que sao
apontados como  variaveis no instrumento  de Batista
(2012) e pode ser considerado como uma limitacao da parte qualitativa.
Entretanto, ao se aplicar o) questionario quantitativo,
€ possivel complementar as informacdes com os dados das entrevistas
de forma que esses se completem. Além disso, outros estudos podem
surgir ampliando o escopo de entrevistados na SUAFP.

Ao se tratar dos cursos, é possivel observar que a SUAFP e a
gestao incentivam ativamente a busca por competéncias que
agreguem com o desempenho e com as atividades da SUAFP. Isso
pode ser observado nos seguintes trechos:

N6s somos os gestores da folha de pagamento de todo
governo do DF, entdo na realidade a gente da curso por meio
da escola de governo, [..] a gente d& curso de acerto de contas
e conseguentemente todo mundo tem que iraprendendo isso,
né? Porque aqui é como se fosse, como se fosse ndao, nés somos
os professores de todos os 6rgaos setoriais de gestao de
pessoas, entdo a gente que tem que aprender e repassar
isso pra eles (EOISUAFP).

O incentivo que a gente tem [..] € justamente por meio dos
cursos, né constantemente a escola de governo
encaminham pra gente o calendario dos cursos que estao
acontecendo entdao a forma da gente incentivar é
passando pra os coordenadores, 0s quais expressam para as
suas turmas, procederem |3 as instrugdes desse curso. [...] O
pessoal foi pra Sao Paulo né? Aquele curso de e-social, entdo
constantemente quando eles me pedem




algum curso especifico eu autorizo pra que possa comprar
esse curso (EOISUAFP).

Os trechos evidenciam uma necessidade de promover cursos e
capacitacdes por parte da gestao. O entrevistado ao afirmar que “noés
somos os professores de todos os 6rgaos setoriais de gestao de pessoa”
ressalta isso em um contexto de condicionamento, em que o status do
entrevistado e das pessoas envolvidas como professores, gerasse uma
obrigacao de aprender informacdes importantes e repassar aos
subordinados, bem como a informacao de que os gestores dao cursos
através da escola de governo sobre essas informacdes, demonstra um
alinhamento entre o que é aprendido com os cursos e o que é utilizado
na SUAFP.

Além disso, a menc¢ao sobre o repasse de cursos para as equipes
e gestdées envolvidas demonstra uma  proatividade em  gerar
a capacitacao conforme competéncias, onde é deixado as gestdes de
setores e aos funcionarios, essa liberdade para escolher o curso
gue melhor se alinhe, sendo um exemplo um curso sobre E social onde
é demonstrado que sempre que hademandade cursos, ha
a autorizacao. Isso demonstra uma abertura da gestao para que se
possa realizar capacitacdes importantes para o trabalho, o que
€ evidenciado mais ainda ao se perguntar sobre o proximo passo na
consolidagcao da GC na SUAFP, onde a resposta foi “Eu acho que investir
em tecnologia na questao da troca do sistema e a capacitacao dos
servidores”.

Além disso, os dados evidenciam que, pela perspectiva dos
gestores, ha o reconhecimento e promoc¢ao de compartilhamento de
conhecimentos e informacdes, onde é demonstrado uma abertura
com 0s funcionarios. Dois trechos demonstram essa
abertura: "eu entendo que a gente esta precisando de mais programas
de reconhecimento e também a subsecretaria como um todo, talvez
eu estou até planejando de fazer encontros com toda a equipe para
gente poder verificar o que cada um pensa, porque é
importante” (EOISUAFP). Esse trecho € reforcado ao se perguntar para
o entrevistado sobre os proximos passos na implementacao da GC na
SUAFP:

Eu considero importante a acrescentar uma harmonizacao
maior entre as equipes, eu pretendo pegar e agora [..] o inicio
do ano eu guero agendar programas pra que a equipe como
um todo que figue mais unida, ta entdo 6timo que cada um




tem que se colocar no lugar do outro, entendeu, € isso que eu
acho (EOISUAFP).

Ambos oS trechos evidenciam, nao
sé reconhecimento da importancia em compartilhar conhecimento,
mas em tornar a equipe mais colaborativa. O

entrevistado ressalta como uma necessidade o0s programas de
reconhecimento, enquanto aborda um planejamento de reunides com
a equipe para “verificar o que cada um pensa”’, reconhecendo
aimportancia dessa troca; enqguantoisso otrecho que aborda
a implementacao de programas para que “A equipe como um todo que
fique mais unida” demonstrauma no¢ao da importancia da
colaboracdao e da cooperacao entre a equipe.lsso é reforcado
Nno ambito da gestao ao se considerar o seguinte trecho: “eu acho que
a gente tem que fazer uma pesquisa nesse sentido, né, porque como
eu te falei, eu quero ouvir cada servidor nao sé os coordenadores, Nnao
sO os diretores, eu pretendo fazer € um questionario sobre
isso” (EOISUAFP), demonstra que o entrevistado, enquanto pessoa
inserida na gestao, compartilha de uma nogao de “verificar o que todos
pensam”, o que indica esse reconhecimento do compartilhamento e
conhecimento.

Por ultimo, ao perguntarsobre o espaco e a abertura
para aprendizado, ele responde “eu entendo, nunca puni Nninguém,
entao assim a gente conversa, eu acho que
aproveitamento pra aprender ta" (EOISUAFP), o que indica uma
abordagem com abertura para compartilhar e aprender, sem
represalias por parte da gestao. Ao perguntar sobre a disseminacao de
praticas a seguinte resposta emergiu:

S3o disseminadas sim, aos poucos vamos passando para cada
servidor por exemplo a questao do acerto de contas, a questao
do e-social, sempre a gente esta disseminando para que mais
pessoas, como a gente tem muito trabalho a gente sempre
tem que ter mais gente aprendendo o que faz parte da
subsecretaria (EOISUAFP).

O trecho constata,ndao sd6a necessidade compartilhar
conhecimento entre as pessoas como também confirma o
reconhecimento do compartilhamento de conhecimento entre os
funcionarios. Entretanto conforme o trecho abaixo, alguns desafios
surgem paraos Viabilizadores para que o conhecimento seja
compartilhado entre as pessoas, sendo o trecho abaixo um exemplo:




Aqui na SUAFP, ndo tem uma alta rotatividade, né o que
dificulta aqui mesmo, € a quantidade de trabalho que chega
diariamente e assim. Ndo é rotineira, todo dia tem uma
novidade. Entdao a gente tem que ficar aprendendo todos os
dias, entao assim aqui, pode ver que nao muda muitos
servidores, mas o que eu entendo mesmo é a quantidade de
trabalho que.... Que veio pra cima da gente (EOISUAFP).

O trecho ressalta que a rotatividade de pessoas em sinao é

um problema para a pPromMocao
do compartilhamento de conhecimento, mas a volatilidade das
atividades diarias pela guantidade de trabalho, pode afetar

o compartilhamento de conhecimentos tendo em vista que as pessoas
“tem que ficar aprendendo todos os dias”.

5.3.3 PROCESSOS

Os processos sao atividades que transformam insumos em
produtos ou servicos por pessoas que utilizam recursos dentro da
organizacao, sendo esses passos que aumentam a contribuicao de
conhecimento para aorganizagcao. Processos sistematicos podem
aumentar eficiéncia e contribuir para os principios de legalidade,
impessoalidade, publicidade e moralidade na administracao publica e
para o desenvolvimento nacional (Batista, 2012).

Ao se tratar dos processos organizacionais que envolvem as
rotinas da SUAFP, foi possivel identificar alguns sistemas de trabalho
que auxiliam no desempenho institucional da organizacao, bem como
alguns aspectos relacionados a avaliacao e melhora dos processos de
apoio ligados a SUAFP, onde esses processos apresentados podem
influenciar positivamente o desempenho institucional da organizacao.

Os trechos abaixo demonstram esses processos:. “qualquer
informacao relevante a gente repassa, né, por meio de circulares ou por
meio de do grupo do WhatsApp, pra todo mundo” (EOISUAFP): “E..com
certeza assim quando algum tema especifico..algumas..surgem
muitas demandas urgentes, né..de tribunais de conta, procuradoria é
feita uma reuniao, e geralmente os coordenadores ou diretores eles
veem repassam para a suas equipes” (EOISUAFP); Nao. Fica por meio de
circulares. A gente passa a circular praqualquer informacao
importante para todas as coordenacdes, constantemente a gente faz
isso; (EOISUAFP) “eu acho que o SEI, né? Que é uma forma de trabalhar




NOS processos, que eram todos manuais e dificultava, eu acho que essa
questao da informatizacao sempre facilita” (EOISUAFP).

Os trechos apresentados acima demonstram que a utilizagao de
canais de comunicacao digital como o WhatsApp, a utilizacdao de
circulares para compartilhamento de informacgdes e a utilizagcdao do
sistema SEI, sao ferramentas a ambito organizacional que acabam
por apoiar os funcionarios em suas atividades e, ao mesmo tempo,
podem afetar positivamente o desempenho institucional na medida
dos beneficios que essas trazem.

Entretanto, ao se tratar da avaliagdo do entrevistado sobre os
processos organizacionais que existem dentro da SUAFP, é possivel
compreender que este aponta lacunas a serem corrigidas e situacdes a
serem consideradas. Ao perguntar sobre a efetiva integracao da GC
NOS Processos organizacionais,0 mesmo responde que “Hoje ta
comecando a fazer isso por meio dessas reunides, mas ainda nao vejo
com honestidade uma rotina constante dessa questao
especifica” (EOISUAFP), indicado que a GC esta sendo considerada,
mas ainda nao ocorre uma sistematizacao efetiva desta
na organizagao.

Junto a isso, o entrevistado da exemplos e apresenta situacdes
as quais constituem desafios para que os processos da SUAFP passem
a ser sistematizados e possam gerar os resultados desejados, bem
como possibilidades de melhora dos sistemas. Os trechos abaixo
evidenciam alguns desses desafios:

Nao existe um fluxo porque a nossa Subsecretaria, ela tem
varias vertentes, né por exemplo e o e-social é diferente de
tudo, entao é uma situagcdo que ta chegando agora entdo vocé
tem gue constantemente se remodelarem, né a coordenacao
de cadastro e pagamento ja € mais rotina, né? Entao eles ja
tem um fluxo mais assim...é... Perene, né, mas como eu diria o
mais correto de ser, né, mas a gente ta fazendo também a
Nnossa assessoria aqui ta tentando implementar um tipo de
fluxo que ta ocorrendo em reunides de 15 dias pra gente poder
tentar alinhar esse fluxo de forma genérica para todo
mundo (EOISUAFP).

Aquina SUAFP, ndo tem uma alta rotatividade, né o que
dificulta agui mesmo, é a quantidade de trabalho que chega
diariamente e assim. Ndo é rotineira, todo dia tem uma
novidade. Entao a gente tem que ficar aprendendo todos os
dias, entao assim aqui, pode ver que nao muda muitos




servidores, mas o que eu entendo mesmo é a quantidade de
trabalho que.... Que veio pra cima da gente (EOISUAFP).

ele precisa ser totalmente modernizado, totalmente... a gente
nao é da area de tecnologia, mas tem um sistema aqui arcaico
gue foi comprado em 1994, ou seja, ja tem 31 anos, Né? e assim
o que dificulta muito o nosso trabalho que a gente tem que
fazer muita coisa manual ao passo que se tivesse um sistema
um pouco mais moderno, é...a gente iria mais gerenciar do que
ficar fazendo calculos manuais planilhas (EOISUAFP).

por exemplo, o melhor que eu ja falei foi o SEI, né? Eu entendi
gue foi muito bom e sabe mesmo sistema SIGRH sendo
arcaico, a gente ficar promovendo um ajuste nele, por
exemplo, a criagao do modo de acerto de contas que antes era
feito manual e agora é feito ao servidor sem vinculo é feito de
forma automatica e estamos terminando também O
Moédulo pro servido com vinculo. Eu j& tdé terminando entao
assim a forma tecnoldégica de inovar justamente Nno Nosso
sistema que é arcaico, mas mesmo ele sendo arcaico, a gente
ficar tentando ajustar praque ele melhore de alguma
forma (EOISUAFP).

Os trechos demonstram que as demandas esporadicas e volateis
acabam por afetar negativamente a capacidade de haver fluxos e
processos sistematicos na organizagcao esses que sao tratados pelo
entrevistado como o jeito “mais correto de ser”. Além disso, as
ferramentas tecnoldégicas defasadas representam um desafio, tendo
em vista que, ao se tratar de uma dessas ferramentas o entrevistado
afirma que essa obriga a “fazer muita coisa manual” o que faz com que
a gestao “passe menos tempo gerenciando e mais tempo focando em
trabalhos manuais”. Além disso, ao se tratar do sistema SIGRH, o
entrevistado ressalta a necessidade de adaptar o sistema “pra que ele
melhore de alguma forma”.

Além disso o seguinte trecho retrata um problema com a
integracao dos sistemas “ “em contrapartida realmente sim interligar
com o sistema SIGGO que é o do financeiro né. E os demais mais
sistemas ai do GDF, como Detran, RECEITA federal, né que nao é do
GDF, iria ajudar muito a nossa parte” (EOISUAFP). O trecho ressalta a
necessidade de integracao para melhora de processosem queo
entrevistado relata que “iria ajudar muito a nossa parte”. Um exemplo
de otimizacao de processos e o impacto positivo na organizagao € o
caso do sistema da SEI, que é descrito no trecho abaixo:

Eu acho que o SEIl, né? Que é uma forma de trabalhar nos
processos, que eram todos manuais e dificultava, eu acho que
essa questao da informatizacao sempre facilita [...] realmente




como questao técnica, eu entendo que uma das bons
exemplos foi a institucionalizacao dos processos por meio SE|
(EO1SUAFP).

