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RESUMO

Na era atual de privatizacao, liberalizacao, globalizagdo e transformacgao digital, a gestdo do
conhecimento (GC) ndo ¢ mais uma opg¢do para a administragdo publica, ¢ uma necessidade
imperativa. As organizagdes publicas estdo sob forte pressao para melhorar a efetividade de
seus servicos, mediante a capacidade de resposta, desempenho, integridade e transparéncia,
bem como sua responsabilidade e inovagao. Além disso, muitas das organizagdes do setor
publico sdo orientadas pela gestdo de projetos, gerando situagdes ainda mais desafiadoras
devido as condigdes de temporalidade e singularidade dos projetos. Os resultados tém
mostrado que os processos de GC podem melhorar o desempenho nas organizagdes publicas.
No entanto, apesar do nimero expressivo de modelos de GC disponiveis, poucos sdo aqueles
que prescrevem como implementar a GC. Esse nimero ¢ drasticamente reduzido para o setor
publico. Para organizacdes projetizadas da administragdo publica o cendrio ¢ ainda mais
drastico, existe uma lacuna na literatura. Portanto, o objetivo do estudo foi propor um modelo
de gestdo do conhecimento para organizacdes projetizadas da administracdo publica. Para
isso, a pesquisa utilizou o método Design Science Research (DSR) para o desenvolvimento do
projeto e a producdo de artefatos para propor a solugdo do problema e promover a
aproximacao entre a teoria e pratica. O estudo utilizou-se também de revisdo da literatura, a
fim de identificar estudos experimentais e tedricos, métodos ¢ modelos e comparar e avaliar
suas caracteristicas, componentes e metodologias. Para validagdo do modelo ad hoc proposto,
foi realizado um estudo de caso por intermédio da implementacdo de um Sistema de Gestao
do Conhecimento (SGC) no Escritério de Gestao de Projetos de Santa Catarina (EPROJ SC).
Para a coleta de dados foram utilizados o método de grupo focal, o instrumento de pesquisa
tipo survey e também foram coletados dados secundarios. Como principais resultados do
estudo houve a criacdo de um modelo de GC especifico para organizagdes projetizadas da
administracao publica e a contribui¢do para a academia ao estabelecer o elo entre as tematicas
de gestdo do conhecimento, gerenciamento de projetos e setor publico, tema inédito.

Palavras-chave: Sistema de gestdo do conhecimento. Gerenciamento de projetos.

Organizacdo projetizada. Administrag¢do publica.



ABSTRACT

In the current era of privatization, liberalization, globalization and digital transformation,
knowledge management (KM) is no longer an option for public administration, it is an
imperative necessity. Public organizations are under strong pressure to improve the
effectiveness of their services through their responsiveness, performance, integrity and
transparency, as well as their accountability and innovation. Furthermore, many of the public
sector organizations are project management oriented (PBO), generating even more
challenging situations due to the temporality and uniqueness of the projects. The results have
shown that KM processes can improve performance in public organizations. However, despite
the expressive number of KM models available, few are those that prescribe how to
implement KM. This number is drastically reduced for the public sector. For PBO of the
public administration the scenario is even more drastic, there is a gap in the literature.
Therefore, the objective of the study was to propose a knowledge management model for
PBO of the public administration. For this, the research used the Design Science Research
(DSR) method for the development of the project and the production of artifacts to propose
the solution of the problem and promote the approximation between theory and practice. The
study also used a literature review in order to identify experimental and theoretical studies,
methods and models and compare and evaluate their characteristics, components and
methodologies. To validate the proposed ad hoc model, a case study was carried out through
the implementation of a Knowledge Management System (KMS) in the Escritério de Gestdo
de Projetos de Santa Catarina (EPROJ SC). For data collection, the focus group method, the
survey-type research instrument and secondary data were also collected. As main results of
the study there was the creation of a specific KM model for PBO of the public administration
and the contribution to the academy by establishing the link between the themes of knowledge
management, project management and the public sector, an unprecedented topic.

Keywords: Knowledge management system. Project management. Project based
organization. Public administration.
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1 INTRODUCAO

Na era atual de privatizagdo, liberalizacao, globalizacao e transformagao digital, os
programas de gestdo do conhecimento (GC) ndo sao mais uma opg¢ao para o setor publico,
mas sim uma necessidade imperativa. As organizacdes do setor publico estdo sob forte
pressdo para melhorar seus servigos, mediante a capacidade de resposta, desempenho,
integridade e transparéncia, bem como sua responsabilidade e inovacao por meio de parcerias
com o setor privado e outras instituigdes financeiras (LUEN; AL-HAWAMDEH, 2001;
CONG; PANDYA, 2003; AL-KHOURI, 2014; ALINSKA e al, 2018;
BALASUBRAMANIAN; AL-AHBABI; SREEJITH, 2019).

Os resultados t€ém mostrado que os processos de GC podem melhorar todos os trés
pilares de desempenho nas organizacdes do setor publico: a inovacdo, a qualidade da
prestacao de servigos e a efici€éncia operacional dos servigos (CONG; PANDYA, 2003; APO,
2013). Isso deve motivar todas as organizagdes do setor publico, a implementar processos de
GC (BALASUBRAMANIAN; AL-AHBABI; SREEJITH, 2019). Além disso, os cidadaos
agora esperam os mesmos niveis e padrdes de servico que recebem do setor privado.

Ao longo dos anos as instituicdes publicas vém se orientando para utilizagdo da
gestdo por projetos, gerando situagdes mais desafiadoras para a GC devido as condigdes de
temporalidade e da singularidade dos projetos (JULIAN, 2008; HANISCH et al., 2009;
SHINODA; MAXIMIANO; SBRAGIA, 2015). Essas organizacdes participam de diversos
projetos que geram conhecimentos relevantes para o seu desenvolvimento (ARASAKI;
STEIL; SANTOS, 2017) representando uma oportunidade de adquirir novos conhecimentos
para os individuos e para a organizacdo (TERZIEVA; MORABITO, 2016) e gerir esse
conhecimento € essencial para alavancar o desempenho dos projetos (PAULI; SELL, 2019).

Turner (2005) relata que as organizacdes projetizadas tém desafios a serem vencidos
para realizar a gestdo de seus conhecimentos. Esse aspecto ¢ também discutido por Pinto
(2005), ao questionar como nos podemos institucionalizar e tornar essas praticas sistematicas,
quando em sua propria natureza a gestao de projetos representa um empreendimento {inico, no
qual ndo ¢ dirigido a longo prazo, mas em todos os sentidos temporarios. A questdo da
natureza dos projetos, apontada por Pinto (2005), ¢ relevante para a compreensdo da
dificuldade de gerenciar conhecimentos em organizacdes baseadas em projetos. Ha dois
aspectos-chave nessa defini¢do: temporalidade e singularidade. Apesar dos desafios

vivenciados por organizagdes projetizadas, essas organizagdes t€ém no conhecimento o seu
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principal ativo. Essa caracteristica torna a gestdo do conhecimento em seus projetos uma
questao fundamental.

Em comparacao com o setor privado, a implementacao da GC ¢ bastante nova para o
setor publico (FRIIS, 2002; YAO; KAM; CHAN, 2007; LAIHONEN; MANTYLA, 2018).
Mesmo os estudos relativamente limitados que investigaram GC no setor publico foram
amplamente fragmentados e ad hoc, pesquisando um subconjunto de questdes isoladas
(MASARRO; DUMAY; GARLATTI, 2015), em vez de considerar todos os aspectos juntos
de modo sistémico. Apesar do nimero expressivo de modelos de GC disponiveis na literatura,
poucos sdo os modelos ou métodos de implementagdo de GC. Este nimero se reduz
drasticamente quando aplicavel ou especifico para o setor publico. Especificamente para as

organizagdes publicas projetizadas, hd uma evidente lacuna na literatura.

1.1 MOTIVACAO ACERCA DO TEMA

A presente dissertacdo originou-se primordialmente da preocupacdo incessante do
autor com as dificuldades e consequéncias observadas nos projetos ocasionadas pela caréncia
da gestdo do conhecimento nas organizagdes pelas quais atuou ou prestou servico, muito antes
da admissdao no Programa de Pés-Graduagcdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
(PPGEGC) da Universidade Federal de Santa Catarina.

Ao ingressar no ano de 2020 para o time do Escritorio de Gestao de Projetos de Santa
Catarina concomitantemente ao PPGEGC e constatar que o setor publico € ainda mais
deficitario em gestdo do conhecimento, surgiu a oportunidade de almejar contribuir para esta
tematica. Usando uma visdo baseada no conhecimento e pragmatismo, este trabalho ¢
impulsionado pelo desejo de melhorar a gestdo do conhecimento em organizagdes

projetizadas da administracao publica a fim de entregar mais valor ao cidadao.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Neste contexto, surge a questao de pesquisa: como implementar um sistema de gestdo

do conhecimento em organizagoes projetizadas da administragdo publica?

1.3 JUSTIFICATIVA
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Projetos sdo intensivos em conhecimento € em organizagdes projetizadas a maior
parte do conhecimento explicito estd nos projetos. E fundamental que os projetos sejam
gerenciados de forma que o conhecimento criado com o desenvolvimento dos projetos
permanec¢a na instituicdo mesmo que os servidores saiam ou sejam realocados dentro da
instituicdo. Muitas das organizacdes do setor publico sdo orientadas pela gestdo de projetos,
gerando situacdes mais desafiadoras para a GC devido as condigdes de temporalidade e da
singularidade dos projetos (JULIAN, 2008; HANISCH et al., 2009; SHINODA;
MAXIMIANO; SBRAGIA, 2015). A GC por intermédio do estabelecimento de uma
metodologia formal de gerenciamento de projetos contribui neste sentido.

Conforme ja destacado, apesar do grande nimero de modelos de GC disponiveis na
literatura, poucos sdo os modelos ou métodos de implementacao de GC. Este nimero se reduz
drasticamente quando aplicavel ou especifico para o setor publico. Especificamente para as
organizagdes publicas projetizadas, ha uma evidente lacuna na literatura, demandando assim
um modelo especifico que seja aderente as necessidades e particularidades das organizagdes
projetizadas da administracdo publica.

Praticas de GC inadequadas no setor ptblico podem levar a altos custos como perda
de memoria institucional, lacunas de conhecimento e decisdes inadequadas (LUEN; AL-
HAWAMDEH, 2001). Além disso, as entidades do setor publico sdo forcadas a mudar de
abordagens tradicionais e burocraticas para abordagens mais gerenciais (CHIEM, 2001; APO,
2013; MCEVOY; RAGAB, 2017), porque os cidaddos agora esperam 0s mesmos niveis €
padrdes de servico que recebem do setor privado. A GC pode desempenhar papéis
importantes no setor publico como aumentar a capacidade de tomada de decisdo, ajudar o
publico a participar na formulacdo de politicas e desenvolver uma forca de trabalho de GC,
permitir que a sociedade prospere e aumentar a qualidade de vida dos cidadaos (WIIG, 2002).

Destaca-se ainda que os mandatos eletivos para os cargos do poder executivo no
Brasil tém duragdo de quatro anos. O mandato eletivo limitado a quatro anos ¢ uma forma de
possibilitar a troca de governantes e, assim, melhorar as gestdes dos governos com novas
ideias e politicas publicas, objetivando com a alternancia de poder reforcar a democracia e
trazer beneficios ao cidaddo. Para a Fundacdo Dom Cabral (2022), esta etapa de alternancia
de poder requer uma boa transicdo de governo para que os potenciais ganhos da alternancia
nao sejam fragilizados com os riscos de descontinuidade de politicas publicas assertivas. A
transi¢do governamental precisa se traduzir em um instrumento facilitador, com foco na

continuidade de politicas publicas e a garantia de um ciclo constante sem prejuizo a
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populagdo. A GC tem muito a contribuir neste momento podendo colaborar na estruturacao e
estabelecimento de processos para que este periodo possa acontecer da melhor maneira
possivel, sem grandes prejuizos para o Estado e populagao.

Ressalta-se que o processo de transi¢do visa garantir o principio da supremacia do
interesse publico, uma vez que minimiza a possibilidade de paralisacdo no atendimento aos
interesses da coletividade, conforme determina a Lei Complementar n® 101/2000, pois nela
foram introduzidas regras que devem ser observadas pelos gestores para o final de mandato. A
cultura da transi¢ao de governo no Brasil ainda ¢ bastante incipiente. No ambito da Unido, foi
editada, ha apenas 20 anos, a Lei Federal n° 10.609, em 20 de dezembro de 2002, versando
especificamente sobre a transi¢ao de governo, facultando ao candidato eleito a Presidente da
Republica a possibilidade de instituir ou ndo a equipe de transi¢ao com a definicdo de suas
atividades. Na esfera dos Estados, existem alguns exemplos recentes de regulamentagdo, por
meio de Decreto, que dispde sobre a atuagdo dos 6rgaos e entidades da Administracdo Publica
Estadual durante o processo de transicdo governamental. Mas had ainda um caminho longo
para uma verdadeira institucionalizacdo dos processos de transi¢do nos governos estaduais,

destaca a Fundacdo Dom Cabral (2022).

1.4 OBJETIVOS

Para responder a questdo de pesquisa desse estudo foram elencados os seguintes

objetivos de pesquisa.

1.4.1 Objetivo Geral

Propor um modelo de gestdo do conhecimento para organizacdes projetizadas da

administracao publica.

1.4.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo desta pesquisa, foram definidos os seguintes objetivos

especificos:



19

* Definir os requisitos que um modelo de GC deve atender para implementagdo em
organizacoes projetizadas da administragdo publica;

* Analisar os modelos propostos, segundo esses critérios;

= Selecionar, dentre os modelos de GC analisados, aquele que mais atende os referidos
requisitos; e

= Elaborar um projeto de implementacdo de um modelo de GC, nas suas diferentes
etapas.

1.5 DELIMITACAO DO ESCOPO DO TRABALHO

Considerando a questdo de pesquisa, o objetivo geral e os objetivos especificos
delineados, esse estudo ird propor um modelo de gestdo do conhecimento para organizagdes

projetizadas da administracdo publica, considerando as seguintes delimitacdes:

» Identificagdo e andlise na literatura, de estudos e modelos existentes para
implementagdo de GC em organizagdes baseadas em projetos, com foco na
administracdo publica, em especial os modelos hibridos ou prescritivos;

= Nao faz parte deste trabalho a analise de todos os estudos ¢ modelos de sistemas de
gestdo existentes, e sim os voltados a GC, bem como delimitados as organizacgdes
publicas projetizadas; e

* Implementagdo de GC, com intervencdo fisica e/ou virtual em uma organizagao
projetizada da administragdo publica para fins de anélise de consisténcia do modelo ad
hoc proposto.

Na proxima secdo apresenta-se a aderéncia dessa pesquisa ao PPGEGC.

1.6 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA E
GESTAO DO CONHECIMENTO (PPGEGC)

O tema da presente dissertacdo ¢ aderente ao PPGEGC uma vez observada sua
interdisciplinaridade. Diferentes disciplinas se complementam e interagem entre si para que
fosse possivel a realizagdo deste estudo intitulado “Implementacdo de um Sistema de Gestao
do Conhecimento (SGC) em Organizagdes Projetizadas da Administragao Publica”.

O EGC articula um conjunto de visdes aparentemente opostas, mas que, em um
contexto interdisciplinar, se apresentam como complementares, abrindo vias para desvelar a
complexidade do processo de constru¢dao do conhecimento (PACHECO; FREIRE; TOSTA,
2011).
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A interdisciplinaridade promove mediagcdo na comunicagdo entre diferentes areas de
conhecimento, e gera uma linguagem comum entre os cientistas de diferentes campos ou
disciplinas ou especialidades, mediante a qual eles compreendem o construto do outro € o seu
proprio (ETGES, 1995). A interdisciplinaridade consiste em sistemas de dois niveis e de
objetivos multiplos, sendo a coordenagdo procedendo do nivel superior (JAPIASSU, 1976).

A dissertacdo encontra-se inserida na area de concentragdo de Gestdo do
Conhecimento (GC) e sua linha de pesquisa correspondente ao trabalho ¢ a Teoria e Pratica
em Gestdo do Conhecimento. A 4rea de concentracdo e a linha de pesquisa na qual se
encontra o trabalho possuem uma visdo autopoiética do conhecimento, onde a maior
responsabilidade estd na interpretacdo e ndo nos processos de coletar a informagdo. Para a
GC, o conhecimento ¢ um “processo e produto efetivado na relacdo entre pessoas e agentes
ndo humanos para a geragdo de valor”. Esta area estuda as bases conceituais e metodoldgicas
para implantagdo da gestdo organizacional baseada no conhecimento.

Logo, visa a transformacdo dos conhecimentos individuais em conhecimentos
coletivos e organizacionais. Em consulta a base de teses e dissertagdes do EGC (BTD EGC)
em 2020, foram identificados sdo 22 (vinte e dois) trabalhos anteriores relacionados a
dissertacdo de mestrado. O quadro a seguir apresenta os trabalhos segundo ano, tipo
(Mestrado — M, Doutorado — D e Pds-Doutorado — PD), area (Gestao do Conhecimento — GC,
Engenharia do Conhecimento — EC e Midias do Conhecimento — MC), tematica (Gestdo do
Conhecimento - GC, Gerenciamento de Projetos - GP e Administragdo Publica - AP), titulo,

autor(a) e orientador(a):

Quadro 1 - Trabalhos anteriores do EGC relacionados a dissertacao.

# Ano Tipo Area | Temaitica Titulo Autor(a) | Orientador(a)
1 2019 D GC GC Sistematica para | Alessandra Prof. Dr.
Adocdo de Duarte Roberto
Observatorios Batista Carlos
Tecnoldgicos de Pacheco
Conhecimento

como Praticas de
Gestdo do
Conhecimento

Organizacional

2 2019 D GC GC Praticas de Gestao Leonardo Prof. Dr.
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Ano Tipo Area | Temitica Titulo Autor(a) | Orientador(a)
do Conhecimento e Souza Gregorio
Barreiras a Reis Varvakis
Aprendizagem Figueiredo
Organizacional
2019 T GC GC Estratégias para o Ivana Profa Dra.
Compartilhamento Maria Edis Mafra
do Conhecimento Fossari Lapolli
nos Processos de
Hospitalizagdo
Pediatrica visando
o Cuidado
Resolutivo
2019 D GC GC Sistemas de Xénia Prof.a Dra.
Memoria Cemin Ana
Organizacional: um Maria
Estudo de Caso Bencciveni
Franzoni
2018 D GC | GC/GP/AP Identificacdo de Pablo Prof. Dr.
ferramentas e Procopio | Denilson Sell
técnicas da gestao Martins
do conhecimento
para a promogdo do
sucesso de projetos
de governo
eletronico.
2017 D GC GC/GP Modelo para Demis Profa. Dra.
auditoria do Marques Gertrudes
conhecimento em Aparecida
gerenciamento de Dandolini
projeto
2015 GC GC/AP Avaliacdo da Angela Prof. Dr.
Maturidade da Regina Gregorio Jean
Gestao do Heinzen Varvakis
Conhecimento na Amin Rados
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Ano Tipo Area | Temitica Titulo Autor(a) | Orientador(a)
Administracdo Helou
Publica
2015 D GC GC Alternativas para Evelin Prof. Dr.
Implantagdo de Priscila Fernando
Gestado do Trindade | Alvaro Ostuni
Conhecimento em Gauthier
Pequenas e Médias
Empresas — Pme:
Um Estudo de Caso
em Empresas
Catarinenses
9 2015 D EC GC/AP Modelo de Sistema Maico Prof. Dr.
de Conhecimento Oliveira Fernando
para Gestao de Buss Alvaro Ostuni
Listas de Espera Gauthier
para Cirurgias no
Sistema Unico de
Saunde.

10 2015 T GC GC Arquétipo para o Inara Profa. Dra.
Compartilhamento Antunes Edis Mafra
do Conhecimento a Vieira Lapolli

Luz da Estética Willerding
Organizacional e da
Gestao
Empreendedora
11 2015 T GC GC/AP Framework de Roberta Profa. Dra.
Gestao do Moraes de Christianne
Conhecimento para Bem Coelho de
Bibliotecas Souza
Universitarias Reinisch
Coelho
12 2013 D EC | GC/GP/AP Sistema de Luciano Prof. Dr.Jodo
Conhecimento para | Antonio Bosco da
Apoio e Gestdo de Costa Mota Alves
Recursos de
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Ano

Tipo

Area

Tematica

Titulo

Autor(a)

Orientador(a)

Programas de
Governo em

Municipios

13

2013

GC

GC/AP

Diretrizes para
Implantagdo da
Gestado do
Conhecimento no
Centro de Ensino
da Policia Militar
do Estado de Santa
Catarina — CEPM

Roberto
Martins da

Silveira

Prof. Dr.
Carlos
Augusto
Monguilhott

Remor

14

2012

PD

GC

GC/AP

Modelo de Gestao
do Conhecimento
para a
Administracgdo
Publica Brasileira:
como Implementar
a Gestao do
Conhecimento para
Produzir
Resultados em
Beneficio do

Cidadao.

Fabio
Ferreira

Batista

Prof. Dr. Neri

dos Santos

15

2012

EC

GC/AP

Modelagem de
Sistema de
Conhecimento para
Apoio a Decisdo
Sentencial na

Justica Estadual

Egon
Sewald

Junior

Prof. Dr. Aires

José Rover

16

2010

EC

GC/AP

Sistema de
Conhecimento para
Gestdo Documental

no Setor Judiciario:

Samuel
Fernandes

Ribeiro

Prof. Dr. Aran
Bey
Tcholakien

Morales

uma aplicagdo no
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# Ano Tipo Area | Temitica Titulo Autor(a) | Orientador(a)
Tribunal Regional
Eleitoral de Santa
Catarina
17 2010 D MC GC Compartilhamento | Patricia de Profa. Dra.
do Conhecimento Sa Freire | Marina Keiko
Interorganizacional: Nakayama
Causas Essenciais
dos Problemas de
Integragdo em
Fusdes e
Aquisicoes (F&A)
18 2008 D EC GC Uma abordagem de Erika Profa. Dra.
engenharia do Suzuki Aline Franca
conhecimento a de Abreu
gestdo estratégica
da inovagao
19 2008 D GC GC/AP Gestao do Giuvania Profa. Dra.
Conhecimento no | Terezinha Christianne
Setor Elétrico: Lehmkuhl Coelho de
Proposta para o Souza
Setor de Reinisch
Manutengao de Coelho
Linhas de
Transmissao da
Eletrosul — Centrais
Elétricas S.A.
20 2008 D GC GC Modelo de agédo Marcos Prof. Dr.
sobre as dimensdes | Antonio Osmar
do clima Garcia Possamai
organizacional

impactantes a
implantacdo da
gestao do
conhecimento nas

organizacgoes
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# Ano Tipo | Area | Tematica Titulo Autor(a) | Orientador(a)
21 2008 T GC GC Um Modelo de Renato Prof. Dr.
Sistemas de Gestdo | Cislaghi | Silvio Serafim
do Conhecimento da Luz Filho
em um Framework
para a Promocdo da
Permanéncia
Discente no Ensino
de Graduacao
22 2007 D GC GC Modelo Alex de Prof. Dr.
Cooperativo para Jesus Nilson Lemos
Sistema de Gestao Zissou Lage
do Conhecimento
Fonte: Autor.
Figura 1 - Distribui¢@o dos trabalhos relacionados no tempo.
6
5
5
4 4
4
3
2 2 2
2
1 1 1
B 11
0
2007 2008 2010 2012 2013 2015 2017 2018 2019

Fonte: Autor.



26

Figura 2 - Distribui¢do dos trabalhos relacionados por titulagdo.

W Dissertagao

M Tese

B P6s-Doutorado

Fonte: Autor.

Figura 3 - Distribui¢@o dos trabalhos relacionados por area de concentragao.

B Gestdo do Conhecimento
B Engenharia do Conhecimento

m Midias do Conhecimento

Fonte: Autor.

A proposta de dissertacdo se diferencia em relacdo aos demais trabalhos ja
desenvolvidos no EGC por ser o primeiro a propor uma implantacdo de um SGC em uma
organizagdo projetizada no setor publico, ou seja, contemplar em uma mesma proposta os

temas gestdo do conhecimento, gerenciamento de projetos e administracao publica.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente estudo esta estruturado em sete capitulos. No primeiro capitulo, o estudo ¢

introduzido, apresentando a motivagdo acerca do tema, questdo de pesquisa, justificativa,
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objetivos, delimitacdo do escopo do trabalho e aderéncia ao PPGEGC. No segundo capitulo ¢
realizada a fundamentacdo tedrica onde sdo exploradas as tematicas de gestdo do
conhecimento, gestao do conhecimento na administragdo publica, gestao do conhecimento no
gerenciamento de projetos, método, modelo e framework e sistema de gestdo do
conhecimento. No terceiro capitulo sdo apresentados os procedimentos metodologicos
adotados na pesquisa, descrevendo tipo e natureza do estudo, o método de pesquisa para o
alcance dos objetivos propostos e 0 método comparativo entre os modelos de GC.

No quarto capitulo sdo apresentados os modelos de GC. No quinto capitulo ¢
realizada uma analise comparativa dos modelos de GC. O sexto capitulo traz o modelo de
gestdo do conhecimento para organizagdes projetizadas da administracdo publica,
apresentando os critérios de selegao do modelo, a selegdo do modelo, a adaptacao do modelo,
a abordagem de implementacdo e a aplicacdo do estudo de caso no Escritorio de Gestdo de
Projetos de Santa Catarina. No sétimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes onde sdo
expostas as contribui¢des cientificas, as limitacdes da pesquisa e as propostas para estudos
futuros. Para finalizar, s@o relacionadas as referéncias bibliograficas mencionadas no estudo e

os apéndices da pesquisa.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo explorados os temas de gestdo do conhecimento, gestdo do
conhecimento na administragdo publica, gestdo do conhecimento no gerenciamento de

projetos € método, modelo e framework, topicos que sdo o alicerce da pesquisa.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

A partir do final da década de 1980, os colaboradores comegaram a ser vistos como
fonte de conhecimento capazes de impulsionar o desempenho organizacional (WIIG, 1997),
provocando uma mudanga de paradigma com o conhecimento se tornando mais critico do que
os fatores de produ¢do tradicionais, como terra, trabalho e capital (DRUCKER, 1998).
Artigos e livros académicos de GC comecaram a aparecer no inicio de 1990, e os primeiros
livros didaticos de GC apareceram apenas no final da década de 1990. Mais recentemente, em
2018, foi lancada a primeira norma que trata do tema, a ISO 30.401 — Sistema de Gestdo do

Conhecimento (Requisitos).
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Redugdes da forga de trabalho, medidas de corte de custos e as demandas de
aprendizagem just-in-time e ao longo da vida reforcaram a importancia de gerenciar o
conhecimento (BERCE; LANFRANCO; VEHOVAR, 2008). Desde entdo, o conhecimento
vem sendo reconhecido como fundamental para o crescimento organizacional (AHN; PARK;
JUNG, 2009), tornando-se um ativo essencial para sustentar a vantagem competitiva
(NOORDIN; BURHANUDDIN; KANAA, 2012) ¢ uma ferramenta para melhoria continua e
inovagdo em todas as organizagdes (AL-KHOURI, 2014), publicas e privadas, ocupando
posicdo de destaque tanto no contexto organizacional quanto no contexto académico
(DAMIAN et al., 2019).

O conhecimento pode ser categorizado em explicito e tacito (POLANYI, 1966).
Nonaka e Takeuchi (1995) observaram que o conhecimento explicito esta disponivel na forma
de arquivos, colecdes de bibliotecas ou bancos de dados, enquanto alguns tipos de
conhecimento tacito (que também servem como capital de conhecimento de uma organizacao)
sdo dificeis ou impossiveis de acessar, por exemplo, as experiéncias acumuladas, criatividade
e habilidades que residem nos individuos. Este ultimo, ¢ considerado a fonte mais valiosa de
conhecimento e ¢ a mais provavel de conduzir a grandes avangos nas organizacgdes
(WELLMAN, 2009). Outra maneira de ver o conhecimento explicito e tacito € ver o
conhecimento explicito como “ciéncia” e o conhecimento tacito como “arte” (LUEN; AL-
HAWAMDEH, 2001).

O conhecimento explicito ¢ facil de ser identificado, armazenado e recuperado
(WELLMAN, 2009). Entretanto, o conhecimento tacito € dificil de ser transmitido oralmente
e estd profundamente enraizado na acdo, no compromisso € envolvimento (NONAKA, 1994),
sendo especifico do individuo. Para que as organiza¢des possam usufruir dos beneficios
advindos do conhecimento, ¢ necessario que ele seja gerido adequadamente (DAMIAN et al.,
2019), tornando-se importante somente quando usado e aplicado para criar valor para a
organizagdo (AL-AHBABI et al., 2019).

O principio central da GC ¢ garantir a implementagao efetiva e ampla dos processos
de GC, ou seja, criagdo de conhecimento, captura e armazenamento de conhecimento,
compartilhamento e aplicagdo e uso de conhecimento, para atingir os resultados de
desempenho organizacional desejados (VON KROGH, 1998; ALAVI; LEIDNER, 2001). De
fato, enquanto a gestdo da qualidade focou na eficacia dos processos organizacionais, a GC

focou na efetividade dos processos organizacionais. A GC ¢ um esforco sistematico para
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estimular e facilitar o fluxo de conhecimento dentro da organizagdo e para acelerar o
aprendizado organizacional (MASARRO; DUMAY; GARLATTI 2015).

A Asian Productivity Organization — APO (2020), conceitua a GC como um conjunto
integrado de praticas utilizadas pelas organizacdes para identificar, criar, armazenar,
compartilhar e aplicar o conhecimento a fim de aumentar a produtividade, lucratividade e o
crescimento organizacional. J4& um Sistema de Gestdo do Conhecimento consiste num
conjunto de elementos inter-relacionados ou interagentes de uma organizagao para estabelecer
politicas, objetivos e processos referentes ao conhecimento (ativo humano ou organizacional).
Os elementos incluem a estrutura da organizagao, funcdes e responsabilidades, planejamento,
opera¢do, dinamicas e comportamentos humanos e de grupo (ISO, 2018).

Ha uma série de barreiras e dificuldades na implementa¢dao de um sistema de GC,
identificadas pelos estudiosos, a exemplo da desconfianga da fonte de conhecimento, falta de
tempo ou oportunidade para aplicar o conhecimento, aversdo ao risco (DAVENPORT;
PRUSAK,1998), a rotatividade de pessoal (CROSS; BAIRD, 2000) sobrecarga de
informacdes, o compartilhamento limitado de conhecimento entre departamentos ¢ a falta de
um estilo de lideranga aberto (RITTER; CHOI, 2000), o medo da perda da propriedade e do
controle do conhecimento (SUN; SCOTT, 2005).

Nao existe uma solug@o “tamanho Unico” para a implementacao bem-sucedida de um
Sistema de GC. No entanto, hd uma série de fatores apontados na literatura que influenciam
favoravelmente a sua implementagdo, como a cultura aberta que incentive o0
compartilhamento de conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998), apoio da alta
administracdo (KANG et al., 2008), ferramentas de tecnologia da informagdao (TI), como
internet, intranet, extranet, e-mail, sistemas de apoio a decisdo, sistemas especialistas, wikis,
blogs e outras tecnologias compartilhadas em rede (AKHAVAN et al., 2010), estrutura
organizacional favoravel (ISLAM; JASIMUDDIN; HASAN, 2017) e lideranca
(GANAPATHY; MANSOR; AHMAD, 2019).

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Meirelles (1985) define administragdo publica todo o aparelhamento do Estado,
preordenado a realizacao de seus servicos, visando a satisfacao das necessidades coletivas. As
instituicdes publicas atuam nos niveis Federal, Estadual e Municipal, e entre elas temos as que

se configuram em Administracdo Direta e Administragdo Indireta.
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De acordo com Machado e Cunha (2016) nem todas as atividades estatais podem ou
devem ser realizadas diretamente pela estrutura basica da Administragdo Publica (ou seja,
com centralizacdo). A Administragdo Publica Direta segundo Carvalho Filho (2012) ¢ o
conjunto de o6rgdos que integram as pessoas federativas, aos quais foi atribuida a competéncia
para o exercicio, de forma centralizada, das atividades administrativas do Estado. Ela abrange
todos os 6rgaos dos Poderes politicos das pessoas federativas cuja competéncia seja a de
exercer a atividade administrativa.

Existem alguns servicos e atividades que precisam ter a sua execugdo descentralizada
para outra pessoa juridica, que, mesmo sendo criada por lei, manterd um vinculo com a pessoa
politica que a criou. Estamos falando das autarquias, das empresas publicas, das sociedades de
economia mista e das fundacdes publicas, que, seja pelo tipo de atividade ou pela necessidade
de imprimir maior celeridade, eficiéncia e flexibilizacdo na sua execugdo, o gestor publico
escolhe destacar certos servigos e repassar a elas - descentralizagdo (CARVALHO FILHO,
2012).

O Quadro 2 traz exemplificacdo sobre as Administracdes Direta e Indireta.

Quadro 2 - Administracao Direta e Indireta.

Pessoa Juridica Exemplos (6rgao
Ente Federativo Poder

Descentralizada controlador)
Universidade Federal
de Santa Catarina
(controlada pelo
Ministério da

Autarquia
Educacdo); ANVISA ¢
ANS (ambas
controladas pelo
. Ministério da Satde)
Uniao Executivo

Caixa Econdmica
Federal  (controlada
pelo  Ministério da
_ Fazenda); Empresa
Empresa Publica o )
Brasileira de Correios
e Telégrafos
(controlada pelo

Ministério das
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Ente Federativo Poder Pessoa Juridica Exemplos (6rgao
Descentralizada controlador)
Comunicagoes)
Petrobras SA
Sociedade de (controlada pelo
Economia Mista Ministério das Minas e
Energia)
Fundagao Instituto
Brasileiro de
Geografia e Estatistica
- IBGE (controlada
pelo  Ministério do
Planejamento);
Fundacao Publica Fundacdo Nacional de
Saude - FUNASA;
Fundagéo Oswaldo
Cruz - FIOCRUZ
(ambas controladas
pelo  Ministério da
Satde)
Autarquia Universidades
Estaduais
Empresas de
Saneamento e de
Empresa Publica liornemmento e
Agua; Empresas de
Fornecimento de
Estados Executivo Energia
Empresas de

Sociedade de

Economia Mista

Saneamento e de
Fornecimento de
Agua; Empresas de
Fornecimento de

Energia

Fundacao Publica

Fundacdo de Amparo
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Pessoa Juridica Exemplos (0rgao
Ente Federativo Poder
Descentralizada controlador)

ao Meio Ambiente

Fonte: Machado e Cunha (2016).

Essencialmente para que as organizagdes publicas possam alcancar resultados
relevantes e almejados, a GC na administracdo publica, de acordo com Batista (2012), deve
ser entendida como um método integrado de criar, compartilhar e aplicar o conhecimento para
aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade social; e contribuir para a
legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na administragdo publica e para o
desenvolvimento.

Na era atual de privatizacdo, liberalizacdo, globalizacdo e transformagdo digital, os
programas de GC nd3o sdo mais uma op¢ao para o setor publico, mas uma necessidade
imperativa. As entidades do setor publico estdo sob pressdao para melhorar a prestagao de seus
servigos a populacdo, especialmente na area de governo eletronico, mediante a capacidade de
resposta, desempenho, integridade e transparéncia, bem como sua responsabilidade e
inovagdo por meio de parcerias com o setor privado e outras instituigdes financeiras (LUEN;
AL-HAWAMDEH, 2001; CONG; PANDYA, 2003; AL-KHOURI 2014; ALINSKA et al.,
2018; BALASUBRAMANIAN; AL-AHBABI; SREEJITH, 2019).

Em comparag@o com o setor privado, a implementagdo da GC ¢ bastante nova para o
setor publico (FRIIS, 2002; YAO; KAM; CHAN, 2007, LAIHONEN; MANTYLA, 2018).
Da mesma forma, alguns autores destacaram que a GC no setor publico ainda ¢ pouco
pesquisada, e, diante disso, existem muitas questdes de GC, que ndo sdo conhecidas no setor
publico (CONG; PANDYA, 2003; SYED; ROWLAND, 2004; AHN; PARK; JUNG, 2009;
OLUIKPE, 2012; MASSARO; DUMAY; GARLATTI, 2015; COLNAR; DIMOVSKI, 2017,
AL AHBABI et al., 2019).

Esse cendrio pode explicar por que os estudos comparativos (privado vs publico)
mostram que as empresas do setor privado se saem melhor na maioria das dimensdes de GC
do que as empresas do setor publico (CHAWLA; JOSHI, 2010). Mesmo os estudos
relativamente limitados que investigaram GC no setor publico foram amplamente
fragmentados e ad hoc, investigando um subconjunto de questdes isoladas (MASARRO;
DUMAY; GARLATTI, 2015), como a criacao de conhecimento (PURCAREA et al., 2013;
VLASOV; PANIKAROVA, 2015) e compartilhamento de conhecimento (SYED-IKHSAN;
ROWLAND, 2004; XUE; BRADELY; LIANG, 2011; VONG; ZO; CIGANEK, 2016) em
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vez de considerar todos os aspectos que envolvem os processos de gestdo do conhecimento de
forma sistémica.

O conceito basico e a estratégia de GC sao semelhantes nos setores publico e
privado, mas a pratica de GC pode ser diferente devido aos ambientes exclusivos dos dois
(AHN; PARK; JUNG, 2009). Chiem (2001) apontou que uma das diferengas de GC entre os
setores publico e privado estd em seus objetivos institucionais. Ao contrario do setor privado,
onde o objetivo principal ¢ maximizar a receita e os lucros, no setor publico o objetivo
principal ¢ melhorar o desempenho, melhorar a prestagdo do servigo publico a populagao,
cujos trés pilares importantes sdo: inovacao, qualidade da prestacdo de servicos ¢ a eficiéncia
operacional dos servigos (CONG; PANDYA, 2003; APO, 2013).

A importancia e a necessidade de um modelo de implementagdo de um Sistema de
GC especifico para o setor publico, de acordo com Batista (2012), deve-se ao fato de que os
contextos organizacionais dos setores publico e privado sdo diferentes, apresentam sistemas
de avaliagdo e de valores distintos, o que altera a implementagdo da estratégia de GC e
justifica o desenvolvimento de modelos especificos de GC para o setor publico, em vez de
adotar modelos do setor privado.

A GC pode desempenhar papéis importantes no setor publico como aumentar a
capacidade de tomada de decisdo, ajudar o publico a participar na formulagao de politicas e
desenvolver uma forca de trabalho de GC, permitir que a sociedade prospere e aumentar a
qualidade de vida dos cidadaos (WIIG, 2002). Em termos das relagcdes entre os processos de
GC e o desempenho, os resultados mostram que os processos de GC podem melhorar todos os
trés pilares de desempenho entre as organizagoes do setor publico. Isso deve motivar todas as
organizacdes do setor publico, a implementar processos de GC (BALASUBRAMANIAN;
AL-AHBABI; SREEJITH, 2019)

Muitas organizagdes do setor publico sdo organizagdes intensivas em conhecimento e
praticas de GC inadequadas podem levar a altos custos como perda de memoria institucional,
lacunas de conhecimento e decisdes inadequadas (LUEN; AL-HAWAMDEH, 2001). As
organizagdes publicas ainda enfrentam desafios para adotar praticas de GC em comparagdo
com a organizacdo privada. Para se obter uma compreensdo mais abrangente dos diferentes
aspectos da GC no setor publico, ha uma necessidade de investigar as varias praticas de GC
em sua totalidade, identificar os principais facilitadores e barreiras das praticas de GC.

Os facilitadores de GC sdo fatores que apoiam ou facilitam a implementagdo de praticas de

GC no setor publico que sdo identificados da seguinte forma: estratégia de GC, estrutura
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organizacional, cultura organizacional, apoio da alta dire¢do, sistema de informagdo, gestdo
de recursos humanos (AL-AHBABI et al., 2017).

Entre as barreiras para GC no setor publico estdo a falta de incentivos, falta de
tempo, cultura fraca de compartilhamento (BATE; ROBERT, 2002; YAO; KAM; CHAN,
2007), medo de perder o poder (YAO; KAM; CHAN, 2007; AL AHBABI et al., 2019),
resisténcias @ mudanga (COLNAR; DIMOVSKI, 2017; LAIHONEN; MANTYLA, 2018),
compreensao dispersa e limitada de GC no setor publico (FRIIS, 2002; CONG; PANDYA,
2003; OLUIKPE, 2012), descontinuidades periddicas de lideranga (APO, 2013), lideranca
burocratica (AHN; PARK; JUNG, 2009), falta de conscientizagdo (YAO; KAM; CHAN,
2007; AL-AHBABI et al., 2017; GANAPATHY; MANSOR; AHMAD, 2019).

Isso pode ser gravemente prejudicial no processo de transformacdo digital e na
implementagdo efetiva de iniciativas de GC em organizagdes que buscam aumentar o
desempenho (ALVARENGA et al., 2020). Além disso, as entidades do setor publico sdo
forcadas a mudar de abordagens tradicionais e burocraticas para abordagens mais gerenciais
(CHIEM, 2001; APO, 2013; MCEVOY; RAGAB, 2017), porque os cidadaos agora esperam

0s mesmos niveis e padrdes de servico que recebem do setor privado.

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO NO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O Project Management Institute — PMI (2021) define projeto como sendo um esforgo
temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado tnico. Para Séderlund
(2011), projetos sdo organizagdes temporarias, com uma morte intencional, projetados
propositadamente para fornecer beneficios a uma organiza¢do permanente ou a determinadas
partes interessadas por meio de processos complexos de solucdo de problemas. J4 o
gerenciamento de projetos consiste na aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos (PMI, 2017). Nas ultimas
décadas, o gerenciamento de projetos passou a desempenhar um papel central no
gerenciamento de organizagdes em quase todas as areas da atividade humana.

Quando as organizagdes produzem a maioria de seus produtos ou servicos por meio
de projetos para clientes internos ou externos estas organizacdes sdo denominadas
organizagdes projetizadas (PEMSEL; MULLER, 2012). Uma organizagdo projetizada pode
ser uma organiza¢do auténoma ou subsididria de uma empresa maior (TURNER; KEEGAN,

2000). Estudos de GC em organizagdes projetizadas ainda sdo escassos na literatura.
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O processo de utilizagdo de conhecimentos existentes e de criagdo de conhecimentos
para alcangar os objetivos do projeto, contribuindo para a aprendizagem organizacional, ¢
definido como GC dos projetos (PMI, 2017). Segundo Hanisch et al. (2009) este ¢ um campo
de estudo que integra os dois dominios. Ao longo de sua existéncia, uma organizagao
participa de diversos projetos que geram conhecimentos relevantes para o seu
desenvolvimento (ARASAKI; STEIL; SANTOS, 2017) representando uma oportunidade de
adquirir novos conhecimentos para os individuos e para a organizacdo (TERZIEVA;
MORABITO, 2016) e gerir esse conhecimento ¢ essencial para alavancar o desempenho dos
projetos (PAULI; SELL, 2019).

No entendimento de Davenport, Long e Beers (1998), a GC aplicada a projetos busca
alcangar quatro objetivos principais: (1) criar um repositorio de conhecimento para armazenar
o conhecimento em um local onde possa ser recuperado; (2) melhorar o acesso ao
conhecimento para facilitar a sua transferéncia entre os projetos; (3) reforgar um ambiente
organizacional que induza a troca do conhecimento e que melhore os processos desse
conhecimento; e (4) gerir o conhecimento como um ativo.

A GC contribui para o gerenciamento de projetos por meio do aumento da eficiéncia
(reaproveitam-se conhecimentos disponiveis, em vez de reinventd-los, possibilitando a
redugdo do prazo de entrega), da melhoria das competéncias individuais (o compartilhamento
propicia o ingrediente bdsico, o conhecimento, para levar ao desenvolvimento de
competéncias) e do acumulo de conhecimentos organizacionais (permite adicionar valor aos
projetos vendidos) (SHINODA; MAXIMIANO; SBRAGIA, 2015).

Uma das situagdes mais desafiadoras para a GC ¢ a das condi¢des da temporalidade e
da singularidade que se encontram nas organizagdes orientadas para projetos (JULIAN, 2008;
HANISCH et al. 2009; SHINODA; MAXIMIANO; SBRAGIA, 2015). Diante dessas
caracteristicas ha uma tendéncia a reinventar o processo em vez de se utilizar das experiéncias
anteriores, provocando reinvengdes desnecessarias, erros e desperdicio de tempo (JULIAN,
2008; PEMSEL; WIEWIORA, 2013; NADAE; CARVALHO, 2017), preocupacao em
cumprir o cronograma em vez de ocupar-se com atividades referentes a compartilhar
conhecimento (CUNHA et al., 2014; TSHUMA; STEYN; WAVEREN, 2018), falta de tempo
para registro de licdes aprendidas (JULIAN, 2008; WIEWIORA et al., 2009), falha em trazer
desenvolvimento e aprendizagem no ambito organizacional e dificuldade de conectar os

projetos aos processos do negdocio (KOSKINEN; PIHLANTO, 2008).



36

Shinoda, Maximiano e Sbragia (2015) contribuiram para o campo da GC em projetos
ao identificarem oito conhecimentos relevantes para serem gerenciados no contexto de
organizacdes orientadas para projetos. Estes conhecimentos foram reagrupados em quatro
categorias: projetos (conhecimentos técnicos, fases do projeto, fases do gerenciamento do
projeto), negoécio (conhecimento sobre como prestar consultoria), organizacdo (quem sabe o
que, historico de projetos e cultural) e cliente (setor, organizagdo e contato).

Kotnour (2000) segmenta as praticas de GC em projetos em intraprojeto (dentro do
ambito de um projeto) e interprojetos (entre os projetos). A partir deste trabalho Shinoda,
Maximiano e Sbragia (2015) identificaram as principais praticas de GC em cada uma destas

perspectivas conforme cada um dos processos de GC. Estas praticas sdo apresentadas no

Quadro 3 e Quadro 4.

Quadro 3 - Praticas intraprojetos de gestdo do conhecimento.

Recuperacio

Criacao/Aquisicao

Compartilhamento

Armazenamento

Alocagdo de
profissional com
experiéncia anterior
Apoio de profissional
experiente (formal /
informal)
Consulta a materiais de
referéncia de projetos
anteriores
Consulta a
profissionais chave
para indicagdo de

materiais ou pessoas

Desenvolvimento da
Proposta / Plano do
Projeto
Detalhamento do Plano
do Projeto
Novos profissionais
Benchmarkings
(internos / externos)

Consultorias

Reunides de tomada de
decisdo sobre proposta
ou projetPassagem de
bastdo (time comercial
para time de entrega)
Kick-off (no time /
com cliente)
Capacitagdes (on the
job, formais,
informais)
Comunicagoes
informais
Reunides ou Relatérios
de Status
Interacdes com cliente
Reunides de
alinhamento do time
Reunides de trabalho
Divulgacéo de noticias
do projeto

Reunides ou Relatorio

Time do projeto
Templates e
documentos referéncia

Rede do projeto
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Recuperacio Criacao/Aquisicao Compartilhamento Armazenamento

de Encerramento
Pesquisa de satisfacao

de clientes

Fonte: Shinoda, Maximiano e Sbragia (2015).

Quadro 4 - Praticas interprojetos de gestdo do conhecimento.

Armazenamento /
Criacio / Aquisicao Compartilhamento
Recuperacio

Reunides Técnicas
Eventos organizacionais
Reunides de acompanhamento do

) Reunido de alocagéo portfolio
Segmentag¢ao da carteira de . . . . )
_ _ Projetos internos Reunides de analise do Portfolio
projetos ou de clientes ) ) ] )
) . Comite, Evento e Portal de | Reunido de analise das pesquisas
Metodologia de Gestao de Projetos

Inovacgdo de satisfagdo
Manuais de Procedimentos / o . )
] ] Participagdo em Congressos Treinamentos (corporativos /
Metodologia do Projeto
Entrada de novos técnicos)
Sistema ou Rede dos Projetos o o
profissionais na empresa Formagao dos profissionais

Conversas informais
Troca de e-mails

Informagdes de mercado

Fonte: Shinoda, Maximiano e Sbragia (2015).

Para aumentar a eficacia das praticas de gerenciamento de projetos em nivel
organizacional e, consequentemente, reduzir a taxa de insucesso dos projetos, as organizagoes
tém buscado integrar as praticas de GC com as praticas do Escritorio de Gerenciamento de
Projetos (DAI; WELLS, 2004; SOKHANVAR; MATTHEWS; YARLAGADDA, 2014).

O Escritorio de Gerenciamento de Projetos (identificado na literatura pela sigla
PMO, do inglés Project Management Office) facilita a coordenacdo do conhecimento e outros
recursos entre a organizagao e seus projetos, e pode, portanto, atuar como uma ponte sobre as
fronteiras organizacionais e do conhecimento (PEMSEL; WIEWIORA, 2013).

Entre as principais fun¢des dos PMOs relacionadas a GC, Pauli e Sell (2019)
identificaram na literatura (Quadro 5): (1) supervisionar e orientar o processo de captura das

ligdes aprendidas para manter a memoria dos projetos e torna-la acessivel para toda a
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organizagdo; (2) atuar no desenvolvimento de Comunidades de Pratica que facilitem o
compartilhamento do conhecimento; e (3) assumir o papel de intermediador do conhecimento

(knowledge broker).

Quadro 5 - Principais fun¢des dos PMOs relacionadas a GC.

Praticas GC Principais Autores

Dai e Wells (2004); Desouza e Evaristo (2006);
Julian (2008); Wiewiora et al. (2009); Barclay ¢
Osei-Bryson (2010); Crawford (2010); Aubry,

Licdes Miiller e Gliickler (2011); Pemsel ¢ Wiewiora
aprendidas (2013); Dutton, Turner e Lee-Kelley (2014);
Nadae e Carvalho (2017); Cunha et al. (2014);
Lee-Kelley e Turner (2017); Tshuma, Steyn e
Waveren (2018).

Thiry e Deguire (2007); Crawford (2010); Julian
(2008); Wiewiora et al. (2009); Aubry, Miiller e

Comunidades de Gliickler (2011); Miiller et al. (2013); Pemsel e
Pratica Wiewiora (2013); Cunha et al. (2014); Dutton,
Turner e Lee-Kelley (2014); Lee-Kelley e Turner
(2017).

Julian (2008); Lavoie-Tremblay et al. (2012);
PMO como Pemsel e Wiewiora (2013); Miiller et al. (2013);
intermediador do Cunha e Moura (2014); Cunha et al. (2014);
conhecimento Dutton, Turner e Lee-Kelley (2014); Lee-Kelley

e Turner (2017).

Fonte: Pauli e Sell (2019).

Em sintese, observa-se que para que as organizagdes possam usufruir dos beneficios
advindos do conhecimento, € necessario que ele seja gerenciado de modo adequado,
tornando-se relevante somente quando usado e aplicado para criar valor para a organizagao.
Em comparacdo com o setor privado, a implementagao da GC ¢ bastante recente para o setor
publico. Alguns autores destacaram ainda que a GC no setor publico ainda ¢ pouco
pesquisada, e, diante disso, existem muitas questdes de GC, que ndo sdo conhecidas no setor

publico.
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As entidades do setor publico estdo sob pressdo para melhorar a prestagdo de seus
servigos a populacdo, mediante a capacidade de resposta, desempenho, integridade e
transparéncia e inovagao. Além disso, as institui¢des do setor publico sdo forcadas a mudar de
abordagens tradicionais e burocraticas para abordagens mais gerenciais, porque os cidadaos
agora esperam os mesmos niveis e padrdes de servico que recebem do setor privado.

No gerenciamento de projetos, verificou-se que a GC contribui por meio do aumento
da eficiéncia, da melhoria das competéncias individuais e do acimulo de conhecimentos
organizacionais. Identificou-se praticas de GC em projetos em intraprojeto (dentro do &mbito
de um projeto) e interprojetos (entre os projetos) em cada um dos processos de GC. Também

foi identificada as principais fun¢des dos PMOs relacionadas a GC.

2.4 METODO, MODELO E FRAMEWORK

Importante destacar as possiveis terminologias que poderiam ser empregadas na
implantacdo de um SGC nas organizacdes projetizadas da administracdo publica, fato que
resultou na escolha de um SGC e ndo de outra terminologia. A literatura cientifica, quando
aborda a estruturacao metddica da gestdo do conhecimento em organizagdes, aponta para a
possibilidade de uso de termos como: método, modelo e framework. O Quadro 6 apresenta as

defini¢des verificadas na literatura para um melhor entendimento sobre os referidos termos.

Quadro 6 - Diferenciacao entre método, modelo ¢ framework.

Termo Autor Descricao

Um método é uma forma de
proceder, no qual sdo

FERREIRA (2013)

detalhadas todas as etapas do

processo.

Conjunto de passos (ou uma
orientac¢do ou algoritmo)
Meétodo
usados para executar uma
tarefa. Métodos sdo baseados
PEFFERS et al. (2007) ]
em um conjunto de constructos
basicos (lingua) ¢ uma

representagdo (modelo) do

espaco de solugdo. Métodos




Termo

Autor

Descricio

podem estar relacionados a um
modelo que os prescreve como
passos para a solugdo de um

problema.

TOMHAVE (2005)

Uma vez definido um alto nivel
e um nivel médio de
construgdo do sistema, ¢ entdo
logico procurar uma construgdo
de baixo nivel que pode ser
utilizado para definir os passos
e entrar em detalhes especificos
para a implementacao dentro

de uma area em foco.

Modelo

FERREIRA (2013)

Entende-se que modelo é um
processo de abstracdo do

mundo real.

PEFFERS et al. (2007)

Trata-se de um conjunto de
proposi¢cdes ou declaragdes,
que expressam relagdes entre
os construtos. Em atividades de
design, os modelos
representam situagdes como
declaracdes de problema e
solugdo. Modelos podem ser
vistos como uma descri¢do ou
uma representacdo de como as

coisas sdo.

TOMHAVE (2005)

Um modelo, que é definido
como "uma construgado tedrica
que representa processos
fisicos, bioldgicos ou sociais,
com um conjunto de variaveis
e um conjunto de logica e as
relagdes quantitativas entre

eles". Para efeitos da presente
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Termo

Autor

Descricio

taxonomia, um modelo é uma
construgdo de alto nivel
representando processos,
variaveis e relacdes. Os
modelos sdo conceituais e
abstratos na natureza e
geralmente ndo entram em
detalhes especificos sobre a
forma de ser implementado.
Além disso, um bom modelo
ira ser independente da
tecnologia, proporcionando um

quadro de referéncia genérico.

Framework

MBUKUSA (2009)

Pode ser entendido como um
quadro referencial, assim, um

Framework € a estrutura de
uma ideia ou de um conceito e

como ele é montado.

TOMHAVE (2005)

E uma construgio fundamental
que define suposicoes,
conceitos, valores e praticas, e
que inclui orientacdes para a

aplicacdo em si.

TRIENEKENS et al. (2008)

E uma estrutura real ou
conceitual que tem como
objetivo ser um suporte ou guia

para desenvolvimento de algo.

SHEHABUDDEEN et al.
(1999)

E uma representagio que
suporta a compreensio € a
comunicacdo da estrutura e do
relacionamento dentro de um
sistema com um determinado
proposito. Este instrumento

permite descrever o que ¢ uma




42

Termo Autor Descricio

determinada situagdo e como
um objetivo particular pode ser
atingido. [...] oferece suporte
ao entendimento e a
comunicac¢ao de estrutura e de
relacionamento dentro de um
sistema com um proposito

definido.

Fonte: Adaptado de Silva (2016).

Peffers et al. (2007) destacam que um método descreve os passos a serem seguidos
para implementacdo de um sistema. Para o autor, este fato vai além da criacdo que ¢
possibilitada pelo modelo, que procura descrever abstrativamente um sistema. Para o PMI
(2021), os modelos refletem visdes simplificadas em pequena escala de realidade e
apresentam cendrios atuais, estratégias ou abordagens para otimizar os processos e esfor¢os de
trabalho. Os modelos ajudam a explicar como algo funciona no mundo real. Tomhave (2005)
define um modelo como sendo uma descri¢do mais genérica, uma concepgao de alto nivel. O
autor afirma que o termo framework deve ser definido para ir além do espago conceitual
comegando a mexer com orientacao de implementagao.

Assim, para o Silva (2016) o diferenciador entre um modelo e um framework parece
ser as definicdes de implementacdo. Enquanto um modelo ¢ abstrato e conceitual, um
framework estd ligado ao trabalho de implementacdo. O framework define premissas e
praticas que sdo projetadas para impactar diretamente a implementacdo. Em contraste, os
modelos oferecem a orientagdo geral para atingir um objetivo ou resultado, mas sem entrar
nos pormenores das praticas (TOMHAVE, 2005).

Observe-se que o emprego dos termos para a estrutura¢do da gestdo do conhecimento
envolve maior ou menor nivel de implementacdo. Segundo Silva (2016), os termos
direcionam-se para a estruturacdo de um sistema, mas o nivel de abstracdo e implementagao
estd delimitado pela dimensdo conceitual estabelecida pelos autores pesquisados e na
percepgao que pode ser observada no Quadro 6.

Um sistema ¢ formado por componentes interativos e interdependentes que
funcionam como um todo unificado (PMI, 2021). Para a ISO (2018) um sistema de gestao do

conhecimento ¢ um conjunto de elementos inter-relacionados ou interagentes de uma
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organizagdo para estabelecer politicas, objetivos e processos referentes ao conhecimento
(ativo humano ou organizacional). Os elementos incluem a estrutura da organizacao, fungdes
e responsabilidades, planejamento, operagdo, dinamicas e comportamentos humanos e de
grupo. O uso da terminologia sistema neste contexto difere de software, sendo a tecnologia
neste caso apenas uma parcela do todo. Logo, infere-se que a implementa¢ao de um método,
modelo ou framework de gestdo do conhecimento resulta em um sistema de gestdo do

conhecimento.

2.5 SISTEMA DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Segundo Buniyamin e Barber (2004), um SGC deve compreender um conjunto de
processos que visam gerenciar a aquisicao e criagdo, o armazenamento e o compartilhamento
e a disseminacgdo de conhecimentos. Um SGC deve, necessariamente, incluir todos os passos
que contribuem para a criagdo e aquisi¢do, organizacao, armazenamento, compartilhamento e
uso do conhecimento. Damodaran e Olphert (2000), reconhecem o valor dos SGCs como
facilitadores da aprendizagem organizacional por capturar o conhecimento valioso existente
nos processos € documentos com a finalidade de torna-lo acessivel no tempo certo e na hora
certa para as pessoas. O objetivo de um SGC nas organizacdes € de incentivar que exista o
compartilhamento de conhecimento entre os colaboradores (Ferreira, 2007).

Em novembro de 2018 a International Organization for Standardization (ISO), ou
Organizacdo Internacional para Padronizagdo, em portugués, estabeleceu a primeira
normativa sobre SGC a ISO 30401:2018 — Sistemas de Gestao do Conhecimento - Requisitos,
em que definiu os requisitos para a implantacdo de um SGC. Para Alvez et al. (2019) trata-se
de um importante avango, no sentido de tornar os conceitos e praticas de GC mais acessiveis
as organizagdes de todo o mundo, possibilitando que empresas passem a ter interesse no
processo de certificagio, visando reconhecimento de praticas j4 adotadas ou o

desenvolvimento dessas, por organizagdes que ainda ndo tiveram contato prévio com GC.
A norma preconiza, entre outros pontos, que a GC seja:
a) Vinculada aos objetivos estratégicos da organizacao (requisito 4.1);

b) Conectada as necessidades e expectativas das partes interessadas pertinentes

(requisito 4.2);
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¢) Implantada a partir de uma cultura organizacional convergente ao tema (requisito
4.5);

d) Priorizada pela Alta Direcao, atuando com liderangca e comprometimento
(requisito 5.1);

e) Mensurada (requisito 6.2), a partir dos objetivos vinculados & uma politica de
gestdo do conhecimento (requisito 5.2);

f) Mapeada quanto aos riscos e¢ oportunidades existentes, com agdes para abordar
estas situagdes (requisito 6.1);

g) Tratada por pessoal competente (requisito 7.2), com processos de conscientizagao
(requisito 7.3) e comunicagao (requisito 7.4) adequados;

h) Atualizada, a partir de mudangas nos processos, produtos ou pessoas (requisito 8);

1) Monitorada por indicadores (requisito9.1), auditoria interna (requisito9.2) e analise
critica pela direcao (requisito 9.3);

j) Passivel de melhoria continua (requisito 10.3), com o controle de ndo

conformidades a partir do uso de agdes corretivas (requisito 10.2).

Segundo Alvez et al. (2019), uma iniciativa de sucesso em uma implementagdo de
um SGC na organizagao pode resultar nos seguintes beneficios: Aumento da competitividade
em uma organizagdo, como o conhecimento pode ser facilmente acessado; Incentivo para o
compartilhamento e dissemina¢do de conhecimento por meio de uma plataforma; Facilita a
identificacao de especialistas e habilidades na organizagdo; Garantia de armazenamento € nao
perda dos ativos intelectuais da organizagdo (NUMPRASERTCHAI ¢ POOVARAWAN,
2006; MOSTEFAI e AHMED-NACER, 2012).

Os autores destacam que ¢ importante saber que tipos de requisitos podem tornar um
SGC mais eficiente, eficaz e efetivo. A eficiéncia do SGC esta relacionada a sua capacidade
de rapidez e de facilidade de ser administrado e implementado. A eficacia do SGC esta
relacionada a sua capacidade de ser, simultaneamente, escaldvel, extensivel, compativel com
os padrdes da industria e seguro. A efetividade do SGC esta relacionada a sua capacidade de
ser relevante e oportuno, flexivel, heuristico, colaborativo, sugestivo e permitir uma analise
off-line poderosa, assim como consultas complexas. Um conjunto de caracteristicas deve estar

presente para garantir sua efetividade.

Neste sentido, os autores ressaltam que um SGC deve ser:
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Répido e facil de administrar e implementar: capaz de permitir uma boa
acessibilidade e usabilidade, tanto na implantagdo como na implementagao;

Escalavel: capaz de suportar um grande numero de usuarios, a partir da for¢ga de um
robusto banco de dados;

Extensivel: capaz de expandir conforme a necessidade da organizagao;

Compativel com os padrdes da industria: capaz de permitir que as organizagdes
aproveitem todos os seus recursos computacionais j& disponiveis;

Seguro: capaz de garantir a confidencialidade, a integridade, a disponibilidade e,
sobretudo, a seguranga das informagdes e dos conhecimentos organizacionais;

Relevante e oportuno: capaz de apoiar os dirigentes organizacionais a tomarem boas
decisdes estratégicas de negdcios, no momento oportuno;

Flexivel: capaz de lidar com informagdes e conhecimentos de qualquer natureza,
sejam mais ou menos explicitos, incluindo diferentes assuntos, estruturas e midias;

Heuristico: capaz de aprender tanto sobre seus usuarios ¢ conhecimentos que ele
possui conforme sua utilizagdo. Com o tempo, a sua habilidade de proporcionar conhecimento
ao usuario deve aumentar. Por exemplo, se a solu¢do trata com muitas solicitagdes em um
assunto especifico, ele deve aprender como ajudar os usudrios com maior profundidade;

Colaborativo: capaz de incorporar informacdes e conhecimentos de toda a
organizagdo, de forma a disponibiliza-los ao conjunto de pessoas interessadas em utiliza-los;

Permita consultas complexas: capaz de permitir o acesso nao s6 as melhores e boas
praticas, mas também as praticas emergentes e, eventualmente, novas praticas, para a

resolucao de problemas organizacionais (SNOWDEN, 1999).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sao apresentados o tipo e natureza do estudo, método de pesquisa € a

técnica comparativa entre os modelos de GC que norteou o desenvolvimento do trabalho.

3.1 TIPO E NATUREZA DO ESTUDO

Saunders ef al. (2019) desenvolveram o método “cebola de pesquisa” que ilustra as

etapas envolvidas no desenvolvimento de um trabalho de pesquisa. As camadas da cebola
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fornecem uma descri¢cdo detalhada das etapas de um processo de pesquisa. A técnica fornece
uma progressao eficaz através da qual uma metodologia de pesquisa pode ser projetada. Para
Bryman (2016), sua utilidade reside em sua adaptabilidade para quase qualquer tipo de
metodologia de pesquisa e pode ser usado em uma variedade de contextos.

Ao usar a técnica, Saunders et al. (2019) observam que ¢ preciso ir da camada
externa para a interna. Quando vista de fora, cada camada da cebola descreve um estagio mais
detalhado do processo de pesquisa. Os autores veem o processo de pesquisa como o
descascamento de uma cebola, camada por camada, para que a camada interna possa ser vista,
a camada externa deve ser descascada primeiro. Para que uma meta seja alcangada, as etapas
corretas devem ser tomadas de acordo, isso se aplica a pesquisa, cubra uma etapa antes de
prosseguir para outra. Os estdgios da “cebola de pesquisa” de Saunders et al. (2019) incluem:
filosofia de pesquisa; légica de pesquisa; método de pesquisa; estratégia de pesquisa;

horizonte de tempo; e coleta de dados.

Figura 4 - Enquadramento metodologico segundo Saunders et al. (2019).

Design Science Research

Transversal

Coleta de dados Questionario

Fonte: Autor.