O trechodemonstrao impacto positivo da otimizacao dos
processos por uma plataforma tecnoldégica,onde o entrevistado
ressalta que a “questao da informatizacao sempre
facilita”, ressaltandoa questao  de trabalhos manuais que foi
melhorada pela plataforma SEl, permitindo também a
“institucionalizagcao dos processos por meio SEI" fazendo com que esses
se tornem sistematicos.

Por dltimo, uma lacuna processual a ser observada é
a inexisténcia de processo ou sistema de contencao no caso de saida
de funcionarios, o que pode afetar a gestao em situacdes de crise a
saida imprevista de funcionarios e a continuidade das operacdes
(Batista, 2012). O trecho abaixo descreve uma situagao especifica:

Nao, o Helder saiu a gente, né e a gente nao entrevistou. Por
sorte por exemplo, vocé ja tava junto com ele, né e conseguiu
continuar com o trabalho, mas realmente eu entendo que tem
guanto se vocé aposentar € importante uma entrevista
preservar o conhecimento dele pra passar pra pessoa que vai
ficar (EOTISUAFP).

O trecho demonstra uma situagaoem quea inexisténcia
de processos de contencao poderia ter afetado a gestdo, onde “por
sorte” um funcionario acompanhava as rotinas do que iria sair, 0 que
permitiu a continuidade.

5.3.4 TECNOLOGIA

A tecnologia € um viabilizador importante pois acelera e otimiza
os processos de GC através de praticas com foco em base tecnoldgica,
onde as praticas, sendo ferramentas e técnicas, auxiliam em
armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento nas organizacgoes.
Nesse aspecto, algumas ferramentas tecnoldgicas
sao classificadas como importantes auxiliadores, tanto ao facilitar a
colaboracao, melhorar a comunicacao e compartilhamento formal e
informal de conhecimentos e informacdes, sendo essas: buscadores,
repositorios e intranet e extranet (Batista, 2012).

Ao se tratar da tecnologia como viabilizador na SUAFP para a
GC, observou-se que as informacdes mais importantes que emergiram




da entrevista sao sobre a implementacao da infraestrutura de Tl e sobre
o) alinhamento dessa com a estratégia de
GC na SUAFP. Sobre a infraestrutura de Tl da SUAFP, é observado que
essa € composta de mecanismos tecnoldgicos que facilitam a GC na
organizagao e contribuem para
o compartilhamento de conhecimentos, sendo esses: (a) Whatsapp; (b)
Sistema SEI; (c) Sistema Hesck; e (d) Portal da Transparéncia.

Os seguintes trechos evidenciam a utilizagcao das ferramentas
nas rotinasda SUAFP: “qualquer informacao relevante a gente
repassa [..] por meio do grupo do WhatsApp, pra todo mundo [..] essa
questao da informacgao é bem divulgada” (EOISUAFP); “Eu entendo que
houve melhoria no atendimento aos orgaos setoriais por meio
do Hesck, né que a gente atende bem como diminuicao de auditorias,
né por parte dos orgaos de controle, com certeza ha melhoria
sim” (EOISUAFP); “Olha s6 a questao da transparéncia, por exemplo, a
gente gue manda os contracheques, |a pra pro portal da transparéncia,
Nné, pra que e a sociedade tenha conhecimento, entdo entendo que
sim” (EOISUAFP); “Inicialmente trocar o sistema de gestao de pessoas €
O mais importante, né e em contrapartida realmente sim interligar com
o sistema SIGGO que é o do financeiro né” (EOISUAFP). Além destes, ha
o trecho que evidéncia a utilizagao da ferramenta SEI nos processos:

Eu acho que o SEI [..] € uma forma de trabalhar nos processos,
gue eram todos manuais e dificultava, eu acho que essa
questdao da informatizagao sempre facilita [...] como questao
técnica, eu entendo que um das bons exemplos foi a
institucionalizacao dos processos por meio SEI (EOISUAFP).

Todos os trechos evidenciam a utilizagdo das ferramentas
mencionados em diversas rotinas da organizacao, onde em todos os
casos € relatado melhorias na organizacao por conta dessas
ferramentas tecnolodgicas, o que permite, nao s6 compreender a
infraestrutura de Tl da SEl, como também o impacto dessa e o
alinhamento com aestratégiade GC da organizagcao. Isso
€ evidenciadoao se considerar queo Whatsapp auxilia no
compartilhamento de conhecimento e informacao; o Hesck permite
“melhoria no atendimento” do 6rgao; e
o Portal da Transparéncia auxilia na publicidade de informacdes para
que “sociedade tenha conhecimento”. Isso € reforcado ao se perguntar
para o entrevistado se as ferramentas tecnoldgicas utilizadas atendem
as necessidades da GC, onde este responde “é com certeza atendem
sim, ela € bem utilizada ai” (EOISUAFP).

o -




Entretanto, apesar das  vantagens geradas pelas
plataformas tecnoldgicas, a SUAFP enfrenta dois desafios importantes
ligados a infraestrutura de TI e aos sistemas de informacao:
(a) a obsolescéncia dos sistemas; e (b) a integracao entre sistemas. Isso
pode ser evidenciado através dos seguintes trechos:

Ele precisa ser totalmente modernizado, totalmente... a gente
nao é da area de tecnologia, mas tem um sistema aqui arcaico
gue foi comprado em 1994, ou seja, ja tem 31 anos, Né? e assim
o0 que dificulta muito o nosso trabalho que a gente tem que
fazer muita coisa manual ao passo que se tivesse um sistema
um pouco mais moderno, é...a gente iria mais gerenciar do que
ficar fazendo calculos manuais planilhas, né? Sim, fazendo
realmente muitas rotinas de forma manuais (EOISUAFP).
Inicialmente trocar o sistema de gestao de pessoas € o mais
importante, né e em contrapartida realmente sim interligar
com o sistema SIGGO que é o do financeiro né. E os demais
sistemas ai do GDF, como Detran, RECEITA federal, né que nao
€ do GDF, iria ajudar muito nossa parte (EOISUAFP).

Os trechos evidenciam situagdes em que um sistema utilizado
pela SUAFP se trata de um sistema arcaico e que esta sendo utilizado a
31 anos, onde é relatado que esse “dificulta muito” o trabalho onde os
usuarios “tem que fazer muita coisa manual” e que, no caso da
modernizacao do sistema, poderia haver a otimizacao das rotinas da
SUAFP. Além disso o entrevistado relata que € necessario “trocar o
sistema de gestao de pessoas’ como sendo o “mais importante” ao se

tratar da pergunta sobre melhorias tecnologicas
prioritarias, ressaltando a necessidade de “interligar com o sistema
SIGCO" a outros sistemas como Detran e Receita

Federal, afirmando que a integragao “Iria ajudar muito nossa parte”.

Esses fatores sao reforcados ao perguntar para o entrevistado
quais os proximos passos na implementacao GC na SUAFP, onde
esse respondeu “Eu acho que investir em tecnologia na questao da
troca do sistema" (EOISUAFP). Entretanto, apesar dos desafios
enfrentados com a Infraestrutura de Tl da SUAFP, foi demonstrado que
alguns ajustes da infraestrutura sao realizados para suprir as
dificuldades. O trecho abaixo evidéncia isso:

Mesmo o sistema SIGRH sendo arcaico, a gente fica
promovendo um ajuste nele, por exemplo, a criagao do modo
de acerto de contas que antes era feito manual e agora é
feito[.] de forma automadtica [.] entdoassim a forma
tecnoldgica de inovar justamente no nosso sistema que é




arcaico, mas mesmo ele sendo arcaico, a gente ficar tentando
ajustar pra que ele melhore de alguma forma (EOISUAFP).

O trecho é relevante pois demonstra a necessidade e a vontade
de promover ajustes em aspectos deficitarios da infraestrutura de Tl, ao
mesmo tempo que revela de forma subentendida que esforcos sao
dispendidos para fazer esses ajustes, o que pode indicar que caso
houvesse uma otimizacao e integracao dos sistemas, os esforcos
pudessem ser mais bem aproveitados em questdes mais importantes.

5.3.5 PROCESSO DE GC

Para que ocorra a efetiva mobilizagdo do conhecimento
€ necessario identificar, criar, armazenar, compartilhare aplicar o
conhecimento, onde essas atividades formam o processo chamado
de Processo de GC, sendo necessario que as atividades do processo
sejam tratadas na gestdao de projetos e processos. O conhecimento
deve ser tratado como um insumo de processos, tanto de apoio quanto
finalisticos e, recursivamente, como um resultado  desses
processos (Batista, 2012).

Ao se tratar dos processos de conhecimento dentro da SUAFP,
foi constatado que o 6rgao conta com diversos tipos de processos para
transferéncia e compartilhamento de conhecimentos, sendo esses
processos diretos, associados as rotinas do dia a dia, ou processos
relacionados a informacdes e conhecimentos importantes para a
organizacao. Além disso, foram constatados processos ligados a
programas € a sistemas de informacao que acabam por facilitar o
compartilhamento de conhecimentos.

Os seguintes trechos demonstram esse processo: “qualquer
informacao relevante a gente repassa, né, por meio de circulares ou por
meio de do grupo do WhatsApp, pra todo mundo” (EOISUAFP); “E..com
certeza assim quando [..] surgem muitas demandas urgentes, né..de
tribunais de conta, procuradoria é feita uma reuniao, e geralmente os
coordenadores ou diretoreseles vem erepassam para a suas
equipes” (EOISUAFP); “Fica por meio de circulares. A gente passa a
circular pra qualquer informacao importante para todas as
condenacdes. Constantemente a gente faz isso” (EOISUAFP); “Olha s6 a
qguestao da transparéncia, por exemplo, a gente que manda o0s
contracheques, |a pra pro portal da transparéncia, né, praque




a sociedade tenha conhecimento, entao entendo que
sim” (EOISUAFP).

Ambos os trechos demonstram alguns dos
processos sistematicos referentes ao conhecimento que existe na
SUAFP sendo eles: (a) Grupo de Whatsapp integrado, para informacdes;
(b) Circulares repassadas para quaisquer informacdes
importantes entre as coordenacdes; (c) Reunides com coordenadores e
diretores para demandas urgentes esporadicas; (d) Portal
da transparéncia para compartilhamento e informacgdes fiscais a serem
publicizadas. Esses processos sistematizados se fazem importantes
para as rotinas da SUAFP, sendo grande parte destes dependentes e
amparadosde recursos tecnoldgicos permitindo nao sé o
compartilhamento, como a identificacao,
aplicagao, criagdo armazenamento de conhecimentos.

Além disso, como um fluxo decompartilhamentoe
aplicacao de conhecimentos, que pode indicar um compartilhamento
de praticas e licdes importantes para evitar retrabalhos, ha o
compartilhamento gradual de informacdes importantes
e competéncias entre os funcionarios, elucidado pelo seguinte trecho:

Sao disseminadas sim, aos poucos vamos passando para cada
servidor por exemplo a questdo do acerto de contas, a questao
do e-social, sempre a gente esta disseminando para que mais
pessoas, como a gente tem muito trabalho a gente sempre
tem que ter mais gente aprendendo o que faz parte da
subsecretaria (EOISUAFP).

Junto a isso, outro processo
de compartilhamento de conhecimentos ligado a formacao,e que
pode ser tratado como uma oportunidade para identificar e armazenar
conhecimentos Uteis,é o processo de repasse de cursos aos
funcionarios, descrito no trecho abaixo:

Constantemente a escola de governo encaminha pra gente o
calendario dos cursos que estdo acontecendo entao aformada

gente incentivar é passando pra os
coordenadores, quais expressam para as suas turmas,
procederem 18 as instru¢cdes dessecurso [.] entdo

constantemente quando eles me pedem algum com
especifico autorizo pra que possa comprar esse
curso (EOISUAFP).




O trecho evidéncia um processo interno e sistematizado em que
a escola de governo divulga cursos futuros e essas informacdes sao
repassadas as coordenacdes que repassam aos funcionarios, sendo
esse um  processo de identificacao de  conhecimentos
e competéncias que se adequem a SUAFP, e onde
essas competéncias podem ser absorvidas pelos funcionarios através
dos cursos e aplicadas pela organizacao.

Entretanto, foi constatado como um desafio para
0s processos de conhecimento da SUAFP, bem como uma lacuna que
afeta esses processos, dois fatores principais: (a) Alta volatilidade
de demandas; (b) falta de um processo de retengao de conhecimento
mediante saida de funcionario. Os trechos abaixo abordam a alta
volatilidade de demandas:

Nao existe um fluxo porque a nossa Subsecretaria, ela tem
varias vertentes, né por exemplo e o e-social é diferente de
tudo, entao é uma situacdo que ta chegando agora entdo vocé
tem que constantemente se remodelarem, né a coordenacao
de cadastro e pagamento ja € mais rotina, né? Entao eles ja
tem um fluxo mais assim...é.... Perene, né, mas como eu diria o
mais correto de ser, né, mas a gente ta fazendo também a
Nnossa assessoria aqui ta tentando implementar um tipo de
fluxo que td ocorrendo em reunides de 15 dias pra gente poder
tentar alinhar esse fluxo de forma genérica para todo
mundo (EOTSUAFP).