Quanto a filosofia, a pesquisa segue a classificagdo pragmatica de Creswell (2010),
em que hd uma preocupacdo com as aplicagdes, o que funciona, e as solugdes para os
problemas. A logica da pesquisa ¢ dedutiva. O método dedutivo se caracteriza pelo uso da
logica para a construcdo do conhecimento. Esta logica parte da proposicdo das leis e teorias

que abrangem determinado fendmeno e o conhecimento ¢ construido a partir da definicdo de
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premissas e analise da relagdo entre elas (DRESCH, LACERDA e JUNIOR, 2019). Quanto a
escolha metodologica, esta consiste na utilizagdo de métodos mistos. Creswell e Plano Clark
(2011) definem métodos mistos como um procedimento de coleta, analise € combinagao de
técnicas quantitativas e qualitativas em um mesmo desenho de pesquisa. A justificativa da
abordagem multimétodo ¢ de que a interagdo entre eles fornece melhores possibilidades
analiticas.

Para a presente proposta de dissertacdao, foi definida a utilizacdo da estratégia de
pesquisa Design Science Research (DSR), a ser explicada na proxima se¢do. Em relagdo ao
horizonte de tempo, o trabalho estara delimitado no espaco de tempo da elaboragdo do estudo,
ou seja, um corte transversal do tempo. Os dados a serem coletados na pesquisa serdo via

questionario eletronico.

3.2 METODO DE PESQUISA

Os métodos tradicionais de pesquisa estdo ligados, em sua esséncia, as tarefas de
entender, descrever, explicar, explorar ou predizer os elementos que estdo sendo estudados.
Diante do contexto, foi selecionado o método Design Science Research (DSR), Figura 5, uma
vez que este método visa o projeto e a produgdo de artefatos para transformar situacdes e
propor solucdes, bem como promover a aproximagao entre a teoria e pratica (DOS SANTOS,

2020).

Figura 5 - Design Science Research (DSR).

Identificar os f
e RSL + Conscientizar-se artefatos e configurar Propor artefatos para
Identificar o problema resolver o problema
do problema as classes de e
especifico
problemas
h
Elaborar projeto do Desenvolver o Avaliar o artefato Explla_tar as
artefato selecionado artefato aprendizagens
h
Concluir Generalizar para uma Comunicar resultados
classe de problemas

Fonte: Adaptado de Dresch, Lacerda e Junior (2015).
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Dresch, Lacerda e Junior (2015) propdem um conjunto de 11 (onze) etapas para
conducao de pesquisas utilizando o método DSR. A primeira etapa ocupa-se da identificacao
do problema a ser estudado. O problema surge, principalmente, do interesse do pesquisador
em estudar uma nova ou interessante informacdo, encontrar resposta para uma questdo
importante, ou a solugdo para um problema pratico. A segunda etapa do método ¢ voltada a
conscientizacdo do problema. Nesta etapa o pesquisador deve buscar o maximo de
informagdes possiveis consultando bases de conhecimento, por meio de uma revisdo
sistematica de literatura, assegurando a completa compreensdo de suas facetas, causas e
contexto.

A terceira etapa ¢ denominada identificagcdo dos artefatos e configuragdo das classes
de problemas. Nesta etapa o pesquisador precisa evidenciar, caso existam, artefatos e classes
de problemas relacionados ao que ele esta tentando resolver. Identificados os artefatos,
estruturadas as classes de problemas e formalizadas as solucdes satisfatorias, o pesquisador
poderad iniciar a quarta etapa do DSR que ¢é a proposi¢do de artefatos para resolver
determinado problema. Depois que as propostas de artefatos foram devidamente
formalizadas, deve-se elaborar o projeto do artefato selecionado. A sexta etapa ¢ realizada
assim que concluido o projeto do artefato e consiste no desenvolvimento do artefato.

E importante frisar que o desenvolvimento ndo se refere unica e exclusivamente ao
desenvolvimento de produtos, mas tem sentido abrangente como também gerar conhecimento
que seja aplicavel e util para a solucdo de problemas, melhorias de sistemas existentes e
criacdo de novas solugdes e/ou artefatos. A etapa seguinte € a avaliacdo do artefato, neste
momento o investigador vai observar e medir o comportamento do artefato na solucdo do
problema. Considerando-se que o artefato atingiu os resultados esperados apds a etapa de
avaliacdo, ¢ importante que o pesquisador fagca a explicacdo das aprendizagens obtidas
durante o processo de pesquisa, apontando fatores de sucesso e pontos de insucesso.

Na nona etapa do método, o pesquisador formaliza a conclusdo, expondo os
resultados obtidos com a pesquisa, bem como tomadas de decisdo durante a execugdo. Assim
que concluida a pesquisa, ¢ importante que o artefato desenvolvido possa ser generalizado
para uma classe de problemas. A generalizagdo permite que o conhecimento gerado em uma
situacdo especifica possa ser replicado a outras situagdes similares e que sdao enfrentadas por
diversas organizacdes. Por fim, ¢ fundamental que haja a comunica¢do dos resultados, por

meio da publicagdo em journals, revistas, seminarios, congressos, etc., com o intuito de
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atingir o maior niimero possivel de interessados na tematica, tanto na academia como nas
organizagoes.

A pesquisa apoiou-se em uma revisao sistematica de literatura, a fim de identificar
estudos experimentais e teoricos de constructos, métodos e modelos para a implementagao de
gestdo do conhecimento em organizagdes projetizadas da administragdo publica. No DSR,
estamos na etapa “RSL + Conscientizar-se do problema”. Para a realizacdo da pesquisa,
procedeu-se um levantamento bibliografico em novembro de 2020 nas bases de dados
Scopus® e Web of Science® (WoS), bases com grande abrangéncia e de natureza
multidisciplinar. Respeitaram-se os passos exigidos pela revisdo sistematica de identificar,
selecionar e avaliar criticamente os estudos ja realizados e coletar e analisar os dados destes
estudos. Por meio dos servigos prestados pela Scopus® e Web of Science® foi possivel
identificar artigos de periddicos e outros documentos cientificos e técnicos publicados sobre o
assunto em questdo. Pelos resumos teve-se acesso ao contetido de cada documento, o que
permitiu avaliar com maior precisdo sua relevancia e identificar os conceitos analisados na
construcao do trabalho.

Foram considerados artigos publicados em revistas, journals cientificos e de eventos
internacionais localizados para desenhar uma visdo geral sobre as pesquisas académicas a
respeito do tema. Os descritores utilizados inicialmente para a busca nas bases de dados foram
0os seguintes termos em inglés acerca do tema: knowledge management system
implementation, project-based organization e public administration. No entanto,
identificaram-se estudos que, ao se referirem a implantacdo de SGC, utilizavam termos
analogos, como knowledge management implementation, implementation of knowledge
management, knowledge management practices e application of knowledge management.
Termos analogos também foram observados em estudos que, ao se referirem a administragao
publica, utilizavam expressdes como public sector, governmental organization, public service
e public initiative.

Por ndo haver um consenso na literatura acerca dos termos empregados para
implantagdo de SGC e administracdo publica, foram utilizados como descritores todos os
termos acima mencionados. No caso do termo organizagdes projetizadas, project-based
organization, este apresentou apenas duas publicagdes, sendo necessaria sua substituicao pelo
termo mais abrangente project management. Além disso, identificou-se uma lacuna na
literatura que unisse as trés tematicas de GC, gerenciamento de projetos e administracdo

publica, onde fora observado ora GC na administragdo publica, ora GC em gerenciamento de
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projetos. Na Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. e Figura 7, observa-se que tanto na
base Scopus® quanto na Web of Science® nao foram encontrados documentos relacionados a
busca pelos termos em inglés knowledge management, project-based organization e public

administration.

Figura 6 - Resultado da busca pelos trés temas na base Scopus.

Document search results

TITLE-ABS-KEY ( "knowledge management” AND "project-based organization™ AND "public administration”

# Edit B Save £ Setalert

Documents  Secondary documents  Patents

n No documents were found.

Fonte: Autor.

Figura 7 — Resultado da busca pelos trés temas na base Web of Science.
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Fonte: Autor.

Diante deste fato, foram realizadas duas pesquisas, sendo obtidas duas amostras de
documentos que ao final foram somadas para compor o portfélio. Com a utilizagao dos

operadores booleanos AND e OR, o comando de busca utilizado na primeira pesquisa
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(Amostra 1) foi ((“knowledge management system implementation” OR “knowledge
management implementation” OR “implementation of knowledge management” OR
“knowledge management practices” OR “application of knowledge management”) AND
(“public administration” OR “public sector” OR “governmental organization” OR “public
service” OR “public initiative”)). Para a segunda pesquisa (Amostra II) foi utilizado
((“knowledge management system implementation” OR “knowledge management
implementation” OR  “implementation of knowledge management” OR “knowledge
management practices” OR “application of knowledge management”) AND (“project
management”)).

Quanto ao numero de documentos resultante das buscas, por ordem decrescente, tem-
se o seguinte para a Amostra I: Scopus (36 documentos) e WoS (13 documentos), totalizando
49 documentos selecionados. Apdés a eliminagdo de arquivos repetidos, restaram 32
documentos para a etapa de selecdo dos documentos mais relevantes para a pesquisa. Essa
etapa deu-se por meio da leitura dos titulos, resumos e palavras-chave. Destes documentos,
foram desconsiderados 17 artigos por ndo estarem aderentes ao objeto da pesquisa ou por nao
ser possivel obter acesso, resultando em 15 documentos para leitura integral. Apos a leitura,
todos os artigos apresentaram escopo aderente, resultando em um portfélio final de 15 artigos.

O Quadro 7 sintetiza as etapas descritas na primeira pesquisa.

Quadro 7 - Primeira pesquisa (gestdo do conhecimento na administragdo publica).
Base de dados Scopus WoS
Campo de busca Abstract AB
Delimitacao temporal Sem delimitacdo temporal
Tipo de documento Artigos cientificos
Idioma Inglés e Portugués
Total de documentos por base 36 13
Total de documentos (soma) 49
Eliminacdo dos artigos 32
repetidos
Portf6lio final 15

Fonte: Autor.

Quanto ao numero de documentos resultante das buscas, por ordem decrescente, tem-

se o seguinte para a Amostra II: Scopus (8 documentos) e WoS (7 documentos), totalizando




52

15 documentos selecionados. Apds a eliminagdo de arquivos repetidos, restaram 12
documentos para a etapa de selecdo dos documentos mais relevantes para a pesquisa. Essa
etapa deu-se por meio da leitura dos titulos, resumos e palavras-chave. Destes documentos,
foram desconsiderados 4 artigos por ndo estarem aderentes ao objeto da pesquisa ou por nao
ser possivel obter acesso, resultando em 8 documentos para leitura integral. Apos a leitura,
apenas | artigo foi removido por ndo apresentar escopo aderente, resultando em um portfolio

final de 7 artigos. O Quadro 8 sintetiza as etapas descritas na segunda pesquisa.

Quadro 8 - Segunda pesquisa (gestdo do conhecimento no gerenciamento de projetos).

Base de dados Scopus WoS
Campo de busca Abstract AB
Delimitagdo temporal Sem delimitacdo temporal
Tipo de documento Artigos cientificos
Idioma Inglés e Portugués
Total de documentos por base 8 7
Total de documentos (soma) 15
Eliminacao dos artigos 12
repetidos
Portfolio final 7

Fonte: Autor.

Ambas as pesquisas apresentaram poucas publicacdes, sugerindo que tanto a tematica
de GC no gerenciamento de projetos, quanto a GC em organizagdes publicas sdo assuntos
ainda pouco explorados. O Quadro 9 sintetiza as etapas descritas na pesquisa considerando o

somatorio das duas amostras para dar subsidio a revisdo integrativa.

Quadro 9 - Portfolio final.

Base de dados Scopus WoS
Campo de busca Abstract AB
Delimitacao temporal Sem delimitacao temporal
Tipo de documento Artigos cientificos
Idioma Inglés e Portugués
Total de documentos por base 44 20
Total de documentos (soma) 64
Eliminacao dos artigos 44
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repetidos

Portfolio final 22

Fonte: Autor.

A pesquisa foi complementada com a inclusdo de 67 obras relevantes, identificadas
nos artigos provenientes da revisdo sistematica de literatura. Para o gerenciamento dos dados
bibliograficos e materiais relacionados a pesquisa foi utilizado o software livre Zotero®.

Para validagdo do modelo ad hoc proposto, ou seja, indicagdo de como ele foi
aplicado, foi realizado um estudo de caso. Yin (2001) ensina que o estudo de caso consiste
numa investiga¢do empirica de um fendmeno contemporaneo em um contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenomeno e¢ o contexto nao estdo claramente
definidos. Usando estudos de caso, os pesquisadores podem se concentrar em um fendmeno
especifico e descobrir conhecimentos cruciais (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009). O caso
estudado nesta pesquisa foi a implementacao de um SGC no Escritério de Gestao de Projetos
de Santa Catarina (EPROJ SC).

O estudo de caso abrange o periodo de 2021 a 2022, cronologia da implementagao de
um SGC no EPROJ SC. Para a coleta de dados foram utilizados o método de grupo focal, o
instrumento de pesquisa tipo survey e também foram coletados dados secundérios. Quanto ao
grupo focal, foi realizado para a coleta de dados exploratorios e validagdo de etapas do
modelo. Como assinala Kreuger (1988 apud Gibbs, 1997) “Os grupos focais podem ser
usados nos estagios preliminares ou exploratorios de um estudo”. Foram definidos dois
grupos focais. O primeiro, ndo académico, para a coleta dos dados exploratdrios, composto
por servidores da instituicdo estudada. E o segundo, académico, para a validacao de etapas do
modelo, composto por pesquisadores do grupo de pesquisa Intensive Knowledge Systems &
Digital Transformation — INKSY'S, grupo coordenado pelo Professor Neri dos Santos.

Foram realizadas duas reunides com o grupo focal ndo académico e duas reunides
com o grupo focal académico. As reunides foram realizadas de forma online (devido a
pandemia mundial do covid19) e teve moderacdo do autor da pesquisa. Como elemento
auxiliar, foram coletados alguns dados secundarios que serviram para melhor compreensao

das etapas de implementacao do modelo, a citar: leis, decretos, manuais e apresentagoes.

3.3 COMPARATIVO ENTRE OS MODELOS DE GC
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Para analise morfoldgica e comparacao dos modelos de GC foi utilizado o trabalho
de Kuriakose et al. (2010), onde os modelos de GC podem ser comparados segundo seis

critérios: contexto; aplicabilidade; estagios; avaliagdo; validacao e areas-chaves.

1) Contexto: refere-se ao contexto em que cada modelo foi desenvolvido. Por exemplo, o
modelo pode ter sido desenvolvido para um determinado setor, ou para uma determinada
empresa, ou ser genérico.

2) Aplicabilidade: refere-se a que entidade cada modelo pode ser aplicado. Por exemplo: o
modelo pode ser aplicado para qualquer empresa, ou somente para um determinado setor, ou
para uma determinada empresa.

3) Estagios: refere-se a quantidade de estagios/etapas/camadas/critérios de cada modelo.

4) Avaliacdo: refere-se a indicagdo de uma metodologia especifica para aplicagdo pratica do
modelo. Pode ser classificada como objetiva, quando a ferramenta é descrita no modelo;
subjetiva, quando descreve como o modelo foi aplicado e seus resultados, mas ndo apresenta a
ferramenta; ou, ainda, nao indica nada.

5) Validagdo: indica a metodologia de validacdo do modelo, ou seja, indica como ele foi
aplicado. Pode ser um estudo de caso, por exemplo.

6) Areas-chaves: indica as areas-chaves utilizadas por cada modelo.

4 MODELOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Estamos na etapa “Identificar os artefatos e configurar as classes de problemas” do
DSR. Modelos auxiliam na sintese de algo complexo e contribuem para a simplificagdo e
explicagcdo de uma teoria. Neste sentido, modelos ajudam na visualiza¢do e no entendimento
de alguns fenomenos que seriam dificeis de compreender devido a magnitude e a
complexidade (MALAVSKI; LIMA; COSTA, 2010). Atualmente existem diversos modelos
de GC disponiveis na literatura. Muitos deles, bastante conhecidos e aceitos como de Nonaka
e Takeuchi (1995), Modelo Skandia (EDVINSSON, 1997), Modelo de Choo (1998), Modelo
do Guia Europeu de Boas Praticas em GC (CEN, 2004), Método OKA (FONSECA, 2006),
Modelo da APO (2020), entre outros.

Heisig (2009) identificou e analisou 160 modelos de GC entre 2002 e 2003, a partir
de pesquisa de modelos existentes em publicagdes relevantes entre 1998 e 2003 com o termo

“KM” (knowledge management) tanto na academia, quanto em organizagdes € em
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consultorias da area de GC a fim de verificar as diferencas e similaridades entre os modelos.
O autor sugere que um modelo de GC deve conter as seguintes atividades voltadas para o
conhecimento: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento. Como
fatores criticos de sucesso o mesmo sugere: fatores humanos (cultura, pessoas e lideranga);
aspectos organizacionais (estrutura e processos); tecnologia da informagdo e gerenciamento
de processos (estratégia e controle).

Batista (2012) revisou 7 propostas, entre modelos, instrumentos de avaliagdo e
roteiros de implementacdo de GC utilizados por organizac¢des publicas. O objetivo da andlise
foi identificar elementos para a constru¢do de um modelo de GC genérico, holistico e
especifico para a administragdo publica brasileira. Damian et al. (2019) realizaram uma
analise de 6 modelos de implantagdo da GC relevantes, tanto em meio académico quanto no
contexto das organizacdes, com intuito de analisar as caracteristicas de cada modelo, e assim
identificar o mais indicado para uma incubadora de empresas do setor publico.

Em geral, os modelos diferem quanto ao foco da sua aplicagdao (qualquer empresa,
setor especifico ou empresa especifica), tipo (descritivo, prescritivo ou hibrido), nimeros de
etapas e processos de GC envolvidos. Apesar do nimero expressivo de modelos de GC
disponiveis na literatura, poucos sao os modelos ou métodos de implementagdo de GC. A
seguir serdo apresentados 6 modelos relevantes identificados na literatura com grande
probabilidade de atender a questdo de pesquisa desse estudo que € “como implementar um

sistema de gestdo do conhecimento em organizacdes projetizadas da administra¢do publica?”

4.1.1 Modelo do Guia Europeu de Boas Praticas de GC

O modelo de GC proposto no Guia Europeu de Boas Praticas em GC foi produzido
por uma equipe de projetos que trabalhou em estreita colaboracdo com os membros do
Comité Européen de Normalisation - CEN na area de GC de setembro de 2002 a setembro de
2003. O trabalho incluiu nove encontros em Bruxelas, Amsterdd e¢ Berlim, bem como
contribui¢des por e-mail da rede de pesquisadores em GC (CEN, 2004). Muitos modelos de
GC posteriores utilizaram este modelo como referéncia.

Para sua construcao, foram analisados mais de 140 modelos de todo o mundo, tanto pensados
por pesquisadores de GC, quanto por profissionais de GC, consultores e associacdes de GC. O
estudo, seguiu uma metodologia similar a utilizada por Heisig (2009), onde foram coletados,

categorizados e analisados os modelos para identificar os elementos e aspectos que sdo
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amplamente utilizados. Também foi realizada uma revisdo por varios especialistas da area e

praticantes de GC ao longo do processo de construcao.

Figura 8 - Modelo do Guia Europeu de Boas Praticas de GC.

Identificar

—> Negocios i
Proeessos de Negdcio
| Foco no Negocio

1
Fornecedores

Usar

Compartilhar Armazenar

Fonte: Adaptado de CEN (2004).

O modelo de GC apresentado na Figura 8 considera, trés camadas como as mais

importantes para a GC:

Negocio: deve estar no centro de qualquer iniciativa de GC e representa 0s processos
de agregacdo de valor de uma organizagdo, que tipicamente podem incluir
desenvolvimento estratégico, inovacao e desenvolvimento de produtos e/ou servigos.
Esses processos representam o contexto organizacional no qual o conhecimento
critico, como o conhecimento sobre produtos e servigos, clientes ou tecnologia ¢
criado e aplicado. Além disso, esses processos tornam-se cada vez mais
interorganizacionais, a medida que as organizacdes operam em rede com
fornecedores, parceiros e clientes;

Atividades do conhecimento: cinco atividades basicas de conhecimento foram
identificadas como as mais utilizadas pelas organiza¢des na Europa: identificar, criar,
armazenar, compartilhar e usar. Vale destacar que tais atividades foram as
identificadas por Heisig (2009) entre 2002 e 2003. Elas representam a segunda camada
da estrutura formando um processo integrado e sdo realizadas como apoio aos
processos de negdcios mais amplos. A integragdo e o desempenho dentro de uma
organizacao devem ser suportados pelos métodos e ferramentas de GC corretos;
Facilitadores: estes representam a terceira camada e compreendem duas categorias
principais, chamadas de conhecimento pessoal e conhecimento organizacional, que se
complementam. O conhecimento pessoal inclui recursos tais como ambicdo;
habilidades; comportamento; métodos, ferramentas e técnicas; gestao do tempo. As
capacidades de conhecimento organizacional sdo aquelas que os lideres devem
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estabelecer para facilitar o manejo efetivo do conhecimento, tais como: missdo, visao
e estratégia; cultura; processo e organizagao; medicao; tecnologia e infraestrutura.

O Guia Europeu de Boas Praticas em GC apresenta um guia unificador com
exemplos de boas praticas para a implementacdo de GC em Pequenas ¢ Médias Empresas
(PMEs) em toda a Europa. Sua implementacdo ¢ dividida em 5 fases (Estabelecendo um
projeto de GC, Avaliagio do Estado Atual, Desenvolvimento, Implementacdo e
Avaliacao/Sustentabilidade). O Guia faz uma sintese de boas praticas de GC em toda a
Europa, dos setores publico e privado e da academia. Desde o seu langamento em 2004, nao

sofreu atualizagao e nao considera as recentes transformacdes do mercado e sociedade.

4.1.2 Modelo de Pawlowski e Bick

O estudo de Pawlowski e Bick (2012) apresenta o Modelo Global de Gestao do
Conhecimento, que descreve componentes ¢ fatores de influéncia para implementagdo de GC,
identificando os aspectos-chave relacionados a processos e sistemas de gerenciamento de
conhecimento. A proposta ¢ baseada em uma combinagdo de frameworks, entre eles o Guia
Europeu de Boas Préticas em GC (CEN, 2004).

Além de orientar os processos de desenvolvimento, fornecendo um espago de
solucdo e fatores de sucesso para os tomadores de decisao e implementadores, também € uma
referéncia para os pesquisadores, na medida em que compara pesquisas, fornecendo um
conjunto de descrigdes bem como aspectos que influenciam o sucesso das solugdes de GC.

O modelo global de GC também pode ser utilizado para orientar os processos de
desenvolvimento de GC. Esses processos necessitam de um planejamento claro e objetivo das
atividades, pois sdo fundamentais para o sucesso nos processos interorganizacionais e

geograficamente distribuidos. Assim, as seguintes etapas podem ser derivadas do modelo:

= Identificar o contexto e as barreiras das partes interessadas: em uma fase inicial, as
partes interessadas em diferentes unidades organizacionais e organizagdes parceiras
sao avaliadas sobre o seu contexto de GC e as barreiras para o uso € o fornecimento de
recursos de GC. Essa avaliagdo ¢ utilizada para identificar potenciais barreiras para o
compartilhamento de conhecimento;

* Desenhar processos de compartilhamento de conhecimento: um conjunto de processos
e atividades para o compartilhamento de conhecimento, bem como os aspectos
culturais, sdo planejados e implementados, levando em consideracao orientagdes sobre
incorporagdo de processos (em particular para funcionarios). Assim, os processos de
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conhecimento servem como orientacdo para levar em consideragdo diferentes fases e

para conecta-los a processos basicos de trabalho;
Proporcionar uma infraestrutura de suporte: com base nas barreiras, sdo planejadas

intervengoes e ferramentas de suporte;
Analisar o sucesso do projeto: avaliar o sucesso dos projetos ¢ essencial. Os projetos
de GC precisam mostrar evidéncias claras de que as melhorias continuas sao

alcangadas. Para isso, indicadores de GC sdo essenciais.

Figura 9 - Modelo de Pawlowski e Bick.
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Fonte: Adaptado de Pawlowski e Bick (2012).

O modelo ¢ composto por 5 camadas. Sao elas:

Processos: o nucleo do modelo engloba os processos de negodcios € denotam os
principais processos de uma organizagdo, como O ensino em organizagdes
educacionais ou o desenvolvimento e implantagdo de software para empresas de
software. Os principais processos de negocios sdo suportados por processos de
conhecimento que permitem o gerenciamento do conhecimento dentro e fora da
organiza¢do. No contexto global, esses processos estdo altamente relacionados aos
processos externos com as partes interessadas que estao distribuidas em todo o mundo.
Stakeholders e contexto: descreve as caracteristicas das partes interessadas que podem
ser individuos, organizagdes ou sociedade. Descreve o contexto ou ambiente em que a
GC ocorre. Em geral, relaciona-se as organizagdes (cultura organizacional, estratégia)
ou sociedade (cultura étnica, infraestruturas tecnologicas, politicas). O foco nesta
categoria ¢ a analise de aspectos culturais que influenciam a comunicagdo, a
colaboragdo e a coordenagao dos processos de conhecimento.

Conhecimento: descreve e caracteriza os aspectos e elementos do conhecimento que
sao compartilhados ou necessarios para a organiza¢dao. Destaca os problemas que
devem ser solucionados para a GC, bem como 0s recursos necessarios para isso.
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* Instrumentos e intervengdes: métodos e atividades para realizar os processos de
conhecimento. As principais categorias sdo instrumentos orientados para o ser humano
e instrumentos tecnoldgicos.

= Resultados: descrevem os principais resultados dos processos de conhecimento
utilizando alguma forma de avaliagdo e métricas. Do ponto de vista do conhecimento,
¢ importante analisar o conhecimento recém-gerado ou utilizado, bem como medidas
do conhecimento e seu impacto. A medi¢do do sucesso da GC pode ser feita
principalmente em um nivel geral ou para componentes especificos, como capacidades
organizacionais ou desenvolvimento de conhecimento ou competéncia.

Como conclusdo, Pawlowski e Bick (2012) afirmam que o modelo serve como uma
diretriz que fornece o caminho para a solugdo, mas nao a solugdo em si. Em particular, o
fornecimento de barreiras, fatores de sucesso e recomendagdes inerentes (por exemplo,
incorporagdo de processos ou referéncias de analise) ¢ o principal valor agregado do

framework.

4.1.3 Modelo de Gestao do Conhecimento para a Administra¢ao Publica Brasileira

(MGCAPB)

Batista (2012) desenvolveu o MGCAPB a partir de outros modelos, entre eles o da
APQC e APO, inserindo elementos relevantes ao contexto do setor publico, resultando em um
modelo composto por seis componentes: 1) direcionadores estratégicos; i1) viabilizadores; iii)
processos de GC; iv) ciclo KDCA; v) resultados de GC; e vi) partes interessadas. Cada um

destes componentes ¢ descrito a seguir:

= Direcionadores estratégicos: formado por visdo, missdo, objetivos estratégicos,
estratégias e metas. E essencial alinhar a GC com a visdo de futuro, a missio
institucional, os objetivos estratégicos e as metas, de modo que a GC possa servir
como instrumento para alcancar os resultados organizacionais;

= Fatores criticos de sucesso ou viabilizadores da GC: compostos por (1) lideranga, que
apresenta e reforca a visdo, os objetivos e as estratégias de GC e estabelece a estrutura
de governanca e os arranjos institucionais que servem para formalizar os projetos de
GC; (2) tecnologia, que torna possivel acelerar os processos de GC por meio de
ferramentas desenhadas para criar, armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento;
(3) pessoas, que captam, criam, armazenam, compartilham e aplicam conhecimento; e
processos que, sistematizados e modelados com o conhecimento adequado,
contribuem para melhorar o desempenho organizacional; (4) Processo de GC:
atividade necessaria para identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o
conhecimento de maneira sistematica para que os objetivos organizacionais possam
ser alcangados;
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» Ciclo KDCA: diz respeito as atividades do processo de GC que devem ser executadas
com intuito de obter resultados como aumentar a eficiéncia e melhorar a qualidade.
Destacam-se as seguintes etapas: (1) K de Knowledge (conhecimento), onde sdo
definidas as metas de melhoria e os métodos para atingir as metas propostas com foco
no conhecimento; (2) D de Do (executar), voltado, entre outras tarefas, as atividades
de educacao e treinamento; (3) C de Check (verificar), onde se checam os resultados
das tarefas executadas; e (4) A de Action (atuar), relacionado as atividades que
devem ser executadas para que a organizacdo atue corretivamente caso as metas nao
tenham sido atingidas;

= Resultados da GC: que podem ser (1) imediatos, como no caso da aprendizagem e
inovacao que levam ao incremento da capacidade de realizagdo do individuo, da
equipe, da organiza¢do e da sociedade na identificagdo, na criagdo, no armazenamento,
no compartilhamento e na aplicagdo do conhecimento; ou (2) finais que sdo
consequéncia dos resultados imediatos como o aumento da eficiéncia; a melhoraria da
qualidade, entre outros;

= Partes interessadas: que sdo o cidaddo-usuario e a sociedade. E preciso gerenciar o
conhecimento sobre os cidaddos-usudrios para que a organizagdo publica possa
cumprir sua missao e atender as necessidades e as expectativas em relagao aos
servigos prestados, além de identificar as necessidades e as expectativas da sociedade
em geral.

A Figura 10 apresenta os componentes do modelo.

Figura 10 - Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administragdo Publica Brasileira.
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Fonte: Batista (2012).

O estudo ¢ pioneiro, pois ¢ o primeiro que descreve um modelo genérico (concebido

para todas as organizac¢des publicas), holistico (permite um entendimento integral de GC),
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como foco em resultados (associando GC a eficiéncia, eficacia, efetividade social,
desenvolvimento econdmico e os principios da legalidade, impessoalidade, publicidade,
moralidade e eficiéncia) e especifico de GC para a administragao publica brasileira.

Em relacdo a implementagdo pratica da GC nas organizacdes publicas brasileiras, o modelo
proposto supre uma lacuna, visto que ¢ acompanhado de um manual que abrange do
diagnostico a implementacdo, cujo Plano de Gestdo do Conhecimento (PGC) desdobra-se em
quatro etapas (diagnosticar, planejar, desenvolver e implementar) para a implementagao da
GC no conjunto de instituigdes voltadas para a prestacdo de servicos publicos e o atendimento

das necessidades do cidadao e da coletividade que compdem o Estado.

4.1.4 Framework de Programa de Gestao de Conhecimento da American Productivity

and Quality Center (APQC)

A APQC propos, em 2003, um método de implementacdo da GC intitulado Road
Map for Knowledge Management Results (Mapa Rodovidrio para obter Resultados com a
Gestdo do Conhecimento). Em 2013, dez anos apds a primeira versdo, o modelo foi
reformulado e sofreu uma reestruturagdo em relacao as suas etapas e componentes. O modelo
atual, chamado de Knowledge Management Program Framework (Framework de Programa
de Gestao do Conhecimento) fornece um roteiro detalhado para auxiliar as organizagdes a
projetar, implementar e manter seus esforgos de GC.

A estrutura se baseia em 25 anos de pesquisa e implementag¢do de melhores praticas
de GC e também estd disponivel em um formato interativo incluindo links para melhores
praticas, exemplos de casos e ferramentas e modelos para ajudar as organiza¢des em cada fase
de design, implementacdo e manuten¢ao de GC. O modelo (Figura 11) é composto por quatro
fases: Chamar para Ac¢do, Desenvolver Estratégia de GC, Projetar e Implementar Capacidades

de GC e Evoluir e Manter.
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Figura 11 - Framework de Programa de Gestdo de Conhecimento da APQC.
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Fonte: Adaptado de APQC (2019).

A primeira fase da estrutura, Chamar para Ac¢do, visa manter as pessoas focadas e
entusiasmadas com a GC. Nesta fase, a organizagdo determina o que deseja alcangar e o que
obterd em troca de seu investimento em GC. O ato de articular por que a organizagio precisa
melhorar o fluxo de conhecimento e os beneficios potenciais fornece uma maneira de pensar
sobre a GC no contexto da estratégia e das prioridades organizacionais. Isso, por sua vez,
ajuda a garantir o patrocinio do nivel executivo necessario para transformar a visdo em
realidade.

A segunda fase da estrutura ¢ onde uma organizagdo converte sua visdo ampla e
metas de compartilhamento de conhecimento em um plano de acdo. Depois de finalizar sua
estratégia de GC, a proxima etapa ¢ transformar essa estratégia em realidade. A equipe de GC
deve operacionalizar seu plano de implementacdo e colocar ferramentas e abordagens de GC
no lugar para comecar a gerar resultados de negdcios. Muitas organizagdes sdo tentadas a
pular diretamente para esta fase, mas sem desenvolver uma proposta de valor e estratégia
claras, ¢ improvavel que terminem com programas de GC focados que usam recursos de
maneira eficiente na busca de objetivos de negdcios criticos.

Uma vez que o programa de GC de uma organizagdo estd instalado e funcionando,
ele passa para a fase de Evoluir e Manter, que abrange expansdo, manutengdo e¢ melhoria
continua. Um elemento critico ¢ aumentar os recursos ¢ abordagens de GC, quando
apropriado. A APQC recomenda avaliar o progresso em intervalos importantes. Ao apontar as

areas que mostram mais melhorias e lacunas que continuam a atrasar o programa, OS



63

resultados da avaliacdo ajudam as equipes de GC a determinar onde devem concentrar seus

recursos para obter o maior retorno sobre o investimento.

4.1.5 Modelo de Milton e Lambe

A primeira versdo publicada do Manual do Gerente do Conhecimento foi em 2016 na
Gra-Bretanha e nos Estados Unidos. Quatro anos depois, em 2020, o manual foi atualizado
para atendimento a ISO 30.401: 2018 — Sistema de Gestdo do Conhecimento — Requisitos. E
um modelo robusto hibrido que descreve os elementos principais necessarios a um
Framework e prescreve as principais etapas de implementagdo. Os autores trazem uma série
de estudos de caso, tanto do setor privado quanto do publico. O modelo possui trés principios
principais:

1) A GC deve abordar pessoas, processos, tecnologias e governanga;

2) A GC deve cobrir ambos os elementos de conectar pessoas por meio de conversas
e coleta e organizacdo de conteudo para acesso;

3) A GC deve abordar empurrar e puxar (também conhecido como oferta e
demanda).

Um modelo apresenta sugere um Framework composto por quatro facilitadores
(pessoas, processos, tecnologias e governanca) € por quatro transagdes de conhecimento
(discutir, documentar, sintetizar e localizar/revisar). Eles correspondem aos facilitadores do
item 4.44 da ISO 30401:2018, com excecdo da cultura e as quatro transacdes de
conhecimento correspondem aos quatro elementos de “Transmissdo e transformacdo de
conhecimento" do item 4.4.3 (ISO, 2018). Juntos, eles podem ser usados como eixos de uma
tabela de 16 células que é recomendado como modelo para a constru¢do de um Framework.
Sao trés os objetivos de usar esses elementos como eixos de uma tabela:

1) Fornecer um modelo genérico que pode ser aplicado em qualquer organizagdo de
qualquer tamanho em qualquer setor;

2) Garantir que a estrutura seja a mais completa possivel e que todos os facilitadores e
transacdes sejam abordados;

3) Permitir o cumprimento dos dois itens da ISO 30401:2018.
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Milton e Lambe (2020) recomendam cinco fases para a abordagem de implementagdo de GC,

conforme Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.: Estratégia, planejamento, teste e p

rojeto piloto, langamento e entrega, e operagao e melhoria.

Figura 12 - Modelo de Milton e Lambe.

4 4 N/ ~N7 N
: . Teste e projeto Langamento e Operagiio e
Estratcgia Planejamento piloto entrega melhoria
. \. AN AN /

Fonte: Adaptado de Milton e Lambe (2020).

Cada uma das fases ¢ detalhada a seguir:

1) Estratégia: Antes da implementagdo, ¢ necessaria uma fase de estratégia, para confirmar a
necessidade de implementagao de GC e para criar o business case, 0 orgamento € para montar
uma equipe de implementacdo. Para obter mais detalhes sobre a estratégia de GC, sugerem

consultar a obra “Projetando uma estratégia de GC bem-sucedida: um guia para o gerente de

conhecimento profissional” de Nick Milton e Stephanie Barnes (Barnes e Milton, 2015). A

fase de estratégia termina com uma decisdo da alta administracio de passar para o

planejamento detalhado;

2) Planejamento: A fase de planejamento detalhado envolve muita investigacao, a citar:

e Uma auditoria de recursos de conhecimento;

e Avaliar os elementos de uma estrutura preliminar de GC;
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e Avaliacdo das partes interessadas, avaliagcdo da cultura e preparacdo de uma estratégia

e plano de comunicagao.

Por fim, deve-se estruturar um plano de implementacdo detalhado que abrange a fase de teste

e piloto, com um plano de nivel superior para cobrir a implantagao.

3) Teste e projeto piloto: O estagio de teste e piloto ¢ quando se comeca a procurar os
pequenos exercicios de 'prova de conceito' onde se pode aplicar um unico elemento de GC a
um Unico problema de negodcios - por exemplo, uma assisténcia de pares para ajudar uma
nova equipe de projeto a aprender com a experiéncia anterior antes de iniciar um projeto, ou
um exercicio de captura de licdes para extrair conhecimento de um trabalho concluido. Pode-
se também comecgar a procurar os projetos-piloto de maior escala. Componentes de sua

estrutura preliminar de GC podem ser testados nos exercicios de prova de conceito, e toda a

o

estrutura sera testada e aprimorada em uma sucessao de pilotos. Isso € semelhante

metodologia de software agil que se baseia em varios ciclos de desenvolvimento com o

O~

aprendizado de cada ciclo incorporado ao proximo. Ao final do estagio de pilotagem,
importante ter evidéncias de entrega de valor por meio da aplicacdo de GC, ter comecado a
construir uma rede de especialistas de GC e ser capaz de finalizar o projeto de GC para que

possa ser efetivamente incorporado nas estruturas de trabalho da organizagao.

4) Lancamento e entrega: A fase de implantagdo ¢ quando a estrutura de GC ¢ aplicada em
todo o resto da organizagdo (as partes do negdcio que ndo estavam envolvidas no piloto). A
decisdo de implantagdo ¢ crucial e precisa ser tomada no mais alto nivel, pois € a decisdo de
comprometer toda a organizacao com a estrutura de GC revisada. A implantagdo envolvera a
criacdo de componentes e atividades que deverdo ser conduzidas até a fase operacional, a

citar:

e Documentar a estrutura;

e Treinar pessoas em suas novas fungoes;

e Treinar pessoas em NOvos processos;

e Treinar pessoas no uso de novas tecnologias;

e Finalizar o sistema de governanga e a politica de GC;
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e Comegar a coletar ¢ relatar métricas.

A implantagdo continua até que toda a organizagdo tenha sido treinada e esteja apta a
cumprir as expectativas da politica de GC. Ao final desta etapa, serd tomada a decisdo de
encerrar o programa de implementacdo de GC e entregar a responsabilidade pela GC a uma

equipe de suporte operacional de GC.

5) Operacao e melhoria: A partir da fase operacional, a GC ¢ tratada como “parte da forma
como trabalhamos”. Ainda deve haver uma equipe de GC, mas seu papel ¢ apoiar e monitorar
a atividade de GC no negdcio. A atividade operacional incluira atividades para monitorar e
melhorar continuamente a GC, como o uso de estruturas externas para comparar sua

abordagem de GC, trabalhar com parceiros externos e aprimorar o uso da tecnologia.

O modelo de Milton e Lambe foi desenvolvido para o contexto geral, porém ¢
aplicavel para qualquer organizacdo. Ele possui uma solida fundamentacdo tedrica baseada
em revisdo sistematica de literatura sobre modelos de GC (KM Frameworks) e na andlise de
modelos utilizados por organizagdes publicas e privadas. No entanto, os autores ndo
apresentam uma sintese ou esquema do modelo para facil compreensao do todo e a interagao
entre seus componentes. O modelo ¢ complexo em sua aplicagdo, critério critico quando

levado para o contexto do setor publico.

4.1.6 Modelo da Asian Productivity Organization (APO)

A primeira versdao publicada do modelo foi em setembro de 2009, a partir de um
esforco de 12 meses de muitos especialistas da regido da Asia e de fora, baseado nas
instituicdes de referéncia na Europa e nos Estados Unidos na area de GC, em especial no Guia
Europeu de Boas Praticas em GC (CEN, 2004), resultou no APO Knowledge Management
Facilitators’ Guide (KMFG) ou Guia de Facilitadores de Gestdo de Conhecimento da APO.
Dez anos depois, varios desenvolvimentos importantes na GC ocorreram em todo o mundo,
bem como mudangas na forma como a APO via a produtividade e questdes relacionadas. A
partir da reflexdo desses desenvolvimentos, varios aspectos do Framework foram atualizados.

Primeiramente, foi aprimorado o framework de GC, onde foram incluidos novos

elementos importantes, como o valor para os cidadios oferecido por organizagdes publicas e a
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necessidade de sustentabilidade, bem como agilidade. O modelo APO KM Framework
revisado, portanto, inclui os detalhes desses elementos. Um segundo ponto, diante do aumento
da importancia das economias do conhecimento global e regional, em novembro de 2018, a
Organizagao Internacional de Padronizagdo (ISO) publicou o Padrio de Gestao do
Conhecimento ISO 30.401. A edigdo 2020 da APO segue o primeiro padrio internacional de
GC e reconhece o crescimento da economia global do conhecimento, um diferencial diante
dos demais modelos.

Terceiro ponto, os avancos em tecnologia, sistemas e ferramentas agora permitem
que as industrias operem e gerenciem o conhecimento de maneira radicalmente novas. A
Quarta Revolugdo Industrial, também conhecida como Industria 4.0, estd em andamento ¢
alterou significativamente a forma como ¢ gerenciado o conhecimento e encurtou os ciclos de
vida do conhecimento. Quarto ponto, o governo japonés estd promovendo iniciativas e
politicas para a criagdo de uma sociedade inteligente com cinco “paredes de desafios e
oportunidades”, conhecidas como Sociedade 5.0. A APO aproveitou esta oportunidade para
incorporar elementos importantes da Sociedade 5.0 em seu modelo para auxiliar os paises
membros a administrar a transi¢do para uma sociedade digital, incluindo técnicas de
gerenciamento de mudanca recentes e aplicativos de tecnologia inteligente.

O modelo da APO pode ser aplicavel em qualquer pais e a qualquer organizagdo. O
framework ¢ genérico o suficiente para ser aplicado em qualquer organizacao,
independentemente de ser do setor publico ou privado. A APO testou o APO KM Framework
em varias organizacdes, incluindo pequenas e médias empresas (PMEs), grandes empresas e
organizagoes do setor publico, inclusive o Framework inclui "Valor para os cidaddos" nos

resultados, especialmente para organizacdes do setor publico.
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Figura 13 - APO KM Framework.
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Fonte: Adaptado de APO (2020).

O modelo ¢ constituido por trés niveis: 1) aceleradores; ii) processo de GC; e iii)
resultados. S3o quatro os aceleradores: lideranga, tecnologia, pessoas e processos. Os
aceleradores ajudam a acelerar a iniciativa de GC na organizagdo. Ja o Processo de GC ¢
constituido de cinco passos: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar
conhecimento. O processo de GC gera para as organizagdes aprendizagem e inovagdo em
todos os niveis e, como decorréncia, aumenta a capacidade individual, das equipes, da
organizacao e da sociedade. Por fim, os resultados, terceiro e ultimo componente do modelo
de GC, ha dois niveis: Os resultados esperados das iniciativas de GC sdo o aprimoramento das
capacidades individuais, de equipe e organizacionais € o aumento da capacidade social.
Juntos, esses resultados impulsionardo a produtividade geral, melhorardo a qualidade do
produto e do servico e contribuirdo para a lucratividade, valor para os cidadaos, crescimento e

sustentabilidade.

Os passos da metodologia de implementagcdo da GC da APO sdo agrupados em 4

etapas:
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1) Descobrir: 1) avaliar o status atual; e ii) criar um business case;

2) Desenhar: iii) desenvolver uma estratégia de GC; iv) identificar programas em potencial; v)
desenhar processos; ¢ vi) formular um plano de implementagdao (alinhando GC com a
estratégia organizacional);

3) Desenvolver: vii) formular um plano piloto; e viii) conduzir uma After Action Review
(Revisdo apos a Acdo); e

4) Implementar: ix) implementar um plano para toda a organizagao; x) lidar com a resisténcia

a GC; xi) desenvolver um plano de comunicacdo; e xii) avalie continuamente (APO, 2020).

Tanto o modelo como o método de implementacdo sdo simples, praticos e
adaptaveis. O modelo de GC da APO ¢ hibrido, pois a0 mesmo tempo descreve a GC
(descritivo) e orienta (prescritivo) como implementar a GC nas organizacdes. O componente
que diferencia o modelo da APO ¢ “resultados”, isto ¢, a associacdo entre GC e desempenho
organizacional (produtividade, qualidade, lucratividade, crescimento, sustentabilidade e valor
para cidadaos), tendo em vista que os demais componentes (aceleradores e processo de GC)
sdo utilizados amplamente nos modelos encontrados na literatura e na pratica das

organizagoes.

5 ANALISE COMPARATIVA DOS MODELOS DE GC

Estamos na etapa “Propor artefatos para resolver o problema especifico” do DSR.
Para analise morfologica e comparacdo dos modelos de GC foi utilizado o trabalho de
Kuriakose et al. (2010), onde os modelos de GC podem ser comparados segundo seis
critérios: contexto; aplicabilidade; estagios; avaliacdo; validagdo e areas-chaves. O quadro a

seguir apresenta o comparativo entre os modelos segundo a metodologia indicada.

Quadro 10 - Comparacao entre os modelos de implantacao de GC.

# Modelo Ano | Contexto | Aplicabilidade | Estagios | Avaliacio | Validacio | Areas-chave
1 Guia 2004 Geral Qualquer 3 Objetiva N/C Processos do
Europeu negocio;
de Boas Processos de
Praticas GC;
de GC Facilitadores.
2 | Paulowski | 2012 Geral Qualquer 5 Objetiva N/C Contexto;
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Modelo

Ano

Contexto

Aplicabilidade

Estagios

Avaliacao

Validacio

Areas-chave

e Bick

Stakeholders;
Estratégias;
Processos;
Conhecimento;
Infraestrutura;
Instrumentos;

Resultados

MGCAPB

2012

Setor

publico

Qualquer

Objetiva

Sim

Visao; Missao;
Objetivos
Estratégicos;
Estratégias;
Metas;
Viabilizadores;
Processos de
GC;
Stakeholders;

Resultados.

APQC

2013

Geral

Qualquer

Objetiva

Sim

Melhoria
Continua;
Estratégia de
GC;
Capacidades
de GC;
Evoluir e
Manter;

Resultados.

Milton e
Lambe

2020

Geral

Qualquer

Objetiva

Sim

Facilitadores;
Estratégia de
GC; Lideranga
de GC; Time
de GC; Gestao
Sénior;
Orcamento e
Cronograma;
Propositos e
Objetivos;

Parcerias.

APO

2020

Geral

Qualquer

Objetiva

Sim

Visdo; Missio;
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# Modelo Ano | Contexto | Aplicabilidade | Estigios | Avaliacio | Validacio | Areas-chave

Aceleradores;
Processos de
GC;

Resultados.

Fonte: Autor.

Quanto ao contexto, todos os modelos foram desenvolvidos pensando no cendrio
geral, exceto o0 modelo MGCAPB que foi desenvolvido especificamente para o setor publico.
Em relacdo a aplicabilidade, todos os modelos podem ser aplicados para qualquer empresa.
Sobre o numero de estagios, este critério foi o que mais houve variagao entre os modelos. O
Guia Europeu de Boas Praticas de GC e modelo da APO apresentam 3 estagios, o modelo da
APQC, 4 estagios, os modelos de Paulowski e Bick e Milton e Lambe, 5 estagios, e o modelo
MGCAPB foi o que apresentou mais estagios, 6 ao todo. Em relacdo a avaliacdo, todos os
modelos sdo classificados como objetiva, pois apresentam uma metodologia especifica para
aplicagdo pratica do modelo, apesar de uns apresentarem mais detalhes que outros.

Quanto a validagdo, apenas os modelos MGCAPB, APQC, Milton e Lambe e APO
indicaram a metodologia de valida¢do do modelo, ou seja, como ele foi aplicado. Nos quatro
casos, a validacao foi através de estudo de caso. Referente a areas-chave, todos sao unanimes
ao incluir o processo de gestdo do conhecimento. No caso da APQC nao estd tdo explicito
como os demais, porém esta incluido nas Capacidades de GC. No caso do modelo de Milton e
Lambe os processos estdo dentro dos facilitadores. Os modelos do Guia Europeu de Boas
Praticas de GC, MGCAPB, Milton ¢ Lambe e APO trazem areas-chave similares como
facilitadores, viabilizadores e aceleradores. Os modelos de Paulowski e Bick, MGCAPB,
Milton e Lambe e APQC trazem como area-chave a estratégia de GC. O modelo da APO
também traz, porém dentro da metodologia de implementacdo. Apenas os modelos MGCAPB
e APO trazem visdo e missao como area-chave. O modelo de Milton e Lambe traz a visao
dentro da Estratégia de GC. Todos os modelos trazem como area-chave os resultados, exceto

o Guia Europeu de Boas Praticas de GC e o modelo de Milton e Lambe.
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6 MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO PARA ORGANIZACOES
PROJETIZADAS DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Estamos na etapa “Elaborar projeto do artefato selecionado” do DSR. Nesta secao
sdo apresentados os critérios de selecdo do modelo, o modelo selecionado, a adaptacdo do
modelo, o modelo adaptado e por fim a aplicacdo do modelo adaptado utilizando-se do estudo

de caso no Escritorio de Gestao de Projetos do Estado de Santa Catarina.

6.1 CRITERIOS DE SELECAO DO MODELO

Considerando que as diferengas motivacionais em relagdo a implementacdo de um
SGC interferem diretamente na escolha do modelo mais adequado para tal implementagdo
(DAMIAN et al., 2019), para a sele¢do do modelo de implementacdo de um SGC a ser
sugerido para organizagdes projetizadas do setor publico foram estabelecidos trés critérios
baseados em Batista (2012), ISO (2018), Pauli e Sell (2019) e Shinoda, Maximiano e Sbragia
(2015) considerando o contexto das organizagdes projetizadas da administracdo publica e
também a experiéncia tedrica do autor com gerenciamento de projetos e escritorios de
gerenciamento de projetos através de formagdo em MBA em Gerenciamento de Projetos,
Especializagdo em Lean Six Sigma, participagdo em eventos (workshops, semindrios,
congressos), certificagdes Project Management Professional (PMP®) e Project Management
Office — Certified Practitioner (PMO-CP®), bem com a experi€ncia pratica na atuagcdo a mais
de 10 anos com gerenciamento de projetos nas mais diversas areas e escritorios de

gerenciamento de projetos. Os critérios definidos foram os seguintes:

1) Seguir os requisitos preconizados pela ISO 30.401: 2018 — Sistema de Gestdo do
Conhecimento — Requisitos, a citar: 4.1 Contexto da organizagdo; 4.2 Compreendendo as
necessidades e expectativas das partes interessadas; 4.3 Determinando o escopo; 4.4 Sistema
de gestdo do conhecimento; 4.5 Cultura de gestdo do conhecimento; 5.1 Lideranca e
comprometimento; 5.2 Politica; 5.3 Papéis e responsabilidades; 6.1 Ag¢des para enfrentar
riscos e oportunidades; 6.2 Objetivos da gestdo do conhecimento; 7.1 Recursos; 7.2
Competéncia; 7.3 Conscientizagdo; 7.4 Comunicacdo; 7.5 Informac¢do documentada; 8.
Operagdes 9.1 Monitoramento, medicdo, andlise e avaliacdo; 9.2 Auditoria interna; 9.3

Analise critica da direcao; 10.1 Nao conformidade e acao corretiva; 10.2 Melhoria continua.
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2) Ser aplicavel no setor publico, conforme requisitos de Batista (2012): ser simples; ser
pratico; defini¢do clara, objetiva e contextualizada de GC para a administragdo publica;
contemplar as partes interessadas da administragdo publica, em especial o cidaddo e a
sociedade; ter solida fundamentagao tedrica baseada em revisao sistematica de literatura sobre
modelos de GC (KM Frameworks) para a administracdo publica e na andlise de modelos
utilizados por organizacdes publicas e privadas; ser relevante e util para as entidades dos
poderes Executivo, Judicidrio e Legislativo, dos niveis federal, estadual e municipal e da
administracdo publica direta e indireta; ter linguagem e contetido adequados a administracao
publica; contemplar fatores criticos de sucesso na implementacdo da GC; ter uma abordagem
hibrida, isto ¢, uma combinacdo das abordagens prescritiva e descritiva; e ser acompanhado
de um manual de implementacdo de GC com orientagdes sobre como: 1) avaliar a GC com
base em critérios (fatores criticos de sucesso ou viabilizadores); ii) identificar pontos fortes e
oportunidades de melhoria na avaliacdo da GC; iii) identificar as lacunas de conhecimento; iv)
definir a visdo e a estratégia de GC ; v) medir os resultados da estratégia; e vi) elaborar,
implementar e acompanhar plano estratégico de GC que contemple ferramentas e tecnologias
de GC.

3) Apresentar praticas de GC na perspectiva intraprojeto e interprojeto, de acordo com
Shinoda, Maximiano e Sbragia (2015), e fungdes de PMOs relacionadas a GC, segundo Pauli
e Sell (2019);

Quadro 11 - Critérios de sele¢do do modelo.

# Categoria Critério Autor(es)

4.1 Contexto da organizagao;
4.2 Compreendendo as necessidades e

] o expectativas das partes interessadas; 4.3
Seguir os requisitos .
Determinando o escopo;
preconizados pela ISO

30.401 — Sistema de

4.5 Cultura de gestao do conhecimento; 5.1
1 Gestao do _ . ISO (2018)
Lideranga e comprometimento;

5.2 Politica;

4.4 Sistema de gestdo do conhecimento;

Conhecimento —
Requisitos de 10 de

5.3 Papéis e responsabilidades;
Outubro de 2018

6.1 Acdes para enfrentar riscos e
oportunidades;

6.2 Objetivos da gestdo do conhecimento;
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7.1 Recursos;
7.2 Competéncia,
7.3 Conscientizagdo;
7.4 Comunicagao;
7.5 Informacdo documentada;
8. Operagdes;
9.1 Monitoramento, medi¢ado, analise e
avaliagao;
9.2 Auditoria interna;
9.3 Analise critica da direcao;
10.1 Nao conformidade e acdo corretiva;

10.2 Melhoria continua.

Ser aplicavel no setor

publico

Ser simples; ser pratico; definigdo clara,
objetiva e contextualizada de GC para a
administracao publica; contemplar as partes
interessadas da administragdo publica, em
especial o cidaddo e a sociedade; ter sélida
fundamentacdo tedrica baseada em revisao
sistematica de literatura sobre modelos de
GC (KM Frameworks) para a administragdo
publica e na analise de modelos utilizados
por organizagdes publicas e privadas; ser
relevante e ttil para as entidades dos
poderes Executivo, Judicidrio e Legislativo,
dos niveis federal, estadual e municipal e da
administracao publica direta e indireta; ter
linguagem e contetido adequados a
administragdo publica; contemplar fatores
criticos de sucesso na implementacdo da
GC; ter uma abordagem hibrida, isto é, uma
combinagdo das abordagens prescritiva e
descritiva; e ser acompanhado de um
manual de implementagdo de GC com
orientagdes sobre como: 1) avaliar a GC
com base em critérios (fatores criticos de

sucesso ou viabilizadores); ii) identificar

Batista (2012)
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pontos fortes e oportunidades de melhoria
na avaliacdo da GC; iii) identificar as
lacunas de conhecimento; iv) definir a visdo
e a estratégia de GC ; v) medir os resultados
da estratégia; e vi) elaborar, implementar e
acompanhar plano estratégico de GC que

contemple ferramentas e tecnologias de GC.

Apresentar praticas de

GC na perspectiva ) o
. ) Shinoda, Maximiano
Intraprojeto

3| _ Quadro 3, Quadro 4 e Quadro 5 ¢ Sbragia (2015) e
interprojeto e fungdes )
Pauli e Sell (2019)
de PMOs relacionadas
aGC

Fonte: Autor.

Ou seja, para a selecdo do modelo de implantagdo de GC a ser sugerido para
organizacgoes projetizadas do setor publico, os critérios estabelecidos foram os trés citados no

capitulo anterior, a citar:

1) Seguir os requisitos preconizados pela ISO 30.401: 2018 — Sistema de Gestdo do
Conhecimento — Requisitos);

2) Ser aplicavel no setor publico, conforme requisitos de Batista (2012);

3) Apresentar praticas de GC na perspectiva intraprojeto e interprojeto, de acordo com
Shinoda, Maximiano e Sbragia (2015), e funcdes de PMOs relacionadas a GC, segundo Pauli
e Sell (2019).

Diante disso, o primeiro objetivo especifico do estudo “Definir os requisitos que um
modelo de GC deve atender para implementacdo em organizagdes projetizadas da
administracao publica” foi atendido.

6.2 SELECAO DO MODELO

Referente ao primeiro critério, dois modelos atendem na integra os requisitos da ISO

30.401: 2018, os modelos de Milton e Lambe ¢ o da APO, ambos atualizados em 2020,
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posterior a publicagdo da normativa. Apesar das ultimas edi¢des dos demais modelos
antecederem a norma, eles atendem boa parte dos requisitos, seja explicitamente e/ou
implicitamente, a excecdo de alguns requisitos que nao foram apresentados ou ndo estao
claros no modelo como no Guia Europeu de Boas Praticas de GC (5.2, 9.3, 10.1), Pawlowski
e Bick (5.1, 5.2,5.3,6.1,7.5,8,9.2,9.3, 10.1), MGCAPB (4.5, 8, 9.1,9.2,9.3, 10.1) e APQC
(9.2,9.3,10.1).

Quanto ao segundo critério a ser aplicavel no setor publico, apenas o modelo
MGCAPB foi desenvolvido no contexto especifico para o setor publico, os demais foram
desenvolvidos para o contexto geral, porém s3o aplicaveis para qualquer organizagdo. Os
modelos do Guia Europeu de Boas Praticas de GC e APO explicitam que sdo aplicaveis no
setor publico. O modelo de Milton e Lambe ndo explicita, porém traz estudos de caso de
institui¢des publicas. Além disso, os modelos de Pawlowski e Bick (2012) incluem o termo
“Sociedade”, do MGCAPB, “Cidadao - Usuario e Sociedade” e da APO, “Valor para
Cidadaos”.

Em relagdo ao ultimo critério relacionado as praticas de GC apresentadas pelos
modelos e que se enquadram nas praticas de GC na perspectiva intraprojeto e interprojeto e
também comumente relacionadas as fungdes de PMOs na GC, foram apresentados pelo Guia
Europeu de Boas Praticas em GC que se enquadrariam em intraprojetos (mapa do
conhecimento, brainstorming, mapa cognitivo, benchmarking interno, benchmarking externo),
interprojetos (base de conhecimento dos consumidores, melhores praticas, parceiros externos,
workshop, base de dados, sistema de gestao de documentos, literatura especialista, manuais,
feiras de conhecimento, forum de discussdo, intranet) e PMO (ligdes aprendidas, comunidade
de pratica, intermediador do conhecimento).

Quanto ao modelo de Pawlowski e Bick, se enquadrariam como praticas de GC
intraprojeto (mentoria, gestdo de documento, videoconferéncia, mensagem, mineracdo de
dados, rede social, ferramenta de comunicagdo), interprojeto (rotacdo no trabalho,
planejamento de carreira, desenvolvimento de equipe, simulagdo de jogos, feira do
conhecimento) e PMO (base de conhecimento).

Ja pelo modelo MGCAPB se enquadrariam para intraprojeto (mentoring, data
mining, mapa de conhecimento, ambientes virtuais colaborativos, brainstorming,
benchmarking interno e externo, narrativas, ambientes fisicos colaborativos), interprojeto
(capacitacdo, coaching, melhores praticas, ferramentas de colaboragdo como portais, intranets,

extranets, data warehouse, foruns, educagdo corporativa, gestao eletronica de documentos,



77

universidade corporativa, memoria organizacional, sistema de inteligéncia organizacional,
sistema de gestdo por competéncias, café do conhecimento, bancos de dados de projetos) e
PMO (comunidades de pratica, ligdes aprendidas, repositorios de conhecimento, gestao dos
ativos intangiveis).

Pelo modelo da APQC apenas se enquadrariam para intraprojeto (mapa de
conhecimento, benchmarking), interprojeto (boas praticas) e PMO (licdes aprendidas,
comunidade de pratica). O modelo de Milton e Lambe apresenta como praticas intraprojeto
(mapa de conhecimento, alocacdo de profissional com experiéncia anterior, apoio de
profissional experiente, consulta a profissionais chave para indicacdo de materiais ou
pessoas), interprojeto (guias, manuais, wiki, portal, intranet, forum) ¢ PMO (comunidades de
pratica, licdes aprendidas, repositorios de conhecimento).

Para o modelo APO, enquadrar-se-iam para intraprojeto (mentoring, benchmarking
interno e externo, salas de conversa, mapa mental, mineragdo de dados, paginas amarelas,
audio, video conferéncias, software de apoio a reunides), interprojeto (treinamento formal,

coaching, entrevista de saida, portal corporativo, treinamento com computador) e PMO

(repositério de conhecimento, comunidade de pratica, ligdes aprendidas, rede de
especialistas).
Quadro 12 - Anélise multicritério para selecado do modelo.
Requisitos
atendidos da Requisitos setor Praticas de GC em projetos (SHINODA,
# Modelo ISO publico MAXIMIANO e SBRAGIA, 2015;
30.401:2018 (BATISTA, 2012) PAULI e SELL, 2019)
IS0, 2018)
Intraprojetos (mapa do conhecimento,
brainstorming, mapa cognitivo,
Gui 4.1,4.2,4.3, Simples; Pratico; benchmarking interno, benchmarking
uia
44,45,5.1, Aplicavel para o externo), interprojetos (base de
Europeu de . ) .
. B 53,6.1,6.2, setor publico; conhecimento dos consumidores, melhores
oas
) 7.1,7.2,7.3, | Abordagem hibrida; praticas, parceiros externos, workshop,
Praticas de .
7.4,7.5,8, Manual de base de dados, sistema de gestdo de
GC (2004) ) ) .
9.1,9.2,10.2 implementacao documentos, literatura especialista,
manuais, feiras de conhecimento, forum de
discussdo, intranet) e PMO (ligoes
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Modelo

Requisitos
atendidos da
ISO
30.401:2018
(IS0, 2018)

Requisitos setor
publico
(BATISTA, 2012)

Praticas de GC em projetos (SHINODA,
MAXIMIANO e SBRAGIA, 2015;
PAULI e SELL, 2019)

aprendidas, comunidade de pratica,

intermediador do conhecimento).

Paulowski
e Bick
(2012)

4.1,4.2,43,
4.4,45,62,
7.1,72,73,
7.4,9.1,10.2

Sociedade;

Abordagem hibrida

Intraprojeto (mentoria, gestao de
documento, videoconferéncia, mensagem,
minera¢do de dados, rede social,
ferramenta de comunicagio), interprojeto
(rotacdo no trabalho, planejamento de
carreira, desenvolvimento de equipe,
simulagdo de jogos, feira do conhecimento)

e PMO (base de conhecimento)

MGCAPB
(2012)

4.1,4.2,43,
44,5.1,5.2,
53,6.1,6.2,
7.1,7.2,73,
7.4,7.5,10.2

Simples; Pratico;
Desenvolvido para o
setor publico;
Cidadéo - Usuario e
Sociedade;
Abordagem hibrida;
Manual de

implementacao

Intraprojeto (mentoring, data mining, mapa
de conhecimento, ambientes virtuais
colaborativos, brainstorming,
benchmarking interno e externo, narrativas,
ambientes fisicos colaborativos),
interprojeto (capacitagdo, coaching,
melhores praticas, ferramentas de
colaboragdo como portais, intranets,
extranets, data warehouse, foruns,
educagdo corporativa, gestao eletronica de
documentos, universidade corporativa,
memoria organizacional, sistema de
inteligéncia organizacional, sistema de
gestdo por competéncias, café do
conhecimento, bancos de dados de
projetos) e PMO (comunidades de pratica,
ligoes aprendidas, repositdrios de
conhecimento, gestao dos ativos

intangiveis)

APQC
(2013)

4.1,4.2,43,
44,45,51,

Pratico; Abordagem

hibrida

Intraprojeto (mapa de conhecimento,

benchmarking), interprojeto (boas praticas)
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Requisitos

atendidos da

Requisitos setor

Praticas de GC em projetos (SHINODA,

Modelo ISO publico MAXIMIANO e SBRAGIA, 2015;
30.401:2018 | (BATISTA, 2012) PAULI e SELL, 2019)
(IS0, 2018)
5.2,5.3,6.1, e PMO (ligdes aprendidas, comunidade de
6.2,7.1,7.2, pratica)
7.3,7.4,7.5,
8,9.1,10.2
Pratico; Solida
fundamentagao
tedrica baseada em
revisdo sistematica
de literatura sobre
41,42, 43, modelos de GC (KM Intraprojeto (mapa de conhecimento,
44,4551, Frameworks) para a alocagdo de profissional com experiéncia
52,53, 6.1, administragdo anterior, apoio de profissional experiente,
Milton e 62.7.1.72, publica e na analise consulta a profissionais chave para
Lambe de modelos indicagdo de materiais ou pessoas),
(2020) 737473, utilizados por Interprojeto (guias, manuais, wiki, portal,
8;2,1;09 12: organizacdes intranet, forum) e PMO (comunidades de
oo publicas e privadas; pratica, licdes aprendidas, repositorios de
Contempla fatores conhecimento).
criticos de sucesso na
implementacdo da
GC; Abordagem
hibrida; Manual de
implementacao
4.1,4.2,43, Simples; Pratico; Intraprojeto (mentoring, benchmarking
44,4.5,5.1, Aplicavel para o interno e externo, salas de conversa, mapa
APO 5.2,5.3,6.1, | setor publico; Valor mental, mineragdo de dados, paginas
6.2,7.1,7.2, para Cidaddos; amarelas, audio, video conferéncias,
(2020) 7.3,7.4,7.5, | Abordagem hibrida; | software de apoio a reunides), interprojeto
8,9.1,9.2, Manual de (treinamento formal, coaching, entrevista
9.3, 10.1, implementagao de saida, portal corporativo, treinamento
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Requisitos

atendidos da Requisitos setor Praticas de GC em projetos (SHINODA,

# Modelo ISO publico MAXIMIANO e SBRAGIA, 2015;
30.401:2018 | (BATISTA, 2012) PAULI e SELL, 2019)
(IS0, 2018)
10.2 com computador) e PMO (repositorio de

conhecimento, comunidade de pratica,

ligdes aprendidas, rede de especialistas)

Fonte: Autor.