Aqui na SUAFP, nao tem uma alta rotatividade, né o que
dificulta agui mesmo, é a quantidade de trabalho que chega
diariamente e assim. Ndo é rotineira, todo dia tem uma
novidade. Entao a gente tem que ficar aprendendo todos os
dias, entdo assim aqui, pode ver que ndao muda muitos
servidores, mas o que eu entendo mesmo € a quantidade de
trabalho que... Que veio pra cima da gente (EOISUAFP).

Os trechos evidenciam que ha dificuldades em estabelecer um
fluxo bem definido de conhecimentos, uma vez que ha a necessidade
de “constantemente se remodelarem”, onde foi
apresentado um exemplo de rotina mais consolidada e tratando sobre
um processo de reunides a cada 15 dias para “tentar alinhar esse fluxo
de forma genérica para todo mundo”. Além disso o entrevistado reforca
isso ao afirmar que a “quantidade de trabalho” é o problema mais
relevante, em que as pessoas “tém que ficar aprendendo todos os dias”
e que “todo dia tem uma novidade”, o que pode acabar por afetar os
processos de GC.




Os trechos demonstram que a volatilidade se faz um desfio a
SUAFP, uma vez que demandas diversas acabam dificultando
na implementacao e uma rotina sistematica, o que forca as pessoas a
ficarem reaprendendo e adaptando suas rotinas. Junto a isso, o trecho
abaixo aborda sobre aausénciade rotina que permita reter
conhecimento na saida de funcionarios:

Nao, o Helder saiu a gente, né e a gente nao entrevistou. Por
sorte por exemplo, vocé ja tava junto com ele, né e conseguiu
continuar com o trabalho, mas realmente eu entendo que tem
guanto se vocé aposentar € importante uma entrevista
preservar o conhecimento dele pra passar pra pessoa que vai
ficar (EO1SUAFP).

O trecho demonstra a inexisténcia de um processo como uma
entrevista de saida para funcionarios demonstrando que “por sorte”
o funcionario alocado com o que estava deixando a organizacao pode
dar continuidade as atividades, onde um cenario diferente
poderia implicar em dificuldade para a SUAFP e forcar um retrabalho
nos processos de GC.

5.3.6 APRENDIZAGEM E INOVACAO

A aprendizagem e inovagcao sao importantes para a GC pois
auxiliam aincrementare ampliara capacidadede realizagao
tanto individual quanto a nivel de equipe e organizacional, além de
conduzir o aumento da capacidade social, onde € necessario reforcar
constantemente a aprendizagem e a inovacaonas atividades
da organizacao (Batista, 2012).

No ambito da aprendizagem e inovacao € observado que, tanto
um quanto outro sao incentivados dentro da SUAFP havendo um
reforco a aprendizagem, um incentivo a integracao de pessoas,
valorizacao de pessoas envolvidas no dia-dia da SUAFP, onde as chefias
e a gestao estao dispostos a adotar novas ferramentas e métodos nas
rotinas da organizagao quando esses forem convenientes.

Ao se tratar do reforco a aprendizagem, é observado que
esse ocorre principalmente através de cursos e de capacitacdes
promovidas pela SUAFP. Os seguintes trechos evidenciam isso:

Na realidade a gente da curso por meio da escola de governo
[...]a gente da curso de acerto de contas e consequentemente
todo mundo tem que ir aprendendo isso, n€? Porque aqui é




como se fosse, como se fosse Ndo, Nés somos os professores de
todos os 6rgaos setoriais de gestao de pessoas, entdo a gente
gue tem que aprender e repassar isso pra eles (EOISUAFP).

O incentivo que a gente tem [..] € justamente por meio dos
cursos, né constantemente a escola de governo
encaminham pra gente o calendario dos cursos que estido
acontecendo entdo a forma da gente incentivar ¢é
passando pra os coordenadores, quais expressam para as suas
turmas, procederem |a as instrucdes desse curso [...]O pessoal
foi pra Sao Paulo né? Aquele curso de e-social social entao
constantemente quando eles me pedem algum com
especifico autorizo pra que possa comprar esse
curso (EOISUAFP).

Os trechos evidenciam a disponibilizagcao de cursos através da
escola de governo como um mecanismo de reforco a
aprendizagem,onde o entrevistado afirma, ao se perguntar se
a coordenacao estimula a aprendizagem, que “constantemente
qguando eles me pedem algum com especifico autorizo pra que possa
comprar esse curso”. Além disso, € dado uma importancia para a
aprendizagem por parte do entrevistado ao afirmar que “todo mundo
tem que ir aprendendo” determinadas competéncias que
sao importantes a SUAFP.

Para além dos cursos, a aprendizagem € estimulada através do
repasse de informacdes e praticas importantes, conforme
o trecho: "Sao disseminadas sim, aos poucos vamos passando para
cada servidor por exemplo a questao do acerto de contas, a questao do
e-social, sempre a gente esta disseminando para que mais pessoas,
como a gente tem muito trabalho a gente sempre tem que ter mais
gente aprendendo o que faz parte da subsecretaria” (EOISUAFP). O
trecho evidéncia um processode repasse de conhecimentos
importantes aos integrantes da organizacao, pois “sempre tem que ter
mais gente aprendendo” as informacgdes.

A aprendizagem é reforcada ainda ao se tratar das medidas
disciplinares por erros cometidos, onde o entrevistado afirma “eu
entendo, nunca puni ninguém, entao assim a gente conversa, eu acho
gue aproveitamento pra aprender ta" (EOISUAFP). O trecho demonstra
uma abordagem menos punitiva mediante a erros que pode reforcar a
aprendizagem através de “tentativa e erro”.

Junto a aprendizagem, € possivel observar que no ambito de
aprendizagem e inovacao dentro da SUAFP, ha um
incentivo a integracao por parte da gestao, bom como indicativos de




valorizacao e incentivo a colaboracao e compartilhar conhecimento. Os
seguintes trechos evidenciam isso:

Estou até planejando de fazer encontros com toda a equipe
para gente poder verificar o que cada um pensa, porgque é
importante. Eu nao quero escutar s6 os chefes e diretores, eu
guero escutar toda a equipe, que para mMmim todos sdo
importantes, entdao vocé vé o jeito que eu sou, entdo assim,
para mim inclusive como seres humanos sao todos iguais, eu
qguero s6 que tentar fazer com que a gente se aproxime mais
todos os servidores mesmo (EOISUAFP).

Eu considero importante a acrescentar uma harmonizacao
maior entre as equipes, eu pretendo pegar e agora [..] no inicio
do ano eu guero agendar programas pra que a equipe como
um todo que figue mais unida, ta entdao 6timo que cada um
tem que se colocar no lugar do outro, entendeu, é isso que eu
acho (EOISUAFP).

Ambos os trechos demonstram essa abordagem integrativa
entre as pessoas por parte da gestao, bem como a valorizacao da
colaboracao e do compartilhamento de conhecimentos, onde
0 entrevistado deseja “fazer encontros com toda a equipe” para buscar
suas opinides, ressaltando que nao quer escutar sé a gestao, mas todos
0s membros pois “todos sao importantes”. Além disso o entrevistado
ressalta a importancia para “uma harmonizacao maior entre as
equipes” onde 0o mesmo que promover encontras para que
a “equipe como um todo que fique mais unida”.

Isso é reforcado ao perguntar a visdao do gestor entrevistado
sobre a opiniao dos funcionarios em que ele respondeu “eu acho que a
gente tem que fazer uma pesquisa nesse sentido, né, porque como eu
te falei, eu quero ouvir cada servidor nao s6 os coordenadores, Nnao so6
os diretores” (EOISUAFP), demonstrando uma postura condizente
com a valorizacao das contribuicoes.

Por ultimo, ao se tratar da utilizacdo de novos meétodos e
ferramenta, foi observado uma aberturana organizacao para
adaptacao e substituicao de métodos e ferramentas, especialmente
obsoletos, onde o entrevistado reforca que a prioridade € “Eu acho que
investir em tecnologia na questao da troca do sistema” (EOISUAFP). Os
trechos abaixo demonstram essa iniciativa de adotar novos métodos e
ferramentas:

Ele precisa ser totalmente modernizado, totalmente... a gente
Nnao é da area de tecnologia, mas tem um sistema aqui arcaico




gue foi comprado em 1994, ou seja, ja tem 31 anos, Né? e assim
o que dificulta muito o nosso trabalho que a gente tem que
fazer muita coisa manual ao passo que se tivesse um sistema
um pouco mais moderno, é...a gente iria mais gerenciar do que
ficar fazendo calculos manuais planilhas, né? Sim, fazendo
realmente muitas rotinas de forma manuais (EOISUAFP).

por exemplo, o melhor que eu ja falei foi o SEI, né? Eu entendi
que foi muito bom e sabe mesmo sistema SIGRH sendo
arcaico, a gente ficar promovendo um ajuste nele, por
exemplo, a criagao do modo de acerto de contas que antes era
feito manual e agora é feito [..] de forma automatica e estamos
terminando [..] entdo assim a forma tecnolégica de inovar
justamente no nosso sistema que é arcaico, mas mesmo ele
sendo arcaico, a gente ficar tentando ajustar pra que ele
melhore de alguma forma (EOISUAFP).

Os trechos demonstram que, nao so o entrevistado entende a
necessidade de substituir e alterar os sistemas vigentes na SUAFP,
esses que sao ferramentas “arcaicas”, e que afetam os processos
internos da organizacao por “fazer muita coisa manual”, quanto o
proprio érgao acaba promovendo e executando ajustes no sistema por
conta disso, sendo um indicativo de reconhecimento da necessidade
de mudanga, como ocorrendo mudanc¢as necessarias na pratica.
Outros trechos ressaltam inclusive uma visao positiva da mudanca em
que o entrevistado afirma que “essa questao da informatizacao sempre
facilita” (EOISUAFP).

5.3.7 RESULTADOS DA GC

Como resultados da GC na SUAFP, foi possivel identificar um
total de 3 resultados de natureza positiva que impactam a SUAFP apds
a implementacao da GC, sendo esses: (a) otimizacdao dos processos;
(b) Melhora no atendimento; (c) Melhora na transparéncia dos
Processos.

Os seguintes trechos demonstram situagdées em que houve
esses resultados positivos: “Isso eu entendo que houve melhoria no
atendimento aos 6rgaos setoriais por meio do Hesck, né que a gente
atende bem como diminuicao de auditorias, né por parte dos érgaos
de controle, com certeza ha melhoria sim” (EOISUAFP); “eu acho que o
SEIl, né? Que € uma forma de trabalhar nos processos, que eram todos
manuais e dificultava, eu acho que essa questao da informatizacao
sempre facilita” (EOISUAFP); “Olha s6 a questao da transparéncia, por
exemplo, a gente que manda os contracheques, |a pra pro portal da




transparéncia, né, pra que a sociedade tenha conhecimento, entao
entendo que sim” (EOISUAFP).

Ambos 0s trechos apresentados demonstram
uma otimizacao do atendimento e na eficiéncia deste, em que “houve
melhoria no atendimento aos orgaos

setoriais” através de plataforma digital especifica, o que pode ser um
indicador de melhora, também na qualidadedo atendimento
enguanto produto; houve melhoras também na transparéncia,
em qgue o entrevistado constata que houve melhorias ao “mandar
contracheques para o portal de transparéncia “ para que “a sociedade
tenha conhecimento”, indicando uma melhora na publicidade de
informacdes; e houve melhora nos processos organizacionais atraves
do SEl , em que os processos “eram todos manuais e dificultava”
a atuacao dentro da SUAFP.

Todas essas situacdes, além de serem casos pontuais de
melhora através daimplementacdoda GC na SUAFP, podem
ser tratados como indicadores qualitativos de melhora emergidos

durante as entrevistas, por serem resultados palpaveis
da implementacao, que vao aléem da mensuragao por
escalas. Entretanto, apesar disso, nao

foi possivel identificar indicadores especificos de desempenho e
de mensuracao do impacto da GC na SUAFP, apesar do entrevistado
mencionar indiretamente a existéncia destes:

Quando a gente ta trabalhando aqui a gente esta fazendo de
folha de pagamento de um médico que o médico presta o
trabalho dele para a sociedade, entao eu entendo que a gente
tem que cada vez mais melhorar os indicadores de eficiéncia
justamente para que ndo ocorram erros € que nao impacte 1a
na ponta que é o atendimento a sociedade né? (EOISUAFP).

O trecho indica que ha a necessidade de “melhorar os
indicadores de eficiéncia” apesar de ndao serem mencionados henhum
indicador especifico, podendo ser um indicativo
indireto da existéncia destes. O trecho ainda evidénciaa nocao de
necessidade desses indicadores uma vez que o entrevistado entende a
importancia destes “para que nao ocorram erros e que nao impacte la
na ponta que é o atendimento a sociedade”, podendo esse ser
considerado como um desafio a GC da SUAFP

Por ultimo, € possivel observar que grande parte das situacdes
apresentadas em que houve melhora na SUAFP através da GC, essa se




deu por conta de plataformas digitais e ferramentas tecnoldgicas que
auxiliaram nos Processos, o) que indica que
esses sao viabilizadores importantes para a SUAFP, seja como um
desafio a ser enfrentado ou como um fator de atencao.