Diante disso, o segundo objetivo especifico do estudo “Analisar os modelos
propostos, segundo esses critérios” foi atendido. Considerando as informagdes apresentadas
no Quadro 12 para a analise multicritério para selecdo do modelo, ¢ possivel concluir que o
modelo mais adequado, para a implantagdo de um SGC em uma organizagdo projetizada da
administracao publica ¢ o0 APO KM Framework da APO (2020), visto que ¢ um dos modelos
junto ao modelo de Milton e Lambe que atendem a todos os requisitos da norma ISO 30.401 —
Sistema de Gestao do Conhecimento — Requisitos (ISO, 2018), atende a todos requisitos de
um modelo de GC para aplicacdo no setor publico (BATISTA, 2012) e diferentemente do
modelo de Milton e Lambe, sua aplicagdo ¢ simples, critério fundamental para o setor publico,
além de apresentar um grande ntimero de praticas de GC que se enquadram na perspectiva
intraprojeto, interprojeto (SHINODA; MAXIMIANO; SBRAGIA, 2015) e fungdes de PMO
relacionadas a GC (PAULI; SELL, 2019). Logo, o terceiro objetivo especifico do estudo
“Selecionar, dentre os modelos de GC analisados, aquele que mais atende os referidos

requisitos” foi atingido.

6.3 ADAPTACAO DO MODELO

Diante das particularidades das organizagdes projetizadas da administragdo publica,
conforme ja explanado na revisdo de literatura, ainda que o APO KM Framework para
implantacao de um SGC seja o mais indicado, ele requer algumas adaptagdes. As principais
alteragdes encontram-se nos niveis aceleradores e resultados. No nivel aceleradores a
mudanga estd em converter o acelerador “processos” para ‘“projetos”, visto que em
organizacdes projetizadas a maioria dos produtos ou servigos ¢ produzida por meio de

projetos para clientes internos ou externos (PEMSEL; MULLER, 2012). No nivel resultados
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faz-se necessario ajustar os resultados finais para estarem mais aderentes aos objetivos da
administracdo publica. Segundo Batista (2012), os principios constitucionais da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia sdo resultados esperados pela sociedade
da atuacao dos orgdos e entidades da administragdo publica. O autor inclui também a eficacia
como resultado. Além disso, gerenciar o conhecimento tornou-se uma nova responsabilidade
da Administragcdo Publica para que ela possa aumentar a efetividade dos servigos publicos e

melhorar a sociedade a qual ela serve (WIIG, 2002). Foi somado a estes resultados, por

sugestdo do grupo focal, a relevancia do servigo publico prestado.

Quadro 13 - Adaptagdes necessarias ao APO KM Framework.

APO KM

Framework

Adaptacoes

Necessarias

Modelo Adaptado

Direcio estratégica

Visdo e missdo

Visao e missao

Aceleradores

Processos, tecnologia,

pessoas e lideranca

Alterar o acelerador
“processos” para
“projetos”, visto que
em organizagdes
projetizadas a maioria
dos produtos ou
servigos € produzida
por meio de projetos
para clientes internos
ou externos
(PEMSEL; MULLER,
2012).

Projetos, tecnologia,

pessoas e lideranca

Processos de

Identificar, criar,

Identificar, criar,

armazenar,

armazenar, - '
conhecimento ) ) compartﬂhar e
compartilhar e aplicar
aplicar
Resultados Aprendizagem e Aprendizagem e
intermediarios inovagdo inovacgao
Capacidade individual, Capacidade
Resultados esperados | capacidade de equipe, - individual,

capacidade

capacidade de




APO KM

Framework

Adaptacoes

Necessarias

Modelo Adaptado

organizacional e
capacidade da

sociedade

equipe, capacidade
organizacional e
capacidade da

sociedade

Resultados finais

Produtividade,
qualidade,
sustentabilidade, valor
para o cidaddo, lucro e

crescimento

Adequar aos
resultados finais para
estarem mais aderentes
aos objetivos da
administracdo publica.
Segundo Batista
(2012), os principios
constitucionais da
legalidade,
impessoalidade,
moralidade,
publicidade e
eficiéncia sdo
resultados esperados
pela sociedade da
atuagdo dos orgaos ¢
entidades da
administracdo publica.
O autor inclui também
a eficacia como
resultado. Além disso,
gerenciar o
conhecimento tornou-
se uma nova
responsabilidade da
Administracdo Publica
para que ela possa
aumentar a efetividade

dos servigos publicos e

Legalidade,
impessoalidade,
moralidade,
publicidade,
eficiéncia, eficacia,
efetividade e

relevancia
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APO KM

Framework

Adaptacoes

Necessarias

Modelo Adaptado

melhorar a sociedade a
qual ela serve (WIIG,
2002). Foi somado a
estes resultados, por
sugestdo do grupo
focal, a relevancia do
servico publico

prestado.

Fonte: Autor.

Assim como o modelo da APO, o modelo adaptado comega com a visdo e missdao da

institui¢do, pois a GC deve atender aos objetivos estratégicos da instituicdo. O Framework

adaptado também apresenta trés niveis, porém com alteracdes em seus elementos:

aceleradores, processo de conhecimento e resultados.

@
o
o
5
o
@
o
©
(=]

Figura 14 - EPROJ KM Framework.

Resultados

Capacidade da

Armazenar

Fonte: Adaptado de APO (2020).

T jenpiApUl
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O nome dado ao Framework adaptado, EPROJ KM Framework, consiste em uma homenagem
e reconhecimento ao modelo da APO (2020), bem como a institui¢do na qual foi aplicado um

estudo de caso que sera apresentado no Capitulo 6.5.

6.3.1 Visao e Missao

O ponto de partida do framework ¢ o circulo no centro do modelo, que ¢ a visao e a
missdo da institui¢do. As iniciativas de GC precisam estar estreitamente alinhadas com os

objetivos organizacionais. A visdo e a missao fornecem as diregdes estratégicas da institui¢ao.

6.3.2 Aceleradores

Aceleradores ajudam a impulsionar e acelerar a iniciativa de GC na instituigdo. Sao
quatro os aceleradores do modelo adaptado: lideranga, pessoas, projetos e tecnologia. Sendo
que a lideranca que impulsiona a iniciativa de GC na institui¢do. Os aceleradores
compreendem tanto os impulsionadores quanto os facilitadores da GC. Todos esses elementos

sdo criticos para permitir que a organizagao acelere a iniciativa e a implementacao de GC.

6.3.2.1 Lideranca

A lideranga ¢ importante para impulsionar o esforco de GC na instituicdo. A alta
administracdo garante o alinhamento das estratégias e projetos de GC com os objetivos
estratégicos da institui¢cdo. Sem o apoio da alta administra¢do, a GC ndo acontecera. Portanto,
¢ fundamental envolver a lideranca desde o inicio e obter sua adesdo em um estagio inicial.
Eles fornecem suporte e recursos para a implementagao dos projetos de GC. Segundo a APO
(2020), estudos mostraram que o envolvimento e o apoio da lideranca sao fundamentais para

o sucesso da iniciativa de GC na organizagao.
6.3.2.2 Pessoas
As pessoas desempenham um papel muito importante nos principais processos de

conhecimento (criacdo, compartilhamento e aplicagdo). Em uma instituicdo, as pessoas sao

tanto usudrias quanto geradoras de conhecimento e formam um importante ativo de
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conhecimento, atuando como um repositorio de conhecimento tacito e inclusive explicito até
que seja documentado. As pessoas fazem parte do capital humano, um dos componentes do
capital intelectual. Os ativos materiais, capital estrutural, de uma instituicado sdo de valor
limitado, a menos que a instituicdo tenha pessoas que saibam o que fazer com eles. Para a
APO (2020), ¢ o valor agregado pelas pessoas — contexto, experiéncia e interpretagdo — que
transforma dados e informacdes em conhecimento. O sucesso dos projetos de GC depende em
grande parte da disposi¢ao dos servidores em compartilhar o conhecimento. Deve-se criar um
clima de confianca mutua e beneficio para incentivar o compartilhamento de conhecimento

entre os servidores.

6.3.2.3 Projetos

Projetos sdo intensivos em conhecimento € em organizagdes projetizadas a maior
parte do conhecimento explicito estd nos projetos. E fundamental que os projetos sejam
gerenciados de forma que o conhecimento criado com o desenvolvimento dos projetos
permaneca na instituicdo mesmo que os servidores saiam ou sejam realocados dentro da
instituicdo. O estabelecimento de uma metodologia formal de gerenciamento de projetos
contribui neste sentido. A iteragdo e colaboragdo entre as pessoas € a tecnologia podem
potencializar a contribui¢io do conhecimento contidos nos projetos na instituigdo. E
fundamental a implantagdo de processos para o gerenciamento de projetos de forma a
incorporar o aprendizado das melhores praticas e reutiliza-las para um melhor desempenho
em projetos futuros contribuindo para melhorar a eficiéncia, eficicia, efetividade, relevancia e

valor para os cidadaos.

6.3.2.4 Tecnologia

Para a APO (2020), a tecnologia acelera o processo de conhecimento fornecendo
varias ferramentas e técnicas eficazes, que auxiliam na criagdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento. A tecnologia ajuda a gerenciar o
conhecimento explicito por intermédio de varias ferramentas, como mecanismos de pesquisa,
midia de armazenamento, intranets e extranets, entre outros. J4 no caso do conhecimento
tacito, a tecnologia facilita a colaboracdo online e offline, favorecendo uma melhor

comunicagdo e compartilhamento nos niveis formal e informal. Ferramentas como espagos de
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trabalho colaborativos permitem a participacdo, ao longo do tempo e da distancia, no processo
de criacdo de conhecimento. Além disso, a tecnologia fornece uma plataforma para reter o

conhecimento organizacional.

6.3.3 Processos de Conhecimento

O processo do conhecimento refere-se aos processos de desenvolvimento e
conversdo do conhecimento. Para a APO (2022), existem cinco estagios no processo de
conhecimento: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar. A outros modelos e
estruturas que possuem mais de cinco etapas, no entanto as cinco representam as principais

etapas do processo de criagdo e desenvolvimento do conhecimento.

6.3.3.1 Identificar

Este ¢ o estagio inicial crucial do processo de conhecimento, onde o conhecimento
critico necessario para construir as competéncias essenciais da organizagdo ¢ identificado.
Pessoas e instituicdes sao incentivadas a pensar sobre o que desejam alcancar e o
conhecimento necessario para que isso aconteca. Inclui uma andlise de qual conhecimento
estad disponivel e qual conhecimento estd faltando (lacuna de conhecimento), com base nas
capacidades da instituicdo. Isso se aplica no nivel organizacional para necessidades de
conhecimento estratégico e no nivel individual para a busca diaria de conhecimento e
informacdes necessarias. Um ponto de partida para este exercicio sdo os objetivos da
instituigdo e os requisitos dos projetos mapeados junto aos clientes (secretarios, diretores,
servidores, cidaddo). Para que seja possivel a reutilizagdo do conhecimento, a etapa de

identificacao deve ser realizada antes da criagdo do novo conhecimento.

6.3.3.2 Criar

Ha diversas formas de criar novos conhecimentos. No nivel individual e de equipe, o
conhecimento pode ser criado por treinamento, aprender fazendo, atividades conjuntas de
resolucdo de problemas ou de brainstorming, revisdo das atividades. No nivel de setor ou
organizacional todos os processos de inovag¢do visam criar novos conhecimentos para

produtos, servicos ou mesmo processos € procedimentos internos. Pode acontecer de novas
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solugdes ou grandes ideias ndo serem registradas para reutilizagdo ou aprendizado. Assim,
estes sdo perdidos pela instituicdo e permanecem como conhecimento individual. Para
garantir que todo o novo conhecimento ndo seja perdido, ¢ importante armazenar o

conhecimento.

6.3.3.3 Armazenar

Para construir ativos de conhecimento (capital de conhecimento, uma base de
conhecimento), o conhecimento precisa ser incorporado na institui¢ao, em seus servidores.
Porém, isso nem sempre significa armazenar esses ativos em bancos de dados, pois a maior
parte do conhecimento permanecera na cabeca das pessoas, o chamado conhecimento técito.
Nao ¢ facil documentar todo o conhecimento, por exemplo, experiéncia individual e
especializa¢do (conhecimento tacito). Logo, ¢ importante conhecer e reter quem tem essa
expertise. E necessério tornar essas pessoas acessiveis para que outras possam se beneficiar de

seu conhecimento tacito. Para alavancar o potencial desse conhecimento, o passo seguinte das

atividades do processo de conhecimento ¢ compartilhar o conhecimento.

6.3.3.4 Compartilhar

O objetivo desta etapa € distribuir o conhecimento no lugar certo, na hora certa e com
a qualidade certa. O objetivo do compartilhamento ¢ promover o aprendizado continuo para
atingir os objetivos estratégicos da instituicdo. O compartilhamento ocorre quando ha uma
troca regular e sustentada de conhecimento entre os servidores. O compartilhamento pode
ocorrer de varias formas. O conhecimento explicito, por exemplo, pode ser adicionado a
bancos de dados ou distribuido por meio de documentos. Segundo a APO (2020). Isso pode
ser chamado de abordagem de estoque: as pessoas disponibilizam o conhecimento de tal
forma que outras pessoas possam encontrar. No entanto, a maior parte do conhecimento pode
ser melhor transferida diretamente de uma pessoa para outra por meio de colaboragdo,
workshops, coaching, mentoria, entre outros. A tecnologia pode ser aproveitada para permitir
e aperfeicoar o compartilhamento de conhecimento em uma instituicdo. E fundamental a

confianga mutua para que o compartilhamento ocorra em uma instituicao.
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6.3.3.5 Aplicar

O conhecimento s6 agregar valor quando esta sendo utilizado na instituigdo.
Infelizmente, muito do conhecimento permanece subutilizado. E importante garantir que
todos os esfor¢os das etapas anteriores sejam recompensados neste momento. A aplicagdo € o
uso ¢ a reutilizagdo do conhecimento na institui¢ao. O conhecimento s6 agrega valor quando

utilizado para aprimorar os produtos e servigos.

O processo de conhecimento leva a aprendizagem e a inovagdo como um resultado

intermediario.

6.3.4 Aprendizagem e Inovacio

O processo de conhecimento possibilita aprendizado e inova¢ao em todos os niveis e
areas da institui¢do. Aprender € a descoberta de novos insights, a afirmagdo do que ja se sabe
e a percepcao da necessidade de desaprender algo. Novos insights e desaprender podem levar
a inovacao. Aprendizagem e inovagao ajudam a construir capacidades individuais, de equipe e
organizacionais, que por sua vez levam a capacidade da sociedade. De fato, conforme aponta
a APO (2020) as organizagdes que promovem a inovagdo e recompensam os funcionarios que

apresentam ideias inovadoras sdo aquelas que sdo os mais capazes de prosperar.

6.3.5 Resultados

Existem dois niveis de resultados esperados com a aplicagdo do modelo. Em um
primeiro nivel temos a melhoria das capacidades individuais, de equipe, institucional e maior
capacidade da sociedade. Em decorréncia dos resultados do primeiro nivel temos os
resultados esperados em um segundo nivel: legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade, eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia. A aprendizagem e a inovacao
decorrentes do processo de conhecimento aumentam o conhecimento e as habilidades dos
individuos, resultando em uma melhor eficiéncia e eficacia.

O compartilhamento de conhecimento em uma equipe aumenta as capacidades da
equipe. Quando os individuos de uma equipe estdo continuamente aprendendo e

compartilhando conhecimento uns com os outros, as capacidades da equipe sao aprimoradas.
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A capacidade organizacional concentra-se em melhorar os processos e sistemas internos e as
competéncias essenciais e projetar estratégias inovadoras para alcangar o crescimento
sustentavel e a vantagem competitiva. Para fazer isso, as instituigdes precisam aproveitar os
recursos individuais e de equipe e colaborar com partes interessadas externas, como
fornecedores, parceiros e cidadaos. A capacidade social refere-se ao conhecimento coletivo de
individuos e instituigdes que podem ser aproveitados para o crescimento inclusivo.
Networking e colaboragdo podem estimular o potencial criativo de individuos e organizagdes
para aproveitar as enormes oportunidades na sociedade para crescimento ¢ desenvolvimento.
As organizagdes do setor publico sdo organizagdes baseadas no conhecimento ¢ a GC
permite que os governos formulem politicas e programas mais eficazes com maior
transparéncia e confianca publica, garantindo o profissionalismo por parte dos servidores
publicos e que os servigos prestados atendam os principios da administragcao publica previstos
na Constitui¢do Federal de 1988: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia. A GC também pode contribui para o atingimento dos objetivos de modo mais
eficiente e de melhor qualidade, maximizando os resultados em termos de processo, tempo ¢
custo, o que se traduz em efetividade e relevancia dos servigos publicos agregando mais valor

para o cidadao.

6.4 ABORDAGEM DE IMPLEMENTACAO DO EPROJ KM FRAMEWORK

A abordagem de implementacao do EPROJ KM Framework segue o modelo da APO
(2020) com algumas adaptagdes para o contexto das organizagdes projetizadas da
administracdo publica. A implementagdo envolve 4 etapas: descobrir, projetar, desenvolver e
implementar. Na etapa descobrir ¢ realizado um diagndstico da GC na instituicdo. A etapa
seguinte, projetar, os projetos-piloto de GC sdo identificados e projetados. A terceira etapa,
desenvolver, o objetivo ¢ implementar os projetos-piloto de GC. Por fim, a ultima etapa,

implementar, ocorre a institucionalizacdo com a implementacdo dos projetos em toda a

instituigdo. A figura a seguir apresenta as etapas do modelo.
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Figura 15 - Abordagem de implementacdo EPROJ KM.

0JSC

ESCRITORIO DE GESTAO DE PROJETOS,

Fonte: Adaptado de APO (2020).

6.4.1 Descobrir

A etapa descobrir é dividida em dois estagios. O primeiro passo ¢ descobrir onde a
instituicao esta em termos de GC. O segundo passo € criar uma razo convincente ou impacto
significativo. Na etapa 1, para identificar onde estamos, serd utilizada a ferramenta adaptada

KM Readiness Assessment Tool baseada no APO KM Framework.

6.4.1.1 Diagnostico da Gestdo do Conhecimento

O diagnostico da gestdo do conhecimento ¢ baseado no APO KM Framework. Ele
avalia a institui¢do quanto aos Aceleradores, Processos de Conhecimento, Aprendizagem e
Inovacao e Resultados. As instituigdes podem ndo ter uma politica de GC declarada ou um
processo formal de GC em vigor no momento do diagnoéstico, mas poderdo apresentar
iniciativas de GC por meio de alguns programas, elementos ou estruturas ja existentes.

Esta ferramenta tem entre seus objetivos:
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* Determinar se as praticas de GC ja estdo sendo realizadas na institui¢do de uma forma
ou de outra, e em que grau elas estdo sendo aplicadas;

» Determinar se a instituicdo tem as condi¢des certas para construir € sustentar
processos sistematicos de GC;

= Identificar os desafios e oportunidades da instituicao para melhoria da GC.

O diagnéstico envolve 42 questdes ao todo divididas em 7 categorias baseadas no
APO KM Framework conforme quadro a seguir. Cada categoria possui 6 questdes. Para cada
uma das questdes deve-se estabelecer os desafios, oportunidades de melhoria e a pontuacao

(1-5) conforme situacao atual.

Quadro 14 - Categorias avaliadas.

Toépico avaliado Categoria Sub-tépico avaliado
Categoria 1 Lideranga em GC
Categoria 2 Projetos
Aceleradores
Categoria 3 Pessoas
Categoria 4 Tecnologia
Processos de Conhecimento Categoria 5 Processos de Conhecimento
Aprendizagem e Inovagdo Categoria 6 Aprendizagem e Inovagao
Resultados Categoria 7 Resultados de GC

Fonte: Adaptado de APO (2020).

A categoria 1, lideranca em gestdo do conhecimento, avalia trés aspectos principais:
a capacidade da lideranca da instituicdo em responder aos desafios da economia e da
sociedade do conhecimento; a lideranca de conhecimento; e a estratégia de conhecimento. Na

sequéncia sdo apresentados os elementos avaliados de cada um dos pontos.

1) Capacidade da lideranca da instituigdo em responder aos desafios da economia e da

sociedade do conhecimento:

* (Colocando em pratica politicas e estratégias corretas;
* Dirigindo/mantendo o processo de implementacao e melhoria das praticas de GC.

2) Lideranga de Conhecimento:

* Compartilhamento de conhecimento e colaboracao;
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» Planejamento de sucessao, treinamento de servidores do conhecimento;
= Avaliagdo e melhoria do desempenho da instituicao.

3) Estratégia de Conhecimento:

* Visdo e estratégia de conhecimento;
= Politica de GC;

= Objetivos de conhecimento;

* Arranjos organizacionais;

= Alocagao de recursos;

» Recompensas e reconhecimento.

As questdes da categoria 1: lideranga em gestao do conhecimento sdo apresentadas no Quadro

15.

Quadro 15 - Categoria 1: Lideranga em Gestdo do Conhecimento.

Questao

Desafios

Oportunidade de

melhoria

Situacao atual

[1-5]

1) A instituicdo
compartilha o
conhecimento, a visdo e a
estratégia de GC
fortemente alinhados com
a visdo, missdo e objetivos
estratégicos da

institui¢cdo?

1 - As agdes descritas sdo

muito mal realizadas ou

ainda ndo sdo realizadas

2 - As agOes descritas sdo
mal realizadas

3 - As agOes descritas sdo

realizadas de forma
adequada

4 - As agdes descritas sdo
bem realizadas

5 - As agdes descritas sdo

muito bem realizadas

2) Arranjos institucionais
foram implantados para
formalizar as iniciativas

de GC (exemplos: unidade
central de coordenagao da
gestdo do conhecimento/
informagao; gestor de
gestdo da
informacao/conhecimento;

comunidades de pratica e

1 - As agdes descritas sdao
muito mal realizadas ou
ainda ndo sdo realizadas
2 - As agdes descritas sdo
mal realizadas
3 - As agdes descritas sdo
realizadas de forma
adequada
4 - As agoes descritas sdo

bem realizadas
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Questio

Desafios

Oportunidade de

melhoria

Situacao atual

[1-5]

redes de conhecimento)?

5 - As acdes descritas sdo

muito bem realizadas

3) Recursos financeiros
sdo alocados nas

iniciativas de GC?

1 - As agdes descritas sdo

muito mal realizadas ou

ainda nao sdo realizadas

2 - As agdes descritas sdo
mal realizadas

3 - As acdes descritas sdo

realizadas de forma
adequada

4 - As agOes descritas sdo
bem realizadas

5 - As agOes descritas sdo

muito bem realizadas

4) A instituicdo tem uma
politica de protecao do
conhecimento (exemplos:
direitos autorais, patentes
e seguranca do

conhecimento)?

1 - As agdes descritas sdo

muito mal realizadas ou

ainda ndo sdo realizadas

2 - As agOes descritas sdo
mal realizadas

3 - As agOes descritas sdo

realizadas de forma
adequada

4 - As agdes descritas sdao
bem realizadas

5 - As agdes descritas sdo

muito bem realizadas

5) A alta administragdo e
as chefias intermediarias
servem de modelo ao
colocar em pratica os
valores de
compartilhamento do
conhecimento e de
trabalho colaborativo?
Eles passam mais tempo
disseminando informagdes

para suas equipes e

1 - As agdes descritas sdao

muito mal realizadas ou

ainda ndo sdo realizadas

2 - As agdes descritas sdo
mal realizadas

3 - As agdes descritas sdo

realizadas de forma
adequada

4 - As agoes descritas sdo

bem realizadas

5 - As agOes descritas sdo
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Oportunidade de
Questio Desafios
melhoria

Situacao atual

[1-5]

facilitando o fluxo
horizontal de informagdes
entres suas equipes e
equipes de outros
departamentos/setores/

unidades.

muito bem realizadas

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

inovagao?

1 - As agdes descritas sdo

muito mal realizadas ou

ainda ndo sdo realizadas

2 - As agdes descritas sao
mal realizadas

3 - As a¢Oes descritas sdo

realizadas de forma
adequada

4 - As agdes descritas sdao
bem realizadas

5 - As agdes descritas sdo

muito bem realizadas

Fonte: Adaptado de APO (2020).

A Categoria 2, projetos, avalia a capacidade da institui¢do na realiza¢do de praticas

de gestdo do conhecimento na esfera intraprojetos, interprojetos € por meio de fungdes do

escritorio de gerenciamento de projetos.

As questdes da categoria 2: projetos sdo apresentadas no Quadro 16.

Quadro 16 - Categoria 2: Projetos.

Oportunidade de Situacio atual
a Desafi
Questao esafios melhoria [1-5]
7) Em relag@o as praticas 1 - As acdes

intraprojetos, ha na institui¢do
a
recuperagdo/criagdo/atualizagdo
¢ 0 devido armazenamento do
conhecimento por meio da

alocacdo de profissionais com

descritas sdo muito
mal realizadas ou
ainda nio sdo
realizadas
2 - As agoes

descritas sdo mal
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Oportunidade de Situacio atual
Questao Desafios P ) ¢
melhoria [1-5]
experiéncia anterior, consulta a realizadas
materiais de referéncia de 3 - As agoes

projetos anteriores, templates e
documentos referéncia,
detalhamento do plano do
projeto e benchmarkings

(internos/externos)?

descritas sao
realizadas de forma
adequada
4 - As agoes
descritas sao bem
realizadas
5 - As acoes
descritas sdo muito

bem realizadas

8) Ainda em relag@o as praticas
intraprojetos, ha na institui¢do
o compartilhamento do
conhecimento por meio de
reunides de abertura (kick-off),
reunides de trabalho ou
alinhamento do time, reunioes
ou relatério de status,
capacitagdes do time do
projeto, comunicac¢des formais
e informais, reunioes ou

relatorio de encerramento?

1 - As agoes
descritas sdo muito
mal realizadas ou
ainda ndo sdo
realizadas
2 - As agoes
descritas sdo mal
realizadas
3 - As agoes
descritas sdo
realizadas de forma
adequada
4 - As agoes
descritas sdo bem
realizadas
5 - As acoes
descritas sdo muito

bem realizadas

9) Em relag@o as praticas
interprojetos, ha na instituicdo
a criacdo/atualizacdo e o
devido armazenamento da

metodologia de gestao de

1 - As agoes
descritas sdo muito
mal realizadas ou
ainda nio sdo

realizadas
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Oportunidade de Situacgio atual
Questao Desafios P ) ¢
melhoria [1-5]
projetos, manuais de 2 - As agdes
procedimentos, segmentacao da descritas sdo mal
carteira de projetos, sistema ou realizadas
rede de projetos? 3 - As agdes

descritas sao
realizadas de forma
adequada
4 - As agoes
descritas sdo bem
realizadas
5 - As acoes
descritas sdo muito

bem realizadas

10) Ainda em relagdo as
praticas interprojetos, ha na
instituicao o compartilhamento
do conhecimento por meio de
eventos institucionais,
treinamentos, reunioes de
analise e acompanhamento de
portfolio, conversais informais

e troca de e-mails?

1 - As agoes
descritas sdo muito
mal realizadas ou
ainda ndo sao
realizadas
2 - As agoes
descritas sdo mal
realizadas
3 - As agoes
descritas sdo
realizadas de forma
adequada
4 - As agoes
descritas sdo bem
realizadas
5 - As acoes
descritas sdo muito

bem realizadas

11) Em relagao ao escritoério de
gerenciamento de projetos

(PMO, Escritorio de Projetos,

1 - As agoes
descritas sdo muito

mal realizadas ou
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Questao

Desafios

Oportunidade de
melhoria

Situacio atual
[1-5]

Nucleo de Projetos Setoriais -
NUPROJ ou outra
nomenclatura que desempenhe
as mesmas fungdes) da
instituicdo, ele atua como
centro de exceléncia na gestdo
de projetos fomentando a
cultura de gestdo de projetos na
institui¢do e fornecendo
suporte a metodologia e

ferramentas?

ainda nao sao
realizadas
2 - As agoes
descritas sao mal
realizadas
3 - As agoes
descritas sdo
realizadas de forma
adequada
4 - As agoes
descritas sdo bem
realizadas
5 - As acoes
descritas sdo muito

bem realizadas

12) Ainda em relagdo ao
escritério de gerenciamento de
projetos (PMO, Escritorio de
Projetos, Nucleo de Gestao de
Projetos - NUPROJ ou outra
nomenclatura que desempenhe

as mesmas fungoes) da

institui¢ao, ele atua como

por meio do registro e
compartilhamento de licdes
aprendidas e da criacdo e
conduc¢do de comunidades de

pratica?

intermediador do conhecimento

1 - As agoes
descritas sdo muito
mal realizadas ou
ainda ndo sao
realizadas
2 - As agoes
descritas sdo mal
realizadas
3 - As agoes
descritas sdo
realizadas de forma
adequada
4 - As agoes
descritas sdo bem
realizadas
5 - As acoes
descritas sdo muito

bem realizadas

Fonte: Autor.
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A categoria 3, pessoas, avalia trés aspectos principais: examina a habilidade da
instituicdo em criar/manter um ambiente favoravel a GC; o desenvolvimento dos
trabalhadores do conhecimento; e a cultura de compartilhamento do conhecimento. Na

sequéncia sdo apresentamos os elementos avaliados de cada um dos pontos.

1) Examina a habilidade da instituicdo em criar/manter:

=  Cultura com foco em conhecimento;

* Ambiente colaborativo com compartilhamento do conhecimento em toda a instituicao;
* Aprendizagem organizacional;

» Praticas de GC onde as pessoas sdo o elemento principal.

2) Desenvolvimento dos trabalhadores do conhecimento:

» Educagao, capacitagao e desenvolvimento dos individuos;
* Motivagdo e desenvolvimento de carreira;

3) Cultura de compartilhamento do conhecimento:

=  Redes de conhecimento;
= Intercambio de conhecimento.

As questdes da categoria 3: pessoas sdo apresentadas no Quadro 17.

Quadro 17 - Categoria 3: Pessoas.

Oportunidade de Situacao atual
Questao Desafios
melhoria [1-5]
13) Os programas de 1 - As agdes descritas
educacdo e capacitagdo, sdo muito mal
assim como os de realizadas ou ainda
desenvolvimento de ndo sdo realizadas
carreiras ampliam o 2 - As acdes descritas
conhecimento, as sdo mal realizadas
habilidades e as 3 - As agOes descritas
capacidades das pessoas, sdo realizadas de
servindo de apoio para o forma adequada
alcance dos objetivos da 4 - As agGes descritas
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Questao

Desafios

Oportunidade de

melhoria

Situacio atual

[1-3]

institui¢ao e contribuem
para o alto desempenho

institucional?

sdo bem realizadas
5 - As agOes descritas
sdo muito bem

realizadas

14) A instituicao
dissemina de maneira
sistematica informagoes
sobre os beneficios, a
politica, a estratégia, o
modelo, o plano e as
praticas de GC para os

novos servidores?

1 - As ag0es descritas
sdo muito mal
realizadas ou ainda
ndo sao realizadas
2 - As agdes descritas
sdo mal realizadas
3 - As ag0es descritas
sdo realizadas de
forma adequada
4 - As agdes descritas
sdo bem realizadas
5 - As agOes descritas
sdo muito bem

realizadas

15) A instituigdo tem

processos formais de

9% n

“mentoring”, "coaching” e

tutoria?

1 - As agoes descritas
sdo muito mal
realizadas ou ainda
ndo sio realizadas
2 - As agdes descritas
sdo mal realizadas
3 - As agoes descritas
sdo realizadas de
forma adequada
4 - As ac¢des descritas
sdo bem realizadas
5 - As agOes descritas
sd0 muito bem

realizadas

16) A instituicdo possui

1 - As agOes descritas
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Questao

Desafios

Oportunidade de

melhoria

Situacio atual

[1-3]

um banco de competéncias

dos seus servidores?

sdo muito mal
realizadas ou ainda
ndo sao realizadas
2 - As agOes descritas
sdo mal realizadas
3 - As agoes descritas
sdo realizadas de
forma adequada
4 - As agdes descritas
sdo bem realizadas
5 - As agOes descritas
sdo muito bem

realizadas

17) A colaboragdo e o
compartilhamento do

conhecimento sdo

ativamente reconhecidos e

recompensados/corrigidos?

1 - As ag0es descritas
sdo muito mal
realizadas ou ainda
ndo sio realizadas
2 - As agdes descritas
sdo mal realizadas
3 - As agoes descritas
sdo realizadas de
forma adequada
4 - As acgdes descritas
sdo bem realizadas
5 - As agdes descritas
sd0 muito bem

realizadas

18) A organizacdo do
trabalho contempla a

formagdo de pequenas

equipes/grupos (exemplos:

grupos de trabalho,
comissoes, circulos de

qualidade, equipes de

1 - As agdes descritas
sdo muito mal
realizadas ou ainda
ndo sdo realizadas
2 - As agoes descritas
sdo mal realizadas

3 - As agoes descritas
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Oportunidade de Situacio atual
Questao Desafios
melhoria [1-5]
melhoria de processos de sdo realizadas de
trabalho, equipes forma adequada
interfuncionais, equipes 4 - As agdes descritas
interdepartamentais, sdo bem realizadas
comunidades de pratica) e 5 - As agdes descritas
a estrutura por projetos sdo muito bem
para enfrentar as realizadas
preocupacoes € 0s
problemas da institui¢ao?

Fonte: Adaptado de APO (2020).

A categoria 4, tecnologia, avalia trés aspectos principais: examina a habilidade da
instituicao para desenvolver e manter o suporte 8 GC; qualidade dos sistemas de “hardware” e
“software”; e a gestdo de contetido. Na sequéncia sdo apresentamos os elementos avaliados de

cada um dos pontos.

1) Examina a habilidade da institui¢do para:

= Desenvolver e prover solucdes de suporte a GC;
= Criar e manter ambientes colaborativos de compartilhamento do conhecimento em
toda a instituicao.

2) Qualidade dos sistemas de “hardware” e “software”:

= Internet, intranet, site, portal;
= Acessibilidade, usabilidade, disponibilidade, confiabilidade e interoperabilidade.

3) Gestao de contetdo:

» (Qualidade dos dados, informacgao e conhecimento;
= Correcdo, integridade, confiabilidade, tempestividade, rastreabilidade, seguranca e
confidencialidade.

As questdes da categoria 4: tecnologia sao apresentadas no Quadro 18.




Quadro 18 - Categoria 4: Tecnologia.
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Oportunidade de Situacao atual
Questao Desafios
melhoria [1-5]
19) A alta 1 - As acdes descritas
administrag¢ao s30 muito mal

implantou uma
infraestrutura de
tecnologia de
informacdo e de
comunicacdo — TIC
(exemplos: Internet,
Intranet, rede social
institucional, web site,
portal corporativo) e
dotou a institui¢do com
a estrutura necessaria
para facilitar a efetiva

GC?

realizadas ou ainda ndo
sdo realizadas
2 - As ag¢des descritas
sdao mal realizadas
3 - As ag0es descritas
sdo realizadas de forma
adequada
4 - As agdes descritas
sdo bem realizadas
5 - As agdes descritas
sdo muito bem

realizadas

20) A infraestrutura de
TIC esta alinhada com a
estratégia de GC da

institui¢do?

1 - As agoes descritas
sd0 muito mal
realizadas ou ainda ndo
sdo realizadas
2 - As ag¢des descritas
sdao mal realizadas
3 - As agOes descritas
sdo realizadas de forma
adequada
4 - As agoes descritas
sdo bem realizadas
5 - As agoes descritas
s3o muito bem

realizadas

21) Todas as pessoas da
instituicao tem acesso a

um computador?

1 - As agdes descritas
sdo muito mal
realizadas ou ainda ndo

sdo realizadas
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Questao

Desafios

Oportunidade de

melhoria

Situacao atual

[1-3]

2 - As ag¢des descritas
sdo mal realizadas
3 - As agOes descritas
sdo realizadas de forma
adequada
4 - As agoes descritas
sao bem realizadas
5 - As agdes descritas
sao muito bem

realizadas

22) Todas as pessoas da
institui¢ao tem acesso a
Internet/Intranet e a um

endereco de e-mail?

1 - As ag0es descritas
sd30 muito mal
realizadas ou ainda ndo
sdo realizadas
2 - As ag¢des descritas
sdao mal realizadas
3 - As ag0es descritas
sdo realizadas de forma
adequada
4 - As agdes descritas
sdo bem realizadas
5 - As agdes descritas
sdo muito bem

realizadas

23) As informagoes
fornecidas no site/
intranet sdo atualizadas

regularmente?

1 - As agdes descritas
s30 muito mal
realizadas ou ainda ndo
sdo realizadas
2 - As agoes descritas
sdao mal realizadas
3 - As agles descritas
sao realizadas de forma

adequada
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Oportunidade de Situacio atual
Questao Desafios
melhoria [1-5]
4 - As agoes descritas
sao bem realizadas
5 - As acdes descritas
sao0 muito bem
realizadas
24) Uma Intranet (ou 1 - As agoes descritas
uma rede social sa0 muito mal
institucional) ¢ usada realizadas ou ainda nao
como a principal fonte sdo realizadas
de comunicagdo em 2 - As ag¢des descritas
toda a institui¢do como sdao mal realizadas
apoio a transferéncia 3 - As agoes descritas
informacao de e ao sdo realizadas de forma
compartilhamento de adequada
conhecimento? 4 - As agdes descritas
sdo bem realizadas
5 - As agdes descritas
sao muito bem
realizadas

Fonte: Adaptado de APO (2020).

A categoria 5, processo de conhecimento, avalia trés aspectos principais: avaliar a
capacidade da instituigdo de gerenciar o seu capital intelectual (humano, estrutural e
relacional); identificar, criar e armazenar conhecimento; e compartilhar e aplicar o
conhecimento. Na sequéncia sdo apresentamos os elementos avaliados de cada um dos

pontos.
1) Avaliar a capacidade da instituicdo de:

» Gerenciar e maximizar o valor do capital intelectual (ou ativos intangiveis);

= Desenvolver e entregar programas e servigos baseados em conhecimento;

*= Gerenciar o conhecimento de outras partes interessadas para agregar valor e
desenvolver o capital de relacionamento da instituicao.
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2) Identificar, criar e armazenar conhecimento:

» Identificacdo e documentagao;

= Inventario e fluxo;

» (Codifica¢dao do conhecimento tacito;
» Benchmarking.

3) Compartilhar e aplicar o conhecimento:

= Transferéncia do conhecimento;

» Transferéncia do conhecimento relevante de fornecedores, parceiros e outras partes
interessadas;

= Identifica¢dao e compartilhamento de melhores praticas.

As questdes da categoria 5: processo de conhecimento sdo apresentadas no Quadro 19.

Quadro 19 - Categoria 5: Processo de Conhecimento.

Questao

Desafios

Oportunidade de
melhoria

Situacio atual
[1-5]

25) A instituicao possui
processos sistematicos
para identificar, criar,

armazenar,

compartilhar e aplicar o

conhecimento?

1 - As agoes descritas
sdo muito mal
realizadas ou ainda ndo
sdo realizadas
2 - As ag¢des descritas
sdao mal realizadas
3 - As agOes descritas
sdo realizadas de forma
adequada
4 - As agoes descritas
sdo bem realizadas
5 - As agdes descritas
s3o muito bem

realizadas

26) A institui¢do conta
com um repositorio de
conhecimentos e

distribui os ativos ou

1 - As agdes descritas
sdo muito mal
realizadas ou ainda ndo

sdo realizadas
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Questao

Desafios

Oportunidade de
melhoria

Situacio atual
[1-5]

recursos de
conhecimento por toda

a instituicao?

2 - As agOes descritas
sao mal realizadas
3 - As agOes descritas
sao realizadas de forma
adequada
4 - As agoes descritas
sdo bem realizadas
5 - As agOes descritas
sdo muito bem

realizadas

27) O conhecimento
adquirido apos a
execugdo de tarefas e a
conclusao de projetos ¢
registrado e

compartilhado?

1 - As ag0es descritas
sd0 muito mal
realizadas ou ainda ndo
sdo realizadas
2 - As agdes descritas
sdo mal realizadas
3 - As agoes descritas
sdo realizadas de forma
adequada
4 - As agdes descritas
sdo bem realizadas
5 - As agdes descritas
s3o muito bem

realizadas

28) O conhecimento
essencial dos servidores
que estdo saindo da

institui¢do € retido?

1 - As agdes descritas
sdo0 muito mal
realizadas ou ainda ndo
sdo realizadas
2 - As agOes descritas
sdao mal realizadas
3 - As agoes descritas
sdo realizadas de forma
adequada

4 - As acgdes descritas
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Questao

Desafios

Oportunidade de
melhoria

Situacao atual
[1-5]

sdo bem realizadas
5 - As acdes descritas
sdo muito bem

realizadas

29) A instituigdo
compartilha as
melhores praticas e
ligdes aprendidas por
toda a instituicdo para
que ndo haja um
constante “reinventar da

roda” e retrabalho?

1 - As agOes descritas
sao muito mal
realizadas ou ainda nao
sdo realizadas
2 - As ag¢des descritas
sdao mal realizadas
3 - As ag0es descritas
sdo realizadas de forma
adequada
4 - As agdes descritas
sdao bem realizadas
5 - As agOes descritas
sdo muito bem

realizadas

30) As atividades de
“benchmarking” sao
realizadas dentro e fora
da institui¢do, € 0s
resultados sdo usados
para melhorar o
desempenho
institucional e criar

novo conhecimento?

1 - As agoes descritas
sdo0 muito mal
realizadas ou ainda nao
sdo realizadas
2 - As agdes descritas
sdo mal realizadas
3 - As agOes descritas
sdo realizadas de forma
adequada
4 - As ac¢des descritas
sdo bem realizadas
5 - As agOes descritas
sd0 muito bem

realizadas

Fonte: Adaptado de APO (2020).
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A categoria 6, aprendizagem e inovagdo, avalia dois aspectos principais: examinar a
capacidade da organizagdo de incentivar, apoiar, ¢ fortalecer a aprendizagem e a inovagao e
verificar se a instituicdo dissemina valores de aprendizagem e inovagdo. Na sequéncia sao

apresentamos os elementos avaliados de cada um dos pontos.
1) Examinar a capacidade da organizagdo de incentivar, apoiar, e fortalecer a aprendizagem e
a inovacao por meio de processos sistematicos de criagdo e compartilhamento de

conhecimento.

2) Verificar se a institui¢do dissemina valores de aprendizagem e inovagao:

A alta administra¢do e as chefias intermediarias sdo abertas a utilizacdo de novas
técnicas e ferramentas?

= A alta administracao ¢ as chefias intermediarias sdo abertas as novas ideias?

= Os erros sdo vistos como oportunidades de aprendizagem?

= As equipes interfuncionais tratam de assuntos e preocupagoes fundamentais?

= Ha incentivos para o compartilhamento de conhecimento?

As questdes da categoria 6: aprendizagem e inovagao sao apresentadas no Quadro 20.

Quadro 20 - Categoria 6: Aprendizagem e Inovacao.

. Oportunidade de Situacio atual
Questio Desafios P ) ¢
melhoria [1-5]
31) A instituico 1 - As acdes descritas
articula e reforca sd0 muito mal
continuamente como realizadas ou ainda nao
valores a aprendizagem sdo realizadas
organizacional e a 2 - As agdes descritas
inovagao? sdo mal realizadas

3 - As agoes descritas
sdo realizadas de forma
adequada
4 - As agdes descritas
sao bem realizadas
5 - As agOes descritas
sa0 muito bem

realizadas
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. Oportunidade de Situacao atual
t Desafi
Questao esafios melhoria [1-5]
32) A instituigdo 1 - As agOes descritas

considera a atitude de
assumir riscos ou o fato
de cometer erros como
oportunidades de
aprendizagem desde
que isso ndo ocorra

repetidamente?

sdo muito mal
realizadas ou ainda nao
sdo realizadas
2 - As agOes descritas
sdao mal realizadas
3 - As agoes descritas
sdo realizadas de forma
adequada
4 - As agdes descritas
sdao bem realizadas
5 - As agOes descritas
sdo muito bem

realizadas

33) Equipes
interfuncionais sao
formadas para resolver
problemas ou lidar com
situacdes preocupantes
que ocorrem em
diferentes unidades
gerenciais da

institui¢ao?

1 - As ag0es descritas
sd0 muito mal
realizadas ou ainda ndo
sdo realizadas
2 - As agdes descritas
sdo mal realizadas
3 - As agoes descritas
sdo realizadas de forma
adequada
4 - As acgdes descritas
sao bem realizadas
5 - As agdes descritas
sd0 muito bem

realizadas

34) As pessoas sentem
que recebem autonomia
dos seus superiores
hierarquicos

(13 99
(“empowerment”) e que

suas ideias e

1 - As agdes descritas
sd0 muito mal
realizadas ou ainda ndo
sdo realizadas
2 - As agoes descritas

sdo mal realizadas
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Questao

Desafios

Oportunidade de
melhoria

Situacio atual
[1-5]

contribuicdes sdo
geralmente valorizadas

pela instituicdo?

3 - As agOes descritas
sao realizadas de forma
adequada
4 - As agoes descritas
sao bem realizadas
5 - As acdes descritas
sdo muito bem

realizadas

35) A alta
administragdo ¢ as
chefias intermediarias
estao dispostas a usar
novas ferramentas e

métodos?

1 - As ag0es descritas
sd30 muito mal
realizadas ou ainda ndo
sdo realizadas
2 - As ag¢des descritas
sdao mal realizadas
3 - As agoes descritas
sdo realizadas de forma
adequada
4 - As agdes descritas
sdo bem realizadas
5 - As agdes descritas
sdo muito bem

realizadas

36) As pessoas sao
incentivadas a
trabalharem juntas e a
compartilharem
informacéo e

conhecimento?

1 - As agdes descritas
sd0 muito mal
realizadas ou ainda ndo
sdo realizadas
2 - As agdes descritas
sdao mal realizadas
3 - As agOes descritas
sdo realizadas de forma
adequada
4 - As acgdes descritas
sdo bem realizadas

5 - As agOes descritas
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Questao

Desafios

Oportunidade de
melhoria

Situacao atual
[1-5]

sdo muito bem

realizadas

Fonte: Adaptado de APO (2020).

A categoria 7, resultados, mede a capacidade da instituicdo, gragas as contribuicdes e

iniciativas de GC de:

* Aumentar o valor entregue para os cidaddos por meio de servigos mediante a melhoria
dos projetos e servigos inovadores;
* Aumentar a eficiéncia, eficacia e efetividade, como resultado de aprendizagem e

inovagao;

* Aumentar o sucesso total dos projetos (produziu os resultados e os beneficios
esperados, e os principais envolvidos ficaram plenamente satisfeitos; foi encerrado
dentro das exigéncias previstas de prazo, custo, escopo e qualidade).

As questdes da categoria 7: resultados sdo apresentadas no Quadro 21.

Quadro 21 - Categoria 7: Resultados.

Questao

Desafios

Oportunidades de
Melhoria

Situacio atual

[1-5]

37) A institui¢do tem um
historico de sucesso na
implementacdo da GC e de
outras iniciativas de mudanga
que pode ser comprovado
com resultados de

indicadores de desempenho?

1 - As agoes descritas
sd0 muito mal
realizadas ou ainda
ndo sdo realizadas
2 - As agoes descritas
sdo mal realizadas
3 - As agoes descritas
sdo realizadas de
forma adequada
4 - As agoes descritas
sdo bem realizadas
5 - As agdes descritas
sdo muito bem

realizadas

38) Sdo utilizados

1 - As ag¢des descritas
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Questao

Desafios

Oportunidades de
Melhoria

Situacio atual

[1-5]

indicadores para avaliar as
consequéncias das
contribuicdes e das
iniciativas de GC nos

resultados da institui¢do?

sdo muito mal
realizadas ou ainda
ndo sdo realizadas
2 - As agoes descritas
sdao mal realizadas
3 - As agdes descritas
sdo realizadas de
forma adequada
4 - As agoes descritas
sdao bem realizadas
5 - As agdes descritas
sdo muito bem

realizadas

39) A institui¢do alcangou
maior eficiéncia por meio da
reducdo do tempo do ciclo de

vida dos projetos, maior
economia de custos, uso mais
eficiente de recursos

(incluindo conhecimento),
melhor tomada de decisdo e

maior velocidade de

inovagao?

1 - A organizacdo
ndo melhorou ou
ainda ndo 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 0s
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Questao

Desafios

Oportunidades de
Melhoria

Situacio atual

[1-5]

indicadores

utilizados

40) A institui¢do melhorou —
gracas as contribuicdes e as
iniciativas de GC e como
resultado da aprendizagem
organizacional e inovacgdo —
os resultados relativos aos
indicadores de
eficiéncia/eficacia/efetividade

e relevancia?

1 - A organizagdo
ndo melhorou ou
ainda ndo ¢ 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

41) A instituicdo melhorou —
gracas as contribuicdes e as
iniciativas de GC e como
resultado da aprendizagem
organizacional e inovagdo —
as taxas de sucesso total dos
projetos (encerrados dentro

do prazo, custo, escopo e

1 - A organizacao
ndo melhorou ou
ainda ndo € possivel
comprovar melhorias
por auséncia de
indicadores
2 - Houve melhoria

nos resultados de
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Oportunidades de Situacio atual

Questao Desafios
Melhoria [1-5]

qualidade previstos)? 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

42) A instituicdo melhorou — 1 - A organizagdo
gracas as contribuicdes e as nao melhorou ou
iniciativas de GC e como ainda ndo ¢ possivel
resultado do aumento da taxa comprovar melhorias
de sucesso total dos projetos por auséncia de
— aqualidade de seus indicadores
servigos prestados aos 2 - Houve melhoria
cidadaos? 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
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Questao

Desafios

Oportunidades de
Melhoria

Situacio atual

[1-5]

5

- Houve melhoria
em todos o0s
indicadores

utilizados

Fonte: Adaptado de APO (2020).

Devem participar do diagndstico os pontos focais dos setores que atuam por projetos

na institui¢do. Uma oficina pode ser realizada para facilitar a dindmica. Sugere-se que num

primeiro momento cada profissional faca o diagnodstico respondendo as questdes

individualmente. Na sequéncia o grupo se reune e consolida as respostas até obter um

consenso. Por fim, as respostas finais devem ser registradas.

Figura 16 - Processo para realizacdo do diagnostico.

Diagnostico
individual

Consolidacao
do grupo

Resultado
final

Fonte: Adaptado de APO (2020).

O resultado final da situagdo atual pode ser consolidado utilizando uma planilha,

conforme tabela abaixo.

Tabela 1 - Resultado final da avaliacao.

C1: Cs: Ceé: C7:
C2: C3: C4:
Lideranca Processos  Aprendizagem Resultados Pontuacio
Projetos Pessoas Tecnologia
em GC de GC e Inovagao de GC (Maxima=210)
30) 30) (30)
30) 30) 30) 30)
Respondente 1 0 0 0 0 0 0 0 0
Respondente 2 0 0 0 0 0 0 0 0
Respondente 3 0 0 0 0 0 0 0 0
Respondente 4 0 0 0 0 0 0 0 0
Respondente n 0 0 0 0 0 0 0 0
Pontuagao
0 0 0 0 0 0 0 0
Total (PT)
Pontuacgao
0 0 0 0 0 0 0 0
Média (PT/n)

Fonte: Autor.
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Para melhor visualizagdo do resultado por categoria e da oportunidade de melhoria, o

resultado pode ser apresentado na forma de grafico de radar conforme figura abaixo.

Figura 17 - Resultado da avaliagao.

=o=Pontuagac Maxima

1. Lideranca em =m=Pontuagao por Categoria
GC

7. Resultados da

GC . Projetos

5. Processos de
GC

1. Tecnologia

Fonte: Autor.

O resultado final dos desafios e oportunidades de melhoria pode ser consolidado

conforme quadro a seguir.

Quadro 22 - Resultado final dos desafios e oportunidades de melhoria.
Categorias Desafios Oportunidades de Melhoria

C1: Lideranga em GC

C2: Projetos

C3: Pessoas

C4: Tecnologia
C5: Processos de GC

C6: Aprendizagem e Inovagao

C7: Resultados de GC

Fonte: Autor.
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O resultado da situagdo atual nos permite avaliar o nivel de maturidade em gestdo do
conhecimento da instituicdo. Ao todo sdo 5 niveis de maturidade: reagdo, iniciada,
introdutorio, gerenciado e institucionalizada. Os intervalos sdo baseados na premissa de que
ha um total de 42 questdes, 6 por cada categoria, no instrumento de avaliacdo. Sendo o limite
inferior de grau de maturidade igual a 1 vez o numero de questdes (42 pontos) e o limite

superior igual a 5 vezes o numero de questdes (210 pontos).

Figura 18 - Niveis de maturidade em gestdo do conhecimento.

Institucionalizada

Gerenciado
A
Introdutorio | . . i

Iniciada | g;.35

Reagﬁo 42-83

Fonte: Adaptado de APO (2009).

O primeiro nivel de maturidade, rea¢do, ainda nao se sabe o que ¢ a GC e se
desconhece sua importancia para aumentar a sua eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia.
No segundo nivel, iniciada, esta comegando a se reconhecer a necessidade de gerenciar o
conhecimento. No terceiro nivel, introdutorio, hé praticas isoladas de GC em algumas areas.
No quarto nivel, gerenciado, a implementacdo da GC ¢ avaliada e melhorada continuamente.
No quinto e ultimo nivel, institucionalizada, a GC ja esta consolidada na cultura e processos

da instituicao.

6.4.1.2 Criar uma Razdo Convincente ou Impacto Significativo

Para institui¢des publicas, o termo “business case” ou caso de negdcio ndo ¢
comumente empregado uma vez que apresenta a conotagao de obtencao de lucro. Por conta
disso, a APO (2020) sugere a utilizacao do termo razao convincente ou impacto significativo

para defini¢do da proposta de gestdo do conhecimento.
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Quadro 23 - Razdo Convincente ou Impacto Significativo.

Justificativa Gatilhos ou necessidade de negocios; como isso

esta ligado a estratégia organizacional?

Objetivos Quais sao os resultados esperados?

Descricao do Projeto Qual ¢ o escopo / cobertura do projeto? Como
isso sera implementado? Quanto tempo leva para
implementar? Quais sdo os marcos? Quem estara

implementando este projeto?

Intervencao de Gestao do Conhecimento Como a GC atendera efetivamente as

necessidades do negocio?

Fatores criticos de sucesso O que contribuiria para o sucesso do projeto?

Analise de custo-beneficio Quais sdo os custos dos recursos necessarios vs.
economias derivadas de processos mais eficientes

e eficazes?

Fonte: Adaptado de APO (2020).

6.4.2 Projetar

Apos o estagio de descoberta, onde sdo identificadas as lacunas de conhecimento, o
proximo estagio € o de projetar, onde sao mapeados os projetos piloto de GC. Nesta etapa ha
quatro estagios: desenvolver estratégia de GC, identificar potenciais projetos, desenhar

processos e formular um projeto piloto e um plano de implementagao.

6.4.2.1 Desenvolver estratégia de GC

Uma estratégia de Gestdo do Conhecimento nada mais ¢ que um plano que descreve
como uma instituicdo ird gerenciar melhor seu conhecimento para o beneficio dessa
instituicdo e de seus stakeholders. Uma boa estratégia de Gestdo do Conhecimento estd
intimamente alinhada com a estratégia e os objetivos gerais da organizacao. O quadro a seguir

traz um modelo de como definir a estratégia e programa de GC.
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Quadro 24 - Estratégia e Programa de Gestao do Conhecimento.

Principal Gap de Conhecimento Estratégico | A partir dos desafios e oportunidades de melhoria
identificar o principal gap de conhecimento da

instituicao.

Visao da GC Estabelecer um olhar para o futuro sobre como a
instituicao pode ser ou

deveria ser, no contexto do conhecimento.

Objetivos da GC Com a articulagdo da Visao de GC, a institui¢do
também precisa determinar os Objetivos de GC
especificos que devem ser perseguidos com base

em uma necessidade relacionada ao

conhecimento.
Estratégia da GC Definir as diretrizes para implantagdo da GC.
Medidas de Resultado da Estratégia Estabelecer os resultados esperados para que se

possa avaliar se a Estratégia de GC foi alcancada.

Iniciativas, praticas e projetos de GC Identificar as principais iniciativas, praticas e
projetos de GC a partir das oportunidades de

melhoria.

Fonte: Adaptado de APO (2020).

6.4.2.2 Identificar potenciais projetos

O proximo passo ¢ desenvolver um programa de GC para abordar a estratégia de GC
para atingir o objetivo estabelecido. Ha quatro niveis de implementagdo: individual, equipe,
intraorganizacional e interorganizacional. Dependendo do foco do projeto de GC e do nivel de
implementagdo, ha uma infinidade de iniciativas, praticas e projetos de GC que podem ser
adotadas por uma institui¢ao, isoladamente ou em combina¢do com as outras.

Importante destacar que os projetos de GC de tecnologia da informagdo e baseados
na web podem permear os diferentes niveis (intranet/web, ferramentas de colaboracdo, bases
de conhecimento). A APO (2020) destaca alguns projetos de GC para cada nivel de

implementagao:

» Individual: Treinamento Formal, Mentoring, Coaching, Entrevistas de Saida, Salas de
Discussao, Repositérios de Conhecimento;
» Equipe: Comunidades de Pratica (CoPs), Revisoes Pds-A¢ao;
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* Intra-organizagdo: Redes de Especialistas, Benchmarking Interno;
» Inter-organizagdo: Benchmarking Externo, Redes de Pratica.

O quadro a seguir traz o template para a identificagdo dos potenciais projetos de

gestdo do conhecimento por nivel de implementacdo, foco do projeto e o projeto em si.

Quadro 25 - Potenciais Projetos de Gestdo do Conhecimento.

Nivel Foco Projeto de GC

Individual

Equipe

Intra-organizagdo

Inter-organizagdo

Fonte: Adaptado de APO (2020).

Ap6s mapeados, os projetos de GC podem ser priorizados utilizando uma matriz
multicritério. Os critérios utilizados devem ser aderentes ao contexto de organizagdes
projetizadas da administragdo publica. No quadro a seguir ¢ apresentado um exemplo
contendo quatro critérios: impacto na eficiéncia, facilidade de implementacao, disponibilidade
de recursos e oportunidade de aprendizagem. Os critérios foram definidos baseados na
experiéncia do autor e em APO (2020) e Batista (2012) considerando o contexto das
organizacoes projetizadas da administracao publica. Para cada programa, atividade ou pratica
de GC deve-se pontuar de 1 a 5 cada um dos critérios. Na coluna Pontos tem-se o somatério
das pontuagdes dos quatro critérios para cada programa. O ranking € estabelecido do
programa que obteve mais pontos para o que obteve menos pontos. O quadro pode ser
preenchido pelo patrocinador com o apoio do ponto focal da gestdo de conhecimento na

instituigao.




Quadro 26 - Matriz de priorizac¢do de projetos de GC.
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Critérios para priorizacio de programas
Impacto Oportunidade
Programa de Facilidade de | Disponibilidade
# na para Pontos | Ranking
GC implementacio de recursos
eficiéncia aprendizagem
[1-5] [1-5]
[1-5] [1-5]

1
2
3
4
5

Fonte: Autor.

6.4.2.3 Desenhar processos

Esta etapa consiste em trés pontos principais: desenvolver uma estrutura de GC,
desenvolver métodos e ferramentas de GC ¢ conscientizar a instituicdo através da

comunicacao.
6.4.2.3.1 Desenvolver uma estrutura de GC

Para a APO (2020), uma estrutura basica de GC deve incluir ao menos trés
elementos: um comité diretivo de GC, um centro de gestdo do conhecimento e a equipe de
conhecimento. O Comité de Diretivo de GC ¢ composto pela alta e média geréncia e fornece
supervisdo estratégica, direcionamento e recursos. E quem toma as decisdes sobre a GC. O
segundo elemento, o Centro de Gestdo do Conhecimento, ¢ quem orquestra o esfor¢co de GC.
Ele tem a tarefa de fornecer suporte técnico a todas as diferentes equipes de conhecimento a
medida que implementam seus projetos de GC.

Ele também auxilia no treinamento e educacao de GC, promove projetos e iniciativas
de GC e avalia a implementa¢do de GC na instituicao. Por fim, o ltimo elemento, a Equipe
de Conhecimento, ¢ uma equipe multifuncional e/ou multidisciplinar trabalhando em um
projeto de GC para uma area de negdcios especifica. A Equipe do Conhecimento ¢ composta
por trabalhadores do conhecimento que podem variar em numero de cinco a dez. Seus

integrantes podem vir de diferentes unidades organizacionais (multifuncionais) e/ou
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formacdes (multidisciplinares), de forma a trazer uma diversidade de conhecimentos e

habilidades para a equipe.

Figura 19 - Resultado da avaliagao.

Comité Diretivo
de GC

Centro do
Conhecimento

Equipe de Equipe de Equipe de
Conhecimento Conhecimento Conhecimento

Fonte: Adaptado de APO (2020).

6.4.2.3.2 Desenvolver métodos e ferramentas de GC

Neste momento sdo identificados os métodos e ferramentas necessarios ao suporte
das atividades do processo de conhecimento. Destaca-se que tanto um método ou técnica,

quanto uma ferramenta pode ser utilizada para mais de uma atividade do processo de

conhecimento.
Quadro 27 - Métodos e ferramentas de GC.
Processo de Conhecimento Métodos/Técnicas Ferramentas de TI
Identificar Mapeamento de conhecimento, Ferramentas de geragdo de
desenvolvimento de contetdo ideias,
mapa mental,
mineracdo de dados
Criar Mapeamento de conhecimento, Ferramentas de geragdo de
desenvolvimento de contetido ideias,
mapa mental,
mineracao de dados
Armazenar Documentagao, Portal e bases de conhecimento,
diretorio de paginas amarelas, Diretorios,
bases de conhecimento Armazém de dados,
intranet, web
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Processo de Conhecimento

Métodos/Técnicas

Ferramentas de TI

Compartilhar Equipes de projeto Ferramentas de colaboragao,
multifuncionais, conferéncia audio/video,
CoPs, circulos de inovagao, software para suporte para
mentoria, esquema, reunides, intranet/extranet,
foéruns de conhecimento, treinamento assistido por
rotacao de trabalho, computador
experimentacao
Utilizar Equipes de projeto Ferramentas de colaboragao,
multifuncionais, conferéncia audio/video,

CoPs, circulos de inovagao,
mentoria, esquema,
foruns de conhecimento,

rotacdo de trabalho,

software para suporte para
reunides, intranet/extranet,
treinamento assistido por

computador

experimentagao

Fonte: Adaptado de APO (2020).

6.4.2.3.3 Conscientizar a institui¢do através da comunicagao

A comunicacdo ¢ um dos principais desafios seja no setor privado ou publico. A
comunica¢do também € citada como um dos principais problemas no gerenciamento de
projetos. Logo, deve-se dar atengdo ao tema. A APO (2020) sugere alguns pontos de atengao.
E importante verificar se todos na instituigio sabem o que é GC, sua importincia para a
instituicdo e seus beneficios. Sugere-se aproveitar as praticas que ja sdo relacionadas a GC
para o convencimento. E importante que haja o envolvimento da alta administragio no projeto
na conducdo do esfor¢o de GC em toda a instituicdo. Outro ponto importante ¢ destacar
histérias de sucesso no inicio da jornada por meio de anedotas e resultados, para sustentar o
entusiasmo e a ampla participagdo das pessoas. Por fim, ¢ importante desenvolver um plano

de comunicagdo para atingir toda a organizagao.