Isso € reforcado por um trecho que destaca justamente a
tratativa dos viabilizadores tecnoldégicos sendo um desafio e os
impactos da melhora desse viabilizador na SUAFP:

E sabe mesmo sistema SIGRH sendo arcaico, a gente ficar
promovendo um ajuste nele, por exemplo, a criagdo do modo
de acerto de contas que antes era feito manual e agora é feito
ao servidor sem vinculo [..] de forma automatica e estamos
terminando também o mddulo pro servido com vinculo [..] a
forma tecnoldgica de inovar justamente no nosso sistema que
€ arcaico, mas mesmo ele sendo arcaico, a gente ficar tentando
ajustar pra que ele melhore de alguma forma (EOISUAFP).

O trecho evidencia que, no caso do sistema mencionado, apesar
de o mesmo ser problematico e nao atender bem as rotinas da SUAFP,
ha a proatividade de ajustes do sistema para que esse melhore, onde os
ajustes implicam em uma mudanca nas rotinas que eram manuais
para serem automatizadas. Isso indica que a tecnologia é
um viabilizador de atencao, por haver a necessidade de mudar e que
ajustes acabam impactando positivamente a SUAFP.

5.4 ANALISE INTEGRADA DA MATURIDADE EM GC NA
SUAFP

A determinacao do nivel de maturidade da Gestdao do
Conhecimento (GC) na SUAFP exige a articulacdao entre os dados
guantitativos e qualitativos obtidos na pesquisa. Dentro dos objetivos
gerais e especificos estabelecidos, a aplicagcao do instrumento
guantitativo — baseado em escalas Likert e estruturado em dimensdes
gue operacionalizam varidveis previstas no modelo de Batista (2012) —
tem como finalidade central mensurar o nivel de maturidade em GC na
organizacao. Esse instrumento desempenha, portanto, um papel
primariamente avaliativo, proporcionando uma pontuacao que
permite classificar a SUAFP em um dos niveis de maturidade definidos
pelo modelo.

Entretanto, embora o método quantitativo seja adequado para
medir o estagio de maturidade, ele apresenta limitacdes quanto a




compreensao aprofundada dos avancgos e desafios de cada dimensao.
As variacdes nas meédias e subtotais possibilitam identificar pontos
fortes e aspectos que demandam melhorias, mas essa identificacao
ocorre de forma mais geral, sem revelar nuances contextuais, praticas
especificas ou justificativas para os resultados observados.

Diante disso, a realizacao das entrevistas qualitativas e o
posterior cruzamento das informacdes com os achados quantitativos
constituem uma estratégia capaz de ampliar e aprofundar a analise.
Enquanto o instrumento quantitativo fornece a mensuracao objetiva
da maturidade, os dados qualitativos permitem compreender como e
por que determinados desafios e avancos se manifestam,
apresentando elementos que nao emergem da analise exclusivamente
numeérica. Assim, a abordagem qualitativa complementa a quantitativa
ao oferecer um olhar interpretativo, contextualizado e detalhado sobre
a GC na SUAFP.

Por fim, sera conduzida uma analise integrada da maturidade
em GC, a partir do confronto entre os dados qualitativos e quantitativos,
com o proposito de identificar convergéncias, contradicdes e pontos de
complementaridade entre as duas abordagens. Essa integragao
possibilita uma compreensao mais robusta e completa da maturidade
em GC na organizacao, fortalecendo a validade da interpretacao final.

5.4.1 LIDERANCA

Ao comparar os dados qualitativos com quantitativos, é
observado que a analise das respostas do questionario demonstra que
a lideranca da GC se encontra no nivel 3 de maturidade e é classificada
como a segunda dimensao com maior nota. Isso € importante pois o
nivel 3 de maturidade é atribuido quando ha a pratica de GC em areas
pontuais, 0 que ao se considerar os dados das entrevistas que indicam
a promogao de capacitacao dos funcionarios através de cursos,
promocao de processos de GC através de canais de compartilhamento
de conhecimento e a pratica de escuta da gestao através de promocao
de espacos para didlogo, sao indicativos dessas praticas de GC pontuais,
ao mesmo tempo que os desafios e dificuldades apresentados, como
falta de processos de contingéncia para saida de funcionarios e falta de
otimizacao tecnoldgica, representam desafios que dificultam a
classificacao da maturidade da GC como estando em estagio de
refinamento podendo ser esses fatores que justificam a pontuagao nas
escalas quantitativas (Batista, 2012).
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Além disso a analise de pontos fortes na parte quantitativa
(Tabela 16), que indica que a protecao da informacao, o alinhamento da
visdo/estratégia de GC, o comportamento das chefias e o
reconhecimento das praticas de GC, apresentam as melhores médias
na lideranca pode ser comprovada através da entrevista qualitativa,
uma vez que essa: apresenta dados sobre um comportamento positivo
das chefias para com os funcionarios; incentivo da gestao em promover
praticas de GC na SUAFP como o compartilhamento de conhecimento;
a existéncia de canais diferentes de comunicacao para diferentes fins;
e 0 comportamento propositivo da gestao em ouvir os funcionarios e
promover capacitagcao O que indica um alinhamento da
visdo/estratégia de GC entre a gestdo e os funcionarios. Essas
informacdes auxiliam em compreender o motivo dos pontos tratados
como fortes no instrumento receberam a maior pontuacao e permite
detalhar esses aspectos de forma especifica no ambiente da SUAFP.

5.4.2 PESSOAS

A analise quantitativa revela que a dimensao Pessoas se
encontra no Nivel 2 de maturidade — Iniciacao, conforme a média final
obtida no questionario aplicado. Essa classificacao demonstra que a
SUAFP apresenta um reconhecimento da necessidade de gerenciar o
conhecimento no ambito de promover e facilitar o trabalho através das
pessoas enguanto viabilizadores (Batista, 2012). Entretanto os dados
gualitativos demonstram que, para além do reconhecimento, ha
também iniciativas ou praticas ligadas ao desenvolvimento das pessoas
e ao estimulo ao compartilhamento de conhecimento, mesmo que
essas nao tenham sido internalizadas nas rotinas da SUAFP por inteiro
(Batista, 2012).

O entrevistado, estando em uma posicao de lideranca na SUAFP,
descreve iniciativas voltadas a capacitacao dos colaboradores e ao
aprendizado continuo, como oferta de cursos, reunides informativas e
incentivo a participacao em formacdes especificas. Tais acdes sao
caracteristicas de organizacdes que comecaram a incorporar
elementos da GC, ainda que de maneira fragmentada, conforme
Batista (2012). Entretanto, tanto os dados quantitativos quanto o
conteudo da entrevista indicam que a rotina de trabalho marcada por
demandas imprevisiveis dificulta a consolidacdao de um aprendizado
mais estavel e sistematico. Esse cenario reforca que a maturidade da
GC na dimensao Pessoas permanece restrita a iniciativas pontuais, sem
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conformar ainda um conjunto consistente de  praticas
institucionalizadas que sustentem uma cultura robusta de gestao do
conhecimento.

O conjunto de dados qualitativos, demonstrando praticas de GC
Nno ambito de pessoas e a escala quantitativa gue demonstram, que a
dimensao de pessoas se encontra no nivel 2 de maturidade, permite
inferir que, apesar de se encontrar no nivel 2 de maturidade, a dimensao
de pessoas possui elementos que permite situa-la em um processo de
transicao para o nivel 3 de maturidade.

E importante observar que a entrevista qualitativa foi realizada
apenas com um membro da gestao, o que limita a amplitude
interpretativa, ja que nao inclui a percepcao dos demais servidores.
Contudo, essa limitacao é mitigada pela representatividade da amostra
guantitativa, composta por colaboradores de diferentes setores da
SUAFP, permitindo que o cruzamento entre os dados contribua para
um panorama mais equilibrado.

As varidaveis com maior média no instrumento quantitativo
apontam como pontos fortes os esforcos de capacitacao e
desenvolvimento, que dialogam diretamente com o relato da gestao
de incentivar continuamente a formacao profissional. Outro aspecto
positivo refere-se a mobilizacdao de equipes e grupos de trabalho,
pratica que se relaciona a escuta ativa mencionada na entrevista e
favorece ambientes colaborativos propicios ao compartilhamento de
conhecimento (vide Tabela 16).

Por outro lado, os itens de menor média — embora nao
apresentem niveis criticos — evidenciam lacunas estruturais, como a
auséncia de programas formais de mentoria, coaching ou tutoria, além
da fragilidade do banco de competéncias da organizacao. Esses
elementos, a luz da entrevista, parecem estar associados a elevada
variabilidade das demandas, que exige readaptacdes constantes das
equipes e potencializa a necessidade de mecanismos mais
consistentes de acompanhamento e de gestao de competéncias.
Assim, mesmo nao configurando fragilidades severas, tais resultados
indicam oportunidades claras de melhoria que, quando integradas aos
achados qualitativos, sinalizam caminhos prioritarios para o
fortalecimento da maturidade em GC no critério Pessoas.




5.4.3 PROCESSOS

Ao cruzar os dados das entrevistas com a parte quantitativa é
possivel observar que a parte quantitativa classificou os processos da
SUAFP como estando em um nivel 3 de maturidade no instrumento de
avaliacao de GC. A avaliacao é suportada pela entrevista, uma vez que
nela é descrito sobre processos organizacionais apoiados por
tecnologias que auxiliam os funcionarios ao compartilhar
conhecimento nas rotinas da SUAFP, o que indica processos existentes
ligados a GC na SUAFP, mas desafios como mudancas esporadicas,
ferramenta tecnologicas defasadas e necessidade de integracao dessas
ferramentas acabam por afetar o refinamento dos processos de GC
(Batista, 2012).

Além disso, ao se considerar as variaveis mais bem avaliadas no
instrumento como sendo as acdes de melhoria continua dos processos
e o0 atendimento dos requisitos cidadao-usuarios, essas sao ressaltadas
e especificadas na entrevista, uma vez que situagdées como adaptacao
de sistemas arcaicos para as rotinas da SUAFP ressaltam essa melhoria
dos processos de forma pratica; e o atendimento dos requisitos cidadao
usuarios pode estar relacionado a otimizagao dos processos por
ferramentas tecnoldgicas (vide. Tabela 16).

5.4.4 TECNOLOGIA

Os dados quantitativos evidenciam que a dimensao Tecnologia,
entendida como facilitadora da GC, encontra-se no Nivel 3 de
maturidade. Essa classificacao é corroborada pelas informacdes
qualitativas, nas quais o entrevistado descreve a existéncia de uma
estrutura de Tecnologia da Informacao (Tl) na SUAFP capaz de apoiar e
otimizar processos de trabalho e de compartilhamento do
conhecimento. Todavia, a entrevista também revela desafios
significativos relacionados a baixa integracao entre sistemas e ao uso
de ferramentas tecnoldgicas defasadas, elementos que dificultam o
avanco para niveis mais elevados de maturidade, nos quais a tecnologia
assume papel mais estratégico, integrado e refinado (Batista, 2012).

O instrumento de Batista (2012) inclui variaveis especificas, como
a existéncia e utilizacdo da intranet e a disponibilidade de
computadores aos servidores. Esses aspectos nao foram mencionados
diretamente pelo entrevistado na etapa qualitativa. Entretanto, na
analise quantitativa, justamente essas varidveis apresentaram as
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melhores médias dentro da dimensao Tecnologia — especialmente o
acesso a internet/intranet/e-mail e o acesso a computadores —
indicando que tais elementos estao presentes e operantes na SUAFP,
mesmo que nao tenham emergido espontaneamente na fala do
participante (vide Tabela 16).

Quanto as oportunidades de melhoria, o instrumento
guantitativo aponta duas variaveis com menor meédia na dimensao: o
alinhamento da Tl a estratégia de GC e a infraestrutura geral de Tl para
GC. Embora nao tenham sido avaliadas de forma negativa, suas
pontuacdes inferiores podem ser explicadas pelos fatores mencionados
na entrevista, como a limitada integragao entre sistemas e a existéncia
de tecnologias defasadas. Esses elementos sugerem que a
infraestrutura tecnoldgica ainda nao atende plenamente as demandas
estratégicas da GC, o que impacta tanto sua eficiéncia quanto seu
alinhamento com objetivos institucionais mais amplos (vide Tabela 16).

5.4.5 PROCESSOS DE GC

Ao cruzar os dados quantitativos e qualitativos, observa-se que a
dimensdo Processos do Conhecimento foi classificada, no
instrumento de avaliacao, no Nivel 2 de maturidade, estagio que indica
um reconhecimento inicial da necessidade de gerenciar
conhecimentos na organizacao (Batista, 2012). No entanto, a analise
gualitativa sugere um cenario mais complexo. Os relatos da entrevista
permitem inferir que a SUAFP apresenta praticas que podem ser
situadas em um limiar entre os estagios 2 e 3, ja que o Nivel 3 é
caracterizado pela presenca de praticas de GC implementadas de
forma concentrada em determinadas areas.