6.4.2.4 Formular um projeto piloto e um plano de implementagao

O tultimo estagio da etapa projetar ¢ formular um projeto piloto e um plano de

implementagdo para o programa de GC priorizado. A importancia deste estagio ¢ elaborar um
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plano detalhado com informag¢des como atividades, marcos, entregas/resultados, cronogramas,
responsaveis, recursos € orgcamento necessario. A seguir ¢ apresentado um modelo que pode

ser utilizado para formular um plano de implementagao para o programa de GC priorizado.

Quadro 28 - Plano de implementagdo do projeto piloto.

Cronograma Duracio Recursos
# | Atividades | Resultados Responsavel
Inicio Fim (dias) Necessarios

DN B W N

Fonte: Adaptado de APO (2020).

6.4.3 Desenvolver

O objetivo da etapa desenvolver ¢ implementar um projeto piloto selecionado e
realizar um feedback da implantagdo para identificar como as ligdes aprendidas podem ser

usadas para refinamento do plano de GC.

6.4.3.1 Implementar o projeto piloto

Os objetivos da implantacdo de um projeto piloto € testar como o programa
funcionara na pratica. Antes de ir rodar ao vivo, ¢ necessario ter uma ideia de como ele
realmente funcionard afim de testar a eficiéncia e eficacia do projeto. O piloto deve fornecer
respostas para as perguntas como “Os resultados que almejamos para o programa de GC
foram alcangados?” e “O processo, conforme implementado no piloto, ¢ a maneira mais
eficiente de chegar a esses resultados desejados?”. O projeto piloto deve nos levar a ter dados
baseados em experiéncia sobre o que funciona bem e o que ndo funciona. O projeto piloto
também serve para convencer as partes interessadas quando a necessidade da mudanga. Para a
APO (2020) um piloto bem-sucedido ¢ capaz de definir expectativas realistas. Sugere-se 9

estagios para implantagdo do projeto piloto conforme sequenciamento na Figura 20.
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Figura 20 - Implementar o projeto piloto.

Qeflnlr_o | Identlflgar os | o Modelar o
projeto piloto requisitos processo
|
\4
Produzir os | Validar o | Revisar o
artefatos processo processo
|
\4
. Apresentar
P = BTN o I
quip instituicao P

Fonte: Autor.

O primeiro passo ¢ definir o projeto piloto que serd implementado. A matriz de
priorizacao de projetos de GC apresentada no Quadro 26 pode auxiliar nesta definicao. O
segundo estdgio consiste na definicdo dos requisitos do projeto. Segundo o PMI (2021),
requisito ¢ uma condi¢cdo ou funcionalidade necessdria que deve estar presente em um
produto, servigo ou resultado para satisfazer uma necessidade. Os requisitos podem ser
definidos em reunido com o time, especialistas ou mesmo desenvolvendo um prototipo. O
terceiro estagio corresponde a modelar o processo de implantacdo do projeto, definindo cada
uma das atividades e responsaveis. No quarto estdgio sdo produzidos os artefatos necessarios
para a execucdo ou apoio as atividades. O quinto estagio consiste na valida¢ao do processo
junto ao patrocinador(a) que dependendo do resultado leva ao sexto estagio, a revisdao do
processo conforme consideragdes do patrocinador(a). Validado e adaptado o processo, segue-
se para o sétimo estagio que € o treinamento dos responsaveis por cada uma das atividades
para que estejam aptos a executar o processo. Realizado o treinamento, o proximo passo ¢ a
apresentacao para toda a instituicdo para alinhamento e comunica¢do. O ultimo estagio ¢

colocar em pratica o projeto conforme planejado.

6.4.3.2 Avaliar Feedback e Adaptar
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O projeto piloto ¢ uma atividade de aprendizagem organizacional. Para que isso
acontega, ¢ necessario revisitar nossa experiéncia para identificar exatamente o que foi
aprendido. Para isso trés perguntas basicas sdo necessarias para as atividades realizadas por
cada um dos envolvidos. A primeira pergunta consiste em identificar o que ocorreu bem. A
segunda pergunta, por sua vez, consiste em identificar o que ndo ocorreu bem. Por fim, a

ultima pergunta a ser feita € apresentar o que deve parar, comegar e/ou continuar a ser feito.

Quadro 29 - Avalia¢ao do processo.

Em termos de

aprendizagem, o que
Atividades sob O que nao ocorreu
O que ocorreu bem? deve parar, comecar
responsabilidade: bem?
e/ou continuar a ser

feito?

Responsavel 1

Responsavel 2

Responsavel 3

Responsavel n

Fonte: Autor.

6.4.4 Implementar

Esta etapa ¢ dividida em quatro estagios. O primeiro consiste em aplicar o projeto
piloto novamente, agora com as devidas adaptacdes, bem como os demais projetos listados no
plano de GC em toda a instituicao. O segundo passo € focado em solucionar a resisténcia a
GC. O terceiro estagio diz respeito a desenvolver um plano de comunicagao. O ultimo estagio

trata de fazer uma avaliag@o continua dos projetos implementados.

6.4.4.1 Implementar o plano em toda a organizagdo

Este estagio consiste na integragdo da GC nos processos de trabalho da institui¢do.
Isso significa a implementacdo em toda a organizacdo do plano de GC, ou seja, a
institucionalizagdo da GC. A APO (2020) destaca alguns fatores criticos de sucesso na

implantacao do plano e toda a instituicdo como o estabelecimento de objetivos claros, apoio
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continuo da alta administracdo, capacidade técnica adequada da equipe, suporte de tecnologia,
entre outros.

6.4.4.2 Solucionar a resisténcia a GC

Existem diversas causas de resisténcia ao compartilhamento de conhecimento nas
instituigdes. A APO (2020) descreve que as quatro principais causas sao que as pessoas nao
sabem, ndo podem fazer, ndo querem ou nao acreditam. O Quadro 30 apresenta respostas para

lidar com cada uma destas situagdes.

Quadro 30 - Respostas a resisténcia a GC.

Situacio Resposta
O servidor ndo sabe Informar
O servidor nao pode fazer Educar, treinar
O servidor ndo quer Convencer
O servidor ndo acredita Construir confianga

Fonte: Adaptado de APO (2020).

6.4.4.3 Desenvolver plano de comunicagdo

Para reduzir a resisténcia a mudanga com a implantacio do programa de GC ¢
necessario fomentar a confianca entre os servidores envolvidos. Uma maneira eficaz de fazer
isso € através da comunica¢do. O quadro a seguir apresenta o modelo sugerido para o

desenvolvimento de um plano de comunicagao.

Quadro 31 - Plano de comunicagao.

Pessoa
Objetivo Destinatario Contetido Canal Quando Frequéncia
responsavel

Fonte: Adaptado de APO (2020).
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6.4.4.4 Fazer uma avaliacdo continua

No estagio de avaliacdao continua ¢ necessario aplicar regularmente um feedback para
avaliar e adaptar um projeto ou processo. E importante monitorar marcos ¢ métricas dos
projetos ou processos. E fundamental que os resultados sejam publicados regularmente para
dar publicidade e transparéncia as iniciativas de GC. No setor publico, o estabelecimento de
incentivos e recompensas ¢ mais dificil por conta das limitagdes legais, no entanto deve ser
adotada alguma pratica de reconhecimento para aqueles(as) que apoiam a cultura da gestdo do

conhecimento na institui¢cdo e contribuem para a aprendizagem organizacional.

Neste momento, responde-se a questao de pesquisa “como implementar um sistema

de gestdo do conhecimento em organizacdes projetizadas da administragdo publica?”.

6.5 ESTUDO DE CASO: ESCRITORIO DE GESTAO DE PROJETOS DE SANTA
CATARINA (EPROYJ)

Estamos na etapa “Avaliar o artefato” do DSR. O estudo de caso foi aplicado na area
da Administragdo, localizada no campo das Ciéncias Sociais Aplicadas. A escolha da
instituicao levou em consideragdo o nivel de acessibilidade do pesquisador ao capital humano,
estrutural e relacional da instituicdo, bem como o cenario favoravel a implantacdo da GC. Os
assuntos gerenciamento de projetos e gestdo do conhecimento sdo muito importantes para o
crescimento € a sobrevivéncia da instituicao, e sobre isso existe um consenso na alta gestao. A
alta administracdo e demais colaboradores sdo sensiveis ao assunto € apoiam uma iniciativa
para aumentar a maturidade em gestdo do conhecimento. Além disso, a alta administragdo e
demais colaboradores sdo capazes de contribuir para o estudo. Foram realizadas entrevistas
para coleta de dados e validagdo das etapas da abordagem de implementagao.

O EPROJ esta localizado em Florianépolis, no Estado de Santa Catarina e ¢ a
estrutura organizacional do Estado que padroniza e modela os processos governamentais
relacionados a projetos, bem como facilita o compartilhamento de recursos, metodologias,
ferramentas e técnicas relacionados a gestdo de projetos, além de ser o principal responsavel
pelo gerenciamento dos projetos vinculados a programas de financiamento, como também,

dos projetos que possuem relacdo direta com indicadores governamentais.
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Segundo De Lucca et al. (2021), o Escritério de Gestdo de Projetos de Santa Catarina
- EPROJ foi criado em 2013, inicialmente como um escritorio dedicado a um programa de
investimento, no entanto somente foi instituido como um escritério de Estado anos depois
pela Lei Complementar n°® 741/2019 e regulamentado pelo Decreto Estadual n® 632/2020. A
partir de 2022, devido a Lei Complementar n°® 789/2021, o EPROJ passou a integrar a

Secretaria de Estado da Administragao.

Figura 21 - Marcos legais do EPROJ.

Fonte: Autor.

Atualmente, o Estado possui um portfolio total de 2918 projetos em andamento,
cadastrados e acompanhados nos sistemas de gestdo de projetos e que representam ao todo R$
24.395.112.983,61. O EPROJ promove diversas capacitagcdes introduzindo conceitos,
metodologias e ferramentas de gestdo de projetos para desenvolver as equipes dos Orgios do
Estado. A entidade estimula o desenvolvimento de uma rede de projetos onde os atores
publicos e privados possam trocar experiéncias e promover melhorias na execucdo dos
projetos. Entre as ferramentas de gestdo disponiveis, encontram-se o Sistema de Gestdo de
Planejamento e Projetos — GPP e o Projeta SC.

O GPP ¢ o sistema responsavel pelo cadastramento, acompanhamento e controle de
todos os projetos do Estado. Permite aos gestores de projetos efetuar todo o gerenciamento
das atividades através de informagdes automatizadas, tornando as tomadas de decisdo mais
céleres e precisas. Considerando a diversidade de informagdes ja disponiveis em outros
sistemas de informacdo do Estado, o GPP permite ao gestor integrar estes dados com outros
sistemas. Assim, o gerente de projetos associa os respectivos contratos de obras, servigos,
supervisdes de obras, aquisicdo de equipamentos ou até mesmo convénios ao projeto,

viabilizando o acompanhamento online pelos gestores. Outra ferramenta relevante para a



130

gestao dos projetos foi o desenvolvimento do Portal de Monitoramento de Projetos — Projeta
SC, onde as informagdes consolidadas no GPP ficam disponiveis tanto para os gestores
quanto para os cidadaos, conforme niveis de permissao do sistema. O Projeta SC permite aos
gestores € as equipes técnicas, uma visdo gerencial do projeto de forma a monitorar os
cronogramas dos projetos, os planos de agdo e a consequente evolucao dos projetos.

Também foram desenvolvidos diversos dashboards, onde os gestores podem analisar
e acompanhar de forma consistente ndo s6 os projetos, mas seus programas ¢ portfolios por
secretaria ou entidade governamental. E possivel acompanhar a gestdo dos contratos
vinculados, como prazos, medic¢des e aditivos, também, acompanhar a execucao financeira de
modo a manter os projetos com valores provisionados para garantir sua finalizacao.

Outra iniciativa do EPROJ ¢ a implantacdo de Nucleos de Gestdo de Projetos
(NUPROJ) nas entidades e 6rgaos do governo, que atuam a partir de uma perspectiva de rede,
em que, além dos projetos acompanhados pelo EPROJ, também gerenciam os projetos
considerados setoriais. O monitoramento das atividades se da por meio de reunides de status
dos projetos entre EPROJ e os NUPROIJs para acompanhar e controlar a evoluciao do escopo,
custos, prazos e riscos até a finalizagdo dos projetos. Os NUPROJs auxiliam na elaboragdo do
cronograma dos projetos, na gestdo dos contratos, na mitigacdo de riscos € na gestdo

financeira, buscando garantir recursos para conclusao integral do projeto.

6.5.1 Descobrir

A etapa descobrir ¢ dividida em duas etapas. O primeiro passo ¢ descobrir onde o
EPROJ estd em termos de GC. O segundo passo € criar uma razdo convincente ou impacto
significativo para o EPROJ. No diagnostico da gestdo do conhecimento, para identificar onde
estamos, sera utilizada a ferramenta KM Readiness Assessment Tool adaptada para

organizagdes projetizadas da administragao publica baseada no APO KM Framework.

6.5.1.1 Diagnostico da Gestao do Conhecimento

O diagnostico envolve 42 questdes ao todo divididas em 7 categorias (lideranga em
GC, projetos, pessoas, tecnologia, processos de GC, aprendizagem e inovagdo e resultados de
GC) adaptadas do APO KM Framework. Cada categoria possui 6 questdes. Para cada uma das

questdes deve-se estabelecer os desafios, oportunidades de melhoria ¢ a pontuagdao (1-5)
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conforme situacdo atual. Foram mapeados 18 (dezoito) servidores para participarem do
diagndstico, sendo 1 (um) coordenador, 8 (oito) gerentes de projetos € 9 (nove) servidores de
apoio. Diante da pandemia da COVID-19 a dinamica de aplicagdo do diagnostico teve que ser

adaptada e foi dividida em 3 (trés) estagios.

Figura 22 - Estagios da aplicacdo do Diagnostico.

Identificar Pontuarde 1 a
desafios e = 5 cada | Consolidagdo |— Validacdo
oportunidades parametro
\ ] | J | J
I I I
Individual Pesquisador Coordenador

Fonte: Autor.

O primeiro consistiu no envio, aos servidores mapeados, de um formulario
eletronico, contendo as 42 (quarenta e duas) questdes para serem identificados os desafios e
oportunidades de melhoria, bem como a avaliagdo. Foram obtidas 12 (doze) respostas, uma
taxa de retorno de 66,7% (sessenta e seis virgula sete por cento). No entanto, uma das
respostas foi desconsiderada, uma vez que o servidor tinha recém entrado na institui¢do. Logo
as respostas validas foram 11 (onze), representando uma taxa de retorno de 61,1% (sessenta e
um virgula um por cento). No segundo estagio foi realizada a consolidag¢do das respostas pelo
pesquisador, visto que houve respostas iguais ou similares cuja ideia central era a mesma. O
terceiro e ultimo estdgio consistiu na validacdo das respostas consolidadas pelo coordenador

do EPROJ. As respostas consolidadas foram validadas e ndo houveram consideragdes.

O quadro a seguir traz as respostas, consolidadas e validadas, dos desafios e

oportunidades de melhoria para cada uma das categorias.

Quadro 32 - Desafios e oportunidades de melhoria.

Categorias

Desafios

Oportunidades de Melhoria

C1: Lideranga em GC

Compartilhar conhecimento,
visdo e estratégia com todas as
areas e equipes dos orgaos,
considerando a equipe reduzida

do EPROJ; Superar as

Criar uma gratificagao;
Reconhecer e fomentar o
compartilhamento do
conhecimento; Possuir uma

pessoa no quadro de
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Categorias

Desafios

Oportunidades de Melhoria

instabilidades politicas;
Promover a GC entre os
gestores e a propria chefia; Ter
respaldo para protegao do

conhecimento.

colaboradores que tem
conhecimento sobre GC; Buscar
a SEA para apoiar as a¢des do

EPROJ;

C2: Projetos

Problema de comunicagdo; O
conhecimento prévio de
projetos subsidia apenas parte
das agdes/propostas de novos
projetos; Engajamento da
equipe de projeto; Unir a equipe
do projeto para realizagdo de
reunides de planejamento e
monitoramento, por intermédio
de uma tnica ferramenta
(Projeta SC); Organizar as
acOes para que tenham
alinhamento com a estratégia
global do EPROJ; O NUPROJ
ser referéncia e efetivo dentro
do 6rgdo, envolvendo os demais

departamentos.

Implementar as li¢des
aprendidas dos projetos, para
que sirva de consulta ao se
iniciar o planejamento de
projetos semelhantes;
Estabelecer manuais pra
procedimentos de sistemas;
Elaborar metodologia de gestdo
de projetos adaptada a
complexidade do problema;
Elaborar documento de boas
praticas por tipo de projeto;
Estabelecer uma trilha padrao
para a transmissdo do
conhecimento na area de

projetos;

C3: Pessoas

Sao raras as iniciativas de
capacitagdo interna; Demonstrar
os beneficios advindos da
implantagdo das boas praticas
da GC; Adquirir conhecimento
e aplica-los para aprimoramento

da gestdo publica.

Fomentar mais os programas de
capacitagdo dos servidores
internos; Ampliar o mapa do
conhecimento para outras
partes com relagdo direta com o
EPROJ; Melhorar a formatagao
e a definicdo das competéncias
das equipes de trabalho; Definir
areas de atuagdo mais focadas;
Captar recursos para aprimorar
conhecimento dos gestores ¢
equipes; Buscar parcerias com

entidades para viabilizar




133

Categorias

Desafios

Oportunidades de Melhoria

treinamentos a baixo custo.

C4: Tecnologia

Existem algumas ferramentas
de TIC para o desempenho das
atividades, mas carece de uma
estruturagdo e integragdo, ¢ em
alguns casos inexisténcia de

infraestrutura para a efetiva GC;

Criar um fluxo ou rotina de
comunica¢do interna ¢ manter
0s canais em funcionamento;
Restabelecer o site do EPROJ

para disponibilizagdo de

informagdes e materiais;
Instalar cameras nos

computadores do EPROJ;

Prover dispositivos moveis,

para atuagdo em situagoes
remotas; Buscar apoio da SEA,
considerando todas as
metodologias e ferramentas que
sdo utilizadas na secretaria;
Possuir um repositorio
organizado e sistematizado para
acesso a informacao e para o
compartilhamento do
conhecimento adquirido;
Utilizar o Sistema como

ferramenta de GC.

C5: Processos de GC

N&o ha um processo
sistematizado de GC

estabelecido.

Sistematizar os processos de
GC, tornando o
compartilhamento de
experiéncias e licdes aprendidas
um padrdo para os projetos mais
relevantes; Realizagao de

benchmarking mais recorrente.

C6: Aprendizagem e Inovagao

Existe uma cultura de criagao
de comunidades de praticas
para propor solucdes para
problemas, mas que carece de

método no que tange a GC.

Estabelecer comunidades de

pratica.
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Categorias Desafios Oportunidades de Melhoria

Os resultados ndo sdo medidos,
Criar os indicadores de
C7: Resultados de GC pois ndo ha indicadores
desempenho.
estabelecidos.

Fonte: Autor.

Analisando as respostas dos servidores da entidade, podemos observar que os
maiores desafios se encontram nas categorias de lideranga em GC, processo de GC e

resultados de GC.

A tabela a seguir apresenta o resultado da avaliagdo individual para cada uma das

categorias ¢ ao final a média do grupo.

Tabela 2 - Resultado da avaliacao.

‘ C1: C2: C3: Ca: Cs: C6.: C7: i
Lideranca Proietos Pessoas Tecnologia Processos  Aprendizagem Resultados Pontuacio
em GC ( 3J 0) 30) 30) & de GC e Inovacio de GC (Méxima=210)
30) 30) 30) 30)
Respondente
. 15 16 11 24 13 18 9 106
Respondente
5 14 15 19 26 13 24 8 119
Respondente
3 15 23 18 27 14 26 16 139
Respondente
4 23 20 23 29 18 27 18 158
Respondente
8 18 15 16 12 14 8 91
5
Respondente
p 23 25 18 19 15 22 10 132
Respondente
24 25 22 24 22 25 20 162
7
Respondente
8 9 13 17 22 15 24 12 112
Respondente
8 8 9 13 10 16 6 70
9
Respondente
9 16 14 19 13 18 11 100
10
Respondente
13 19 17 22 16 22 9 118
11
Pontuacio
161 198 183 241 161 236 127 1307
Total (PT)
Pontuacio
Média 14,64 18 16,64 21,91 14,64 21,45 11,54 118,82
(PT/n)

Fonte: Autor.
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A partir da Tabela 2 pode-se confirmar, de acordo com a média da pontuagdo, que as
categorias lideranga em GC, processos de GC e resultados de GC obtiveram menor avaliagao,
logo sdo as areas que mais necessitam atencao para melhoria. De posse da avaliagao do grupo
foi possivel gerar um grafico de radar (Figura 23) para melhor visualizar e compreender os
resultados, identificado assim as categorias onde o EPROJ estd bem desenvolvido e categorias

com oportunidades de melhor.

Figura 23 - Resultado da avaliacao.

=¢=Pontuagao Maxima
1. Liderangca em -#-Pontuagao por Categoria

7. Resultados da

GC . Projetos

3. Tecnologia

Fonte: Autor.

Através do grafico pode-se inferir que as categorias de aprendizagem e inovacao e
tecnologia sdo as mais bem desenvolvidas na institui¢do. J& as demais 4reas necessitam de um

plano de acdo para melhoria.

O resultado da situagdo atual nos permite avaliar o nivel de maturidade em gestao do
conhecimento da instituicdo. Na Tabela 2 temos que o somatorio das médias das avaliacdes

resultou em 118,82 pontos. A pontuacdo obtida encontra-se entre 84-125 pontos, conforme



136

observado na Figura 24, caracterizando o segundo nivel de maturidade: iniciado. Neste nivel a

institui¢ao esta comecando a reconhecer a necessidade de gerenciar o conhecimento.

Figura 24 - Nivel de maturidade em GC do EPROJ.

Institucionalizada

Gerenciado
y
Introdutério | 16

Iniciada | sir5 | @l | 18,52 FPROIST

Reacdo 42-83

Fonte: Autor.

O nivel de maturidade iniciado se confirma ao analisarmos os desafios e
oportunidades de melhoria de cada uma das categorias apresentados no Quadro 32. Os
servidores entendem a importancia da gestdo do conhecimento e veem necessidade do seu

devido gerenciamento.

6.5.1.2 Criar uma Razdo Convincente ou Impacto Significativo

Como ja mencionado na se¢do 4.4.1., o termo business case ou caso de negocio ndo ¢
comumente empregado para instituicdes publicas uma vez que apresenta a conotagdo de
obtencdo de lucro. Neste caso foi utilizado o termo razdo convincente ou impacto
significativo para definicdo da proposta de Implementagao de um SGC no Escritorio de
Gestdo de Projetos de SC (EPROJ), conforme apresentado no Quadro 33. Nele sdo
apresentados a justificativa, objetivos, descricdo do projeto, intervencdo de gestdo do

conhecimento, fatores criticos de sucesso e analise de custo-beneficio.
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Quadro 33 - Razdo convincente ou impacto significativo.

Implementaciao de um SGC no Escritorio de

Gestiao de Projetos de SC (EPRQOJ)

Justificativa
(Gatilhos ou necessidade de negdcios; como isso

esta ligado a estratégia organizacional?)

Problemas de comunicacdo em projetos internos
e de monitoramento externo;

Auséncia de registro, armazenamento,
compartilhamento e utilizacao de licdes
aprendidas de projetos anteriores;
Auséncia de manuais para procedimentos de
sistemas;

Caréncia de metodologia de gestdo de projetos
adaptada a complexidade do problema;
Necessidade de documento de boas praticas por
tipo de projeto;

Necessidade de estruturacdo de programa de
capacitagdo interno e externo;

Falta de definicao de papéis e responsabilidades;
Necessidade de organizagdo do repositorio
virtual;

Caréncia de ferramentas de TIC para o
desempenho das atividades (Site, computadores,
cameras, videoconferéncias);
Sistematizagdo do processo de GC;
Necessidade de estruturagdo/fomento a inovagao
e aprendizagem;

Falta de indicadores de desempenho.

Objetivos

(Quais sdo os resultados esperados?)

1) Estabelecer uma estrutura responsavel pela GC
no EPROJ;
2) Permitir acesso facil e rapido ao conhecimento
tacito e explicito no EPROJ;
3) Desenvolver competéncia técnica em GP do
time EPROJ e Orgios;
4) Codificar e compartilhar conhecimento sobre
projetos para o Estado;

5) Estabelecer estrutura e motivar a pesquisa ¢
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inovagao no EPROJ;
6) Facilitar o compartilhamento de conhecimento
sobre projetos entre os 6rgaos;
7) Permitir acesso facil e rapido ao conhecimento

sobre projetos concluidos no Estado;

Descriciao do Projeto
(Qual € o escopo / cobertura do projeto? Como
isso sera implementado? Quanto tempo leva para
implementar? Quais sdo os marcos? Quem estara

implementando este projeto?)

O projeto consiste na implantagdo de um SGC no
EPROJ, indo desde a formalizacdo de uma
coordenadoria de GC até a implementagao dos
processos de criagdo, armazenamento,
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento
sobre projetos no EPROJ e nos Orgios das
Administra¢do Direta e Indireta do Estado de
Santa Catarina. Como ndo ha profissional com
dedicacao exclusiva para o desenvolvimento do
projeto, a duragdo total do projeto ndo pode ser
determinada, porém tem restri¢do de término em
31/12/2022. O projeto sera implementado pelo
responsavel nomeado como coordenador de
gestdo do conhecimento com o apoio da equipe

do EPROJ.

Intervencio de Gestio do Conhecimento
(Como a GC atendera efetivamente as

necessidades do negdcio?)

Estruturag¢do de uma coordenadoria de GC;
Estruturacdo de repositorio unico no EPROJ;
Estruturagdo de processo de onboarding para o
time EPROJ;

Estruturacdo de uma trilha de aprendizagem em
GP para o time EPROJ;
Estruturacdo de uma trilha de aprendizagem em
GP para os Orgios;

Desenvolver um Framework de Gestdo de
Portfolio, Programas e Projetos;
Estabelecer parcerias com Institui¢cdes de Ensino
Superior para desenvolvimento de artigos,
dissertacdes e teses;

Estruturar comunidades de pratica no EPROJ;
Estruturar rede de pratica entre os 6rgaos;

Estruturar as licdes aprendidas em projetos;
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Apoio da alta gestao do EPROJ;
Colaboragao e participag@o dos integrantes do
EPROJ nas iniciativas;

Fatores criticos de sucesso o .
o ) Colaboracdo e participagdo dos servidores dos
(O que contribuiria para o sucesso do projeto?) o
6rgdos nas iniciativas;
Disponibilidade de servidor para executar o

projeto de implantacdo do SGC.

Custos: horas trabalhadas do time EPROJ;

aquisi¢do de infraestrutura (hardware/software);
Analise de custo-beneficio ) ) )
Economia: radpido acesso a informagao;
(Quais sdo os custos dos recursos necessarios vs.
diminui¢ao do retrabalho; reducdo da curva de
economias derivadas de processos mais eficientes . )
aprendizagem; processo de gestdo de projetos
e eficazes?) _ _ _
mais eficiente (escopo, cronograma, custos mais

assertivos);

Fonte: Autor.

A razdo convincente ou impacto significativo originou-se a partir do diagnostico
realizado junto aos servidores do EPROJ conforme apresentado no Quadro 32. Como pode-se

observar no quadro anterior, existe uma grande oportunidade para a implantacdo de praticas

de GC na entidade.

6.5.2 Projetar

A etapa projetar ¢ dividida em quatro estagios: desenvolver estratégia de GC,
identificar potenciais projetos, desenhar processos € formular um projeto piloto € um plano de

implementagao para o EPROJ.

6.5.2.1 Desenvolver estratégia de GC

A estratégia de gestdo do conhecimento do EPROJ consiste em um plano que
descreve como a entidade ird gerenciar melhor seu conhecimento para o beneficio dessa
instituicdo e de seus stakeholders que consistem nas Secretarias ¢ demais Orgdos de Estado e
de seus Nucleos de Gestdo de Projetos. O Quadro 34 apresenta a definicdo da estratégia e

programa de GC para o EPROJ.
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Quadro 34 - Estratégia e programa de gestdo do conhecimento.

Principal Gap de Conhecimento Estratégico

O conhecimento técito e explicito sobre gestdo de
projetos nao ¢ devidamente criado/capturado,
documentado, armazenado, compartilhado e

re/utilizado.

Ser o guardido do conhecimento em gestdo de

Visao da GC projetos no poder executivo estadual de Santa
Catarina
Prevenir a perda de conhecimento em gestao de
Objetivos da GC projetos e diminuir o tempo da curva de

aprendizagem

Estratégia da GC

Estabelecer sistematicamente processos de gestdo
do conhecimento no EPROJ, estruturando
processos e meios para a gestao do conhecimento

sobre gestdo de projetos

Medidas de Resultado da Estratégia

Repositorio organizado;
Metodologia de gestdo de projetos elaborada;
N° de processos implementados;

N° de servidores integrados;

N¢ de treinamentos para o EPROJ;

N° de eventos de GP com participagdo do time
EPROJ;

N° de servidores capacitados nos Orgaos;
N° de comunidades de praticas criadas;

N° de encontros de rede de praticas;

NP° de artigos, dissertacdes e teses aplicadas no
EPROJ;

N° de benchmarking realizados.

Fonte: Autor.

Buscou-se alinhar a estratégia de gestdo do conhecimento do EPROJ a sua visdo que

¢ ser referéncia em gestdo de projetos na area publica € a sua missdo que consiste em

promover o ambiente voltado a gestdo de projetos, compartilhando as melhores praticas,

difundindo a cultura e contribuindo para a qualificagdo da estratégia governamental.
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6.5.2.2 Identificar potenciais programas

Neste estagio foi desenvolvido um programa de GC para o EPROJ para abordar a
estratégia de GC para atingir o objetivo estabelecido. Foram definidas iniciativas, praticas e
projetos de GC para os niveis de implementagdo individual, equipe, intraorganizacional e
interorganizacional. Também foram definidos os focos dos projetos de GC para cada um dos

niveis de implementacdo. O resultado ¢ apresentado no Quadro 35.

Quadro 35 - Potenciais iniciativas, praticas e projetos de GC.

Nivel Foco Programa de GC
Individuo Desenvolvimento de Treinamento formal;
competéncias; Criagao, coleta, Congressos; Palestras;
armazenamento € Onboarding; Mentoria,
compartilhamento de Metodologia de gestao de
conhecimento; Mapeamento do projetos; Repositorio de
conhecimento. documentos; Repositdrio de
conhecimento;
Time Compartilhamento de Comunidades de pratica;
conhecimento ¢ colaboragao; Reunido de li¢des aprendidas;

Licdes aprendidas; Pesquisa & | Producgao de artigos cientificos;

Desenvolvimento.
Intraorganizacional Aprendizagem organizacional, Benchmarking interno;
Interorganizacional Construgdo de network; Gestdo | Benchmarking externo; Rede de

de inovagdo; Compartilhamento pratica; Treinamento formal;
de conhecimento e colaborag¢éo; Premiacgéo;
Disseminacéo da cultura de

gestdo de projetos;

Reconhecimento.

Fonte: Autor.

Apos mapeados, os projetos de GC sugeridos para o EPROJ foram priorizados pelo
coordenador do EPROJ com o apoio do ponto focal da gestdo do conhecimento na instituigao
utilizando a matriz multicritério estabelecida para o modelo no Quadro 26 para o contexto de
organizagdes projetizadas da administracdo publica. No quadro a seguir ¢ apresentado o

resultado da priorizagdo dos projetos de GC para o EPROJ.
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Critérios para priorizacio de projetos

4 Programa de Imi)lzcto .Facilidade d~e Disponibilidade Op 01;::1;dade Pontos | Ranking
GC eficiéncia 1mple[1;1_esl;tag:ao de r[ic_lsl]r s08 aprendizagem
[1-5] [1-5]
1 Onboarding 5 5 5 4 19 1
2 | Benchmarking 5 5 4 5 19 1
interno
3 Reunido de 4 5 4 5 18 3
ligdes
aprendidas
4 Congressos 3 5 5 4 17 4
5 Treinamento 5 4 2 5 16 5
formal
(EPROYJ)
6 Mentoria 3 4 4 5 16 5
7 | Benchmarking 4 4 3 5 16 5
externo
8 | Rede de pratica 5 3 3 5 16 5
9 Palestras 2 5 4 3 14 9
10 | Comunidades 3 3 3 5 14 9
de pratica
11 Treinamento 5 2 2 5 14 9
formal
(Orgios)
12 Producio de 1 4 1 5 11 12
artigos
cientificos
13 | Metodologia de 4 1 2 3 10 13
gestao de
projetos
14 | Repositério de 2 2 2 2 8 14
conhecimento
15 | Repositério de 3 2 1 1 7 15
documentos
16 Premiagdo 1 1 1 1 4 16

Fonte: Autor.
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Ao todo, como apresentado no Quadro 36, foram elencados e priorizados 16 projetos.