As evidéncias qualitativas mostram processos como: oferta de
capacitacbes por meio de cursos, grupos informais de
compartilhamento de informacdes, uso sistematico de circulares,
reunides de feedback e estimulo a troca entre equipes. Esses elementos
podem ser reconhecidos como processos de GC ja implementados,
ainda que parcialmente. Assim, a partir da integracao dos dados, é
plausivel interpretar que os processos de GC na SUAFP situam-se entre
0s niveis 2 e 3 de maturidade, superando o simples reconhecimento da
importancia da GC, mas ainda distantes de uma estrutura plenamente
consolidada (Batista, 2012).
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Por outro lado, desafios identificados na entrevista —
especialmente a auséncia de mecanismos formais para retencao do
conhecimento quando um servidor deixa a organizagdo — indicam
gue a maturidade da SUAFP ainda esta longe do Nivel 4, no qual se
espera a existéncia de processos refinados, sistematizados e
amplamente aplicados. A falta de rotinas e ferramentas especificas para
registrar e preservar o conhecimento critico reforca a interpretacao de
que a organizagao se encontra em desenvolvimento, mas ainda com
lacunas significativas a serem tratadas.

A coeréncia entre os dados se confirrma ao analisar as varidveis
mais bem avaliadas na parte quantitativa, como:

a) A sistematizacdo da GC, que sinaliza a existéncia de processos
em estruturacao; e

b) O compartilhamento de melhores praticas e licdes aprendidas,
evidenciado qualitativamente pela promoc¢ao de cursos,
capacitacoes internas e reunides de feedback.

Esses elementos demonstram que ja ha movimentos concretos
voltados a melhoria dos processos de GC, mesmo que ainda nao se
encontrem plenamente institucionalizados (vide Tabela 16).

Ja os pontos de atencao identificados quantitativamente —
especialmente a retencdao do conhecimento de servidores que
deixam a organizacgao e o registro e compartilhamento pos-tarefa —
sao detalhados e reforcados pelo conteddo qualitativo. A entrevista
revela explicitamente que ndao existe um processo formalizado para
retencao de conhecimento, mencionando inclusive um caso em que o
risco de perda de conhecimento s6 nao se concretizou por
circunstancias especificas, e nao pela existéncia de mecanismos
estruturados.

A relevancia desse problema torna-se ainda mais evidente
guando se consideram os dados do questionario sobre o tempo de
servico dos respondentes, que apontam predominancia de servidores
com até 3 anos na SUAFP. Esse cenario sugere rotatividade
significativa, o que intensifica a necessidade de processos de
contingéncia para preservacao do conhecimento organizacional (vide
Tabela 16 e Imagem 9).




5.4.6 APREDIZAGEM E INOVACAO

Ao se tratar dos dados quantitativos analisados anteriormente, é
possivel observar que a aprendizagem e inovagao se inserem estando
Nno nivel 3 de maturidade da GC, de acordo com o instrumento aplicado
na SUAFP. Ao se considerar os dados mostrados nas entrevistas, a
existéncia de implementacdo de novos produtos e processos
tecnologicos na SUAFP, bem como a disposicao da geréncia para a
utilizacdao de novas ferramentas tecnoldgicas, demonstra, em conjunto
com o reforco ao aprendizado através de cursos, que ha praticas
relacionadas a gestao do conhecimento ligadas a aprendizagem e
inovacgao, especialmente no que concerne ao reconhecimento e a
promocao de aprendizagem e de compartilhamento de
conhecimentos estando os resultados alinhados com a premissa que a
aprendizagem e inovagao estao no nivel 3de maturidade (Batista, 2012).

Ao se considerar as duas variaveis mais bem avaliadas ao se
aplicar o instrumento de maturidade da GC, é observado que essas sao
a disposi¢cao das chefias para usar novas ferramentas e métodos, o que
pode ser evidenciado nas entrevistas através da adaptacao de
ferramentas tecnoldgicas para a aplicagcao no dia-a-dia da SUAFP e
através de uma visao positiva da implementacao de novas ferramentas
e da otimizagao dos processos;, A0 mesmo tempo que a autonomia e
valorizacao de ideias podem ser observados ao se considerar reunides
de feedback e promoc¢ao ao treinamento e aquisicao de competéncias
por meio de cursos.

5.4.7 RESULTADOS DE GC

A analise do critério Resultados da GC revela que as variaveis do
instrumento quantitativo concentram-se predominantemente na
avaliagcao de aspectos como o histdrico de sucesso da implementacao
da GC, a melhoria dos resultados organizacionais decorrentes de
iniciativas de GC e a utilizacao de indicadores para avaliar o
desempenho (Batista, 2012). Embora essas variaveis estejam
diretamente associadas aos efeitos da GC nos processos internos, elas
nao capturam de forma detalhada os resultados especificos da
implementacao na SUAFP.

A entrevista qualitativa, entretanto, permite identificar
resultados concretos que emergiram da pratica cotidiana da gestao,
entre eles:




(a) otimizacao dos processos internos;
(b) melhorias no atendimento;
(c) aumento da transparéncia nos fluxos de trabalho.

Além desses elementos, a entrevista também destaca a
necessidade de aprimorar indicadores de eficiéncia, apontada pelo
gestor como uma oportunidade de melhoria e como um desafio
concreto, estando essa variavel alinhada ao instrumento de Batista
(2012).

Dessa forma, enquanto a analise quantitativa oferece uma
medicao mais subjetiva e geral dos resultados da GC, o método
qualitativo possibilita a identificacdo de evidéncias especificas,
permitindo compreender de forma mais clara quais melhorias sao
perceptiveis no cotidiano organizacional e quais desafios ainda
persistem. Assim, o cruzamento dos dados permite atender ao objetivo
especifico do estudo de mapear os pontos fortes e os desafios
associados aos resultados da GC na SUAFP.

5.4.8 AVALIACAO DE MATURIDADE QUALITATIVA X
QUANTITATIVA

Considerando os dados qualitativos que surgiram a partir da
realizacao da entrevista, € possivel observar que, tendo em mente as
situacdes descritas pelo entrevistado, bem como o0s aspectos
abordados por este, ao se considerar apenas os dados qualitativos, o
nivel de maturidade da SUAFP em relacao a gestao do conhecimento
se encontra no limiar entre o nivel 2 de iniciacao e o nivel 3 relacionado
a introducao da GC.

Ao se considerar os niveis, o nivel 2 aborda sobre como a
organizac¢ao publica passa a reconhecer a necessidade de gerenciar o
conhecimento, o nivel 3 aborda sobre se ha alguma pratica de gestao
do conhecimento em algumas areas da organizacao, enquanto o nivel
4 trata da implementacao da GC e se ela é avaliada e melhorada
continuamente (Batista, 2012).

Ao se considerar esses aspectos, € possivel observar que, a
ambito dos viabilizadores da GC (Pessoas, Processos, Tecnologia e
Lideranca), o entrevistado enquanto pessoa em posicao de gestao,
relata situacdes em que ferramentas tecnoldgicas, processos e pessoas
sao tratados com importancia, onde as ferramentas tém papel
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fundamental em otimizar processos e entregar resultados (sendo
apresentado situacdes onde essas ferramentas trouxeram melhoras
nos processos da SUAFP); as pessoas tém papel importante em
compartilhar conhecimento e em tocar os processos da organizacao
(onde é abordada a importancia em capacitacao dessas pessoas); e
processos organizacionais que auxiliam em sistematizar os processos
de conhecimento na SUAFP.

Essas situacdes, em conjunto com falas do entrevistado que
reconhecem a importancia dos viabilizadores e processos de
conhecimento, bem como falas que apresentam solucdes ou
alternativas para auxiliar na implementacao da GC, como no caso de
ouvir os funcionarios, demonstram que a gestao € um viabilizador que
reconhece e promove a implementacao da GC, o que permite inferir
gue a organizacao se encontra no estagio 2 de maturidade por
reconhecer a importancia da GC na SUAFP (Batista, 2012).

Junto a isso, ao se tratar do estagio 3 de maturidade € possivel
observar que a organizacao possui elementos que permitem sua
classificacao nesse estagio. O uso de ferramentas tecnoldgicas para
otimizacao de processos na SUAFP, politicas de capacitagao de pessoal,
postura de escuta ativa e feedback da gestao e processos internos que
facilitam o compartilhamento de conhecimento constituem praticas
de GC que, mesmo sendo localizadas e voltados para alguns contextos
especificos, sao praticas decorrentes dos viabilizadores que acabam por
auxiliar nos processos de GC, onde essas praticas e viabilizados ajudam
a Criar, Identificar, Aplicar e Compartilhar conhecimento (Batista, 2012).

Entretanto, com base nos dados qualitativos apresentados, nao
€& possivel inferir que os processos de gestao do conhecimento na
SUAFP estejam em um estagio de refinamento. Os dados da entrevista,
apesar de demonstrarem uma estrutura que propicia os processos de
GC, nao permitem afirmar que ha uma implementacao coordenada da
GC gque € avaliada e melhorada de forma continua (Batista, 2012). Isso é
reforcado ao se considerar alguns desafios como a falta de mecanismos
de retencao de conhecimento para saida de funcionarios, o que
demonstra que ainda ha algumas lacunas de coordenacao pouco
abordadas que precisam ser considerados antes mesmo da avaliacao e
melhoria continua.

Por ultimo, a constatacao da maturidade da GC na SUAFP como
estando entorno do estagio de iniciacao e introducao, pode ser




evidenciada ao se tratar a analise quantitativa do instrumento de
maturidade. Os dados quantitativos, ao serem analisados
demonstraram que o nivel de maturidade da SUAFP se distribuiu de
forma que 3 das 7 dimensdes existentes no instrumento possuem
avaliacao como estando no estagio de iniciagcao, enquanto 4 dimensdes
sao tratadas como estando no estagio de introducao. Além disso a
analise geral dos dados quantitativos indica que a maturidade da GC na
SUAFP se concentra como estando no estagio 2 de iniciagao.

Os dados quantitativos, através de demonstrarem uma
distribuicao das 7 dimensdes entre os estagios de iniciagdo e
introducao e através de demonstrarem o nivel de maturidade geral
como sendo o nivel 2, permitem comprovar mutuamente a analise
qualitativa e quantitativa da pesquisa ao se considerar o nivel de
maturidade entre o0 2 e 0 3 onde os dados quantitativos reforcam a
analise qualitativa e vice-versa.







CONCLUSAO

A presente pesquisa teve como objetivo analisar o nivel de
maturidade em Gestao do Conhecimento (GC) na Subsecretaria de
Administracao da Folha de Pagamento (SUAFP), utilizando o modelo
de Batista (2012) e articulando métodos quantitativos e qualitativos
para identificar praticas, percepcdes, fragilidades e avancos na
instituicdao. Segundo o autor, a maturidade em GC evolui por cinco
niveis — Reacao, Iniciacao, Introducao, Refinamento e Maturidade —
que representam diferentes estagios de institucionalizacao. Os
resultados atualizados demonstram que a SUAFP apresenta
maturidade geral no Nivel 2 — Iniciagao, indicando que a GC ainda nao
esta consolidada como pratica institucional. Contudo, quatro
dimensdées — Lideranca, Processos Organizacionais, Tecnologia e
Aprendizagem e Inovacao — ja alcancaram o Nivel 3 — Introducao,
revelando avancos importantes em aspectos especificos, embora ainda
insuficientes para elevar o nivel global da organizacao. Esse cenario
evidencia uma instituicao em transi¢cao, com iniciativas relevantes, mas
que ainda carece de padronizacao, formalizacdao e mecanismos
estruturados para sustentar a GC de forma sistémica.

A dimensao Lideranca, classificada no Nivel 3 — Introducao,
evidencia que a alta gestao reconhece a importancia da GC e
demonstra praticas de comunicacao, orientacao e apoio as equipes. No
entanto, tais praticas ainda nao se configuram como mecanismos
formalizados de criacao, registro ou retencao do conhecimento. A
comunicacao flui de forma constante, mas frequentemente por vias
informais, como relatado nas entrevistas. Esse resultado esta alinhado
a Batista (2012), que descreve que organizagcdbes em estagio de
introducao reconhecem a relevancia da GC e apresentam iniciativas
embrionarias, embora ainda carecam de processos estruturados. Para
Nonaka e Takeuchi (1997), ambientes de conversao do conhecimento
exigem intencionalidade e rotinas formalizadas — elementos ainda em
desenvolvimento na SUAFP.

Os Processos Organizacionais, também situados no Nivel 3 —
Introducao, revelam que a SUAFP possui fluxos de trabalho
minimamente reconhecidos e algumas iniciativas de padronizagcao. No
entanto, a dependéncia do conhecimento tacito dos servidores mais
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experientes e a auséncia de documentacao abrangente fragilizam a
continuidade das rotinas. Davenport e Prusak (2003) destacam que
processos nao formalizados contribuem para a fragmentacao do
conhecimento, enquanto Wiig (2000) afirma que a memoria
organizacional depende de mecanismos sistematicos de
documentacao — aspectos que a SUAFP precisa fortalecer, embora
apresente avancos significativos em comparacao com estagios iniciais.

A dimensao Pessoas foi classificada no Nivel 2 — Iniciacao,
revelando que, embora exista reconhecimento sobre a importancia do
desenvolvimento dos servidores, as praticas ainda sao basicas e nao se
articulam a politicas institucionais estruturadas. Os servidores
demonstram motivacao, abertura ao aprendizado e interesse em
participar das atividades, como identificado nas entrevistas. No entanto,
a organizacao ainda carece de instrumentos formais de gestao de
competéncias, retencao do conhecimento e valorizacao do capital
humano. Terra (1999) destaca que, em estagios iniciais, a aprendizagem
depende mais de esforcos individuais do que de estratégias
organizacionais. Ulrich (2002) reforca que, sem politicas claras, o
conhecimento tende a permanecer disperso € nao se converte em
capacidade institucional.

A dimensao Tecnologia, posicionada no Nivel 3 — Introducgao,
demonstra que a SUAFP dispde de infraestrutura adequada e utiliza
ferramentas digitais que favorecem a comunicacao € O acesso as
informacdes. Apesar desse avanco, tais tecnologias ainda nao estao
integradas a um sistema formal de gestdao do conhecimento que
contemple repositorios institucionais, registro de licdes aprendidas ou
bases estruturadas de conhecimento. Nonaka e Takeuchi (1997) e
Davenport e Prusak (2003) enfatizam que a tecnologia deve servir como
suporte a conversao do conhecimento, e nao como elemento isolado —
o0 que demonstra que a SUAFP possui uma base favoravel, mas ainda
precisa consolidar processos que integrem tecnologia e GC.

A dimensao Processos de GC, classificada no Nivel 2 — Iniciacao,
indica que a organizagdao reconhece a importancia de registrar,
armazenar e disseminar conhecimento, mas ainda carece de praticas
sistematicas que sustentem o ciclo do conhecimento. As entrevistas
apontam que predomina o uso de praticas informais e a inexisténcia de
repositdrios institucionais robustos, o que limita a formacao de
memaoria organizacional. Essa situacao corresponde ao que Wiig (2000)
descreve como insuficiéncia de mecanismos estruturados, impedindo




gque o conhecimento individual se consolide como recurso
organizacional. Alavi e Leidner (2001) reforcam que, para gerar valor, o
conhecimento precisa ser sistematizado — o que revela a necessidade
de amadurecimento desse critério.

A dimensao Aprendizagem e Inovacao, agora situada no Nivel 3
— Introducao, demonstra que a SUAFP oferece oportunidades de
capacitacao, promove trocas de experiéncias e incentiva um ambiente
propicio ao aprendizado. Contudo, esses aprendizados ainda nao sao
sistematicamente incorporados aos processos organizacionais, € os
ciclos de retroalimentagcao permanecem pouco estruturados. Terra
(1999) enfatiza que a inovagao depende de cultura, processos e
lideranca alinhados, enquanto Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que
a conversao do conhecimento requer mecanismos formais de
socializacao, externalizacao e internalizacdo — dimensdes ainda em
desenvolvimento na SUAFP.

Por fim, a dimensao Resultados da GC, também no Nivel 2 —
Iniciagcao, evidencia que a SUAFP ainda enfrenta desafios para
mensurar de forma consistente os impactos das praticas de GC.
Embora as entrevistas tenham identificado melhorias percebidas —
como otimizagao de processos, maior clareza no fluxo de informacdes
e melhor organizacao interna — a auséncia de indicadores e métricas
formais impede a avaliacao sistematica desses resultados. Batista (2012)
aponta que organizagdes em estagio de iniciagcao registram avancos
isolados, mas carecem de instrumentos formais de mensuracao. Probst
et al. (2002) reforcam que avaliar resultados é fundamental para
retroalimentar o ciclo da GC e orientar decisdes estratégicas.

De forma geral, a triangulacao entre dados quantitativos e
qualitativos confirma que a SUAFP se encontra em um estagio
intermediario entre Iniciacao e Introdu¢cao, com predominancia do
Nivel 2 — Iniciagdao, mas apresentando avanc¢os consistentes em quatro
dimensdes que ja alcangcaram Nivel 3 - Introducao. Esse
posicionamento revela uma instituicao que reune condicdes favoraveis
para evoluir, mas que ainda depende da formalizagcao de processos, da
estruturacao de politicas de GC e da criacdao de mecanismos de
avaliagdo continua. O cenario identificado indica um momento
oportuno para o fortalecimento da GC na SUAFP, contribuindo para
maior eficiéncia, continuidade administrativa, inovacao e construcao de
memaoria organizacional.
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Tabela 15 - Coleta e analise de dados

Objetivos Especificos

Avaliar a maturidade em
Lideranga em GC,
identificando avangos e
desafios a partir das
percepcdes dos colaboradores
e do gestor(a).

Resultados

Nivel 3 - Introducao: lideranca
reconhece a importancia da GC,
comunica e orienta as equipes,
mas ainda sem rotinas
formalizadas de criacao, registro
e reteng¢ao do conhecimento;
praticas parcialmente
estruturadas.

Literatura

Batista (2012);
Nonaka &
Takeuchi

(1997).

oB2

Examinar a maturidade em
Processos Organizacionais,
destacando avancos e desafios
na integracao da GC,
conforme a visao dos
colaboradores e do gestor(a).

Nivel 3 - Introducgao: existéncia
de fluxos minimamente
definidos e algumas iniciativas
de padronizagao, porém ainda
com lacunas de documentacao
e dependéncia do
conhecimento tacito de
servidores experientes.

Davenport &
Prusak (2003);
Wiig (2000).

0oB3

Investigar a maturidade em
Pessoas, destacando avancos
e desafios no engajamento,
capacitagao e valorizagao,
segundo colaboradores e
gestor(a).

Nivel 2 - Iniciacao: servidores
motivados, porém sem politicas
formais de desenvolvimento,
retencdo de competéncias ou
valorizagao estratégica do
conhecimento.

Terra (1999);
Ulrich (2002);
Leonard-
Barton (1995).

OB4

Verificar a maturidade em
Tecnologia, reconhecendo
avancgos e desafios no uso das
ferramentas digitais de apoio
a GC, segundo colaboradores
e gestor(a).

Nivel 3 - Introducao:
infraestrutura tecnolégica
adequada, uso consistente de
ferramentas digitais, mas ainda
sem integragdo a praticas
formais de GC.

Nonaka &
Takeuchi
(1997);
Davenport &
Prusak (2003).

OB5

Analisar a maturidade em
Processos de Conhecimento,
reconhecendo avangos e
desafios na criagcao, retencdo e
disseminagado do
conhecimento, conforme a
percepgao de colaboradores e
gestor(a).

Nivel 2 - Iniciacdo: auséncia de
repositdrios institucionais, baixa
padronizagao, dependéncia de
praticas informais e fragilidade
na retengao do conhecimento.

Wiig (2000);
Alavi &
Leidner
(20071).

OB6

Identificar a maturidade em
Aprendizagem e Inovagao,
reconhecendo avangos e
desafios na promocgao da

Nivel 3 - Introdugao: existéncia
de capacitagdes e trocas
internas; ambiente favoravel ao
aprendizado, mas ainda sem

Terra (1999);
Nonaka &
Takeuchi

(1997).




aprendizagem continua e da | mecanismos que transformem
inovagao, a partir da visdo dos| aprendizados em processos
colaboradores e do gestor(a). | formais de inovagao continua.

Comparar as percepcdes de

colaboradores e gestor(a) Nivel 2 - Iniciacao: ha
sobre a maturidade em percepcao de melhorias, mas |Batista (2012);
oB7 Resultados da GC, faltam indicadores formais que | Probst et al.
identificando avancos e permitam mensurar os (2002)
desafios nos indicadores resultados da GC.

institucionais.

Fonte: elaboracao propria (2026).

Compreende-se que o0 objetivo geral da pesquisa — “Analisar o
nivel de maturidade em Gestao do Conhecimento (GC) na SUAFP a
partir do modelo de Batista (2012)" — foi plenamente alcancado, uma
vez que todos os objetivos especificos foram examinados e
demonstrados ao longo do estudo. A integracao entre analise
guantitativa e qualitativa permitiu identificar, de forma clara, como os
colaboradores e o gestor percebem a maturidade da GC no 6rgao,
abrangendo aspectos como liderancga, processos organizacionais,
pessoas, tecnologia, processos de conhecimento, aprendizagem e
inovacao, e resultados.

Entre os critérios analisados, destacaram-se as dimensodes
Lideranca, Processos Organizacionais, Tecnologia e Aprendizagem
e Inovacao, que alcancaram o Nivel 3 - Introducao, demonstrando
maior estruturacao, reconhecimento institucional da GC e presenca de
praticas iniciais de padronizacao, comunicag¢ao e suporte tecnoldgico.
Esses avancos diferenciam essas dimensdes das demais — Pessoas,
Processos de GC e Resultados da GC — que permaneceram no Nivel
2 - Iniciacao, refletindo praticas ainda basicas, dependéncia do
conhecimento individual e auséncia de mecanismos formais de
registro, armazenamento e mensuracao. O conjunto desses achados
indica que, embora existam iniciativas relevantes e um ambiente
favoravel ao desenvolvimento da GC, sua consolidacao institucional
ainda depende da formalizacdo de processos, do fortalecimento da
gestao de pessoas e da criacao de instrumentos estruturados de
retencao e avaliacao do conhecimento. Em consonancia com Batista
(2012), a evolucao rumo a niveis superiores de maturidade requer a
ampliacao dos mecanismos de criacao, compartilhamento e
disseminacao do conhecimento, garantindo que o0s avangos




observados se transformem em capacidades organizacionais
continuas.







IMPLICAGCOES ACADEMICAS E
GERENCIAIS

O conjunto de recomendac¢des apresentado nesta sec¢ao deriva
da analise integrada dos dados quantitativos e qualitativos, articulada
ao modelo de maturidade em Gestao do Conhecimento proposto por
Batista (2012). As sugestdes foram elaboradas com o propdsito de
orientar acdes praticas que permitam a SUAFP avancar dos niveis
iniciais de maturidade identificados, fortalecendo seus processos
internos, aprimorando mecanismos de aprendizagem organizacional e
promovendo maior institucionalizacao da GC. Assim, as
recomendac¢des buscam nao apenas consolidar pontos fortes ja
existentes, mas também enfrentar lacunas estruturais evidenciadas no
estudo, contribuindo para a construcao de uma cultura organizacional
mais colaborativa, inovadora e orientada ao compartilhamento
sistematico do conhecimento.

Tabela 16 - Recomendacao praticas

Critério de
. Recomendacao Descricdo Resumida
Batista (2012) ¢ ¢
Criar um Setor de Institucionalizar a GC, coordenando
Gestdo do diretrizes, praticas e agdes de forma
Conhecimento transversal.
1. Lideranca
Definir metas, diretrizes e etapas para
Elaborar um Plano N . bas b
.. evolucao da maturidade da GC, com
Estratégico de GC . .
revisdes periddicas.
. . Formalizar fluxos de criagao, registro e
Sistematizar . .
compartilhamento; registrar boas
processos de GC . licé did
2. Processos praticas e licdes aprendidas.

Organizacionals Padronizar comunicagao oficial,

reforgar escuta ativa e ampliar canais e
transparéncia das informagdes.

Aprimorar a
comunicagao interna

Consolidar cultura de | Implementar programas permanentes
3. Pessoas aprendizagem de capacitagao e promover feedback e
continua valorizagao de ideias.




Criar e manter um
banco de
competéncias

Mapear habilidades, orientar alocagcao
de tarefas e subsidiar planejamento de
sucessao.

4. Tecnologia

Fortalecer a
infraestrutura
tecnoldgica

Atualizar e integrar sistemas; alinhar Tl
com a estratégia de GC; criar
repositdrio digital consolidado.

5. Processos de
GC

Implementar
mecanismos formais
de retencado do
conhecimento

Realizar entrevistas de saida, mapear
conhecimento critico e criar rotinas de
registro pdés-tarefa.

6. Aprendizagem
e Inovacgao

Promover integracéo
e cooperagao
intersetorial

Criar encontros, grupos de trabalho e
projetos conjuntos para reduzir ilhas de
conhecimento.

7. Resultados da
GC

Instituir indicadores
de monitoramento da
GC

Criar métricas de eficiéncia,
desempenho, padronizagao e impacto
das praticas de GC.

A adocao dessas recomendacdes propicia condi¢cdes para que a

SUAFP avance de maneira consistente na institucionalizacao da Gestao
do Conhecimento, desenvolvendo processos mais eficientes,
fortalecendo a aprendizagem organizacional e promovendo praticas
sustentaveis de inovacao e compartilhamento de conhecimento. O
conjunto de acdes sugeridas oferece um caminho estratégico para
elevar o nivel de maturidade da GC, garantindo maior continuidade
administrativa, eficiéncia na prestacao dos servicos e aprimoramento
da gestao publica no ambito do Governo do Distrito Federal.







AGENDA DE PESQUISAS
FUTURAS

Além das possibilidades identificadas nesta pesquisa, outras
linhas de investigacao mostram-se relevantes para aprofundar a
compreensao sobre a Gestdao do Conhecimento (GC) no contexto da
SUAFP. Uma primeira dire¢gao consiste na avaliagao da implantagao de
um setor estruturado de Gestao do Conhecimento, conforme proposto
nesta dissertacdao. Caso essa unidade seja criada, estudos futuros
poderdao analisar seus desafios iniciais, 0 grau de adesao das equipes, 0s
resultados alcancados em curto e médio prazo e sua capacidade de
institucionalizar praticas de GC. A comparacao entre a linha de base
estabelecida por esta pesquisa e avaliagcbes posteriores permitira
mensurar avancos e identificar areas que necessitam de
fortalecimento.