Sendo eleito o projeto prioritario a implantagdo de um processo de onboarding no EPROJ.

6.5.2.3 Desenhar processos

O estagio de desenhar os processos do EPROJ consistiu em dois pontos principais:

desenvolver uma estrutura de GC e desenvolver métodos e ferramentas de GC.
6.5.2.3.1 Desenvolver a estrutura de gestdo do conhecimento

Para que seja possivel a coordenagdo de agdes e projetos de GC no EPROJ faz
necessdria a inclusdo de uma 4rea ou setor responsavel na tematica de GC na estrutura

organizacional do EPROJ conforme apresentado na Figura 25.

Figura 25 - Proposta de reestrutura¢do organizacional do EPROJ.

Coordenagdo
geral
Juridico =
| | | | | | | | | | |
IAdministrativo Financeiro MarkeFlngNe . Bus!ness Suporte aos Consultoria Gestgo do
comunicagdo intelligence NUPROJs conhecimento

Fonte: Autor.

Conforme recomendag¢dao da APO (2020), foi proposta uma estrutura basica de GC
para o EPROJ contendo trés elementos principais: um comité diretivo de GC, uma
coordenadoria de GC e a equipe de conhecimento. A proposta ¢ que o comité diretivo de GC
seja composto pela alta e média geréncia e que forneca a supervisdo estratégica,
direcionamento e recursos. Em resumo sera que tomara as decisoes sobre a GC no EPROJ. O
segundo elemento, a coordenadoria de GC, ¢ quem ira conduzir o esfor¢o de GC no EPROJ.
A coordenadoria tem a tarefa de fornecer suporte técnico a todas as diferentes equipes de
conhecimento a medida que implementam seus projetos de GC. Ela também auxiliara no

treinamento e educacdo de GC, promovera projetos e iniciativas de GC e avaliara a
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implementa¢do de GC no EPROJ. Por fim, o ultimo elemento, a Equipe de Conhecimento, ¢
uma equipe multifuncional e/ou multidisciplinar trabalhando em um projeto de GC para uma
area especifica (metodologia, desenvolvimento profissional, pesquisa & desenvolvimento e
nucleo de gestdo de processos (NUPROC). A equipe do conhecimento serd composta por
servidores que ja desempenham outras fungdes em outras areas do EPROJ. Na Figura 26 ¢

apresentada a proposta de estruturagdo da coordenadoria de gestdo do conhecimento do

EPROJ.

Figura 26 - Proposta de estruturagdo da coordenadoria de gestdo do conhecimento.

Comité diretivo
de GC

Coordenadoria

de GC
]
| | | |
. Desenvolvimento, Pesquisa & Ncleo de gestdo
Metodologia rofissional desenvolvimento de processos
P (NUPROC)

Fonte: Autor.

Além de propor a estruturagdo da coordenadoria de gestao do conhecimento, no setor
publico, faz-se necessaria a formalizag¢do via instrumento legal. O documento mais apropriado
para este caso ¢ a redagdo e publicagdo de uma portaria. Para isso, elaborada uma minuta de
portaria do EPROJ (Apéndice A) para a formalizagdo da estruturagdo da coordenadoria de

gestdo do conhecimento.

6.5.2.3.2 Desenvolver métodos e ferramentas de GC

Para cada uma das atividades do processo de conhecimento foram propostos métodos

e ferramentas de T1 para o EPROJ conforme apresentado no Quadro 37.
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Quadro 37 - Métodos ¢ ferramentas de GC.

Processo de Conhecimento

Métodos/Técnicas

Ferramentas TI

Identificar Mapeamento de conhecimento; | Mapa mental; Editor de texto;
Mapeamento de  processos; | Editor de imagem; Ferramenta
Criar Desenvolvimento de contetido. | de modelagem de processos de
negocios.
Documentagio; Mapa de | Repositorio; Site EPROJ; Canal
conhecimento. do Youtube EPROJ; Sicop
Armazenar (GPP); Projeta SC; Moodle;
Portal de Dados Abertos do
Estado de SC.
Compartilhar Comunidade de pratica; Rede | Ferramentas colaborativas
de pratica; Treinamento; | (Google Drive); Ferramenta de
Mentoria; Job rotation. video conferéncia; Treinamento
auxiliado por computador;
Utilizar

Ferramentas para quadros de
interacdo; Ferramentas online

de gamificacao.

Fonte: Autor.

6.5.2.4 Formular um projeto piloto e um plano de implementagao

O tultimo estagio da etapa projetar ¢ formular um projeto piloto e um plano de

implementagdo para o programa de GC priorizado no EPROJ que foi a implantagdo de um

processo de onboarding no EPROJ. No Quadro 38 ¢ apresentado o cronograma detalhado

para o projeto piloto priorizado com as informacgdes das atividades, entregas, duracoes,

reSponsaveis e recursos Necessarios.

Quadro 38 - Plano de implementacgao do projeto piloto.

Cronograma Duracio Recursos
# | Atividades Resultados Responsavel
Inicio Fim (dias) Necessarios
Identificar Computador;
Lista de
1 0s B 02/08/2021 | 02/08/2021 1 Tacito Editor de
= requisitos
requisitos texto;
Modelar o Desenho do ) Computador;
2 02/08/2021 | 06/08/2021 5 Tacito
processo processo Ferramenta
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# | Atividades Resultados Cronograma Duracdo | Responsivel | Recursos
de
modelagem
de processos
de negocios.
Manual de boas-
vindas .
Ana Lucia,
Cartaz de boas- ) Computador;
Felipe,
Produzir os vindas Editor de
3 09/08/2021 | 13/08/2021 5 Mariana, )
artefatos Apresentagdo ) texto; Editor
o Técito e ]
institucional ] de imagem.
Vitor
Apresentagdo
capacitagoes
Computador;
Validar o Processo ) Ferramenta
4 ) 13/08/2021 | 13/08/2021 1 Vitor
processo validado de video
conferéncia;
Computador;
Ferramenta
Revisar o Processo de
5 ) 16/08/2021 | 20/08/2021 5 Tacito
processo revisado modelagem
de processos
de negdcios.
Computador;
Ferramenta
Treinar a Equipe ] de video
6 ) ) 23/08/2021 | 27/08/2021 5 Tacito )
equipe capacitada conferéncia;
Editor de
imagem.
Computador;
Apresentar Ferramenta
0 novo Processo de video
7 S 31/08/2021 | 31/08/2021 1 Tacito )
processo | institucionalizado conferéncia;
ao EPROJ Editor de
imagem.

6.5.3 Desenvolver

Fonte: Autor.
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Nesta etapa foi implementado o projeto piloto do processo de onboarding e aplicado
um questiondrio para coletar o feedback da implantacdo e identificar as ligoes aprendidas para

melhorar o processo e refinar o plano de GC.

6.5.3.1 Implementar o projeto piloto

O objetivo da implantagao do projeto piloto do processo de onboarding foi testar
como o funcionaria na pratica afim de testar a eficiéncia e eficacia do projeto. O projeto piloto
também serve para convencer as partes interessadas quando a necessidade da mudanga. Para a
implementagdo do processo de omnboarding foram seguidos os 9 (nove) estagios para

implantacdo do projeto piloto conforme sequenciamento na Figura 20.

6.5.3.1.1 Identificar os requisitos

Para identificagdo dos requisitos necessarios a implantagdo do processo de
onboarding foram realizadas 3 (trés) abordagens. A primeira, para satisfazer as necessidades
dos stakeholders internos, foram realizadas entrevistas com os gestores para mapear suas
principais necessidades. A segunda abordagem consistiu na realizagdo de uma pesquisa
exploratoria para identificar possiveis modelos de processo, principais atividades e principais
artefatos de um processo de onboarding. Por fim, foi realizada uma pesquisa documental
interna no repositorio do EPROJ para identificagdo de artefatos existentes que poderiam ser

aproveitados no processo.

6.5.3.1.2 Modelar o processo

De posse dos requisitos necessarios foi elaborada a proposta do processo de
onboarding para o EPROJ — AS IS. Foram definidas 14 (quatorze) atividades ao todo, sendo
atribuidas as responsabilidades destas atividades para 4 (quatro) servidores: secretaria,
coordenador de gestdo do conhecimento, coordenador do EPROJ e mentor (gestor anjo). A

Figura 27 apresenta o processo modelado.
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Figura 27 - Proposta do processo de onboarding para o EPROJ — AS IS.

Fonte: Autor.

A proposta do processo de onboarding para o EPROJ — AS IS ¢ apresentada em

melhor resolucdo no Apéndice B.

6.5.3.1.3 Produzir os artefatos

O novo processo exigiu a produ¢do de alguns artefatos, em geral de materiais de
boas-vindas aos novos servidores. Os materiais foram desenvolvidos pela servidora
responsavel pela comunica¢do no EPROIJ a partir dos requisitos elencados. Entre os artefatos

desenvolvidos estdo:

» Guia de boas-vindas ao novo servidor (Apéndice D);
* Mapa de localizacdo do EPROJ (Apéndice E);
* Arte de boas-vindas para fixacdo na tela do computador (Apéndice F).

Outros artefatos ja existentes foram aproveitados no processo, a citar:

= Apresentacdo institucional do EPROJ;

= Apresentacdo Mddulo 1 — Fundamentos do gerenciamento de projetos;

= Apresentacdo Modulo 2 — Oficina do Project Model Canvas;

= Apresentacdo Mddulo 3 — Oficina do Moédulo de Gestao de Projetos (GPP) e Projeta
SC.
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6.5.3.1.4 Validar o processo

Para a validacdo do processo de onboarding no EPROIJ foi realizada uma reuniao
com o coordenador do EPROIJ via ferramenta Google Meet®, servico de comunicagao por
video desenvolvido pelo Google, para apresentagdo e avaliagdo da proposta do novo processo.

O processo foi aprovado sem consideragdes.

6.5.3.1.5 Revisar o processo

Nao houve revisdo no processo, uma vez que foi aprovado sem consideragdes.

6.5.3.1.6 Treinar a equipe

O treinamento da equipe foi realizado pelo coordenador de gestdo do conhecimento,
autor da pesquisa, e consistiu na apresentacao do novo processo a cada um dos responsaveis

pelas atividades, explicando o objetivo do processo e as atribui¢des dos responsaveis.

6.5.3.1.7 Apresentar o novo processo ao EPROJ

A apresentacdo do processo de onboarding no EPROIJ foi realizada durante reunido
semanal da equipe do EPROJ pelo coordenador de gestio do conhecimento, autor da

pesquisa. Na ocasido ndao houve consideragdes acerca do novo processo.

6.5.3.2 Avaliar Feedback e Adaptar

Com a chegada de 3 (trés) novos servidores no EPROJ foi possivel executar o
processo implementado. Apdés o periodo de trés meses, tempo necessario para
operacionaliza¢do de todo o processo, foi aplicado o formulario apresentado no Quadro 29
para avaliagdo das atividades realizadas do processo desenvolvido. As instru¢des e link para
acesso ao formulario foram enviados aos responsaveis pelas atividades do processo e aos

novos servidores pelo aplicativo multiplataforma de mensagens instantaneas Whatsapp®.
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Atividades sob | O que ocorreu bem? O que nao ocorreu | Em termos de

responsabilidade: bem? aprendizagem, o que
deve parar, comecar
e/ou continuar a ser
feito?

Secretaria Mensagem de boas- | Depender de certas | Continuar com o envio
vindas ao novo | agdes da TI, o processo | da mensagem de boas-
colaborador via | poderia  ser  mais | vindas pelo
whatsapp; rapido; whatsapp®;
Mensagem de boas- | Nao foi enviado e-mail | Encaminhar a

vindas no grupo do

a todos informando a

mensagem de boas-

whatsapp; chegada de novos | vindas também por e-
Acesso a todas as | colaboradores; mail;
ferramentas de | Morosidade para criar
comunicacao e | dominio @eproj;
trabalho; Nao foi fornecido e-
Preparacdo da mesa de | mail institucional;
trabalho e computador. | Falta de algum
hardware para finalizar
o posto de trabalho;
Coordenador de Gestdao | A recepgdo e | Forma de | Talvez  mostrar a
do Conhecimento ambientagdo foi boa, a | apresentagdo; estrutura logo no 1° dia
equipe foi  sempre | Apresentacdo de | de trabalho;
solicita ao responder as | processos comuns a | Apresentar também a

davidas quanto a
infraestrutura;
Reunido de

apresentacdo e boas-

vindas;
A apresentagao
institucional;

Treinamento foi bem
estruturado e o material
bem desenvolvido;

Compartilhamento de

materiais.

todas as funcgdes.

formacdo da pessoa e
informar o tempo de
casa; Apresentar
processos internos;
Cadastro no GPP ¢
mais aproveitado no
dia a dia. No
onboarding sugiro dar
uma passada e ndo
focar tanto no cadastro
em si;

Considerar um tempo
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Atividades sob | O que ocorreu bem? O que nio ocorreu | Em termos de
responsabilidade: bem? aprendizagem, o que
deve parar, comecar
e/ou continuar a ser
feito?
maior para a
capacitagio;
Compartilhar uma
pasta Unica no drive
para as contas
individuais, para que se
tenha o registro de
alteragdes e  maior
controle de acesso;
Tentar fazer outra
abordagem para
apresentacao dos
servidores;
Compartilhar 0s
materiais € mostrar
rapidamente cada
documento;
Mudar o foco da
apresentacdo para
institucional € menos
para resultados.
Coordenador do | A alocagdo nas pastas; | Um maior | Ter documento formal
EPROJ A reunido de feedback | detalhamento do | (guia, manual,
foi boa e possibilitou o | processo de | procedimento,
alinhamento do | acompanhamento; instru¢des de trabalho,
trabalho. Detalhamento das | defini¢ao dos
fungoes € | processos) que permita

responsabilidades e
desenho e instrugdo

técnica dos processos;

ao servidor ter um
conhecimento
detalhado de  suas

responsabilidades;
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Atividades sob | O que ocorreu bem? O que nio ocorreu | Em termos de
responsabilidade: bem? aprendizagem, o que
deve parar, comecar
e/ou continuar a ser
feito?
Considerar  feedback
mensal;
Deve-se  definir as
atribuigoes e
responsabilidades  de
cada  servidor do
EPROVJ;
Atribuir a fun¢do de
aplicar o feedback ao
mentor.

Mentor (Gestor Anjo) | A alocagdo nas pastas; | Um maior | Ter documento formal
A reunido de feedback | detalhamento do | (guia, manual,
foi boa e possibilitou o | processo de | procedimento,
alinhamento do | acompanhamento; instrucdes de trabalho,
trabalho. Detalhamento das | defini¢do dos

fungdes e | processos) que permita

responsabilidades e
desenho ¢ instrugdo

técnica dos processos;

ao servidor ter um
conhecimento
detalhado de  suas
responsabilidades;
Considerar  feedback
mensal;

Deve-se  definir as

atribuigoes e
responsabilidades  de
cada  servidor do
EPROJ;

Atribuir a funcdo de
aplicar o feedback ao

mentor.

Fonte: Autor.
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Estamos na etapa “Explicitar as aprendizagens” do DSR. A partir da avaliagdo das
atividades realizadas do processo de onboarding sob a perspectiva de cada um dos
participantes do processo, responsaveis por atividades e novos servidores, foram estabelecidas
melhorias no processo. A principal mudanga foi a delegacdo das atividades “fornecer
feedback a(o) novo(a) servidor(a) apds 3 meses” e “estabelecer plano de acdo” do
coordenador do EPROJ para o mentor (gestor anjo), uma vez que este & responsavel pelo
acompanhamento do novo servidor ao longo dos 3 primeiros meses. A revisao do processo de

onboarding ¢ apresentada na Figura 28.

Figura 28 - Processo de onboarding para o EPROJ apds feedback e adaptagdo — TO BE.

Secrutata

0 do Onbeardig no EPRO.T

Fonte: Autor (2022).

O processo de onboarding para o EPROJ apds feedback e adaptacao — TO BE ¢
apresentado em melhor resolugdo no Apéndice C. Diante disso, o quarto e tltimo objetivo
especifico do estudo “Elaborar um projeto de implementa¢do de um modelo de GC, nas suas

diferentes etapas” foi atendido.

6.5.4 Implementar

Ainda que muitos itens previstos no Plano de Implementacgdo ja foram implantados

ou estdo em processo de implantacao pelo EPROJ durante a realizacdo do estudo, a etapa

“Implementar” que consiste em implementar o plano em toda a organizagdo, solucionar a
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resisténcia a GC, desenvolver um plano de comunicacdo e fazer uma avaliagdo continua nao
faz parte do escopo deste trabalho de dissertagdo, no entanto o EPROJ daré continuidade aos

projetos previstos para a GC, bem como as demais etapas do modelo.

7 CONCLUSOES

Estamos na etapa “Concluir” do DSR. As organizagdes do setor publico estdo sob
forte pressdo para melhorar seus servigos, mediante a capacidade de resposta, desempenho,
integridade e transparéncia, bem como sua responsabilidade e inovagao por meio de parcerias
com o setor privado (LUEN; AL-HAWAMDEH, 2001; CONG; PANDYA, 2003; AL-
KHOURI, 2014; ALINSKA et al., 2018; BALASUBRAMANIAN; AL-AHBABI;
SREEJITH, 2019). Muitas das organizagdes publicas sdo orientadas para projetos, gerando
situacdes ainda mais desafiadoras para a GC devido as condi¢des de temporalidade e da
singularidade dos projetos (JULIAN, 2008; HANISCH et al. 2009; SHINODA;
MAXIMIANO; SBRAGIA, 2015).

Os resultados dos estudos em GC tem mostrado muitos beneficios tanto para a
administracao publica quanto para a gestdo de projetos. No entanto, para que as organizacoes
possam usufruir dos beneficios advindos do conhecimento, ¢ necessario que ele seja gerido
adequadamente (DAMIAN et al., 2019). Infelizmente, conforme destacado no presente
estudo, carece na literatura pesquisas que unam as trés areas e oferecam um modelo de GC
para implementacdo em organizagdes projetizadas da administragdo publica. Tais lacunas
foram preenchidas com este estudo, uma vez atingidos os objetivos geral e especificos
propostos.

O primeiro objetivo especifico do estudo “Definir os requisitos que um modelo de
GC deve atender para implementacao em organizacoes projetizadas da administra¢ao publica”
foi atingido no Capitulo 6.1 Critérios de sele¢do do modelo. O segundo objetivo especifico
“Analisar os modelos propostos, segundo esses critérios” e terceiro objetivo especifico
“Selecionar, dentre os modelos de GC analisados, aquele que mais atende os referidos
requisitos” foram atendidos no Capitulo 6.2 - Sele¢ao do modelo. O quarto e ultimo objetivo
especifico “Elaborar um projeto de implementa¢dao de um modelo de GC, nas suas diferentes
etapas” foi atingido no Capitulo 6.5 - Estudo de caso: Escritorio de Gestdo de Projetos de
Santa Catarina (EPROJ). Com o atendimento aos objetivos especificos propostos € conforme

evidenciado no Capitulo 6 — Modelo de Gestdo do Conhecimento para Organizagdes
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Projetizadas da Administragdo Publica, o objetivo geral do trabalho “Propor um modelo de
gestdo do conhecimento para organizacdes projetizadas da administragdo publica” foi
atendido.

Diante do exposto, respondeu-se a questdo de pesquisa proposta Como implementar
um sistema de gestdo do conhecimento em organizagoes projetizadas da administragdo
publica? Nos tdpicos a seguir serdo apresentadas as contribui¢des cientificas, limitagdes da

pesquisa e propostas para estudos futuros.

7.1 CONTRIBUICOES CIENTIFICAS

Apesar do niimero expressivo de modelos de GC disponiveis na literatura, poucos
sdo os modelos, métodos e frameworks de implementacdo de GC. Este niimero se reduz
drasticamente quando aplicavel ou especifico para o setor publico. Ja para as instituigdes
publicas que oferecem seus produtos e servicos por meio de projetos, a pesquisa contribui ao
identificar uma lacuna na literatura acerca de modelos de gestdo do conhecimento para
organizagdes projetizadas da administragdo publica.

O trabalho também traz contribuicdo para a academia ao estabelecer o elo entre as
tematicas de gestdo do conhecimento, gerenciamento de projetos e setor publico, vinculo
existente até entdo apenas entre gestdo do conhecimento e setor publico e gestdo do
conhecimento e gerenciamento de projetos. Sao necessarios mais estudos acerca da tematica
para que este elo fortaleca e traga mais conhecimento tedrico-pratico para a gestdo do
conhecimento em organizagdes projetizadas da administragdo publica. Espera-se que o
trabalho possa também estimular discussdes e oferecer insights para o avango em pesquisas
acerca do tema.

Outra contribui¢do do estudo ¢ a descricdo, analise e comparagdo de seis modelos de
gestdo do conhecimento com potencial para serem aplicados em organizagdes projetizadas da
administracao publica, a citar: Modelo do Guia Europeu de Boas Praticas de GC, Modelo de
Pawlowski e Bick, Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica
Brasileira (MGCAPB), Framework de Programa de Gestdo do Conhecimento da American
Productivity and Quality Center (APQC), Modelo de Milton e Lambe ¢ Modelo da Asian
Productivity Organization (APO).

Em termos de originalidade, o presente estudo contribui significativamente para a

literatura ao propor um modelo de GC para organizagdes projetizadas da administragdo
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publica, tema entdo inédito. Tanto no Poder Executivo, quanto no Legislativo e no Judiciario,
iniciativas no ambito de projetos no setor publico surgem a todo tempo no pais. Logo, faz-se
imprescindivel que tais instituigdes realizem a gestdo do conhecimento de seus projetos para

melhor entregar valor aos cidadaos.

7.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Os estudos utilizados como referéncia para o estudo foram obtidos apenas nas bases
de dados Scopus® e Web of Science®, o que poderia ignorar, involuntariamente, alguns
trabalhos relevantes sobre modelos de implementacao de GC em organizagdes projetizadas da
administracao publica existentes em outras bases nao consultadas. Além disso, a pesquisa
baseou-se na andlise e interpretacdo dos resultados a partir de critérios estabelecidos. Outros
pesquisadores usando os mesmos dados podem apresentar interpretagcdes e conclusdes
diferentes na adog¢ao de outros critérios para avaliagao.

Outro ponto que limitou o desenvolvimento do trabalho foi que nem todos os
envolvidos no projeto piloto de implantagdo responderam ao formulédrio de avaliacdo do
processo, reduzindo assim as sugestdes para a melhoria do processo. A pandemia do COVID-
19 impoOs adaptagdes na conducdo da pesquisa no tocante a interagdo com os stakeholders

quanto as reunides, entrevistas e dindmicas necessarias ao desenvolvimento do estudo.

7.3 PROPOSTAS PARA ESTUDOS FUTUROS

Como propostas para estudos futuros sugere-se avangar na quarta etapa do modelo,
implementar, para dar continuidade a implementacdo do plano em toda a organizagdo,
solucionar a resisténcia a GC e desenvolver plano de comunicagdo. O EPROJ j& manifestou
interesse na continuidade dos projetos previstos e, inclusive, vem implantando alguns dos
projetos paralelamente ao desenvolvimento da dissertagao.

Atualmente o estado de Santa Catarina conta com 32 (trinta ¢ dois) Nucleos de
Gestao de Projetos (NUPROJs) nos orgdos da administragdo direta e indireta do poder
executivo estadual. Trata-se de uma grande oportunidade para replicar o modelo desenvolvido
neste estudo para os NUPROJs a fim de contribuir para a gestdo do conhecimento nestas

organizagdes projetizadas do Estado, bem como validar o modelo.
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Diante da transformacdo digital, em especial do governo eletronico, o cenario atual
exige o desenvolvimento do modelo proposto em uma plataforma baseada na web que
contemple todas as etapas, elementos e artefatos para a pratica e agil implementagdo e
estruturagao da GC em organizagdes projetizadas da administragao publica.

Por fim, outro desdobramento do estudo seria avaliar a redug@o de despesa e aumento
de receita provenientes da implantagdo da gestdo do conhecimento nas organizagdes

projetizadas da administracao publica no estado de Santa Catarina.
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GLOSSARIO

Todo o aparelhamento do Estado, preordenado a realizacdo de seus

servigos, visando a satisfacdo das necessidades coletivas (MEIRELES,

Admi’nis'trag:éo 1985). Atuam nos niveis Federal, Estadual e Municipal, e entre elas
Publica temos as que se configuram em Administracdo Direta ¢ Administracao
Indireta.
Conhecimento ¢ uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacao contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
Conhecimento
estrutura de avaliagdo e incorporagdo de novas experiéncias e
informacdes (DAVENPORT; PRUZAK, 1998).
Escopo do O trabalho que deve ser realizado para entregar um produto, servigo ou
Projeto resultado com as caracteristicas e fungdes especificadas (PMI, 2021).
A aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto para cumprir os requisitos definidos. O
Gerenciamento | gerenciamento de projetos refere-se a orientar o trabalho do projeto para

de Projetos

entregar os resultados pretendidos. As equipes de projeto podem alcancar
os resultados usando uma ampla gama de abordagens (como preditiva,

hibrida e adaptativa) (PMI, 2021).

Gestdo do
Conhecimento

GC ¢ uma abordagem composta pela criacdo, compartilhamento e
aplicagdo de conhecimento com foco na ampliagdo de produtividade, do

rendimento e do avango organizacional (NAIR; PRAKASH, 2009).

Organizagdes

Projetizadas

Organizagdes nas quais a maioria dos produtos ou servicos € produzida
por meio de projetos para clientes internos ou externos (PEMSEL;
MULLER, 2012). A organizacdo projetizada pode ser uma organizacao
autonoma ou subsididria de uma empresa maior (TURNER; KEEGAN,
2000).

Projeto

Um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servico ou
resultado Uinico. A natureza temporaria dos projetos indica um inicio e
um fim para o trabalho do projeto ou uma fase do trabalho do projeto. Os
projetos podem ser independentes ou fazer parte de um programa ou

portfolio (PMI, 2021).
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Sistema de
Gestdo do
Conhecimento
(SGC)

Conjunto de elementos inter-relacionados ou interagentes de uma
organizacao para estabelecer politicas, objetivos e processos referentes
ao conhecimento (ativo humano ou organizacional). Os elementos
incluem a estrutura da organizagdo, fung¢des e responsabilidades,
planejamento, operacdo, dindmicas e comportamentos humanos e de

grupo (ISO, 2018).
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APENDICE A — Minuta da portaria de criaciio da coordenadoria de gestiio do

conhecimento

Portaria EPROJ n° 00, de Dia de Ano

O COORDENADOR DO ESCRITORIO DE GESTAO DE PROJETOS, no uso de suas
atribui¢des legais, de acordo com o art. 5°, do Decreto Estadual n° 632, de 2 de junho de 2020
e art. 5°, da Lei Complementar n° 741, de 12 de junho de 2019, RESOLVE:

Art. 1° INSTITUIR a Coordenadoria de Gestao do Conhecimento (EPROJ/CGC) para exercer
as seguintes atribuicoes:

I - Disseminar uma cultura baseada na gestao do conhecimento no EPROJ;

IT - Fomentar e promover praticas de gestdo do conhecimento em projetos no EPROJ e
Nucleos de Gestao de Projetos — NUPROJ;

III - Estruturar e zelar pela gestao da organizacao do repositdrio de documentos do EPROJ;

IV - Desenvolver e atualizar a metodologia de gestdo de projetos do EPROJ;

V - Estruturar e implementar o programa de desenvolvimento profissional dos integrantes do
EPROJ;

VI - Estruturar e implementar o programa de desenvolvimento profissional dos integrantes
dos Nucleos de Gestao de Projetos;

VII - Mapear os processos de negdcio do EPROJ para padronizar o trabalho e identificar
oportunidades de melhorias;

VIII - Fomentar e desenvolver pesquisas cientificas internas;

IX - Fomentar e estabelecer parcerias com Instituigdes de Ensino Superior para
desenvolvimento de trabalhos de dissertacdo e tese de interesse e aplicacdo no EPROJ;

X - Fomentar e estabelecer parcerias com Instituicdes renomadas na tematica de
Gerenciamento de Projetos;

XI - Planejar e Coordenar o Prémio EPROJ.

Art. 2° DESIGNAR os servidores abaixo relacionados, para sob a gestdo do primeiro, compor
a EPROJ/CGC:
I — Nome Sobrenome, matricula 0000000-0-00, cargo, na fun¢do de Coordenador de Gestao

do Conhecimento;
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IT — Nome Sobrenome, matricula 0000000-0-00, cargo;
IIT — Nome Sobrenome, matricula 0000000-0-00, cargo;

Art. 3° INSTITUIR o Comité Diretivo de Gestdo do Conhecimento da EPROJ/CGC para
exercer as seguintes atribuigdes:

I - Supervisao estratégica, direcao e fornecimento de recursos;

IT - Tomar decisoes referente a gestdo do conhecimento;

IIT - Formular politicas de gestdo do conhecimento.

Art. 4° DESIGNAR os servidores abaixo relacionados, para sob a gestdo do primeiro, compor
o Comité Diretivo de Gestao do Conhecimento da EPROJ/CGC:

I — Nome Sobrenome, matricula 0000000-0-00, cargo, na funcdo de Presidente do Comité
Diretivo de Gestdo do Conhecimento;

IT — Nome Sobrenome, matricula 0000000-0-00, cargo;

IIT - Nome Sobrenome, matricula 0000000-0-00, cargo;

Art. 5° Os integrantes da Coordenadoria de Gestao do Conhecimento (EPROJ/CGC) e do
Comite Diretivo de Gestao do Conhecimento da EPROJ/CGC nao receberdo qualquer espécie
de remuneragdo por sua atuacdo, sendo o exercicio de suas atividades considerado de

relevante interesse publico.

Art. 6° Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicagao.

NOME SOBRENOME

Coordenador do Escritorio de Gestao de Projetos
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APENDICE D — Guia de boas-vindas ao novo servidor

CYNTHIA,

Seja bem-vinda ao Escritdrio de
Gestdo de Projetos de Santa
Catarina — EPROJ-SC!

Nosso setor € GCE/EPROJ,
vinculado ao Gabinete da
Chefia do Executivo, isso
mesmo, ao gabinete do
Governador!

ESTAMOS CONTENTES COM A SUA CHEGADA!
TEMOS CERTEZA QUE JUNTOS CONSTRUIREMOS UMA HISTORIA DE SUCESSO.

Para vocé se sentir mais em casa, achamos
importante vocé ter em méaos algumas informacgodes:

POSTO DE TRABALHO

Preparamos seu espaco de trabalho para facilitar seu dia a dia.
Figue & vontade em deixar sua mesa com a SUa Cara, mas nao se
esqueca, preze sempre pelo ambiente clean e organizado.

REFEICOES

Temos um espaco para as refeices, sendo que cada um fica responsavel
apds a sua utilizacdo, po g com

lavadas. Como o Estado ndo fornece café nem descartaveis, nos temos
uma tabela onde todos podem contribuir com a compra de café e seus

iNsumos.

Mossa copa ndo possui pia, dessa forma, para lavar a sua louga, vocé
pode utilizar a2 copa da GEAPO da Casa Civil gue fica no corredor na
frente da porta de vidro, passando o corredor dos banheiros, a di

Traga sua caneca e Seu Squeeze, scartaveis nao sdo
disponibilizados pelo Estado.

EPROJSC
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Mo Centro Administrativo ha restaurante e lanchonete. Ambos ficam no

EANHEIROS:

0= banheiros ficam ao final do corredor da frente da porta de vidro, &
direita ficam dos homens e & esquerda o das mulheres.

ESTACIONAMENTO DO CENTRO ADMINISTRATIVO:

Outras informactes sobre o EFROJ wc também pode acompanhar
o site: www.eproj.sc.gov.br

Para melhor se situar, segue anexo, mapa do Centro Administrativo.
Caso precise de ajuda, nos contate!

Forte abraco,
Equipe EPROJ

CONTATO: (48) 3665.3467 EPF”'] |SC
eproj@eproj.sc.gov.br i
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APENDICE E — Mapa de localizag¢io do EPROJ

. N
Entrada
Centro Administrativo
Estaclonamento

Prefeitura do
- Centro Administrativo |-

Teatro
Pedro Ivo

|: retaria
da
Fazenda

Entrada dos fundos
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APENDICE F — Arte de boas-vindas para fixaciio na tela do computador

CYNTHIA,

Seja muito

hem-vinda ao
time EPRO!

EEROIRL w9 (0)
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