Outro campo promissor diz respeito a relacao entre
engajamento dos servidores e praticas de GC. Fatores como motivacao,
senso de pertencimento, reconhecimento profissional e predisposi¢cao
ao trabalho colaborativo influenciam diretamente a criacao, o
compartilhamento e a aplicagcdo do conhecimento no ambiente
organizacional. Pesquisas futuras podem aprofundar como essas
variaveis psicossociais se conectam as praticas de GC e de que forma
podem ser estimuladas pelo corpo diretivo.

Também se destaca a importancia de investigar barreiras
psicologicas ao compartilhamento do conhecimento, evidenciadas de
forma sutil nas entrevistas qualitativas. Entre essas barreiras, podem
estar o receio de julgamentos, a inseguranca sobre o dominio de
determinadas atividades, o0 medo de perder espaco profissional ou a
dificuldade de adaptacao as tecnologias. Estudos dessa natureza
podem subsidiar acdes de desenvolvimento humano, estratégias de
sensibilizacao e intervencdes culturais que promovam um ambiente
mais propicio ao aprendizado coletivo.

Outro tema relevante é a influéncia das relagcdes interpessoais na
dinamica da Gestao do Conhecimento. As analises indicaram que
aspectos como confianca, empatia, colaboragao e qualidade das
interagcdes entre colegas e chefias afetam diretamente a fluidez da
comunicacao interna e o compartilhamento de informacgdes.




Investigagdes futuras podem explorar como vinculos positivos ou
conflitos interferem na circulacao do conhecimento e de que forma
redes de apoio informal contribuem — ou Ilimitam — o
amadurecimento da GC.

Por fim, pesquisas comparativas entre diferentes setores da
SUAFP podem oferecer uma compreensao mais detalhada dos niveis
de maturidade em GC dentro da propria organizacao. A analise das
diferencas entre coordenacdes pode revelar boas praticas, padrdes
internos, fragilidades especificas e oportunidades de padronizacao,
contribuindo para o fortalecimento institucional.

Essas linhas de investigacao ampliam o campo de estudo sobre
a maturidade da GC no setor publico e fornecem subsidios importantes
para o aperfeicoamento continuo das praticas organizacionais,
favorecendo uma SUAFP mais colaborativa, integrada e orientada ao
aprendizado.
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APENDICES
ANEXO A - QUESTIONARIO SEGUNDO BATISTA (2012)

Identificacdo do Perfil dos Respondentes
Qual seu cargo/funcéo/ tempo de servico na SUAFP?
Cargo*

() Servidor efetivo lotado na Secretaria de Economia, ocupando ou nao
funcao na SUAFP.

() Servidor efetivo lotado em outra Secretaria, ocupando funcao da
SUAFP.

() Servidor comissionado.

() Terceirizado

Ocupa alguma funcao? Se sim de qual natureza?*
() Assessoria

() Gerencial

() Sem funcao.

Qual seu tempo de servico ha SUAFP?
() até 3anos

()3a6anos

()6a9anos

()12a15anos

() mais de 15 anos

Instrumento para avaliacao da maturidade em GC

© -



Critério 1: Lideranca em GC Organizacional

Pontuacao

A organizagdao compartilha o conhecimento, a visao e a
estratégia de GC fortemente alinhados com visao, missao e
objetivos estratégicos da organizagao.

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

Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC.

A organizagao tem uma politica de protecao da informacgao e do
conhecimento (exemplos: protecdo da propriedade intelectual,
seguranca da informacao e do conhecimento e politica de
acesso, integridade, autenticidade e sigilo das informacdes).

A alta administracao 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 informacao para suas equipes e facilitando
o fluxo horizontal de informacao entre suas equipes e equipes
de outros departamentos/divisdes/unidades.

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

Subtotal Critério 1: lideranca em gestdo do conhecimento
organizacional

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de Batista (2012).

Critério 2: Processo

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

Pontuacao

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

Na modelagem de processos sao contemplados os seguintes
fatores: novas tecnologias, compartilhamento de conhecimento
na organizagao, flexibilidade, eficiéncia, eficacia e efetividade
social.




A organizagao tem um sistema proprio para gerenciar situagcoes
de crise ou eventos imprevistos que assegura a continuidade
das operagdes, prevencao e recuperacao.
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A organizagao implementa e gerencia os processos de apoio e
finalisticos chave para assegurar o atendimento dos requisitos
do cidadao-usuario e a manutenc¢ao dos resultados da
organizagao.

1.

A organizacao avalia e melhora continuamente seus processos
de apoio e finalisticos para alcancar um melhor desempenho,
reduzir a variagdao, melhorar produtos e servigos publicos e
manter-se atualizada com as praticas de exceléncia em gestao.

12.

Subtotal Critério 2.0: Processo

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de Batista (2012).

Critério 3: Pessoas Pontuacao

Os programas de educagao e capacitagao, assim como os de

desenvolvimento de carreiras, ampliam o conhecimento, as

13. habilidades e as capacidades do servidor publico, servem de

apoio para o alcance dos objetivos da organizacdo e contribuem
para o alto desempenho institucional.

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

organizacao.

A organizagao tem processos formais de mentoring, coaching e

15. .
tutoria.
16 A organizagdo conta com banco de competéncias dos seus
. servidores publicos.
17 A colaboracdo e o compartilhamento do conhecimento sdo

ativamente reconhecidos e recompensados/corrigidos.

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

Subtotal Critério 3: Pessoas

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de Batista (2012).




Critério 4: Tecnologia

A alta administracao implantou uma infraestrutura de Tl
(exemplos: internet, intranet e sitio na Rede Mundial de

Pontuacao

19. .
Computadores (web) e dotou a organizagao com a estrutura
necessaria para facilitar a efetiva GC.

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

’ organizacao.
21 Todas as pessoas da organizacao tém acesso a computador.
22 Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a um

’ endereco de e-mail.
23 As informacdes disponiveis no sitio da web/intranet sdo

) atualizadas regularmente.

A intranet (ou uma rede similar) € usada como a principal fonte

2, de comunicagao em toda a organizacdo como apoio a

transferéncia de conhecimento e ao compartilhamento de
informacao.

Subtotal Critério 4: Tecnologia

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de Batista (2012).

Critério 5: Processos de conhecimento

A organizagao tem processos sistematicos de identificagao,

Pontuacao

25. criagao, armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do
conhecimento.
A organizagao conta com um mapa de conhecimento e
26. distribui os ativos ou recursos de conhecimento por toda a
organizacgao.
27 O conhecimento adquirido apds a execugao de tarefas e a
’ conclusao de projetos é registrado e compartilhado.
28 O conhecimento essencial de servidores publicos que estao
) saindo da organizacao € retido.
A organizagdao compartilha as melhores praticas e licdes
29. aprendidas por toda a organizagao para que nao haja um
constante 'reinventar da roda' e retrabalho.
As atividades de benchmarking sao realizadas dentro e fora da
30. organizacao, os resultados sao usados para melhorar o

desempenho organizacional e criar novos conhecimentos.

Subtotal Critério 5: Processos de conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de Batista (2012).




Critério 6: Aprendizagem e inovacao Pontuacao

A organizacao articula e reforgca continuamente valores como a

31. . . ~
aprendizagem e a inovagao.

A organizagao considera a atitude de assumir riscos ou o fato
32. de cometer erros como oportunidades de aprendizagem,
desde que isso nao ocorra repetidamente.

Equipes interfuncionais sao formadas para resolver problemas
33. ou lidar com situag¢des preocupantes que ocorrem em
diferentes unidades gerenciais da organizacao.

As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus
34. | superiores hierarquicos e que suas ideias e contribuicdes sao
geralmente valorizadas pela organizacao.

As chefias intermediarias estao dispostas a usar novas

35. ,
ferramentas e métodos.

As pessoas sao incentivadas a trabalhar junto com outros e a

36. . . “
compartilhar informacgao.

Subtotal Critério 6: Aprendizagem e inovacgéao

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de Batista (2012).

Critério 7: Resultados da GC Pontuacao

A organizagdo tem um histdrico de sucesso na implementagao
37. da GC e de outras iniciativas de mudanca que pode ser
comprovado com resultados de indicadores de desempenho.

Sao utilizados indicadores para avaliar o impacto das
38. contribuicdes e das iniciativas de GC nos resultados da
organizacgao.

A organizagao melhorou - gragas as contribuicdes e as
39. iniciativas da GC - os resultados relativos aos indicadores de
qualidade dos produtos e servicos.

A organizacao melhorou - gragas as contribuicdes e as
40. iniciativas de GC - os resultados relativos aos indicadores de
eficiéncia.

A organizagao melhorou - gragas as contribuicdes e as
41. iniciativas de GC - os resultados relativos aos indicadores de
efetividade social.

A organizagao melhorou - gragas as contribuigcdes e as
42, | iniciativas de GC - os resultados dos indicadores de legalidade,
impessoalidade, publicidade, moralidade e desenvolvimento.




Subtotal Critério 7: Resultados da GC

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de Batista (2012).




ANEXO B - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Introducgao
Abertura da entrevista:

Apresentacao pessoal e breve explicacao do contexto da pesquisa
(Projeto de dissertagcao de mestrado).

Explicacdao sobre o formato da entrevista: trata-se de uma entrevista
semiestruturada, com perguntas guias, mas pode se sentir a vontade
para compartilhar suas percepgdes e experiéncias de forma mais
ampla.

Garantia de anonimato e confidencialidade total das informacdes.
Tempo Estimado da entrevista: 45 minutos.

Solicitacao de autorizacao para a gravacao da entrevista.

Roteiro de entrevista semiestruturada

Bloco / Critério Pergunta Exemplo Correspondente

A alta administragdo costuma
repassar informacgdes
relevantes as equipes ou isso
ainda é falho?

1. Como a lideranga da
SUAFP incentiva ou dificulta
a gestdo do conhecimento?

2. Vocé acredita que as Os gestores participam
Bloco 1- Lideranca| chefias ddo o exemplo no ativamente das reunides e
em GC (Q1-Q6) compartilhamento de compartilham orientagdes
informacgoes? claras?

Maior proximidade com os
servidores ou criagcao de
programas de
reconhecimento.

4. Os processos da SUAFP Existem fluxos padronizados
favorecem a de trabalho ou cada setor
institucionalizagao da GC? ainda atua de forma isolada?

3. Quais agdes poderiam
fortalecer o papel da
lideranga em GC?

Bloco 2 -
Processos




Organizacionais
(Q7-Q12)

Bloco 3 - Pessoas
(Q13-Q18)

Bloco 4 -
Tecnologia (Q19-
Q24)

Bloco 5 -
Processos de
Conhecimento

(Q25-Q30)

5. Que praticas contribuem
ou atrapalham esse
alinhamento?

O excesso de burocracia
dificulta ou ja ha digitalizacao
que facilita?

6. Como vocé avalia a
integracao da GC aos
processos estratégicos da
organizagao?

7. Como a SUAFP promove a
capacitagcaoe o
engajamento dos servidores
em GC?

A GC é considerada nos planos
e metas institucionais?

Os cursos ofertados pela
Escola de Governo sdo
aplicados na rotina?

8. Os servidores sentem que
suas competéncias sdo
valorizadas?

Ha reconhecimento por boas
praticas ou pelo
compartilhamento de
conhecimento?

9. Quais fatores dificultam a
colaboracaoeo
compartilhamento?

10. As ferramentas
tecnoldgicas disponiveis
atendem as necessidades da
GC»?

A alta rotatividade de
terceirizados impacta nesse
processo?

A intranet € usada de forma
efetiva ou subutilizada?

1. Como os sistemas digitais
apoiam o trabalho diario?

O SIGRH auxilia na tomada de
decisdo ou precisa ser
modernizado?

12. Que melhorias
tecnoldgicas seriam
prioritarias?

13. Como a SUAFP cria,
registra e compartilha
conhecimento?

Melhor integracdo de sistemas
Oou mais seguranca da
informacao.

As atas de reunides circulam
entre setores ou ficam
restritas?

14. O conhecimento de quem
se aposenta ou sai é
preservado?

H3& entrevistas de saida ou
banco de competéncias
atualizado?

15. As melhores praticas e
licbes aprendidas sao
disseminadas?

O que funciona em um setor é
replicado em outros?




Bloco 6 -

Aprendizagem e

Inovacao (Q31-
Q36)

Bloco 7 -
Resultados da GC
(Q37-Q42)

Bloco 8 -
Encerramento

16. A SUAFP estimula a
aprendizagem continua e a
inovagao?

E
N

xiste incentivo para testar
ovas ferramentas digitais?

17. Ha espaco para assumir

riscos e aprender com erros? P

Quando ocorre um erro, ha

unicao ou aproveitamento
para aprender?

18. Pode citar exemplos
recentes de inovagao?

19. Que resultados a GC ja
trouxe para a SUAFP?

Houve reducao de retrabalho
ou melhoria no atendimento

Implantagdo de processos
digitais ou simplificacao
administrativa.

ao servidor?

20. Vocé acredita que houve
avancos em eficiéncia,
gualidade ou efetividade
social?

As iniciativas de GC
contribuiram para maior
transparéncia e agilidade?

21. Quais resultados ainda
precisam ser alcangados?

22. Na sua opiniao, qual deve
ser o proximo passo para
consolidar a GC na SUAFP?

eficiéncia ou ampliar impacto

Elaborar um plano estratégico

Melhorar indicadores de

social.

de GC, investir em tecnologia
ou capacitar mais servidores?

23. H& algo que nao foi

perguntado, mas que vocé

considera importante
acrescentar?

(Resposta aberta, sem
exemplo direcionador).




APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO: ENTREVISTA.

Termo de consentimento livre e esclarecido, Entrevista.

Eu

consinto em participar voluntariamente da entrevista semiestruturada,
proposta no contexto da pesquisa intitulada “Gestao do
Conhecimento: ANALISE DA MATURIDADE EM UMA
SUBSECRETARIA DO GOVERNO DO DISTRITO FEDERAL" para fins de
apoio a execucao da Dissertacao de Mestrado do programa de pos-
graduacao em Administracao Publica (mestrado profissional) pelo
Instituto Brasileiro de Ensino, Desenvolvimento e Pesquisa - |IDP.
Dissertacao a qual tem por objetivo “Analisar os impactos dos critérios
de Batista na gestao do conhecimento da SUAFP, buscando
identificar o nivel de maturidade, os avancos obtidos e os principais
desafios para a consolidacdo das praticas de GC", idealizada pelo
mestrando, Thiago Thaumaturgo Ferreira Acampora, sob orientacao do
Prof. Breno Giovanni Adaid Castro.

Para este fim, confirmo a ciéncia de que os dados da pesquisa poderao
ser utilizados em virtude de publicacao cientifica. Em contrapartida, o
pesquisador se compromete em manter os dados de identificagcao do
respondente em sigilo e estes nao serao em hipodtese alguma
divulgados.

Estou ciente, também, que o pesquisador se coloca a disposicao por
meio do e-mail tthaumaturgo@yahoo.com.br ou pelo telefone (61)
981682238 para prestar qualquer esclarecimento, quando necessario,
durante a realizacdao da entrevista.

Eu, pesquisador, Thiago Thaumaturgo Ferreira Acampora, informo que
sua participacao nesta pesquisa por meio da entrevista, no contexto
deste estudo, auxiliara a identificar praticas presentes na rotina
organizacional, bem como lacunas e verificar praticas de GC que
possam viabilizar a GC na organizacdao. E também, auxiliara a
complementar as informacdes coletadas e a explorar aspectos
relevantes percebidos a partir da aplicacao do instrumento de avaliagcao
da GC, fases anteriores a esta entrevista. Informo que esta entrevista
tera aproximadamente 45 minutos de duracao e sera realizada
presencialmente, sob prévio agendamento.

© .




TERMO DE CONSENTIMENTO. Declaro que li o termo acima e confirmo
minha participacao nesta pesquisa.




APENDICE B - TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS

Bloco / Critério

Entrevistado:

Pergunta

Transcricao Integral da
Resposta do Gestor(a)

Bloco 1 - Lideranga
em GC (Q1-Q6)

1. Como a lideranca da
SUAFP incentiva ou dificulta
a gestdo do conhecimento?

Ndo, é qualquer informagdo
relevante a gente repassa, ne,
por meio de circulares ou por

meio de do grupo do
WhatsApp, pra todo mundo ta
entdo assim, essa questdo da
informagdo é bem divulgada.

2.Vocé acredita que as
chefias ddo o exemplo no
compartilhamento de
informacdes?

E..com certeza assim quando
algum tema
especifico..algumas..surgem
muitas demandas urgentes,
né..de tribunais de conta,
procuradoria é feita uma
reunido, e geralmente os
coordenadores ou diretores
eles veem repassam para a
suas equipes.

3. Quais agdes poderiam
fortalecer o papel da
lideranca em GC?

Eu acho que é um conjunto,
eu entendo que a gente esta
precisando de mais
programas de
reconhecimento e também a
subsecretaria como um todo,
talvez eu estou até
planejando de fazer encontros
com toda a equipe para gente
poder verificar o que cada um
pensa, porque é importante.
Eu ndo quero escutar so os
chefes e diretores, eu quero
escutar toda a equipe, que
para mim todos sdo
importantes, entdo vocé vé o
jeito que eu sou, entdo assim,

para mim inclusive como
seres humanos sdo todos
iguais, eu quero so que tentar
fazer com que a gente se




Bloco 2 -
Processos
Organizacionais
(Q7-Q12)

4. Os processos da SUAFP
favorecem a
institucionalizagcao da GC?

aproxime mais todos os
servidores mesmo.

Nao existe um fluxo porque a
nossa Subsecretaria, ela tem
varias vertentes, né por
exemplo e o e-social é
diferente de tudo, entdo € uma
situagcdo que ta chegando
agora entao vocé tem que
constantemente se
remodelarem, né a
coordenacao de cadastro e
pagamento ja € mais rotina,
né? Entdo eles ja tem um fluxo
mais assim...é.... Perene, né,
mas como eu diria o mais
correto de ser, né, mas a gente
ta fazendo também a nossa
assessoria aqui ta tentando
implementar um tipo de fluxo
gue ta ocorrendo em reunides
de 15 dias pra gente poder
tentar alinhar esse fluxo de
forma genérica para todo
mundo.

5. Que praticas contribuem
ou atrapalham esse
alinhamento?

Eu acho que o SEI, né? Que é
uma forma de trabalhar nos
processos, que eram todos
manuais e dificultava, eu acho
que essa questao da
informatizacao sempre facilita,
mas principalmente a pessoa
tem que ter vontade de querer
fazer pra mim o mais
importante, mas realmente
como questao técnica, eu
entendo que uma das bons
exemplos foi a
institucionalizagao dos
processos por meio SEI.

6. Como vocé avalia a
integracao da GC aos
processos estratégicos da
organizagao?

Hoje ta comecando a fazer isso

por meio dessas reunides, mas
ainda nao vejo com

honestidade uma rotina




constante dessa questao
especifica.

NOs por acaso Nnds somos 0s

gestores da folha de
pagamento de todo governo
do DF, entdo na realidade a
gente da curso por meio da
escola de governo, o pessoal 13
,aTereza..a Bruna...o
Mauricio..entao a gente da
curso de acerto de contas e
consequentemente todo
mundo tem que ir
aprendendo isso, né? Porque
aqui € como se fosse, como se
fosse ndo, nds somos os
professores de todos os érgaos
setoriais de gestao de pessoas,

7. Como a SUAFP promove a
capacitacaoe o
engajamento dos servidores
em GC?

Bloco 3 - Pessoas
(Q13-Q18)

entao a gente que tem que
aprender e repassar isso pra
eles.

8. Os servidores sentem que
suas competéncias sao
valorizadas?

Thiago, eu acho que a gente
tem que fazer uma pesquisa
nesse sentido, né, porque
como eu te falei, eu quero
ouvir cada servidor nao sé os
coordenadores, ndo sé os
diretores, eu pretendo fazer é
um questionario sobre isso. Ta
bom? Um trabalho sobre isso.

9. Quais fatores dificultam a
colaboracaoeo
compartilhamento?

Aqui na SUAFP, ndo tem uma
alta rotatividade, né o que
dificulta aqui mesmo, € a

guantidade de trabalho que
chega diariamente e assim.
N3&o é rotineira, todo dia tem
uma novidade. Entao a gente
tem que ficar aprendendo
todos os dias, entdo assim
aqui, pode ver que nao muda
muitos servidores, mas o que
eu entendo mesmo € a
guantidade de trabalho que....
Que veio pra cima da gente.




Bloco 4 -
Tecnologia (Q19-
Q24)

Bloco 5 -
Processos de
Conhecimento

(Q25-Q30)

10. As ferramentas
tecnoldgicas disponiveis

GC?

atendem as necessidades da

Eu entendo, é com certeza
atendem sim, ela é bem
utilizada ai.

1. Como os sistemas digitais
apoiam o trabalho diario?

Ele precisa ser totalmente
modernizado, totalmente... a
gente nao é da area de
tecnologia, mas tem um
sistema aqui arcaico que foi
comprado em 1994, ou seja, ja
tem 31 anos, né? e assim o que
dificulta muito o nosso
trabalho que a gente tem que
fazer muita coisa manual ao
passo que se tivesse um
sistema um pouco mais
moderno, é... a gente iria mais
gerenciar do que ficar fazendo
calculos manuais planilhas,
né? Sim, fazendo realmente
muitas rotinas de forma
manuais.

12. Que melhorias
tecnoldgicas seriam
prioritarias?

Inicialmente trocar o sistema
de gestdo de pessoas é o mais
importante, né e em
contrapartida realmente sim
interligar com o sistema
SIGGO que é o do financeiro
né. E os demais mais sistemas
ai do GDF, como Detran,
Receita Federal, né que ndo é
do GDF, iria nos ajudar a muita
nossa parte. Bom
relacionamento pra fins de
oportunidade da folha, né e
conseguir ajudar os 6rgaos

13. Como a SUAFP cria,
registra e compartilha
conhecimento?

setoriais de gestdao de pessoas.

Nao. Fica por meio de
circulares. A gente passa a
circular pra qualquer
informacgado importante para
todas as condenacgodes.




Constantemente a gente faz
isso.

se aposenta ou sai é
preservado?

14. O conhecimento de quem

Nao, o Helder saiu a gente, né
e a gente nao entrevistou. Por
sorte por exemplo, vocé ja tava
junto com ele, né e conseguiu
continuar com o trabalho, mas
realmente eu entendo que
tem guanto se vocé aposentar
€ importante uma entrevista
preservar o conhecimento dele
pra passar pra pessoa que vai
ficar.

15. As melhores praticas e
licbes aprendidas sao
disseminadas?

Sao disseminadas sim, aos
poucos vamos passando para
cada servidor por exemplo a
guestao do acerto de contas, a
guestao do e-social, sempre a
gente estd disseminando para

gue mais pessoas, como a
gente tem muito trabalho a
gente sempre tem que ter
mais gente aprendendo o que
faz parte da subsecretaria.

Bloco 6 -
Aprendizagem e
Inovacgao (Q31-
Q36)

16. A SUAFP estimula a
aprendizagem continua e a
inovagao?

E o incentivo que a gente tem
Thiago, € justamente por meio
dos cursos, né
constantemente a escola de
governo encaminham pra
gente o calendario dos cursos
gue estdao acontecendo entao
a forma da gente incentivar é

passando pra os

coordenadores, quais

expressam para as suas
turmas, procederem la as
instrucdes desse curso. Entdo a
forma que a gentetem é
como mais por meio dos
curtos oferecidos pela escola
de Governo, ou outro caminho
por exemplo, a gente e
acabou. O pessoal foi pra Sao
Paulo né? Aquele curso de e-
social social entao




Bloco 7 -
Resultados da GC

(Q37-Q42)

constantemente quando eles
me pedem algum com
especifico autorizo pra que
possa comprar esse curso.

17. Ha espaco para assumir
riscos e aprender com erros?

Eu entendo, nunca puni
ninguém, entao assim a gente
conversa, eu acho que
aproveitamento pra aprender
ta.

18. Pode citar exemplos
recentes de inovagao?

19. Que resultados a GC ja
trouxe para a SUAFP?

Por exemplo, o melhor que eu
ja falei foi o SEI, né? Eu entendi
gue foi muito bom e sabe
mesmo sistema SIGRH sendo
arcaico, a gente ficar
promovendo um ajuste nele,
por exemplo, a criagao do
modo de acerto de contas que
antes era feito manual e agora
é feito ao servidor sem vinculo
é feito de forma automatica e
estamos terminando também
O Moédulo pro servido com
vinculo. Eu ja tdé terminando
entdo assim a forma
tecnoldgica de inovar
justamente no Nosso sistema
gue é arcaico, mas mesmo ele
sendo arcaico, a gente ficar
tentando ajustar pra que ele
melhore de alguma forma.

Isso eu entendo que houve
melhoria no atendimento aos
6rgaos setoriais por meio do
Hesck, né que a gente atende
bem como diminuicdo de
auditorias, né por parte dos
orgaos de controle, com
certeza ha melhoria sim.

20. Vocé acredita que houve
avangos em eficiéncia,
gualidade ou efetividade
social?

Olha s6 a questao da
transparéncia, por exemplo, a
gente que manda os
contracheques, |a pra pro
portal da transparéncia, né, pra
gue e a sociedade tenha




Bloco 8 -
Encerramento

conhecimento, entdo entendo
qgue sim.

21. Quais resultados ainda
precisam ser alcancados?

22. Na sua opiniao, qual deve
ser o préoximo passo para
consolidar a GC na SUAFP?

Eu entendo que é melhorar os
dois, eu entendo os dois
porque a gente sempre tem
que se colocar no outro né, por
exemplo quando a gente ta
trabalhando aqui a gente esta
fazendo de folha de
pagamento de um meédico
gue o médico presta o
trabalho dele para a sociedade,
entdo eu entendo que a gente
tem que cada vez mais
melhorar os indicadores de
eficiéncia justamente para que
Nao ocorram erros e que nao
impacte |1a na ponta que é o
atendimento a sociedade né?

Eu acho que investirem
tecnologia na questdo da troca
do sistema e a capacitagao dos

servidores.

23. H& algo que nao foi
perguntado, mas que vocé
considera importante
acrescentar?

Sim, eu considero importante
a acrescentar uma
harmonizagao maior entre as
equipes, eu pretendo pegar e
agora ta no final do ano, né,
mas no inicio do ano eu quero.
Agendar programas pra que A
equipe como um todo que
figue mais unida, ta entao
o6timo que cada um tem que
se colocar no lugar do outro,
entendeu, é isso que eu acho.
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